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El Gobierno Valenciano ha asumido el compromiso de avanzar hacia un
nuevo modelo de desarrollo económico sostenible, basado en el conoci-
miento, la investigación y la innovación, y articulado sobre la base de la
sostenibilidad, tanto en la esfera social como en la económica y medioam-
biental, y que genere ocupación estable y de calidad, en coherencia con las
líneas de actuación recogidas en l'Acord del Botànic.

En base a ello, la Conselleria de Economía Sostenible, Sectores Producti-
vos, Comercio y Trabajo,  a través de la Dirección General de Economía,
Emprendimiento y Cooperativismo, ha iniciado una serie de estudios, bajo
la denominación genérica de Estudis Econòmics, con objeto de difundir al-
gunos de los principales aspectos que ulteriormente se recogerán en el
nuevo modelo económico de la Comunitat Valenciana, lo que explica que
se le preste especial atención a la cultura y práctica de la economía social,
sostenible y del bien común, capaces conjuntamente de alumbrar el pre-
tendido modelo económico con rostro humano. A su vez, se le concede,
asimismo, un valor singular a los activos intangibles, por erigirse estos en
factores explicativos y dinamizadores de la productividad en las empresas
e instituciones, de la misma forma que resultan acreedores de un espacio
propio en la investigación conceptual y empírica que propicia una mayor y
mejor comprensión del papel, dinámica e impacto de las corporaciones en
la creación de valor económico, social, sostenible y ambiental.

El número siete de esta serie es el estudio  La pyme valenciana: retos de
futuro y estrategias de adaptación para un desarrollo sostenible, elabora-
do por el equipo dirigido por el profesor César Camisón Zornoza, Catedrá-
tico del departamento de Dirección de Empresas “Juan José Renau Pique-
ras” de la Universitat de València, que realiza un análisis de los factores de-
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terminantes de la excelencia y la capacidad de supervivencia y de creci-
miento de la pyme valenciana en el contexto de la economía global, identi-
ficando los modelos de organización de trabajo y de la producción y el en-
foque estratégico que las puede ayudar a mejorar su posición en los mer-
cados y su habilidad para crear bienestar en su entorno.

Conselleria d´Economia Sostenible, Sectors Productius, Comerç i Treball
Direcció General d´Economia, Emprenedoria i Cooperativisme
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JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS



El análisis de la diversidad de las unidades productivas que intervienen en
el sistema económico tiene en la dimensión uno de sus ejes privilegiados.
La talla empresarial es un elemento primordial a la hora de discriminar en-
tre empresas, no sólo por la variabilidad de la población empresarial en
función de su tamaño sino también por el interés que sigue despertando la
empresa pequeña y mediana en oposición al análisis tradicional de las es-
tructuras productivas que ha estado focalizado en las grandes compañías.
La toma de conciencia política de la heterogeneidad de las unidades pro-
ductivas y de sus interrelaciones ha rehabilitado el interés por las organiza-
ciones de dimensión reducida como actores relevantes de las economías
modernas.

La pertinencia económica de las pymes tiene su primer pilar en su peso den-
tro de la estructura productiva. Las pymes son la columna vertebral de todas
las economías occidentales y gozan de un espacio económico cada vez ma-
yor en casi todos los sectores de la economía desde los años 70. Las pymes
constituyen aproximadamente el 99,8 % del entramado empresarial espa-
ñol. En la Unión Europea, el 92,7% de los 22,3 millones de empresas no fi-
nancieras que existen son microempresas con menos de 10 empleados, un
7,1% pequeñas o medianas firmas que no alcanzan los 250 trabajadores, y
sólo un 0,2% grandes compañías (datos de 2012 reportados por Eurostat en
2015). Las pymes y especialmente las microempresas son igualmente la base
del dinamismo emprendedor: de los 2,3 millones de nuevas empresas crea-
das en la UE en 2012, el 70,8% lo fueron por emprendedores individuales sin
empleados a su cargo. La economía valenciana no es una excepción. En la
Comunidad Valenciana hay más 344.400 de ellas, sin contar las explotacio-
nes agrarias, lo que supone más del 99,8% de la estructura económica regio-
nal, y aportan el 64% del empleo. 

Esta innegable evidencia empírica daría pie a defender que las pymes son un
habitante principal de los sistemas económicos modernos, por su contribu-
ción directa a la creación de empleo en épocas críticas e, indirectamente, al
progreso económico y social de una comunidad. Sin embargo, a pesar del re-
lieve que estas estadísticas y evidencias otorgan a las pymes, la controversia
sobre la tendencia de las economías industriales maduras respecto a la talla
de sus organizaciones es un clásico y no ha dejado de crecer en actualidad
durante las últimas décadas. 

La polémica sobre las bondades de la empresa en función de su dimensión
ha estado presente en la arena política desde los mismos inicios del capitalis-
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mo industrial, cuando surgieron los primeros grandes conglomerados. Desde
entonces, han sido recurrentes los panegíricos que han loado los beneficios
del pequeño negocio o han postulado su protección frente a los presumibles
abusos de las grandes empresas, haciendo incluso de este extremo una baza
política. Schumacher popularizó el discurso sobre el valor de lo pequeño con
su famoso libro Small is beautiful. Al mismo tiempo y en la dirección inversa,
líderes políticos en otros lares han desarrollado, cuando han tenido poder
para ello, políticas de fomento de los grupos industriales haciendo incluso de
ellos el estandarte de su crecimiento económico. La teoría de los campeones
nacionales ha sido la formulación más contundente de este enfoque político
del desarrollo empresarial.

En coherencia con este diagnóstico, el discurso político de la Generalitat Va-
lenciana pasa actualmente por un neto apoyo a la pyme sobre la gran em-
presa. El Conseller de Economía Sostenible, Sectores Productivos, Comercio
y Empleo, Rafael Climent, ha afirmado sin ambages su propósito de respal-
dar a las pymes tanto en el comercio como en la industria. En el comercio, se
ha declarado partidario de una política comercial restrictiva a la expansión
de las grandes superficies porque las cree dañinas comercialmente para los
pueblos (provocando más daños que beneficios), prefiriendo el pequeño co-
mercio (que cree inserto en su ADN) por su aportación a un modelo de con-
vivencia perdido y su apoyo a la comercialización de un producto de más ca-
lidad y proximidad. De igual modo, su objetivo de política industrial pasa por
respaldar a las pymes y rebajar el apoyo a las grandes empresas: “en los últi-
mos tiempos, se han otorgado muchas subvenciones a grandes empresas y
probablemente se ha dado poca ayuda a la pequeña y mediana, que es la
que realmente la necesita. Tenemos que revertir esta práctica y hacer lo po-
sible por incorporar, con la ayuda de los institutos tecnológicos, la innova-
ción en las pymes”.1

Sea uno partidario de la teoría de los campeones nacionales o glose las ven-
tajas de la empresa de talla reducida, es conveniente hacerlo desde el cono-
cimiento de los pros y contras que el fomento asimétrico de unas u otras
empresas puede originar para la sociedad y la economía locales y regionales.
Sin un registro completo y actualizado de las fuerzas que conducen hacia la
gran empresa o la pyme, y de sus respectivas fortalezas y debilidades, difícil-
mente cabrá construir políticas eficaces. Es decir,  el debate y el posiciona-

1 Entrevista en El Mundo, Sección Valencia, 2 de agosto de 2015, pp. 4-5.
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miento político deberían tener como antesala la reflexión sobre la viabilidad
de modelos económicos alternativos cimentados en organizaciones de una u
otra dimensión.

La cuestión del tamaño empresarial y de la competitividad de la pyme resul-
ta también un  tema de abierto debate académico. Constituyen ya tópicos
hablar, bien de la capacidad competitiva de la pyme empleando como ar-
gumentos contundentes su dinamismo industrial, su presencia en los mer-
cados exteriores, su capacidad de creación de empleo o su afán empren-
dedor; bien del imparable proceso de concentración que conduciría hacia
una economía cada vez más dominada por las grandes empresas. La mis-
ma confusión se refleja en la controversia latente en el discurso y en la prác-
tica económicos a la hora de etiquetar la economía moderna como capitalis-
mo gerencial  (Chandler,  1977) o economía gerencial  (Chandler & Daems,
1974), distinguiendo así la gran empresa marcada por la separación entre
propiedad y control y el gerencialismo como sus notas dominantes; o en
sentido opuesto como una economía empresarial (Kannah, 1976) o una era
entrepreneurial  (Timmons,  1990),  seleccionando  entonces  el  emprendi-
miento y la continua renovación del tejido productivo por empresas de redu-
cida dimensión como el rasgo principal de las economías modernas. 

Las líneas de pulsión trazadas en las economías más desarrolladas, junto al
vertiginoso proceso de concentración y a la difusión del mensaje del pen-
samiento económico tradicional en favor de la gran empresa, han consoli-
dado en amplias capas sociales y académicas la convicción de que se impo-
ne el modelo de gran empresa gerencial organizada bien verticalmente in-
tegrada bien multidivisionalmente, gracias a estrategias de crecimiento ex-
terno en vez de orgánico (Camisón, 2003: 688, 2001b: 43). Esta tesis pos-
tula pues que la fase iniciada hacia 1840 en Estados Unidos, y que supuso
el nacimiento del capitalismo gerencial, no ha llegado aún a su fin.

El apoyo a las pymes ha crecido en paralelo a las críticas contra la teoría de
los campeones nacionales. Desde luego, algunos protagonistas lo han puesto
fácil, sea porque sus postulados huelen a lobby, sea porque destilan un ran-
cio intervencionismo que da a pensar que el mercado único europeo es una
falacia.  En cambio, las pymes se han mantenido como una fuente esencial
del espíritu emprendedor e innovador, contribuyendo decisivamente al cre-
cimiento económico, a la creación de empleo y a la cohesión social en los
ámbitos regional y local. Frente la obsesión por el tamaño que ha conducido
a mitificar a la gran empresa como el modelo organizativo ideal, el dinamis-
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mo y la capacidad de adaptación de las economías avanzadas ha descansado
hasta los años 90 mucho más en el  nacimiento y desarrollo continuos de
start-ups y microempresas con potencial de crecimiento. 

La posición de partida está bien reflejada en la colección de trabajos edita-
da por Acs (ed., 1999), donde se señalan las dos contribuciones indispen-
sables que las pequeñas empresas hacen a la economía: ser parte integral
del  proceso de regeneración que impregna las  economías  de mercado,
merced a su papel crucial en la innovación que conduce al cambio tecnoló-
gico y al crecimiento de la productividad; y constituir el medio a través del
cual, millones de personas se incorporan al flujo económico. El mismo pro-
ceso de elevada mortalidad de pymes (Stokes, 1998) se compensa con la
alta tasa de natalidad y de crecimiento de muchas otras pymes; este inten-
so flujo de entrada y de salida de empresas es vital para mantener la vitali-
dad de la economía.

Las pymes son asimismo un actor crucial para construir  una economía con
un rostro más humano. Este objetivo pasa por colocar a las personas por de-
lante del resto de factores productivos, como destinatarios últimos y artífi-
ces principales de la actividad económica. Las pymes se distinguen precisa-
mente por su mayor apuesta por el factor humano sobre la intensidad de ca-
pital, por modelos de organización del trabajo que valorizan la proximidad y
el compromiso de los trabajadores, y por un sentido social con el territorio
donde están arraigadas. La habitual identificación entre propiedad y trabajo
en buena parte de sus activos humanos, junto a un clima organizativo más
dialogante y de convivencia simultánea en lo laboral y lo social, han ayudado
a que las pymes estén más orientadas hacia objetivos de crecimiento y ren-
tabilidad a largo plazo, con mayor paciencia para obtener retornos de la in-
versión, con menor énfasis en la devaluación de las condiciones y de los cos-
tes laborales, y con la salvaguardia de intangibles críticos.

Este sintético balance en retrospectiva de la polémica debería ahora “en-
marcarse en las tendencias que trazan los escenarios del juego económico
en la economía del conocimiento. La nueva economía de la digitalización y
el conocimiento tiene notables impactos sobre el eterno dilema entre ta-
maño y competencia” (Camisón, 2003: 687-688). El entorno económico ac-
tual se caracteriza por la globalización de los mercados, la internacionaliza-
ción de la economía (gracias a la caída de las barreras geográficas, la liberali-
zación de los intercambios internacionales y la desregulación de muchos sec-
tores), el incremento de la aceleración y de la complejidad del cambio tecno-
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lógico y un profundo cambio de valores en la ciudadanía y en la propia fuer-
za de trabajo que van a alterar de raíz el pacto social que engendró la libre
empresa y los mismos comportamientos de los agentes y las instituciones
que giran alrededor del mercado.2 Las consecuencias de este entorno para la
empresa son evidentes: exigencia de una mayor flexibilidad y exigencia de
una capacidad de presencia global en mercados mundiales, exigencia de re-
cursos y capacidades más abundantes y diversificados, y exigencia de estilos
directivos y códigos de conducta más responsables y sostenibles.

El punto crucial del debate para el futuro es pues si la nueva economía va
a seguir privilegiando el capital físico y el capital financiero, tal y como ha
venido sucediendo desde la entrada en el capitalismo industrial en el siglo
XIX, con lo cual la pyme seguiría sufriendo las desventajas competitivas
asociadas a la escala; o por el contrario valorizará nuevos tipos de activos
intangibles y,  en este caso,  si  la  dimensión seguirá siendo un demérito
competitivo o por el contrario pueda ser una ventaja.

Respecto al cambio de la naturaleza de los activos clave parece que existe
poca duda. “La entrada en la era del conocimiento ha supuesto un cambio
radical sólo comparable al que supuso la sustitución de la economía agrí-
cola por la economía industrial. Los nuevos modos de actuar, hacer y pen-
sar ligados a la nueva economía construida sobre lo digital, emplazan a las
empresas a recoger competencias distintivas en ciertos tipos de activos to-
talmente diferentes al capital físico o al capital financiero, clave del capita-
lismo industrial, genéricamente englobados en la expresión “capital inte-
lectual”. Los activos intangibles que componen el capital intelectual son de
muy polícroma naturaleza, pero comparten un rasgo: ser activos ricos en
conocimiento y aprendizaje. Por ello, la gestión del conocimiento y el enfo-
que del aprendizaje organizativo, como ingredientes centrales del capital
intelectual, suponen la frontera de la competitividad para la empresa del
siglo XXI (…) La innovación será fruto, no tanto de la inversión de capital fi-
nanciero y del volumen de activos fijos acumulados, sino producto del cau-

2 Sobre las tendencias de cambio y la prospectiva estratégica y económica duante la pr-
óxima  década,  puede  consultarse  el  estudio  Delphi  recogido  en  Camisón  (2008,
2012a,b). Análisis específicos de las tendencias del cambio tecnológico y sus impactos
sobre la competitividad de la economía y la empresa han sido desarrollados en los si -
guientes trabajos: Camisón (1984, 1986, 1987b,c, 1988, 1989a).
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dal de conocimientos acumulados por su capital humano y depositados en
la organización” (Camisón, 2003: 687-688).3

Más discutible es el impacto de la dinámica económica sobre la dinámica
empresarial. El cambio de los factores clave de éxito ha servido de apoyo a
una visión distinta del problema del tamaño y de la pyme. “El cambio que
la nueva empresa del siglo XXI requiere encuentra su piedra de toque en el
conocimiento y en la capacidad de aprender, lo cual significa poner en su
justo valor el tamaño y la tecnología frente a las personas y al resto de ac-
tivos intangibles” (Camisón,  2003:  689).  Así  lo  han entendido múltiples
emprendedores  y  start-ups de  base tecnológica  e  innovadora,  que han
contribuido a desarrollar exitosos modelos de negocio e incluso a construir
nuevas industrias.  Los cambios estructurales en la economía moderna han
creado algunas condiciones favorables para la pyme, por su naturaleza diná-
mica y flexible. La pyme puede aprovechar sus ventajas sobre la gran empre-
sa para explotar el nacimiento de nichos de mercados y la demanda de pro-
ductos especializados. Sin embargo, al mismo tiempo, la evolución de fuer-
zas como la globalización de los mercados y el ascendente cambio tecnológi-
co,  así  como su mayor vulnerabilidad ante la turbulencia del entorno, la
sitúan en una situación de fuerte exposición al riesgo competitivo y con obs-
táculos serios para explotar sus fortalezas. La pyme sufre en mayor grado
que la gran empresa las barreras a la eficiencia provocadas por las imperfec-
ciones de los mercados, que obstaculizan su acceso a los recursos y capaci-
dades que precisa la competencia en la economía del conocimiento. En estas
condiciones de deterioro competitivo y financiero, hay un elevado riesgo de
que embarranque la aceptación de una cultura más impregnada de valores
éticos y se opte por la devaluación interna.

Desgraciadamente,  la  economía  valenciana  se  ha  beneficiado  poco  del
cambio hacia la sociedad del conocimiento porque ha sufrido en toda su
crudeza los retos impuestos por la globalización y el cambio tecnológico.
Hace ya casi 30 años que advertíamos de los riesgos que traía consigo el
proceso de transformación estructural para la empresa industrial valencia-
na (Camisón, 1987a: 30-32):

“La industria valenciana caracterizada por un claro predominio de sectores
tradicionales cuyo ciclo de vida se sitúa ya en la fase de madurez o declive

3 Véase en Camisón et al. (eds., 2009) un amplio análisis de las implicaciones de la eco-
nomía del conocimiento a nivel empresarial.
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incluso, que coexisten con un pequeño número de industrias de tecnología
avanzada traídas por empresas transnacionales y compañías públicas, está
sufriendo ya una clara pérdida de competitividad (…) La pyme industrial
valenciana se encuentra en una encrucijada decisiva para su futuro (…)
Aun cuando un buen número de sectores industriales gozan ya de una ex-
periencia de competir en los mercados internacionales ofertando produc-
tos con una relación calidad-precio aceptable, el desafío actual estriba en
mantener y mejorar sus posiciones en el mercado interno, en acceder a
nuevos mercados exteriores y en modernizar su dirección y producción (…)
Las debilidades de la pyme industrial valenciana en equipamiento produc-
tivo, en sistemas de gestión, en idoneidad de producto y en análisis de
mercados deben ser urgentemente remediadas [para no] ser expulsadas
del mercado”.

La advertencia se reiteraba un año más tarde, con ocasión de un encuen-
tro internacional que analizaba similitudes y diferencias entre las estructu-
ras industriales valenciana y vasca. Decíamos entonces (Camisón, 1988:
325).

“Aunque el reto de modernización de la estructura industrial se plantea en
cada sector, existe un grupo de subsectores cuyo nivel de riesgo es mayor.
Se trata de las industrias de producción por lotes y por pedido situadas
dentro de su ciclo de vida en la etapa de madurez. Este tipo de empresas
se encuentran situadas en el centro de dos corrientes de innovación de
gran fuerza y rapidez, procedentes del nivel de competencia de los secto-
res tradicionales en los países industrializados y del ritmo de difusión de
las nuevas tecnologías de proceso en la producción batch.

Las  estructuras  industriales  vasca  y  valenciana  pertenecen  mayoritaria-
mente a este género de sectores de “alto riesgo” tecnológico y competiti-
vo. Por ello, se enfrentan en estos momentos al reto de replantear su con-
ducta estratégica (…) En este proceso de transformación de las pautas de
competencia, las pymes industriales valencianas y vascas que deseen ocu-
par un lugar importante en el mercado, o incluso subsistir en otros, debe-
rán valorar el significado que para ellas tienen las variables de dimensión
europea, cambio tecnológico en la producción e innovación de productos.
Y deberán comprender que la competencia en la fabricación no es ya el re-
sultado de bajos costes ni de la especial cualificación de la mano de obra,
sino un resultado de la integración del conocimiento sobre las tecnologías
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de proceso en el diseño de productos, la excelencia en la programación, la
innovación y la creatividad”

La industria vasca, con percances importantes incluso en algunas de sus
organizaciones enseña, persiste en la pugna por la excelencia competitiva.
No cabe decir lo mismo con carácter general de la industria valenciana. La
empresa valenciana ha desarrollado durante las últimas décadas un impor-
tante proceso de modernización y renovación, que sin embargo no ha fre-
nado un deterioro de su posición competitiva. Los problemas no se han li-
mitado a las organizaciones de menor tamaño. Las grandes compañías au-
tóctonas han sufrido serios problemas de ajuste al nuevo entorno, que han
conducido a la desaparición de empresas emblemáticas de muchos secto-
res insignia de la economía regional. Pero los problemas de la pyme valen-
ciana para competir en los mercados internacionales, e incluso para prote-
ger su posición en el mercado doméstico, son especialmente serios y se
aprecian en el constante retroceso de su competitividad. El ciclo expansivo
de la economía española entre 1997 y 2007 alivió los problemas de este
segmento industrial, gracias a una demanda interna creciente, alimentada
además por el fuerte aumento del empleo inmigrante que ha tirado de la
demanda de bienes de consumo de bajo precio. No obstante, la finaliza-
ción de este ciclo enfrentó a una parte muy alta del tejido industrial regio-
nal a serios riesgos de supervivencia. La intensidad del ajuste se está ce-
bando pues especialmente con las pymes de la región. 

La convergencia de la economía valenciana con las economías avanzadas en
creación de riqueza y renta per cápita pasa fundamentalmente por el creci-
miento del empleo. La mejora del bienestar y la calidad de vida de los ciuda-
danos desde un planteamiento de sostenibilidad requerirá el impulso de un
modelo de crecimiento económico basado en la productividad. Una econo-
mía con mayores índices de productividad engendrará las  oportunidades
para conciliar la generación de valor con mayores niveles salariales y de ren-
tas, con innovaciones sociales que aseguren prácticas laborales más partici-
pativas, integradoras, inclusivas y equitativas, y con mejoras en la prestación
de servicios públicos primordiales manteniendo el equilibrio de las cuentas
públicas. Conseguir este impulso depende de un uso más intenso y eficiente
de los recursos disponibles, particularmente de sus activos humanos, y exige
acciones en el campo macroeconómico y cambios a nivel microeconómico.

A nivel macroeconómico, la creación de empleo debe lograrse sin originar
rebrotes en los desequilibrios que han pesado sobre la historia económica
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reciente, dos sobre todo: el diferencial de inflación con la zona euro y el
desequilibrio externo. En cuanto al primero, la mejor prevención contra las
tensiones inflacionistas en salarios y precios es la reducción sostenida de
la tasa de desempleo estructural. Por lo que atañe al segundo, hay que re-
cordar que los periodos recientes de crecimiento en los que el desempleo
se ha reducido son también, debido a que la creación de ocupación se ha
logrado por la vía de aumentar el gasto interno y ante la escasez relativa
de ahorro respecto a la inversión, las fases en las que más se han ampliado
los déficits por cuenta corriente y subsiguientemente el endeudamiento
exterior.  Andrés & Doménech (2015:  126-128)  han insistido en resaltar
este aspecto de nuestro patrón de crecimiento, y su inviabilidad futura por
la mayor reluctancia de los mercados financieros a los desequilibrios ma-
croeconómicos.

El defectuoso funcionamiento del mercado de trabajo puede mejorarse in-
troduciendo mayor eficiencia en la regulación laboral. La normativa laboral
y el marco de negociación colectiva, así como las costumbres de los agen-
tes involucrados en este mercado, pueden colaborar en la mejora de la
competitividad agregada. Pero esto sólo es una condición necesaria para la
creación de empleo en un entorno de equilibrio o como mínimo de reduc-
ción de los dos desequilibrios. Un crecimiento económico que sirva para
atajar la tasa de desempleo estructural, corrigiendo al mismo tiempo los
desequilibrios fiscal y exterior, es imposible sin mejorar la competencia en
los mercados internos y sin fortalecer la capacidad de expansión sostenida
de las empresas en los mercados exteriores. Ambos objetivos se pueden
beneficiar de reformas legales e institucionales, pero sólo hasta cierto pun-
to.  No conviene aquí  engañarse sobrevalorando el  potencial  de mejora
que encierra la acción pública. 

La internacionalización también puede favorecerse de la mayor propen-
sión exportadora cuando concurre una ganancia coyuntural de competiti-
vidad en precios propulsada por la evolución favorable del coste relativo
del factor trabajo; o cuando amanecen ganancias ficticias derivadas de la
devaluación de la moneda. Pero ambas son circunstancias efímeras e in-
sostenibles a medio y largo plazo. 

La cesta de factores clave que son determinantes estructurales y sostenibles
de la competitividad internacional se compone, ante todo, de cambios de
profundo calado en las empresas. La convergencia con las naciones y regio-
nes más competitivas pasa entonces por el ajuste microeconómico en pos
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de aumentar la competitividad internacional. Las estrategias de mejora de la
competitividad regional pueden discurrir por dos sendas totalmente distin-
tas en filosofía y alcance: las políticas de cambio del modelo productivo ver-
sus el impulso de la competitividad al nivel de empresa.

Tradicionalmente, se ha achacado el problema de la baja productividad re-
gional a un modelo productivo excesivamente concentrado en sectores ma-
nufactureros intensivos en factor trabajo o de bajo valor añadido. De ahí que
el cambio del modelo productivo se haya fijado como un objetivo primordial
de la política económica. El cambio de modelo productivo aboga por estrate-
gias de reindustrialización que cambien las bases productivas y aumenten el
peso de la industria, para construir una economía más estable, innovadora y
sostenible. 

Dicho así suena fácil, cuando lo cierto es que la reestructuración industrial
es: (a) un proceso complejo que precisa recursos cuantiosos -cuando ahora
priva la escasez- y la suma y coordinación de políticas públicas e iniciativas
privadas en muy distintos ámbitos; (b) una elección difícil que exige seleccio-
nar sectores de futuro que apoyar y otros tantos a sustituir por considerarlos
caducos o en declive, cuestión de prospectiva en la que nadie posee una va-
rita mágica y que además olvida el carácter artificial de la definición de sec-
tor y las oportunidades que surgen siempre por muy maduro que esté para
desarrollar nuevos segmentos y modelos de negocio; (c) con frecuencia, una
actitud proteccionista de ciertos sectores que sólo conduce a demorar y a
encarecer el ajuste, y que además como política sectorial corre el riesgo de
ser calificable como ayuda de Estado vetada en la Unión Europea; (d) un en-
foque con el punto de mira desviado, porque su objetivo de mejora de la
competitividad agregada depende mucho más de factores ajenos a la estruc-
tura industrial y al peso relativo del sector secundario en el PIB.

22



Figura 0.1. Relación entre el peso de la industria (excluida la construcción
e incluida la energía) en el PIB a precios corrientes y la renta per cápita

(PPA en dólares internacionales actuales) en la UE9, España 
y Estados Unidos, 1995-2014

Fuente: elaboración propia a partir de la Database “Indicadores del desarrollo mundial”
del Banco Mundial.
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Figura 0.2. Descomposición de la diferencia del VAB por hora trabajada 
entre España y Alemania por estructura sectorial y 

productividad aparente del trabajo

Hay dos evidencias empíricas que cuestionan la suficiencia e incluso la nece-
sidad de la reindustrialización para formar una economía más productiva y
rica. Andrés & Doménech (2015: 130-131),  tomando datos de los países
miembros de la UE-8, España y Estados Unidos para el periodo 1970-2013,
aportan una primera: aun cuando la tendencia general es a que a medida
que el peso de la industria en el PIB decrece la renta per cápita se incremen-
te, hay casos de economías que con el mismo peso industrial muestran dife-
rencias acusadas en su renta per cápita (de hasta 40 puntos porcentuales), y
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también hay casos de economías que con niveles de renta per cápita simila-
res pueden tener diferencias significativas en la participación de la industria
en el PIB (de hasta 15 puntos porcentuales). La figura 0.1 aporta más cons-
tancia empírica en el mismo sentido. Se puede observar nuevamente la dis-
minución de la renta per cápita con la desindustrialización, así como el he-
cho de que países con el mismo peso relativo industrial que España tengan
niveles de renta muy superiores. Es el caso de Bélgica y Dinamarca, que con
un peso industrial que no difiere del español en ±0,5 puntos porcentuales,
logran niveles de renta per cápita superiores en un 41% (2014). Es más, las
consecuencias de la pérdida de cuota industrial del PIB son muy distintas,
pues así como Bélgica y Dinamarca han logrado aumentar la renta per cápita
en un 22,1% y 14,6% respectivamente sufriendo retrocesos de peso indus-
trial de 2,2 y 3,6 puntos porcentuales, España apenas ha logrado aumentar
dicha renta en un 2% tras caer la participación secundaria en 6,6 puntos por-
centuales; es decir, la sensibilidad variación del peso industrial / variación del
PIB es de 3,3 en España, no llega a 0,1 en Bélgica y se sitúa en 0,2 en Dina-
marca, lo cual indica de nuevo que España precisa mucho más peso indus-
trial para conseguir la misma renta per cápita que las dos naciones de com-
paración.

La segunda evidencia estadística apunta que el diferencial en productividad
del trabajo es mucho más un problema de una inferior productividad apa-
rente del trabajo que un problema de modelo productivo. Un reciente estu-
dio (enero de 2016) de CaixaBank Research cifraba la responsabilidad en la
diferencia del VAB por hora trabajada entre España y Alemania en un 82%
en la productividad aparente del trabajo y en un 18% en diferencias en el
peso de los sectores en la estructura productiva. La baja productividad del
trabajo de la pyme tiene su origen más en el comportamiento de las empre-
sas dentro de las distintas actividades presentes en la estructura sectorial va-
lenciana, que en la presencia dentro de dicha estructura de sectores produc-
tivos con mayor intensidad de capital o de tecnología. 

En este punto, es oportuno recordar otra evidencia empírica incontestable:
las diferencias en desempeño (rentabilidad, crecimiento o productividad) y
escala son más acusadas entre empresas del mismo sector (variabilidad in-
trasectorial) que entre firmas de sectores distintos (variabilidad intersecto-
rial). Este extremo confirma que  las fuentes de la competitividad regional
descansan más en aspectos internos de las empresas que en el potencial
atractivo de las industrias dominantes en su estructura productiva.
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En suma, el mal funcionamiento del mercado de trabajo en la Comunidad
Valenciana no obedece en su mayor parte al peso relativo de los conven-
cionalmente denominados sectores de bajo valor añadido en nuestra es-
tructura productiva, ni a la baja participación relativa de la industria en la
producción agregada. La limitada capacidad de nuestro tejido productivo
para crecer de forma equilibrada y generar empleo sostenible al nivel y
con la calidad que lo hacen regiones desarrolladas, debe atribuirse a la de-
bilidad de su cartera de recursos y capacidades que le permitan evolucio-
nar desde estrategias de competencias por costes y precios bajos, hacia
estrategias de diferenciación en activos intangibles como la innovación, el
talento del capital humano, la marca o el servicio al cliente; así como a su
escasa adopción de las prácticas avanzadas que ayudan al desarrollo de ta-
les competencias al mismo tiempo que trabajan por la sostenibilidad eco-
nómica, social y medioambiental. 

Salir definitivamente de la crisis y acentuar el ritmo y la intensidad de la
recuperación pasará inevitablemente por brindar un impulso a la excelen-
cia de las empresas regionales. El proceso de cambio impulsado por el Go-
bierno autonómico puede ser baldío si no cuenta con el apoyo del tejido
productivo y fracasa en la necesaria emigración hacia los nuevos patrones
de responsabilidad, sostenibilidad y competitividad.

Esta reflexión conduce a defender que la estrategia de impulso de la com-
petitividad regional debería articularse sobre el apoyo al desarrollo de em-
presas con la mayor productividad y capacidad para crear empleo de for-
ma sostenible, creciendo en los mercados internacionales sobre la base de
ventajas competitivas  duraderas.  El  fortalecimiento del  capital  humano,
del capital intelectual, del capital tecnológico y del capital social son políti-
cas claves en este empeño. Y aquí entra en juego de nuevo el tamaño de
las unidades productivas de la Comunidad Valenciana, porque la escala de
empresa condiciona frecuentemente la forma en que se organizan y utili-
zan los factores productivos, siendo por ello un aspecto crucial para la me-
jora de la productividad.

La gran duda es si la reducida dimensión de una gran parte de la oferta
productiva regional hace inviable esta estrategia. La capacidad de la pyme
valenciana para afrontar la economía globalizada del conocimiento colabo-
rando en el desarrollo de una economía más solidaria y sostenible puede
ser seriamente cuestionada a la luz del conocimiento académico de sus
posibilidades, que lleva a predecir que carece de muchos de los recursos y
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capacidades que la competitividad va a requerir en el  nuevo escenario.
Pero esta hipótesis no tiene por qué ser cierta en el caso de la pyme valen-
ciana. No se tiene actualmente información segura, completa y actualizada
de la competitividad de la empresa valenciana y específicamente de la
pyme autonómica. Muchos analistas siguen hablando con tópicos cons-
truidos sobre la base de los primeros informes que se hicieron, hace déca-
das, puesto que no se ha hecho un ejercicio serio de investigación que ac-
tualice el conocimiento del estado de la cuestión.

Conocer los activos en que la pyme puede ser más competitiva que la gran
empresa  sería  de  gran  utilidad  para  políticas  públicas  enfocadas  hacia
ellas, así como para los propios directivos y empresarios de estas organiza-
ciones  orientándoles  hacia  qué  aspectos  deben  centrar  sus  estrategias
competitivas. Dado que la pyme es el actor básico del tejido empresarial
valenciano y español, el conocimiento más cierto y profundo de las varia-
bles determinantes de su competitividad puede servir para la articulación,
por los agentes privados y públicos, de estrategias de desarrollo más acer-
tadas, que deben redundar en la mejora del bienestar y del crecimiento
económico. 

El objetivo principal de este trabajo pretende contribuir a subsanar estas
deficiencias de conocimiento. Su misión básica consiste en diagnosticar el
estado de la situación respecto a la sostenibilidad de la pyme valenciana,
cómo puede verse afectada su competitividad, desarrollo y supervivencia
por los cambios del entorno en la evolución hacia una economía del cono-
cimiento globalizada.

Los objetivos más concretos pueden enumerarse del siguiente modo:

1. Actualizar la información disponible sobre el peso de la pyme dentro
del tejido productivo valenciano, su evolución y perspectivas, dentro de
un análisis comparado con la empresa española, e intentar razonar los
determinantes de dicha fuerza.

2. Estudiar el estado del conocimiento del problema de la relación entre la
gran empresa y la pyme, analizando cómo han evolucionado sus pape-
les (cohabitación, cooperación, competencia), a medida que se han de-
sarrollado distintos modelos de organización de la producción, y valorar
la idoneidad de cada uno de ellos para asentar estrategias competitivas
basadas en activos tangibles o intangibles.
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3. Identificar las variables internas y externas a la empresa con mayor po-
der explicativo del desempeño organizativo, y en especial del tamaño
como factor explicativo de las competencias distintivas.

4. Identificar los factores determinantes de la excelencia y la capacidad de
supervivencia y de crecimiento de la pyme valenciana en la economía
global, tanto aquellos externos a la organización como los internos alu-
sivos a sus recursos, capacidades, estrategias y modelos organizativos.

5. Diagnosticar el potencial que la pyme valenciana tiene para colaborar
en la evolución hacia un modelo económico regional  de crecimiento
responsable y sostenible.

6. Identificar los factores que pueden impulsar la competitividad y el cre-
cimiento de la pyme valenciana a largo plazo, encauzándolas por sen-
das de desarrollo sostenible.

Pese a su presencia e importancia, la pyme sigue sin tener una definición
que goce de unanimidad. La gran heterogeneidad de pymes obstaculiza la
construcción de un marco conceptual que agrupe a todas las organizacio-
nes de una talla reducida. El objetivo del primer capítulo es revisar las con-
ceptualizaciones existentes de pyme y proponer un concepto que capture
todas las especificidades que les son comunes, sin dejar de reconocer su
heterogeneidad. Además, en este punto se abordan también los proble-
mas metodológicos relativos a la disponibilidad de fuentes y datos y méto-
dos para su estudio. Una vez aclarado el campo de estudio y la metodolo-
gía para abordarlo, se compila y sistematiza el conocimiento acumulado
sobre el tamaño empresarial y la pyme, marcando sus límites, los enfo-
ques teóricos aplicados a su prognosis que han derivado del pensamiento
económico, y los problemas teóricos fundamentales que persisten para su
plena comprensión, dedicando una atención especial al reto de la sosteni-
bilidad. Para ello, se modeliza el problema de la sostenibilidad avanzando
sobre el clásico trípode social, medioambiental y económico, mediante la
distinción dentro de este último de nuevas dimensiones. Además, se pro-
pone un modelo explicativo de la adaptación de la empresa al reto de la
sostenibilidad (modelo de las 5C), que nos servirá de metodología para el
análisis empírico.

El capítulo segundo aborda el primer problema esencial que gira alrededor
de la pyme, que no es otro que su peso dentro del sistema económico en
comparación con las compañías de mayor talla, en una serie de aspectos
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que definirían su sostenibilidad macroeconómica. El marco territorial para
este análisis de la importancia macroeconómica de la pyme es el de la Co-
munidad Valenciana, si bien a fin de mejorar la valoración de la misma en
términos relativos, se añade un análisis comparado con la empresa espa-
ñola. La demografía de las empresas de un territorio ejerce una influencia
significativa sobre el crecimiento económico, el empleo, la productividad y
la innovación, entre otras variables. Por tanto, el análisis del número de
empresas, de las tasas de nacimiento y de mortalidad de este parque, así
como de las diferencias en estos aspectos según el tamaño, la forma jurídi-
ca o la localización, debe aportar luz sobre la realidad y las tendencias eco-
nómicas de la región, que deben tomarse en consideración tanto en el
diagnóstico como en la generación de políticas. El capítulo se extiende en
valorar la sostenibilidad macroeconómica de la pyme valenciana a partir
de su cumplimiento de las funciones estabilizadoras, dinamizadoras y equi-
libradoras que se le asignan, en relación a su capacidad de supervivencia y
a su aportación al empleo y la inversión.

Uno de los retos esenciales que penden sobre la empresa sea cual sea su di-
mensión es la  demanda de responsabilidad social  y  medioambiental que
emana de sus stakeholders. La fortaleza de esta presión y la forma en que la
empresa modula su respuesta son factores críticos en el encauzamiento de
una economía por sendas de desarrollo responsable y sostenible. El capítulo
tercero trata este punto y en cómo difiere la conducta social y medioam-
biental de la pyme ante la gran empresa de la Comunidad Valenciana, ofre-
ciendo información sobre los valores y las prácticas que dominan en este co-
lectivo y su contribución a la sostenibilidad social y medioambiental de la Co-
munidad Valenciana. El esquema de análisis trata primero del conocimiento
por la  empresa valenciana según su tamaño de los  retos sociales  y me-
dioambientales, para ver luego cómo los reconoce y comparte, y en qué me-
dida este reconocimiento conduce a un compromiso manifestado en la apli-
cación de prácticas de sostenibilidad social y medioambiental, las cuáles son
en  definitiva  los  determinantes  principales  del  desempeño  social  y  me-
dioambiental.

El capítulo cuarto se centra en otro aspecto crítico para la pyme, cuál es la
relación existente entre el tamaño y la competitividad y el grado de soste-
nibilidad microeconómica de la pyme, a partir de sus dos dimensiones de
desempeño competitivo y desempeño colaborativo. El análisis de la com-
petencia entre la pyme y la gran empresa se ha detenido hasta entrado el
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siglo XXI, sobre todo, en el impacto de la integración económica y de la
globalización y en la apreciación de la coherencia de la teoría de los cam-
peones nacionales.  Sin  embargo,  este juicio demoledor de la  viabilidad
competitiva de la empresa de talla reducida empieza a ser cuestionado
desde los años 90. Este capítulo revisa la cuestión de las ventajas competi-
tivas ligadas al tamaño y si ser grande es lo único importante en el merca-
do. Dado que las fuentes de ventajas sobre la competencia reposan funda-
mentalmente en los recursos y capacidades de la empresa, el estudio de
los inductores de unos resultados superiores se fija en el inventario de ac-
tivos que posee o controla la empresa valenciana y cómo difiere este stock
en función de la dimensión. Sin embargo, el desempeño competitivo de la
pyme no se agota en el análisis de sus competencias. La configuración y los
límites de los modelos de organización de la producción y del trabajo ha
sido una fuerza decisiva a la hora de moldear la dinámica de los mercados
y la competencia, aunque la influencia ha sido recíproca de modo que los
modelos organizativos han sido respuestas de la empresa a los retos que
marcaron a la firma del pasado y de los que marcarán a la empresa del si-
glo XXI. El capítulo también aborda este punto, desvelando los modelos or-
ganizativos de la gran empresa y de la pyme, su lógica económica y organi-
zativa y el soporte ideológico que los justifica dentro del pensamiento eco-
nómico y organizativo. Este examen permite apreciar la evolución que la
empresa moderna ha sufrido, desde el clásico modelo de organización uni-
taria hasta la organización multidivisional, pasando por la organización ver-
ticalmente integrada; así como la transformación de los modelos de las py-
mes, incluyendo el prototipo de firma independiente de dimensión reduci-
da, junto a las formas flexibles y reticulares que dan fundamento al mode-
lo cooperativo de empresa y a los modelos emergentes de pymes de base
tecnológica y de alto potencial de crecimiento. El capítulo se cierra con el
análisis de la segunda dimensión de la sostenibilidad microeconómica re-
ferente al desempeño colaborativo prestado por las personas relacionadas
con la empresa. Se analizan aquí las prácticas en gestión de las personas y
de los proveedores que la pyme valenciana maneja, en comparación con la
gran empresa, y los resultados que han generado en desempeño laboral y
desempeño de la cadena de suministro.

El diagnóstico de la situación y perspectivas de la pyme abordado en los ca-
pítulos previos es la antesala que permite, en el capítulo quinto, sintetizar
unas conclusiones sobre la posición de la pyme valenciana ante el reto de la
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sostenibilidad, que sean de utilidad para diseñar las políticas públicas de
apoyo a la pyme que la ayuden a superar sus debilidades competitivas y a re-
forzar su alineamiento con la evolución hacia un modelo económico regio-
nal de crecimiento responsable y sostenible.
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I. ANÁLISIS DE LA EMPRESA SEGÚN SU TAMAÑO



I.1Φ CONSIDERACIONES METODOLÓGICAS

I.1.1Φ Definición de pyme y medida del tamaño empresarial

La investigación de la pyme se enfrenta a un problema metodológico: el
concepto  y  la  forma  de  medición  del  tamaño  y  del  propio  constructo
“pyme”.  La manera de definir  y de medir el  tamaño organizativo es una
cuestión básica, porque de la adecuada conceptualización y medición de la
variable pueden extraerse resultados distintos al  investigar sus relaciones
con  otras  variables.  Sin  embargo,  la  literatura  se  refiere  comúnmente  a
pequeña,  mediana  y  gran  empresa,  con  un  consenso  escaso  sobre  sus
definiciones y la forma de deslindar sus ámbitos. Brooksbank (1991: 17-18)
identifica tres problemas básicos e interrelacionados que subyacen al tema
del tamaño organizativo: ¿qué es tamaño?, ¿cómo debe medirse el tamaño?
y ¿dónde está la línea divisora entre pequeña, mediana y gran empresa?

El  desarrollo  teórico  del  concepto  de  tamaño es  muy  escaso.  Kimberley
(1976)  definió  hace ya  más de 40 años  el  panorama como un “páramo
teórico”, situación sobre la cual poco se ha avanzado hoy en día. Aunque
existen  múltiples  definiciones  de  tamaño,  las  conceptualizaciones
empleadas  por  los  investigadores  reflejan  invariablemente  sus  propios
objetivos  heurísticos.  En  la  amplia  gama  de  conceptos  esbozados,
encontramos  desde  definiciones  simplemente  referidas  a  volumen  de
activos o de ventas, hasta definiciones de la dimensión como la “escala de
las operaciones” (Aldrich, 1972) o como “el ámbito de una organización y de
sus responsabilidades” (Blau, 1972). La elección de la definición de tamaño
puede conducir a resultados incomparables, porque no todos los conceptos
y medidas son convergentes. Por ejemplo, la escala de operaciones de una
empresa  no  está  necesariamente  relacionada  de  forma  directa  con  el
número  de  empleados,  ni  el  volumen  de  sus  activos  con  la  cifra  de
facturación.

A pesar de la falta de consenso, se puede afirmar que la dimensión de una
empresa debe expresar el volumen de las diferentes magnitudes que sirven
para explicar  qué es  y qué hace una unidad productiva.  El  concepto de
tamaño debe pues apoyarse en la medida de las magnitudes explicativas de
la estructura y la actividad de la organización. Por un lado, la dimensión de
una organización viene plasmada en su base de recursos y capacidades, que
condicionará de forma decisiva su estrategia y sus resultados. Por otro lado,
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el tamaño de la empresa no puede entenderse sin aludir a la escala absoluta
de  sus  operaciones,  que  delinean  el  contexto  de  mercado  en  que  se
desenvuelve. Damanpour (1992: 378-379) ha distinguido precisamente estos
dos criterios que perfilan el tamaño como factor organizativo y como factor
contextual.  A  estas  dos  dimensiones  cabe  añadir  una tercera,  dado que
empresas de distinto tamaño se diferencian acusadamente por un amplio
rango  de  características  relevantes  que  influyen  sobre  el  proceso  de
adopción de decisiones estratégicas. 

En  conjunto,  el  concepto  multidimensional  de  tamaño  puede  entonces
caracterizarse por tres facetas (Camisón, 2001b): 

— La dimensión organizativa, alusiva a su base de recursos y capacidades.

— La dimensión contextual, traducida en la extensión de mercado (medi-
da por indicadores como el número de mercados o de clientes) en que
se desenvuelve y la cuota del mismo que controla.

— La dimensión estratégica, definida por una variedad de características
estratégicamente relevantes. 

La gama de posibles respuestas a las cuestiones de qué es el tamaño de una
empresa recoge un amplio  número de aspectos  que pueden estar  o no
presentes en una organización, que tipificarían su naturaleza y que pueden
ser operativizados por criterios cuantitativos o cualitativos (Marchini, 1995:
16-17). La pluralidad de estas notas descriptivas da pie a Dennis (1982) para
identificar tres tipos de medidas: cualitativas o conceptuales, cuantitativas u
operativas, e híbridas de las dos anteriores. El  problema de la medida del
tamaño empresarial se sustancia pues en la elección entre conceptos de
corte  cuantitativo  y  de  corte  cualitativo.  Vamos  pues  a  desarrollar  una
descripción de las variables de ambas clases que permiten determinar la
talla de las empresas, y cómo dichos criterios participan de las diferentes
definiciones que se han propuesto para distinguir segmentos de la población
empresarial en función de su dimensión.

Las  definiciones cuantitativas de  tamaño  son las  más frecuentes  (Bolton
Report, 1971; Mayes, 1983; Damanpour, 1992; Wynarczyk et al., 1993; ENSR,
1993,  1997).  Los  criterios  dominantes  para  la  definición  cuantitativa  del
tamaño  se  han  referido  al  volumen  de  recursos  disponibles  para  la
producción,  operativizados  con  el  número  de  empleados,  los  recursos
propios o la cifra de activos totales. El número de trabajadores es la medida
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más utilizada,  por su  simplicidad,  disponibilidad,  correlación con el  valor
añadido e independencia de las fluctuaciones monetarias y de parámetros
tributarios; aunque presenta el problema de estar sesgado por la intensidad
en mano de obra de la industria. También han sido utilizados medidores del
volumen  de  operaciones  realizado,  que  viene  a  describir  los  resultados
conseguidos por la firma, y que se ha operativizado normalmente con el
volumen  de  facturación  o  el  valor  añadido.  La  cifra  de  ventas  es  más
frecuentemente  utilizada  por  existir  mayor  información  pública  de  ella,
aunque  el  valor  añadido  presenta  la  ventaja  adicional  de  aproximar  la
contribución  de  la  empresa  a  la  producción  nacional,  si  bien  presenta
problemas de cálculo y es un dato menos difundido en fuentes secundarias.
No obstante, el rango de las definiciones ha sido muy amplio, cada una con
fines particulares, y la coincidencia en los puntos de corte escasa. 

La  única  ventaja  reseñable  del  criterio  cuantitativo  es  su  simplicidad  de
aplicación, al ser tales indicadores fácilmente disponibles, poco ambiguos y
poder definirse los puntos de corte sin problemas. Sin embargo, presenta
varios problemas importantes: 

1. La categorización insuficiente de las dimensiones que construyen el do-
minio del constructo tamaño. Las medidas cuantitativas suelen reducir-
se a una única dimensión seleccionada sin argumentos teóricos bien
fundados. Por ello, las definiciones simples basadas en un único indica-
dor han ido cediendo en favor de definiciones que pretenden ser más
robustas combinando varios índices en medidas multidimensionales.

2. En segundo lugar, está el problema de las complicaciones que las dife-
rentes medidas crean para la comparación en cuatro niveles: entre em-
presas,  intra-industria,  entre  industrias  y  entre  países  (Brooksbank,
1991: 18).  La realización de comparaciones entre empresas tomando
como única base la escala absoluta de sus operaciones carece en buena
medida de rigor teórico, pues según la medida usada una organización
puede encuadrarse en diferentes categorías, es decir, los criterios seña-
lados no son intercambiables pues las clasificaciones que generan no
son equivalentes (Nguyen & Belhumeur, 1985). Sería el caso, por ejem-
plo, de una compañía publicitaria con un gran volumen de ventas, pero
con un ámbito de operaciones reducido y una base de personal estre-
cha. Las características de cada industria afectan igualmente al signifi-
cado económico del tamaño, como se comprende al comparar la indus-
tria musical y la industria de la construcción. Las heterogéneas realida-
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des económicas nacionales y las diferencias de escala entre las empre-
sas de distintas naciones hacen que el concepto de pyme pueda sufrir
diferencias sustanciales en diferentes entornos; así, en España la am-
pliación de umbrales sería negativa, porque la realidad económica his-
pana gira en torno a microempresas, que deberían competir por recur-
sos con nuevas potenciales pymes receptoras de ayudas financieras y
fiscales de mucho mayor tamaño de otros países. El concepto de “gran-
de” o “pequeña” se ve igualmente relativizado por el momento tempo-
ral. 

3. Otro problema de medición es si recurrir a una medida directa o a una
transformación logarítmica de los datos brutos.  Kimberly & Evanisko
(1981: 700) aconsejan la utilización de la variable tamaño transforma-
da, porque permite la reducción de la varianza de la distribución de va-
lores a lo largo de la muestra. En cualquier caso, la elección debería es-
tar presidida por la forma teórica que adopta la selección entre tamaño
y variable dependiente (lineal versus no lineal).

La consideración de las medidas cuantitativas de tamaño como insuficientes
ha estimulado a numerosos autores a buscar valoraciones alternativas. Las
definiciones  cualitativas de  tamaño  intentan  minimizar  los  problemas
implícitos  a  las  definiciones  cuantitativas,  buscando  un  cierto  sustrato
teórico para la clasificación. Los conceptos más usuales intentan teorizar las
diferencias de tamaño entre las empresas reflexionando sobre los efectos
del  tamaño  sobre  las  organizaciones  o  sobre  algún  aspecto  de  su
organización  que  distingue  su  estrategia  y  estructura.  La  definición
cualitativa de una configuración conceptual más plena del tamaño, asentada
en una fuerte base teórica, permite seleccionar un amplio rango de criterios
de  dimensión  relevantes,  tales  como  la  independencia  jurídica  de
organizaciones  de  mayor  tamaño,  aspectos  relativos  a  su  modelo  de
organización de la producción, forma de gestión, sistemas de planificación y
control,  sistemas  de  medición  del  desempeño,  sistemas  de  gestión  de
recursos humanos, relaciones con otras empresas (interdependencia-red) y
estructura  de  propiedad  y  control  caracterizada  por  la  coincidencia  de
personas incluso de un mismo núcleo familiar.

El primer trabajo que perfiló el tamaño a partir de criterios cualitativos fue la
U.S.  Small  Business Act (1951),  que propuso aproximarse en base a tres
criterios: dominio del sector y ejercicio independiente de la propiedad y la
gestión. Un segundo ejemplo de enfoque cualitativo es el  de Van Hoorn
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(1979). Este autor, al estudiar las actividades de planificación estratégicas de
las  pequeñas  empresas,  propuso  cinco  características  estratégicamente
relevantes que diferencian a las pequeñas de las grandes empresas: 

1. Un número comparativamente limitado de tipos de desempeño (pro-
ductos, tecnologías, conocimientos, etc.).

2. Recursos y capacidades comparativamente limitados.

3. Sistemas de gestión, procedimientos y técnicas administrativos neces-
arios para evaluar y controlar la posición estratégica de la empresa, me-
nos desarrollados.

4. Estilo directivo más asistemático y con un aprendizaje más informal.

5. Las posiciones de alta dirección y la mayoría del capital social están en
manos de los fundadores de la compañía y/o de sus familiares. 

El  mismo procedimiento de conceptualización ha propuesto Velu  (1980).
Buscando  investigar  los  procesos  de  crecimiento  y  desarrollo  de  las
organizaciones, este autor identificó una serie de características típicas de
empresas  de  diferentes  tamaños  respecto  a  los  criterios  de  objetivos,
administración,  producto,  personal  y  financiación.  En  esta  línea,  Pollard
(1965: 25) entiende que “una empresa es grande cuando su dirección tiene
que ser delegada en alguna medida y se convierte en un problema”. En
términos similares, Immer (1954: 294) escribe que “el término grande se
utiliza para referirse a fábricas de tal tamaño que crean serios problemas de
organización, concentración de mano de obra y necesidades de capital”. En
sentido  contrario,  el  bajo  poder  de  mercado  o  no  mantenimiento  de
posiciones dominantes en su actividad son rasgos típicos de las pymes hasta
el punto de constituir un rasgo de su aproximación conceptual establecida
en  países  como Estados  Unidos  (Piore,  1990)  o  Gran  Bretaña  (Storey  &
Johnson, 1990).

No obstante, la definición cualitativa no deja de tener problemas, aunque
ahora  no  son  tanto  de  insuficiente  conceptualización  teórica  sino  de  su
operativización,  de  la  practicidad  en  su  implantación.  Los  criterios
cualitativos no siempre tienen la ventaja de accesibilidad y objetividad de
puntos  de  corte  que  tienen  los  cuantitativos.  Otra  dificultad  deriva  del
potencialmente elevado número de criterios involucrados. Una tercera traba
reside  en  el  hecho  de  que  los  criterios  empleados  tienen  una  amplia
presencia  en  el  mundo  empresarial  que  no  tiene  por  qué  estar  ceñida
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necesariamente a las empresas de menor o mayor tamaño. Así, se habla del
control de la propiedad por la dirección y de la propiedad y dirección familiar
como  un  elemento  consustancial  a  las  firmas  de  reducida  dimensión
(Marchini, 1995: 89), pero tampoco es un aspecto inhabitual en las grandes
corporaciones.  El  criterio  de  independencia  tampoco  resuelve  todos  los
problemas ante realidades como las franquicias, que en unos casos pueden
reputarse  como  empresas  de  reducida  dimensión  asociadas  para  ganar
poder  de  compra  y  de  mercado,  pero  en  otros  son  cuasi-filiales  del
franquiciador (Julien, 1990: 412). Una situación similar se encuentra en las
empresas que practican la subcontratación,  que pueden calificarse como
una  “cuasi-integración”  en  el  caso  de  la  subcontratación  de  capacidad
mientras  que  si  desarrollan  la  subcontratación  de  especialidad  retienen
cierto poder sobre el contratante (Houssiaux, 1957).

Una  tercera  posibilidad  de  medida  es  de  carácter  híbrido,  combinando
indicadores cuantitativos y cualitativos. Como indica Brooksbank (1991: 22),
los  criterios  cuantitativos  son  necesarios  para  indicar  la  escala  de  las
operaciones y recursos de la empresa, que moldean la estrategia; del mismo
modo que lo son los criterios cualitativos que capturan las peculiaridades del
proceso de toma de decisiones. La conjunción de ambas medidas debiera
permitir obtener muestras más homogéneas de empresas de un tamaño
similar.  Los  elementos  cualitativos  suelen  jugar  en  la  mayoría  de  estas
medidas un papel importante, complementando las medidas cuantitativas
que  por  sí  solas  suelen  originar  clasificaciones  de  firmas  bastante
heterogéneas dentro de cada segmento dimensional. 

El  Informe  Bolton  (1971)  fue  la  aportación  original  que  renovó  la
investigación del tamaño en la economía industrial en el Reino Unido. Este
estudio seleccionó como características cualitativas que definen el tamaño
empresarial  las  tres  siguientes:  la  cuota  de  mercado,  la  relación  entre
gerencia y propiedad, y la independencia de los directivos en la toma de
decisiones.  Otra  propuesta  de  definición  con  la  misma  filosofía  de
combinación de criterios cuantitativos y cualitativos es la de Julien (1990:
422-423). Para este autor, las características que mejor definen el tamaño
organizativo  son  las  seis  siguientes:  la  talla  organizativa,  el  grado  de
centralización de la gestión,  el  nivel  de especialización,  el  enfoque de la
estrategia, la organización del sistema interno de información y el desarrollo
del sistema de información externa.
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Brooksbank  (1991)  da  otro  ejemplo  de  medida  híbrida.  Los  criterios
cuantitativos utilizados son el número de empleados y el volumen de ventas,
seleccionados por ser los más populares. El criterio cualitativo seleccionado
busca superar los problemas de las medidas clásicas de este tipo y se basa
en el modelo de etapas de crecimiento de la empresa de Scott (1971). Este
autor  defiende  este  criterio  con  diversos  argumentos:  (a)  el  interés  que
presenta  para  capturar  el  aumento  de  la  complejidad  de  su  forma
organizativa (desde la empresa de un único producto hasta la gran empresa
conglomerada,  diversificada  y  multi-producto)  a  medida  que  crece  el
número de productos y de mercados servidos; (b) porque las características
directivas y estructurales asociadas con cada etapa son muy similares a las
asociadas intuitivamente con los prototipos de pequeña, mediana y gran
empresa; (c) porque constituye una variable de fácil medición y práctica para
la investigación empírica.

La tercera controversia alrededor de la variable dimensión aparece cuando
no se toma el tamaño empresarial como una variable continua y se opta por
utilizarlo  como  criterio  categórico  para  distinguir  distintas  clases  de
empresas, como suelen ser las microempresas, las pequeñas, medianas y
grandes empresas. De hecho, la utilización de los parámetros dimensionales
para  diferenciar  las  empresas  sirve  principalmente  al  objetivo  de  definir
categorías  de empresas por su talla,  que han recibido habitualmente las
denominaciones  de  microempresas,  pequeñas,  medianas  y  grandes
empresas. 

La fijación entonces de los  umbrales de tamaño que separan las distintas
categorías  de  empresa  es  harto  difícil,  dada  la  arbitrariedad  implícita  a
cualquier elección por carecer de cualquier base teórica. Los investigadores
suelen entonces elegir en función de su conveniencia, de su juicio personal o
de  la  “sabiduría  convencional”  (Brooksbank,  1991:  20).  El  criterio  más
utilizado en las clasificaciones estadísticas oficiales de cada país se ha basado
en la  naturaleza de su  estructura productiva.  En los  países  con un peso
relativamente elevado de pymes, el límite superior de este segmento suele
ser bajo (50 ó 100 empleados); mientras que en las naciones con mayor
presencia de grandes empresas el umbral crece hasta los 250 e incluso los
500 trabajadores.

El problema de la división de la población empresarial según la dimensión es
especialmente  agudo  cuando  se  toman  medidas  cualitativas  de  la  talla
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empresarial,  hasta  el  punto  de  que  obliga  a  recurrir  a  indicadores
cuantitativos para delimitar  los puntos de corte.  Así,  Immer (1954: 294),
refiriéndose a la industria inglesa de mediados del siglo XIX, estima en 300
empleados el  umbral a partir  del cual  los  problemas de coordinación se
acentúan, siéndole a un solo hombre imposible controlar a sus supervisores
y viéndose obligado a emplear como intermediario a otro, como director o
superintendente.  Pollard  (1965:  26)  precisa  más  su  conceptualización,
distinguiendo dos tipos de industrias (dentro del contexto temporal de la
Primera Revolución Industrial) en Inglaterra: actividades fáciles de dirigir y
propensas  a  aceptar  la  rutina  siguiendo  el  modelo  de  otras  empresas
(ejemplo de la industria textil),  situando en ellas el límite inferior en 200
obreros;  y  actividades con trabajadores más cualificados y con funciones
más  diferenciadas,  o  con  mayor  inversión  de  capital,  más  difíciles  de
organizar a gran escala por su propia naturaleza, donde el  límite inferior
estaría  en  torno  a  120-150  personas.  Allen  (1931:  114),  ubicándose
prácticamente en el mismo momento histórico y espacial que Immer, definía
la “empresa grande” como aquella con un empleo superior a 150 personas y
que hacía un uso generalizado de la maquinaria. 

Ya en tiempos actuales, el Report Bolton (1971) distingue la pequeña de la
gran  empresa  por  tres  notas:  (1)  una  cuota  de  mercado  relativamente
pequeña; (2) la gerencia personal por sus propietarios; (3) la independencia
de grupos corporativos, de manera que sus directivos-propietarios toman
sus  decisiones  sin  control  exterior.  Por  su  parte,  Julien  (1990:  422-423)
identifica seis características que distinguen a la pyme: una talla organizativa
reducida,  la  centralización  de  la  gestión  en  manos  de  la  persona  del
propietario, una débil especialización tanto de la dirección (asumiendo tanto
funciones directivas propiamente dichas como funciones ejecutivas) como
de los empleados y del equipamiento, un enfoque del proceso estratégico de
corte intuitivo o poco formalizado, un sistema de información interno simple
o poco organizado (limitado al diálogo y a la percepción directa) y un sistema
simple  de  información  externa  asentado  en  el  contacto  directo  con  los
clientes. Julien propone, a partir de estos factores clave, una tipología de
empresas a modo de continuo como se aprecia en la figura 1.1.

La  conceptualización de la Unión Europea sigue también la aproximación
híbrida. El  Observatorio Europeo de la Pyme (1993) la concibió inicialmente
como  organizaciones  con  menos  de  500  empleados.  Posteriormente  la
Comisión Europea (en su Recomendación 96/280/EE, de 3 de abril de 1996)
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ha establecido nuevos criterios oficiales para la clasificación de empresas por
tamaño, que da una caracterización más rica. Según esta definición, serán
pymes las empresas que ejerzan una actividad económica, independiente-
mente  de  su  forma  jurídica,  y  que  cumplan  dos  de  los  tres  criterios
cuantitativos siguientes: 

— (1) una plantilla que no alcance los 250 empleados;4 

— (2) una facturación neta que no exceda de 40 millones de euros; 

— (3) un balance total no superior a 27 millones de euros. 

Figura 1.1. Una tipología de las empresas sobre un continuum

Fuente: Julien (1990: 421).

4 El  umbral de los 250 empleados es el más habitual en la mayoría de países de la
OCDE. En cambio, en Japón y Estados Unidos la cota mínima es de 300 y 500 emplea-
dos, respectivamente.
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Figura 1.2. Definición oficial de microempresa y pyme por la 
Unión Europea

Fuente: recomendación 96/280/EE, de 3 de abril de 1996, de la Comisión Europea

Además, la pyme debe cumplir  obligatoriamente otro criterio cualitativo:
independencia, no debiendo pertenecer a una gran empresa o a un grupo
empresarial. 

Se establece asimismo una subdivisión entre pequeña y mediana empresa,
encuadrando en la primera categoría las organizaciones con umbrales de
plantilla entre 10 y 50 empleados y en la segunda categoría entre 51 y 250
empleados; las organizaciones por debajo de 10 empleados entran en la
categoría de microempresas. 

Más  recientemente  (2003),  la  Comisión  Europea  elaboró  propuestas  de
modificación de estos criterios en sus Directivas 78/660/CEE y 83/349/CEE,
plasmadas en la  Recomendación de la Comisión de 06/05/2003 sobre la
definición de microempresas, pequeñas y medianas empresas, 2003/361/EC,
y que entraron en vigor en enero de 2005. La nueva definición de la UE no
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toca  los  parámetros  de  número  de  empleados,  pero  incrementa  los
umbrales de ventas y activos en un 25 %. Luego ahora la facturación no debe
alcanzar  los  50  millones  de  euros  (10  y  de  5  millones  en  los  casos  de
pequeñas  y  microempresas),  mientras  que  los  umbrales  máximos  de
volumen de activos se han fijado en 42, 10 y 2 millones de euros (figura 1.2).
La Comisión Europea supervisa regularmente estas definiciones y elabora
guías para la aplicación práctica de su definición en los estados miembros.
Un  estudio  independiente  conducido  en  2012  concluyó  que  no  había
necesidad de revisar los criterios, pero aconsejaba alguna orientación sobre
las normas existentes. Ello ha dado pie a la publicación en 2015 de una
versión actualizada de la guía del usuario sobre la definición de pyme.

Adicionalmente,  la  UE  exige  que  las  pymes  sean  empresas  autónomas,
distinguiendo este régimen del de empresa asociada y empresa vinculada en
los siguientes términos (Recomendación de 2003):

— Empresa autónoma. Se entiende por tal la empresa independiente que
no tiene participaciones de control en otras empresas ni otras compañías
las tienen en ella. El límite de las participaciones que una empresa puede
tener en otra o viceversa se fija en el 25% del capital o de los derechos de
voto (de los dos el mayor). 

— Empresa asociada. Se considera asociada a la empresa que tiene partici-
paciones iguales o superiores al 25% del capital social o de los derechos
de voto (de los dos el mayor) en otras compañías, y/o otras compañías
tienen participaciones de igual magnitud en ella. Una empresa asociada
no puede estar vinculada a otras, es decir, los derechos de voto recípro-
cos no deben superar el 50%.

— Empresa vinculada. Se considera que dos ó más empresas están vincula-
das si tienen alguna de las siguientes relaciones:

 Que la empresa posea, o en virtud de un acuerdo sea capaz de ejer-
cer un control exclusivo, de la mayoría de los derechos de voto de
los accionistas o los socios de otra empresa.

 Que la empresa tiene derecho a nombrar o revocar a la mayoría de
los miembros del órgano de administración o de dirección.

 Que exista un contrato entre las empresas, o bien una cláusula esta-
tutaria de una de las empresas que permita a una de ellas ejercer
una influencia dominante sobre la otra.
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La  perspectiva oficial  española ha adoptado tradicionalmente esta  visión
organizativa  del  tamaño,  desde  que  en  los  años  40  del  pasado siglo  se
introdujese el concepto de pyme dentro de las nuevas políticas de apoyo a
las  empresas.  De  hecho,  existe  una  variopinta  gama  de  definiciones
cuantitativas de empresas elaboradas con el fin de regular la concesión de
beneficios fiscales.  La primera aparición en la normativa tributaria de las
“empresas  de  reducida  dimensión”  se  da  en  la  ley  43/1995,  de  27  de
diciembre,  del  Impuesto  sobre  Sociedades,  que  las  define  simplemente
como las compañías con una cifra de negocios máxima de 250 millones de
pesetas. Pero cinco años más tarde, en el real Decreto-Ley 3/2000, de 23 de
junio,  por el  que se aprobaron medidas fiscales urgentes de estímulo al
ahorro familiar y a la pequeña y mediana empresa, el umbral de empresa de
reducida  dimensión  se  eleva  hasta  un  volumen  de  facturación  de  tres
millones de euros, que es justamente el doble del nivel anterior. 

Actualmente,  la  Ley  27/2014,  de  27  de  noviembre,  del  Impuesto  sobre
Sociedades, considera empresas de reducida dimensión aquellas sociedades
cuya cifra neta de negocios en el periodo inmediato anterior sea inferior a 10
millones de euros, convergiendo así con uno de los umbrales fijados por la
UE. Sin embargo, otras referencias oficiales siguen imponiendo conceptos
distintos. 

Es el caso de la concepción contable de pyme establecida en el vigente Plan
General de Contabilidad de Pymes, que entiende por tales las empresas que
durante dos ejercicios consecutivos reúnan a fecha de cierre de ambos, al
menos dos de las tres circunstancias siguientes:

— Que su activo no supere los 2.850.000 euros.

— Que su importe neto de la cifra de negocios no supere los 5.700.000
euros.

— Que su número medio de trabajadores no supere los 50.3

Por  tanto,  aunque  la  conceptualización  de  la  UE  va  lentamente
reconociéndose en este ámbito territorial como la definición de referencia a
efectos oficiales, sigue sin existir un régimen jurídico general que otorgue un
tratamiento  unitario  para  las  pymes.  Existen  igualmente  notables
divergencias según la Comisión Europea, la UK Companies Act de 1985 o las
definiciones de Estados Unidos (Deakins, 1999).
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Figura 1.3. Definiciones de pyme en Estados Unidos

a Incluye empresas manufactureras tanto exportadoras como no exportadoras, así como
las firmas de servicios no exportadoras.
b Seleccionado sobre la base de tamaño y potencial exportador, incluyendo el conjunto de
servicios comerciales, profesionales, científicos, técnicos, financieros y de seguro.
c El único sector incluido en esta categoría son los servicios informáticos.
d Este umbral fue impuesto por el staff de la Comisión para armonizar parcialmente las di-
ferencias intersectoriales.
e SBA Advocacy a partir de datos de Census
f Parámetros de renta establecidos por la SBA; número de trabajadores establecido por
SBA Advocacy a efectos de investigación.
Fuente: Compilado por USITC (2010: I-3).

Como se  aprecia  en la  figura  1.3,  las  definiciones  existentes  en  Estados
Unidos  varían  por  sectores  económicos,  existiendo  conceptualizaciones
técnicas  alternativas  del  US  Department  of  Commerce  (para  empresas
comerciales),  US  Small  Business  Administration  (SBA)  (para  firmas  de
servicios exportadoras) y el US Department of Agriculture (ISDA). En todas
ellas, el umbral máximo de pyme sigue anclado en los 500 empleados, como
en la concepción de la UE de 1993, aunque para algunos programas de
subvenciones se aumenta hasta 1.000 trabajadores.
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I.1.2. Fuentes estadísticas secundarias

Pese a que el tamaño se ha revelado en la investigación como una variable
con relaciones significativas tanto con el  comportamiento como con los
resultados  organizativos,  la  disponibilidad  de  fuentes  estadísticas  que
ofreciesen información desagregada y  útil  para su estudio  sigue siendo
limitada.

En España, el estudio de la pyme se ha visto frenado significativamente por
la escasez de fuentes estadísticas fiables y completas de las empresas de
talla reducida. Los estudios clásicos de la situación económico-financiera de
la empresa española fueron el análisis del periodo 1977-79 realizado por la
Central de Balances del Banco de Crédito Industrial; la serie de publicaciones
iniciada en 1970  por el Ministerio de Industria y Energía, finalizada en 1981,
que aportó una documentación exhaustiva sobre la mediana y gran empresa
industrial; o los estudios publicados anualmente entre 1972 y 1981 por la
APD bajo la rúbrica Examen económico-financiero de la empresa española. 

Todas  estas  fuentes  se  extinguieron  con  la  aparición  de  la  Central  de
Balances del Banco de España en 1983, que pasó a ser la fuente informativa
principal junto a la disponible de sociedades cotizadas en Bolsa o ciertos
rankings  de  empresas.  Los  trabajos  basados  en  estas  bases  de  datos  y
publicados durante los años 80-90 son innumerables,5 por sus ventajas de
elevado  número  de  observaciones  y  la  posibilidad  de  réplica  de  los
resultados gracias a su carácter público. 

Un conjunto de trabajos empíricos que se basaron en las mismas fuentes
de información aportaron una primera aproximación al análisis de la reali-
dad de la pyme española.6. Sin embargo, las oportunidades de análisis con
estas fuentes se han limitado a variables económico-financieras, de modo

5 Entre los más representativos, podemos citar los de Lafuente & Salas (1983), Cuervo
(1983, 1993), Instituto de Estudios Económicos (1984), Arraiza & Lafuente (1984), Ber-
gés (1984),  Bergés & Maravall  (1985),  Sebastián (1986),  Sebastián & Servén (1986),
Azofra (1986), Bueno (dir., 1987; 1989), Bueno, Camino & Morcillo (1987), Instituto de
Estudios Fiscales (1992), Robredo (1992), MICYT (1992), Ocaña, Salas & Vallés (1993),
Maroto (1993), los informes anuales del Ministerio de Industria y Energía, los diversos
trabajos publicados en diferentes monográficos de Economía Industrial sobre la indus-
tria y la empresa industrial española, especialmente los números 256, 257 y 291, así
como el monográfico sobre “la competitividad de la industria española” de Papeles de
Economía Española (1993, nº 56).

46



que la selección de temas estudiados está centrada mayoritariamente en
la estructura de los mercados, la estructura económico-financiera y los re-
sultados empresariales.

La superación de este sesgo ha sido difícil, pues las bases de datos públicas
no  contenían  información  útil  para  desvelar  los  modelos  estratégicos  y
organizativos adoptados por la empresa española y sus especificidades en
función del tamaño. Algunos trabajos (p.e., Salas, 1990, 1992a,b, 1993a,b,
Costa, 1993, Cuervo, 1993) intentaron arrojar luz sobre estas facetas, pero a
partir  de  información  restringida  procedente  de  las  bases  de  datos  ya
comentadas, con lo cual los problemas que les aquejan limitan seriamente la
generalización del análisis. 

En  el  ámbito  nacional,  existen  también  otras  fuentes  secundarias  que
facilitan  información  importante  para  el  análisis  de  la  distribución  y
dinámica  demográfica,  a  nivel  territorial  y  sectorial,  de  las  empresas
españolas por tamaño. Las dos más relevantes son el Directorio Central de
Empresas (DIRCE) del Instituto Nacional de Estadística; y las estadísticas
específicas sobre las pymes españolas con forma societaria elaboradas por
la Dirección General de la Pyme y el Colegio de Registradores de España. 

El problema de bases de datos con información suficiente y estructura de
panel de la empresa española empezó a subsanarse con la puesta en marcha
en 1990 de la  Encuesta  sobre  Estrategias  Empresariales por  el  IMPI,  en
colaboración con la Fundación Empresa Pública y ahora con la Fundación
SEPI. Este proyecto ha supuesto un paso relevante para corregir este vacío,
permitiendo ya un estudio del comportamiento estratégico de la empresa
española en base a información sumamente útil. Dado que las decisiones
estratégicas se adoptan en estrecha interacción con el entorno competitivo
de la empresa, la encuesta recaba también información sobre los mercados.
Esta  información  se  completa  con  datos  contables  de  sus  resultados.
Actualmente el cuestionario suma 721 variables. La ESEE también ha sido
decisiva  para  generar  información  de  las  empresas  manufactureras
españolas de al menos 10 trabajadores. La selección muestral se basa en el
criterio de representatividad para las empresas de más de 200 empleados,
mientras que las de un empleo comprendido entre 10 y 200 trabajadores

6 Entre ellos, podemos destacar los de Durán, Salas & Santillana (1982), Maravall & Ro-
dríguez (1982), Instituto de Estudios Económicos (1983), Alvarez & Yague (1988) y Fari-
ñas et al. (1992) y Fariñas (1993) junto a los estudios periódicos del IMPI.
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son seleccionadas por muestreo estratificado, proporcional con restricciones
y  sistemático  con  arranque  aleatorio.  La  muestra  inicial  en  su  primera
edición fue de 2188 empresas, procediéndose cada año a incorporar todas
las  nuevas  empresas  mayores  de  200  trabajadores  y  una  muestra
seleccionada  aleatoriamente  del  5%  de  las  nuevas  empresas  de  menor
tamaño. El volumen de datos que la ESEE atesora es enorme (17 millones de
micro-datos  para  el  periodo 1990-2014)  y  ha  dado lugar  a  una  extensa
investigación compilada en la web de la institución.7 

Sin negar su alto valor, las fuentes de datos secundarias o de archivo disponi-
bles incluyendo la ESEE presentan serios obstáculos para desarrollar investi-
gaciones longitudinales sobre la competitividad. La limitación de estas fuen-
tes públicas descansa principalmente en restringir la medición de las varia-
bles estratégicas fundamentales a unos pocos indicadores objetivos.  Este
procedimiento puede conducir a medir parcialmente constructos con una
naturaleza  multidimensional,  especialmente los  componentes  intangibles.
Tales constructos son inobservables, teóricos y accesibles solamente como
construcciones compartidas acerca de lo que la organización es o hace. Con-
siguientemente la  obtención de la  información para poder  medir  dichos
constructos sólo puede alcanzarse interrogando a determinadas personas
que  integran  las  organizaciones  (informantes),  a  través  de  instrumentos
como las encuestas. Otro problema es limitar la información sobre las mi-
croempresas a las empresas con cierto tamaño mínimo (10 empleados en el
caso de la ESEE); esta restricción sesga el análisis al obviar a la mayoría de
pymes que están por debajo de ese umbral. Además, a nivel regional, la in-
formación es limitada y sólo cabe obtener datos desagregados y con res-
tricciones de las fuentes nacionales. 

Otra  fuente  de  interés  es  la  Radiografía  Sage  de  la  Pyme,  que  lleva
mostrando en los informes anuales publicados desde 2012, la opinión de

7 Sus primeros resultados fueron presentados por el MICYT (1992) en su trabajo Un pa-
norama de la Industria Española, aunque en un bloque (hasta 200 trabajadores) en-
frentado a las grandes empresas. La falta de un tratamiento específico de las pymes
hizo que el IMPI decidiese elaborar un Informe Anual, que analizase específicamente su
comportamiento estratégico. Desde el primer informe del IMPI de 1994, que contiene
ya una explotación completa de dicha encuesta correspondiente a los años 1990 y
1991, se ha venido realizando un informe anual cuyo grueso constituye ya una referen-
cia básica para el estudio del comportamiento estratégico de la pyme española.
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las pymes españolas sobre aspectos sociolaborales, socioeconómicos y de
uso de las TIC.

En el ámbito europeo, las dos fuentes fundamentales a manejar son:

— La Encuesta ENSR conducida dentro del proyecto The European Obser-
vatory for SME (Observatorio Europeo de la PME), comisionado en 1992
por la DG XXIII de la Comisión Europea a la European Network on SME
Research,  y  que estaba integrado por un centro de investigación por
cada Estado miembro (IKEI era el miembro español).8 El Observatorio
elaboró seis informes anuales desde 1993 a 1998 que facilitaron un pa-
norama de la estructura y desarrollos en las pymes europeas dentro de
un amplio rango de áreas específicas. El séptimo informe fue publicado
en 2002 con datos de ese año.

— La Base de Datos de pymes de Eurostat. La herramienta SME Perfor-
mance Review sustituyó al Observatorio Europeo de la PME en junio
de 2008 y desde entonces aporta información amplia sobre el desem-
peño de las pymes en los estados miembro y en nueve países externos,
que  da  a  conocer  en  dos  formatos:  el  Annual  Report  on  European
SMEs y las  SBA country fact sheets. El informe anual aporta informa-
ción del tamaño, estructura e importancia de las pymes europeas y
una prospectiva de su desempeño desde 2008 a 2016, así como análi-
sis comparados entre pymes y grandes empresas y con países no euro-
peos.

I.1.3. Fuentes estadísticas primarias

Otra línea de investigación corresponde a un conjunto de trabajos que se
han propuesto investigar la empresa española en toda su complejidad, a
partir del diseño de encuestas  ad hoc orientadas a la obtención de datos
desagregados  sobre  un  panel  de  cuestiones  de  las  cuáles  se  carecía  de
conocimiento empírico. Entre las primeras experiencias, podemos citar las
investigaciones sobre aspectos específicos del comportamiento estratégico,
como la dimensión exportadora9,  y sobre la tecnología y la gestión de la

8 Véase Barredo & Llorens (1993) para una presentación de los resultados del primer
Observatorio desde la vertiente de la pyme española.

9 Cabe destacar Alonso & Donoso (1994) y Alonso (1993, 1994).
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innovación10. En el ámbito de las pymes, las primeras aportaciones con esta
metodología fueron trabajos como los de Tirado, Granger & Nieto (1995)
sobre  la  implantación  de  las  tecnologías  de  la  información  en  la  pyme
española. A ellos han seguido trabajos de gran interés, aunque limitados
porque  se  trata  de  estudios  trasversales  (p.e.,  Servicio  de  Estudios
Económicos  del  Consejo  Superior  de  Cámaras  de  Comercio,  2006).  La
creación  propia  de  estas  bases  de  datos  para  propósitos  investigadores
puntuales  temporalmente  ha  impedido  dar  al  análisis  una  dimensión
dinámica, que en cambio sí poseen los trabajos de los anteriores tipos, por
nutrirse de bases de datos actualizadas periódicamente. 

Un proyecto de investigación que ha pretendido salvar estas debilidades de
las  bases  de  datos  disponibles  es  el  desarrollado  por  GRECO (Grupo de
Investigación sobre Estrategia, Competitividad e Innovación) dentro de una
línea  de  investigación  sobre  competitividad  y  tamaño dirigida  por  César
Camisón. El  fin  general  de  la  investigación  es  analizar  la  situación  y  la
dinámica  de  la  competitividad  de  la  empresa  industrial  española  y
valenciana  con  la  creación  de  una  base  de  datos  propia,  a  partir  de  la
aplicación con una periodicidad variable a un panel estable representativo
del  universo  formado  por  estas  dos  poblaciones  de  ámbito  nacional  y
autonómico respectivamente. Esta línea de investigación se ha concretado
en dos subproyectos, que llevan por título La competitividad de la empresa
industrial  española: estrategia y competencias distintivas (COMPITE) y  La
competitividad y el crecimiento de la empresa industrial en la Comunidad
Valenciana  (COMPIVA).  Ambas  investigaciones  se  han  desarrollado  en
paralelo, utilizando la misma metodología de recolección y explotación de la
información.  Este  enfoque  permite  la  fusión  de  ambas  sin  problemas
estadísticos relevantes, como se ha hecho en este informe, para analizar
bien la empresa valenciana en comparación con la media nacional bien las
diferencias autonómicas dentro de una muestra nacional más amplia.

El  subproyecto  que  lleva  por  título  La  competitividad  de  la  empresa
industrial  española:  estrategia  y  competencias  distintivas  (COMPITE)11 ha
conducido a la creación de una base de datos que está libre de los sesgos
antes  mencionados  (el  sesgo  hacia  la  gran  empresa,  la  pobreza  de
información  en  temas  estratégicos,  y  el  análisis  estático),  aportando

10 Son especialmente relevantes los trabajos de Surís (1986), Círculo de Empresarios
(1988, 1995) y Buesa & Molero (1993).
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información valiosa sobre la dinámica estratégica de la empresa industrial
española en el periodo considerado, las características de la empresa, su
estructura organizativa,  su sistema tecnológico y productivo, sus recursos
humanos, los principales elementos de su estrategia de empresa, su cartera
de recursos y capacidades, su estructura de propiedad y control, su enfoque
de  gestión  de  calidad,  la  presencia  de  estrategias  de  cooperación  y  sus
resultados (económico-financieros y en términos de posición competitiva).
La  información  que  recoge  está  pensada  para  dos  usos  potenciales:  (1)
analizar  y  conocer  con  profundidad  la  evolución  temporal  de  la
competitividad exante y expost de las empresas industriales españolas, a
partir  de  información  sobre  múltiples  variables  que  reflejan  las
características  del  entorno  y  de  la  propia  organización;  (2)  generar
información microeconómica que permita la especificación y contraste de
modelos econométricos. 

En el caso de este informe, se ha manejado la información aportada por esta
fuente  primaria  que  permite  aproximarse  a  la  realidad  específica  de  la
empresa valenciana y a su análisis comparado con la media nacional, según
su dimensión y con datos de panel. La investigación tomó como ámbito el
territorio  nacional  y  como  universo  el  conjunto  de  sectores  industriales
españoles, energía excluida, que estaban registrados en el Directorio Central
de Empresas  (DIRCE)  editado por  el  Instituto Nacional  de  Estadística.  La
muestra  inicial  se  fijó  en  2.000  empresas  para  obtener  un  intervalo  de
confianza del 95.5% y un margen de error del  2.2%. La selección muestral
inicial fue por muestreo estratificado por tamaño e industria (y dentro de
cada estrato por muestreo aleatorio simple). La población fue clasificada en
14 sectores de acuerdo con la CNAE,  y en grupos por tamaño tomando
como base el criterio de la Unión Europea de 2006. 

El panel de datos recoge la información procedente de las 10 oleadas realiza-
das hasta el momento. El resultado final fue una muestra que en la primera
oleada alcanzó las 738 empresas y que ha crecido en las oleadas siguientes
hasta situarse en 1025 unidades en 2014. Se aprecia que la muestra final
ofrece un margen de error estadístico inferior al 4% en la primera oleada y

11 Esta base de datos ha dado lugar ya a la publicación de una extensa serie de estudios
que han aprovechado de forma limitada la información que recoge con fines específi-
cos. Pueden consultarse Camisón (1994, 1999a, 2005b, 2006a, 2007a,b, 2016) y Cami-
són & Villar (2009a).
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que ha mejorado hasta el 3,0% en la última. La tabla 1.1 ofrece información
sobre las características básicas de la base de datos creada a partir de las su-
cesivas oleadas de recolección de información desarrolladas hasta el mo-
mento.

El segundo subproyecto complementa la información facilitada por COMPITE
con otra base de datos sobre La competitividad y el crecimiento de la empre-
sa industrial en la Comunidad Valenciana (COMPIVA).12 

Tabla 1.1. Ficha técnica del estudio La competitividad de la 
empresa industrial española 1984-2014

Oleadas Tipo de 
encuesta

Tamaño
muestral 

final

Tasa de 
res-

puesta

Margen error es-
tadístico 
(nivel de 

confianza)

Fechas 
trabajo 
campo

Fecha de 
referencia
de los da-

tos

1

Postal 
auto-admi-

nistrada

738 36.9% ± 3.8
(95.5%)

Enero-marzo
1998 31.12.1984

2 756 37.8% ± 3.8
(95.5%)

Enero-marzo
1995 31.12.1994

3 896 44.3% ± 3.3
(95.5%)

Oct-dbre.
1997 31.12.1996

4 952 47.6% ± 3.2
(95.5%)

Junio-oct.
2002 31.12.2001

5

Electrónica

952 47.6% ± 3.2
(95.5%)

Feb.-mayo
2005 31.12.2004

6 952 47.6% ± 3.2
(95.5%)

Feb.-mayo
2007 31.12.2006

7 975 50.7% ± 3.1
(95.5%)

Feb.-mayo
2009 31.12.2008

8 1025 51.3% ± 3.1
(95.5%)

Feb.-mayo
2011 31.12.2010

9 1001 51.6% ± 3.0
(95.5%)

Feb.-mayo
2013 31.12.2012

10 1025 51.8% ± 3.0
(95.5%)

Feb.-mayo
2015

31.12.2014

Fuente: La competitividad de la empresa industrial española 1984-2014.

12 Sobre esta base de datos se han publicado ya algunos trabajos acerca de la competi-
tividad de la empresa valenciana: Camisón (2000a,b,c, 2001a, 2002b).
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En esta base se dispone de la misma información compilada con el cuestio-
nario del proyecto COMPITE, y además con cuestiones nuevas diseñadas
para capturar las características del entorno regional de la Comunidad Valen-
ciana, medir la intensidad tecnológica de la industria, la base tecnológica e
innovadora de la compañía, su tasa de crecimiento y los factores potencial-
mente explicativos de su expansión. Ofrece pues un cuadro representativo
de la estructura productiva regional y sus tendencias de cambio.

La investigación tomó como ámbito el territorio de la Comunidad Valenciana
y como universo el conjunto de empresas industriales de 18 sectores, ener-
gía excluida, que estaban registradas en la base de datos ARDAN. El universo
de empresas industriales en ARDAN en el año inicial del panel eran 3.394
unidades. La muestra inicial se fijó en 401 empresas para obtener un interva-
lo de confianza del 95,5% y un margen de error del  5%, con una selección
muestral que siguió los mismos procedimientos que COMPITE.

El resultado final fue una muestra que en la primera oleada alcanzó las 401
empresas y que ha crecido en las oleadas siguientes hasta situarse en 582
unidades. La muestra final ofrece un margen de error estadístico inferior al
5% en la primera oleada y que ha mejorado hasta el 3,4% en la última. La ta-
bla 1.2 recoge las características básicas de la base de datos COMPIVA crea-
da a partir de las sucesivas oleadas de recolección de información desarrolla-
das en las mismas fechas que para COMPITE.

La obtención de datos se realizó mediante la técnica del cuestionario, am-
pliamente usada y acreditada en el campo de la estrategia. Se diseñó un am-
plio cuestionario integrado por datos objetivos, listas de atributos que de-
bían reconocerse, proposiciones sobre la empresa (cuyo grado de corres-
pondencia con la realidad de la empresa debía evaluarse en una cierta esca-
la semántica) y cuestiones con una cierta escala de diferencial semántico. El
cuestionario empleado está integrado por seis secciones y 127 cuestiones.
Las sucesivas oleadas de recolección de datos en las dos encuestas se han
basado siempre en el mismo cuestionario, aunque el diseño del mismo ha
sufrido en el  tiempo ciertos  retoques  en relación al  formato original  de
1984. En concreto, ciertas formas de presentación de los resultados han sido
modificadas para armonizarlas con el estándar del informe que, desde 1994,
se elabora sobre la base de la ESEE. Además, en las sucesivas ediciones del
cuestionario se han agregado nuevas cuestiones para actualizar la informa-
ción recolectada a necesidades novedosas.
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Tabla 1.2. Ficha técnica del estudio La competitividad y el crecimiento 
de la empresa industrial en la Comunidad Valenciana, 1998-2014

Oleadas
Tipo de

encuesta

Tamaño
muestral

final

Tasa de
respuesta

Margen de
error 

estadístico
(nivel de 

confianza)

Fechas trabajo
campo

Fecha de 
referencia de

los datos

1

Postal au-
to-admi-
nistrada

401 11,8% ± 5,0
(95.5%)

Marzo-junio
1985

31.12.1984

2 401 11,8% ± 5,0
(95.5%)

Marzo-junio
1995

31.12.1994

3 401 11,8% ± 5,0
(95.5%)

Oct-dbre. 1997 31.12.1996

4 401 11,8% ± 5,0
(95.5%)

Junio-oct. 2002 31.12.2001

5

Electrónica

550 16,2% ± 3.8
(95.5%)

Marzo-junio
2005

31.12.2004

6 550 16,2% ± 3.8
(95.5%)

Marzo-junio
2007

31.12.2006

7 550 16,2% ± 3.8
(95.5%)

Marzo-junio
2009

31.12.2008

8 582 17,1% ± 3.4
(95.5%)

Marzo-junio
2011

31.12.2010

9 582 17,1% ± 3.4
(95.5%)

Marzo-junio
2013

31.12.2012

10 582 17,1% ± 3.4
(95.5%)

Marzo-junio
2015

31.12.2014

Fuente: La competitividad de la empresa industrial española 1984-2014.

La recolección de datos se efectuó en las cuatro primeras oleadas del pa-
nel con la técnica de encuesta postal auto-administrada, y posteriormente
por correo electrónico (a modo de electronic survey). Hemos chequeado la
posible existencia de sesgos por las no respuestas con el “time trend extra-
ppolation test” sugerido por Armstrong & Overton (1977), basado en la
comparación de los primeros y últimos respondientes a la encuesta. Este
test supone que los últimos contestantes (aquellos encuestados que sólo
respondieron tras el envío de un segundo cuestionario y una llamada tele-
fónica de seguimiento) reflejan bien a los no contestantes, pues ellos mis-
mos lo hubiesen sido si no hubieran cumplimentado el segundo cuestiona-
rio. Los resultados de los  t-tests enseñan que no se aprecian diferencias
significativas en ninguna variable explicativa o dependiente.
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Tabla 1.3. Ficha técnica de la integración de las bases 
COMPITE y COMPIVA

Oleadas Tipo de en-
cuesta

Tamaño
muestral

total

Margen de
error 

estadístico
(nivel de

confianza)

Tamaño
muestral

Comunidad
Valenciana

Margen de
error 

estadístico
(nivel de 

confianza)

Fecha de 
referencia de

los datos

1

Postal auto-
administrada

1139 ± 2.7
(95.5%)

510 ± 3.0
(95.5%)

31.12.1984

2 1157 ± 2.6
(95.5%) 533 ± 2.8

(95.5%) 31.12.1994

3 1297 ±2.3
(95.5%)

539 ± 2.8
(95.5%)

31.12.1996

4 1353 ± 2.1
(95.5%) 541 ± 2.7

(95.5%) 31.12.2001

5

Electrónica

1502 ± 1.8
(95.5%)

694 ± 2.2
(95.5%)

31.12.2004

6 1502 ± 1.8
(95.5%) 696 ± 2.1

(95.5%) 31.12.2006

7 1525 ± 1.8
(95.5%)

696 ± 2.1
(95.5%)

31.12.2008

8 1607 ± 1.6
(95.5%) 730 ± 1.8

(95.5%) 31.12.2010

9 1583 ± 1.8
(95.5%)

732 ± 1.7
(95.5%)

31.12.2012

10 1607 ± 1.6
(95.5%) 734 ± 1.7

(95.5%) 31.12.2014

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Se consideró que los altos directivos eran las personas idóneas para respon-
der sobre la estrategia empresarial de su organización. La encuesta ha segui-
do el enfoque múltiple-contestante, por lo que la base de datos puede con-
tar con respuestas de varios altos directivos por empresa encuestada. 

Además de las explotaciones completas de ambas bases de datos para anali-
zar diversas problemáticas de la empresa industrial española y valenciana,
ambas han sido igualmente utilizadas para desarrollar estudios de la compe-
titividad de la pyme nacional, recogidos en diversas publicaciones (Camisón,
1996b, 1997a, 1998a,b, 2006b, Camisón, Lapiedra & Oltra, 1998, Camisón &
de Lucio, 2010), y de la pyme autonómica, plasmados en otros tantos traba-
jos (Camisón, 1987a, 1992a,b). Sin embargo, estas investigaciones se han
desplegado en paralelo y utilizando sólo una parte de la serie temporal.
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Dada la homogeneidad de la metodología estadística de ambas bases de da-
tos, en este informe se ha creído oportuno integrarlas a fin de disponer de
una muestra regional más amplia de todo el periodo y poder realizar compa-
raciones entre las poblaciones empresariales de los dos niveles. El resultado
final (tabla 1.3) es un panel incompleto que se crecido desde 1.139 hasta
1.607 empresas y un total de 10.243 observaciones de todas las comunida-
des autónomas, facilitando así un análisis comparado y longitudinal. 

Dentro de este panel, se dispone de información de una muestra de empre-
sas valencianas que ha ido creciendo desde 510 en 1984 hasta 734 en 2014
(tabla 1.4). La submuestra de la Comunidad Valenciana representa pues una
cuota del tamaño muestral total que ha oscilado alrededor del 45% durante
el periodo estudiado. Esta muestra es de interés para los objetivos de esta
investigación pues aporta una visión de la dinámica del tejido empresarial
valenciano durante 30 años y la sitúa en el entorno de la economía españo-
la, ayudando pues a desvelar las claves del proceso de adaptación de la em-
presa valenciana a los retos.

Las características de la muestra resultante por actividad económica se apre-
cian en la tabla 1.5. La base de datos constituye una muestra cuya estructura
sectorial es bastante diversificada, y que puede interpretarse como un refle-
jo significativo de la estructura industrial real española y valenciana por sec-
tores. El mayor peso lo tiene la industria agroalimentaria y el tabaco, seguido
de productos metálicos, la industria química y farmacéutica, maquinaria e
instrumentos médicos, ópticos y de precisión, material de transporte e in-
dustria manufacturera (cuero-piel-calzado, mueble y textil-confección) que
sigue suponiendo casi el 20% de la muestra. En cambio, las industrias extrac-
tivas y de materias primas van perdiendo participación.

En cambio, la estructura del panel tiene una sobreponderación de empresas
de mayor tamaño. Pese a que la selección muestral intentó mantener la pro-
porcionalidad entre el universo y la muestra, las dificultades para aumentar
la tasa de respuesta de las empresas sin asalariados, microempresas y pe-
queñas firmas, condujeron finalmente a un cierto sesgo. Por ello, el tamaño
medio muestral es significativamente superior al promedio poblacional real
español. La dimensión media de las empresas encuestadas ha ido creciendo
desde 19,6 a 28,9 empleados por firma.
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Tabla 1.4. Composición de la muestra integrada de COMPITE 
más COMPIVA por comunidad autónoma sede de la empresa

1984 1994 2004 2014

Nº % Nº % Nº % Nº %
Andalucía 59 5,18% 59 5,10% 54 3,60% 59 3,67%
Aragón 8 0,70% 8 0,69% 21 1,40% 24 1,49%
Asturias 3 0,26% 3 0,26% 13 0,87% 15 0,93%
Baleares 3 0,26% 3 0,26% 14 0,93% 15 0,93%
Canarias 4 0,35% 4 0,35% 13 0,87% 14 0,87%
Cantabria 4 0,35% 4 0,35% 12 0,80% 15 0,93%
Castilla-León 11 0,97% 11 0,95% 16 1,07% 23 1,43%
Castilla-La Mancha 17 1,49% 17 1,47% 22 1,46% 24 1,49%
Cataluña 169 14,84% 164 14,17% 190 12,65% 196 12,20%
Com. Valenciana 510 44,78% 533 46,07% 694 46,21% 734 45,68%
Extremadura 3 0,26% 3 0,26% 14 0,93% 16 1,00%
Galicia 11 0,97% 11 0,95% 28 1,86% 34 2,12%
Madrid 174 15,28% 174 15,04% 207 13,78% 217 13,50%
Murcia 44 3,86% 44 3,80% 42 2,80% 48 2,99%
Navarra 6 0,53% 6 0,52% 18 1,20% 31 1,93%
País Vasco 96 8,43% 96 8,30% 120 7,99% 115 7,16%
Rioja 17 1,49% 17 1,47% 24 1,60% 27 1,68%
TOTAL 1.139 100% 1.157 100% 1.502 100% 1.607 100%

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos de COMPITE y COMPIVA.
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Tabla 1.5. Composición de la muestra integrada de COMPITE 
más COMPIVA por sectores económicos

1984 1994 2004 2014
Nº % Nº % Nº % Nº %

10.3,1
4, 26

Extracción y produc-
ción de productos mi-
nerales no metálicos

87 7,64% 87 7,52% 78 5,19% 79 4,92%

13, 27
Extracción y primera 
transformación de 
metales

43 3,78% 43 3,72% 40 2,66% 39 2,43%

15, 16 Alimentación, bebidas 
y tabaco 233 20,46% 237 20,48

% 296 19,71
% 311 19,35%

17, 18 Textil y confección 75 6,58% 78 6,74% 117 7,79% 131 8,15%
19 Cuero, piel y calzado 54 4,74% 55 4,75% 63 4,19% 66 4,11%
20, 
36.1

Madera, corcho y 
muebles de madera 105 9,22% 105 9,08% 128 8,52% 121 7,53%

21, 22 Papel, artes gráficas y 
edición 72 6,32% 75 6,48% 99 6,59% 105 6,53%

24 Química y productos 
farmacéuticos 81 7,11% 83 7,17% 113 7,52% 131 8,15%

25, 
37.2 Caucho y plásticos 53 4,65% 53 4,58% 86 5,73% 86 5,35%

28 Productos metálicos 99 8,69% 100 8,64% 155 10,32
% 176 10,95%

29-32 Maquinaria y equipos 
mecánicos, eléctricos y 
electrónicos

74 6,50% 75 6,48% 108 7,19% 124 7,72%

33 Instrumentos médicos, 
ópticos y de precisión 36 3,16% 36 3,11% 84 5,59% 93 5,79%

34-35 Material de transporte 70 6,15% 70 6,05% 80 5,33% 81 5,04%
36, 37 Otras industrias manu-

factureras 57 5,00% 60 5,19% 55 3,66% 64 3,98%

TOTAL 738 1.139 100% 1.157 100% 1.502 100% 1.607

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Tabla 1.6. Composición de la muestra por tamaño

1984 1994 2004 2014
Nº % Nº % Nº % Nº %

1 a 9 318 27,92% 321 27,74% 341 22,7% 471 29,31%
10 a 25 307 26,95% 308 26,62% 358 23,8% 349 21,72%
26 a 49 252 22,12% 255 22,04% 310 20,6% 298 18,54%
50 a 99 118 10,36% 123 10,63% 186 12,4% 164 10,21%
100 a 249 75 6,58% 77 6,66% 135 9,0% 150 9,33%
250 a 499 37 3,25% 39 3,37% 99 6,6% 101 6,29%
500 o más 32 2,81% 34 2,94% 73 4,9% 74 4,60%
TOTAL 1.139 100% 1.157 100% 1502 100% 1.607 100%
TAMAÑO MEDIO 18,6 20,4 25,6 28,9

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE Y COMPIVA

Además, en puntos concretos del informe se ha manejado información de-
rivada  de  otros  dos  proyectos  de  investigación  primaria  desarrollados
igualmente desde GRECO:

STUDIO DELPHI dentro del trabajo de Camisón, C. (2012a), La competitividad de la economía
española en un mundo globalizado: Prospectiva 2020. Consejo Económico y Social de España

Número de expertos del panel 204

Trabajo de campo Marzo-junio 2011

Cuestionario base 501 variables

ESTUDIO DELPHI dentro del trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de 
Cambio para la Empresa Española en el Umbral del Siglo XXI. Documento de Trabajo de GRECO 

Número de expertos del panel 46

Trabajo de campo Enero-junio 2012

Cuestionario base 784 variables
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I.1.4. Técnicas de revisión teórica y análisis empírico

La forma tradicional de efectuar la revisión de la literatura existente sobre
una cierta cuestión ha seguido la práctica denominada de revisión narrati-
va o cualitativa. Esta denominación obedece a su naturaleza, pues se trata
de lecturas de las investigaciones estimadas como más relevantes sobre el
tema, de las que el autor extraer una visión particular del estado de la
cuestión sin otra ayuda que su conocimiento y juicio crítico; es decir, sin
seguir una pauta sistemática ni cuantitativa en la selección de trabajos, no
en la valoración y compilación de sus resultados.

De ahí que la validez de estos enfoques de la revisión de la literatura sea
difícilmente generalizable.  Además,  esta  forma de proceder no permite
tratar adecuadamente el sesgo que el modelo teórico de partida y las deci-
siones metodológicas imprimen sobre las evidencias estadísticas. La cre-
ciente proliferación de investigaciones en las  que se estudian el  mismo
problema, o diferentes aspectos de la misma relación, ha conducido a dos
consecuencias indeseables: convertir la tarea de revisión teórica en ardua
y tediosa, y conducir con demasiada frecuencia a dificultades de integra-
ción de resultados. La variedad de trabajos con idénticas o diferentes apro-
ximaciones teóricas, metodologías empíricas, variables teóricamente rele-
vantes  explicativas  de  la  variación de la  variable  dependiente,  procedi-
mientos de operativización y medición de todas ellas, junto con la multipli-
cación de las fuentes y de las formas de acceso a la información, conducen
frecuentemente  a  situaciones  de evidencias  empíricas  conflictivas.  Para
avanzar en el conocimiento es necesario saber el punto en que nos en-
contramos resolviendo las posibles contradicciones que pueden despren-
derse de los estudios empíricos realizados sobre el tópico en cuestión. Las
tradicionales revisiones cualitativas no pueden cumplir con el objetivo de
integración de resultados de una manera totalmente rigurosa.

El  meta-análisis  es una metodología alternativa a las revisiones teóricas
narrativas, lanzada hace ahora 40 años, con el propósito de: (a) dotar a las
revisiones de la investigación del rigor, la sistematización y la objetividad
necesarios para que satisfagan los criterios de fiabilidad y validez (exigibles
tanto a los estudios empíricos como de meta-conocimiento; (b) facilitar,
una fructífera acumulación del conocimiento científico allanando los obs-
táculos a la comparación de resultados y a su integración. El meta-análisis
rompe la tradición de relegar los métodos estadísticos al análisis empírico,
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y adopta una serie de procedimientos estadísticos específicamente diseña-
dos para integrar los resultados de estudios empíricos (convenientemente
transformados en una métrica común), logrando con este enfoque un aná-
lisis y una integración cuantitativos de la literatura.

Por tanto, la aplicación de la metodología del meta-análisis puede ser útil
para  diversos  objetivos:  (1)  obtener  una  estimación  de  la  magnitud  del
efecto medio de un conjunto de estudios sobre un determinado problema
de investigación, obteniendo así una correlación media inter-estudios que
constituye una medida del grado de solidez de la investigación en el tópico y
de las necesidades de progreso para su mejor conocimiento; (2) comprobar
si la variabilidad observada entre las correlaciones se debe a la influencia de
artefactos  estadísticos  que  pueden  sesgar  los  resultados  de  las
investigaciones; (3) analizar la variabilidad observada entre los coeficientes
de correlación con el fin de evaluar si tal variabilidad es originada por efecto
de variables moderadoras sobre los resultados del estudio; (4) en el caso de
que exista la presencia de variables moderadoras, tratar de detectar las más
relevantes. 

La metodología meta-analítica para la revisión de la literatura está ganan-
do una creciente aceptación en las disciplinas económicas, psicológicas y
sociológicas, en una multitud de problemas. Por citar sólo algunas de sus
aplicaciones, se han realizado ya estudios meta-analíticos de los factores
que afectan al desempeño financiero (Capon, Farley & Hoenig, 1990) o el
conocimiento adquirido sobre las estrategias competitivas genéricas (Cam-
pbell-Hunt, 2000). 

La complejidad del juego de competencia y cohabitación entre pyme y gran
empresa  hace  difícil  extraer  conclusiones  concluyentes  sobre  la  relación
entre tamaño y desempeño, a partir de una simple revisión cualitativa o
narrativa. Esta naturaleza las hace cuestiones propicias para el estudio meta-
analítico. Se han publicado ya trabajos de esta índole sobre la propia relación
entre  tamaño  y  desempeño  (Camisón,  2001b;  Szymanski,  Bharadwaj  &
Varadarajan,  1993;  Gooding  &  Wagner,  1985)  o  sobre  la  relación  entre
tamaño e innovación (Camisón, Boronat & Segarra, 2007; Camisón, Lapiedra,
Segarra & Boronat, 2003b; Damanpour, 1991).

Aunque todos  los  meta-análisis  poseen ciertas  características  comunes,
existen varios enfoques meta-analíticos cuyas diferencias  se encuentran
fundamentalmente en los objetivos específicos que persiguen y en las téc-
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nicas de análisis estadístico que aplican (Aguinis & Pierce, 1998; Bangert-
Drowns, 1986). El enfoque adoptado para nuestro meta-análisis es el de la
“generalización de la validez”, que se basa en el meta-análisis psicométrico
desarrollado por Hunter & Schmidt (Hunter & Schmidt, 1990; Hunter, Sch-
midt & Jackson, 1982). Este enfoque es un subconjunto de procedimientos
meta-analíticos, que se basa en el análisis minucioso de la variabilidad de
los resultados interestudios controlando los múltiples artefactos estadísti-
cos que pueden sesgar los resultados de las investigaciones con relación al
verdadero coeficiente de correlación en la población, tales como el error
de muestreo, la falta de fiabilidad o de validez de las medidas, el fenó-
meno de la restricción del rango de las variables o el efecto de la dicotomi-
zación de las mismas.

En cuanto al análisis empírico de las bases de datos, ha seguido un plan de
explotación  estándar  para  paneles  de  esta  naturaleza.  Los  cuestionarios
fueron codificados y formalizados en formato SPSS, para luego ser objeto de
tratamientos estadísticos con los programas LISREL, STATA, EQS, AMOS y PLS,
según las distintas necesidades.

I.2. CONSIDERACIONES TEÓRICAS

I.2.1. La pyme como campo de estudio

El balance de la investigación sobre la pyme hasta finales del pasado siglo
arroja una conclusión incontestable: la literatura disponible sobre la pyme
no está pareja con la importancia concedida a estas organizaciones por las
instituciones y con su propia relevancia en el sistema económico (Camisón,
2001b: 44). La teoría del tamaño, y por extensión el estudio de la pyme, no
han sido un tópico relevante en el pensamiento económico. Fiegenbaum &
Karnani (1991: 101) señalan claramente este olvido:

“La mayoría de la literatura sobre estrategia competitiva —desde los cam-
pos de la estrategia de empresas, marketing y teoría económica de la orga-
nización industrial— se ha enfocado hacia las ventajas de la gran empresa
y de la alta cuota de mercado: economías de escala, curva de experiencia,
poder de negociación con proveedores y compradores, reputación y poder
de mercado”.
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Una década más tarde, Camisón (2000b: 13-14) hace un balance que no
reporta avances sustanciales:

“El debate académico sobre la influencia del tamaño organizativo en la es-
tructura, los procesos y los resultados empresariales no es precisamente
abundante, habiéndose además centrado en unas pocas cuestiones: su im-
pacto en el desempeño, sobre la estructura de la organización o sobre la
innovación, entre ellas” 

Ciertos  autores  (Salas,  1990:  422)  han  atribuido  estas  lagunas  a  la
inexistencia de un modelo económico realista. El desarrollo del pensamiento
económico ha tenido como fuente de inspiración y como mercado potencial
los  problemas,  las  necesidades  y  las  características  de  la  gran  empresa.
Consiguientemente,  el  modelo  de  organización  que  ha  servido  de
fundamento a las distintas Teorías de la Empresa, hasta bien avanzado el
siglo XX, ha sido la corporación. “La investigación específica de la pyme, de
sus problemas y de sus formas de gobierno cuenta aún con un cuerpo de
conocimiento menor, frente a la amplia literatura estratégica y económica
enfocada hacia la gran empresa” (Camisón, 2001b: 44).

Consecuentemente, el esfuerzo de adaptación de la doctrina a contextos
distintos  ha  ocupado  un  espacio  marginal  para  los  investigadores.  “La
sabiduría estratégica convencional ha construido una doctrina de aplicación
universal  sobre  estos  conceptos”  (Camisón,  1996a:  66).  La  investigación
académica dominante ha tratado a menudo a las pymes como versiones
reducidas de las grandes (Keats & Bracker, 1988). Este proceder soslaya un
hecho: aun cuando el concepto y la sustancia del proceso estratégico no se
ven  alterados  por  el  tamaño  de  la  organización  (Gilmore,  1971),  la
dimensión sí influye en el método a través del cual se desarrolla el proceso.
En este sentido, Carter et al. (1994) aseguran que los modelos diseñados
para explicar el fenómeno de las grandes empresas no son apropiados para
las pymes. 

Sin embargo, con la entrada en el siglo XXI, el esfuerzo de adaptación a
contextos distintos a la gran empresa de la doctrina universal construida
por  la  sabiduría  estratégica  y  económica  convencional,  ha  sufrido  un
vuelco, atrayendo el interés de una parte cada vez más relevante de la
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comunidad académica.13 La prueba más palmaria reside en la creciente
presencia  y  calidad  de  revistas  científicas  especializadas  en  estas
organizaciones.14

La conversión de la pyme en un tópico de investigación en franca línea
ascendente  ha  discurrido  en  paralelo  a  la  consolidación  como  campo
académico de lo que se ha dado en llamar Entrepreneurship, relacionando
a las pymes con el estudio de las empresas familiares y de las cuestiones
relativas al espíritu emprendedor.

I.2.2. Pensamiento económico sobre competencia, organización y 
tamaño empresarial: los problemas teóricos fundamentales 

La gama de cuestiones relacionadas con la pyme y el tamaño empresarial
que  permanecen  abiertas  es  amplia  y  diversa.  Sin  pretensiones  de  ser
exhaustivo, podemos señalar siete problemas teóricos fundamentales que
van a ser objeto de revisión en este estudio, por su interés socioeconómico y
por  estar  relacionados  con  puntos  fundamentales  en  la  economía,  la
dirección estratégica y la administración de empresas.

El primer aspecto de la pyme que ha merecido una amplia atención es su
importancia en el sistema económico (Acs et al, eds., 1996). El papel que
juegan las empresas de una dimensión reducida, en comparación con las
grandes compañías, en la dinámica macroeconómica de un territorio sigue
siendo objeto de polémica académica, política e incluso empresarial. Este
debate ha cursado sobre todo en una vertiente cuantitativa, que se interesa
por la  contribución de las empresas según su tamaño a la producción y al

13 El estado del conocimiento disponible se encuentra reflejado en trabajos como los Ca-
misón (2001b), Deakins (1999), Acs (ed., 1999), Levy, Berry & Nugent (1999), Dean, Bro-
wn & Bamford (1998), Julien (dir., 1997), Marchesnay & Fourcade (eds., 1997), Camisón
(2003,  2001b,  2000d,  1996a),  Veciana  (ed.,  1994;  1999),  Agmon  & Drobnick  (eds.,
1994), Bamberger (1994), OCDE (1993), Karlsson, Johannisson & Storey (eds., 1993),
Keasey & Watson (1993), Reid, Jacobsen & Anderson (1993), Loweman & Sengenberger
(1991), Acs & Audretsch (1990; eds., 1990), Sengenberger, Loweman & Piore (comps.,
1990),  Covin & Slevin  (1989),  d´Amboise  & Muldowney (1988)  y  Storey & Johnson
(1987).

14 Entre ellas, Journal of Small Business Management, Journal of Small Business Ventur-
ing,  Family Business Review,  Entrepreneurship: Theory and Practice,  Entrepreneurship
& Regional Development,  Small Business Economics,  Journal of Business & Entrepren-
eurship, The Journal of Entrepreneurship, Piccola Impresa y Revue Internationale PME.
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empleo  nacionales, como  un  modo  de  indagar  sobre  el  futuro  de  las
organizaciones de pequeña dimensión en las economías avanzadas y en la
sociedad del conocimiento. 

Una  segunda  derivada  acerca  del  rol  que  la  pyme  desempeña  en  una
economía moderna en cuanto a promoción de la innovación. La capacidad
de la pyme para innovar  ha sido cuestionada ante la ventaja en recursos
tecnológicos, humanos y financieros que la mayor talla facilita. Sin embargo,
existe constancia de un flujo continuo de innovaciones,  muchas de ellas
radicales  o  disruptivas,  lanzadas  por  empresas  de  tamaño  reducido,  así
como  de  un  brote  constante  de  start-ups de  alta  base  innovadora. Los
estudios  meta-analíticos  han  constatado  estadísticamente  la
incertidumbre sobre la asociación directa tamaño-desempeño innovador
(Camisón, Lapiedra, Segarra & Boronat, 2003a,b). 

Igualmente,  abierta está  la  cuestión del  valor  social  de las  pymes y  su
contribución a promover prácticas social y medioambientalmente positivas
para  el  bien  común  en  comparación  con  la  gran  empresa.  Es  habitual
escuchar  alabanzas  a  la  aportación  de  los  pequeños  negocios  a  la
convivencia y arraigo en comunidades pequeñas, a la integración social, al
mantenimiento de productos y costumbres locales, a la supervivencia de
una trama urbana más densa comercialmente, al empleo e incluso a una
mayor  calidad  de  vida.  Sin  embargo,  este  balance  no  es  siempre  tan
positivo, pues algunos estudios han constatado una mayor implantación
de prácticas social y medioambientalmente responsables en las empresas
de mayor tamaño (Camisón, 2012c: 103-104).

A nivel microeconómico, el estudio diferenciado de la pyme está vinculado
con otros puntos esenciales para explicar la competencia y la estructura en
los  mercados,  las  características  del  proceso  estratégico,  el  diseño
organizativo y los resultados. Las teorías económicas que, entre otras, se han
preocupado del tamaño son la Teoría Neoclásica, la Economía Industrial, la
Teoría Institucional o Economía de las Organizaciones con sus dos grandes
vertientes -Teoría de los Costes de Transacción y Teoría de la Agencia-, la
Escuela  de  la  Relación  Estrategia-Estructura  y  la  Teoría  de  Recursos  y
Capacidades. Desde la Teoría de la Organización, el tamaño ha sido también
analizado en la teoría de la burocracia y en el  enfoque contingente.  Las
distintas  teorías  de  la  empresa  esconden  hipótesis  dispares  sobre  la
naturaleza de la empresa, las razones que explican su comportamiento y su
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estrategia, y las causas de la competitividad, que han servido de fundamento
conceptual  para la  reflexión sobre  los  problemas ligados  a  la  dimensión
empresarial y a la pyme.

La investigación de la importancia del tamaño como factor determinante de
la estructura de los mercados y de la conducta y el desempeño empresarial  
tiene actualmente al menos cuatro puntos críticos para el debate: (1) la
variabilidad intersectorial de la distribución por tamaños de la población
de  empresas,  (3)  la  variabilidad  intrasectorial  de  la  distribución  por
tamaños  de  la  población  de  empresas  de  una  actividad,  que  está
indisolublemente  ligada  a  los  factores  determinantes  de  su
competitividad, entre otros (3) los modelos alternativos de organización
de  la  producción  y  del  trabajo  asociados  a  la  dimensión,  (y  (4)  las
diferencias en la estructura de la propiedad, el perfil del empresario y la
naturaleza  de  su  sistema de gobierno  y  de toma de decisiones,  y  qué
diseño  es  más  apropiado  para  competir  por  intangibles.  A  pesar  de
enunciarlos por separado, no se trata de problemas independientes, sino
que están fuertemente interrelacionados.  

Existe una amplia evidencia empírica de la  variabilidad intersectorial de la
distribución por tamaños de la población de empresas. Las  explicaciones
para justificar las diferencias interindustriales de tamaño medio y de nivel
medio de integración vertical se encuadran en las tres grandes tradiciones
económicas: la Teoría Neoclásica, la Economía Industrial y la Teoría de los
Costes de Transacción. Los argumentos manejados en cada caso han sido
distintos. La teoría neoclásica ha colocado el eje en las economías de escala,
y posteriormente la Economía Industrial las ha complementado manejando
razones  de  economías  de  alcance,  estabilidad  del  entorno  y  asimetrías
informativas. Los argumento neoclásico y estructural han sido contestados
desde  la  Teoría  de  los  Costes  de  Transacción.  El  enfoque  transaccional
sostiene  que  las  economías  de  escala  y  de  alcance  son  irrelevantes,
dependiendo la elección entre empresa (integración vertical y aumento de
tamaño) y mercado (desintegración vertical y reducción de dimensión) de las
diferencias  en  los  costes  de  transacción  ex-ante  y  ex-post.  La  evidencia
empírica no es concluyente en apoyo de ninguna de estas interpretaciones.

El  problema de  la  heterogeneidad  empresarial  según  el  tamaño no  se
agota en las comparaciones interindustriales. La variabilidad intrasectorial
de la distribución por tamaños de la población de empresas es un quinto
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problema en el que el debate permanece abierto. A pesar de la frecuente
cohabitación de  empresas  con  muy  distinto  poder  de  mercado  y
dimensión, el paradigma de la Economía Industrial ha puesto el énfasis en
la  habilidad  de  las  empresas  para  explotar  las  imperfecciones  de  los
mercados,  si  bien  la  evidencia  empírica  en  favor  de  una  de  las  dos
hipótesis  manejadas  (colusión  versus  eficiencia)  tampoco  es  robusta.
Además,  existe  un abierto  enfrentamiento  con  la  Teoría  de  Recursos  y
Capacidades, que al explicar la heterogeneidad de las empresas dentro de
una industria pone el acento en sus diferencias en cartera de recursos y
capacidades.  La  labor  de  contraste  empírico  de  estos  paradigmas
enfrentados sigue en marcha, con tradiciones sólidamente asentadas en
cada uno de ellos. El estado de la cuestión se resume pues en perspectivas
teóricas enfrentadas y en contradictorias evidencias empíricas. No obstante,
dos grandes corrientes de pensamiento pueden identificarse en la literatura
respecto  a  los  efectos  del  tamaño  en  la  conducta  y  los  resultados
empresariales: la teoría de la competitividad de la gran empresa frente a la
teoría de la competitividad de la pyme. 15

El análisis histórico induce a la conclusión de que la dimensión es sólo una
de  las  manifestaciones  visibles  del  modelo  de  organización  de  la
producción escogido por la firma. El estado del conocimiento de cuáles son
estos modelos organizativos, sus características, sus relaciones y su valor
en  función  de  la  dinámica  económica  es  aún  incipiente.   Las  notas
descriptivas del conocimiento acumulado son las siguientes:

— El cambio tecnológico, la transformación de los mercados y las propias
estrategias empresariales han colaborado en rediseñar los modelos de
organización productiva, impulsando nuevos sistemas que hacen am-
plio uso de innovaciones organizativas y tecnológicas.16

15 Sobre las bases de la competitividad en general y de la rivalidad entre gran empresa y
pyme en  particular,  se  han  publicado ya  un  amplio  número de  trabajos:  Camisón,
1989a, 1996a, 1997b, 2000d, 2001b, 2003, 2004b, 2009), Camisón & Boronat (2004) y
Camisón, Boronat & Villar (2010). Un especial interés se ha prestado al análisis de los
efectos de la innovación en el tamaño y el desempeño organizativos, plasmado en Ca-
misón et al. (2003a,b), Camisón, Boronat & Segarra (2007).

16 Al análisis de esta dinámica industrial y tecnológica, y sus implicaciones en relación al
tamaño organizativo, se ha dedicado una larga serie de investigaciones: Camisón (1986,
1987b, 1998, 1989b,c, 1990, 1993a) y Camisón & Lapiedra (1999a,b).
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— La prognosis ha avanzado sobre todo en ponderar el ajuste a los impe-
rativos y tendencias del mercado de estrategias de crecimiento contra-
puestas como son la integración vertical y la diversificación frente la
cooperación (Camisón, 2003: 690).17 

— Sin embargo, no se ha percibido la relación que cada una de esas estra-
tegias tiene con otros aspectos y que conduce a configurar modelos or-
ganizativos sistémicos,  ni  por tanto se han identificado con claridad
cuáles son esos modelos, si bien se ha avanzado ya en identificar los
patrones existentes (Camisón & Villar, 2009a). 

— Las decisiones de organización, de confección de la cartera de negocios
y de estrategias de crecimiento (sobre todo en cuanto a la asunción de
inversiones en diversificación o integración vertical) se han relacionado
con las decisiones de localización, ante la constancia de los efectos de-
rivados de la inserción en aglomeraciones industriales como son los
distritos industriales. La riqueza de estos sistemas productivos locales
en España, y especialmente en la Comunidad Valenciana, ha dado lu-
gar a una línea de investigación centrada en desvelar los determinan-
tes de la concentración espacial de la producción, las pautas organizati-
vas internas a las redes territoriales y sus efectos (Camisón, 1992c, Ca-
misón  &  Molina,  1996,  1998,b,c,d,  Camisón,  Molina  &  Martínez,
1998a,b, Camisón & Guía, 1999, 2001). 

— También sigue embarrancado el  análisis  del problema de la relación
entre la gran empresa y la pyme y cómo han evolucionado sus papeles
en el mercado (cohabitación, cooperación, competencia), a medida que
se han desarrollado los distintos modelos de organización de la pro-
ducción (Gooding & Wagner, 1985). 

— La conclusión sobre su eficacia relativa sigue en ponderación y sujeta a
múltiples contingencias por determinar. Parece que tiene poco sentido
hablar con carácter general de la competitividad de la pyme frente a la
gran empresa, y que el análisis debe entonces reconducirse hacia la in-
vestigación del desempeño comparativo de cada modelo organizativo

17 El estudio de la cooperación ha merecido nuestra atención desde hace más de dos
décadas,  habiéndose publicado trabajos  que abordan diferentes  aspectos  del  fenó-
meno (Camisón, 1991, 1993b, Camisón, Boronat & Villar, 2007, Camisón, Villar & Boro-
nat, 2007), junto a otros que tratan sus especificaciones en el proceso de internaciona-
lización (Camisón & Gil, 1995, Camisón & López, 1999, 2000, Camisón & Villar, 2009b).
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y de las necesidades de competencias que precisan para prosperar en
cada empresa (Camisón, 2000d: 14-15). 

— Un interés particular tiene estudiar el valor de cada modelo organizati-
vo como fundamento para la competitividad basada en activos tangi-
bles o intangibles.18 La proximidad de una empresa al modelo organiza-
tivo ideal para competir por tangibles o intangibles se mide por su po-
sesión de una serie de rasgos en su forma de organizar el trabajo, su
estructura de propiedad, el perfil del empresario y la naturaleza de su
sistema de gobierno y de toma de decisiones. Determinar el grado de
presencia de estos rasgos de la empresa ideal entre las pymes, en com-
paración con la gran empresa, constituye el cuarto problema teórico
esencial. En este punto, la investigación necesita seguir indagando en
las ventajas y desventajas respectivas del modelo gerencial, típico de la
gran empresa diversificada o integrada verticalmente, y del modelo de
empresa autogestionada por la propiedad que admite distintos forma-
tos, desde el autoempleo hasta la empresa familiar o la empresa co-
operativa.

I.2.3. El reto de la sostenibilidad 

El desempeño económico-financiero es una aproximación válida al éxito
competitivo en los mercados. No debieran existir discrepancias al admitir
que el éxito de una empresa es un interés común para todos los grupos de
poder y presión que están relacionados con ella, pues es obvio que la ri-
queza antes de repartirse debe ser creada. El problema surge en el mo-
mento en que cada grupo utiliza la organización para sus propios objetivos
o entiende de modo distinto las necesidades sociales.

El pensamiento institucionalista (Parsons, 1990; Zucker, 1987; Meyer & Ro-
wan,  1977;  Selznick,  1948;  Simon,  1947)  considera  las  organizaciones
como sistemas de creencias institucionalizadas, resultado de los valores
culturales y de la historia tanto de la propia empresa como del entorno.
Desde esta perspectiva, toda organización es un subsistema de un sistema
social más amplio que es el que aporta significado y legitimación al diseño
institucional que hace posible la implantación de los objetivos de la organi-
zación (Parsons, 1990). Los comportamientos organizativos se seleccionan

18 Se ha trabajado ya la problemática de la gestión y medición de los intangibles, así
como sus efectos, en Camisón (1999b, 2002a, 2005a, 2015) y Camisón et al. (2009).
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y adquieren significado dentro de sistemas de creencias y modelos cultura-
les que son la representación interna del entorno (Zucker, 1987; DiMaggio
& Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Berger & Luckmann, 1967). 

Las organizaciones incrementan su legitimidad cuando asumen las prácti-
cas definidas por los conceptos racionalizados de trabajo organizativo pre-
valeciente en el entorno (Tolbert & Zucker, 1983; Meyer & Rowan, 1977).
Por tanto, desde la perspectiva institucionalista, el concepto de desempe-
ño y el sistema para su control, como prácticas organizativas, deberían ser
seleccionados en consonancia con la visión empresarial de las normas y
valores dominantes en el entorno que permitirán legitimar a la organiza-
ción y con las creencias compartidas por el equipo directivo sobre lo que
es socialmente deseable (Chattopadhyay et al.,  1999; Day & Nedungadi,
1994). 

La prosperidad y la supervivencia de la empresa dependerán pues tanto
del ajuste de la estrategia con los objetivos de la propiedad, para garanti-
zar la permanencia de la inversión, como con las expectativas de creación
de valor del resto de grupos de presión, para mantener la continuidad de
su cooperación con la organización y preservar su legitimidad social. 

En las modernas economías de mercado, la legitimidad de una organiza-
ción debe ser otorgada por todos aquellos grupos de interés con los que se
relaciona (Mellari & Ward, 2003; Lewis & Mackenzie, 2000; Peppas & Pe-
ppas, 2000; Williams, 1999; Jeurissen & Van Luijk, 1998; Mackenzie, 1998).
La empresa se ve así presionada para entenderse inserta en una gran co-
munidad con una compleja red de intereses y sólo satisfaciéndolas lograría
una “licencia para operar” (Gatewood & Carroll, 1991). El fallo de la em-
presa para satisfacer los estándares sociales mínimos fijados por la regula-
ción y la opinion ciudadana se interpreta pues que puede dañar no solo su
reputación y desempeño financiero, sino incluso amenazar su superviven-
cia.

A fin de lograr este equilibrio, la creación de valor debería incluir, junto a
las tradicionales medidas referentes a los intereses de los propietarios (de-
sempeño financiero),  otros  indicadores  que reflejen el  comportamiento
socialmente responsable de la empresa. Para ello, se debería ampliar el
concepto de desempeño organizativo con nuevas dimensiones que refleja-
sen su desempeño social y medioambiental. El Libro Blanco para la Refor-
ma de la Contabilidad en España incorpora ya la novedad de que las em-
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presas informen de sus resultados sociales y medioambientales, realizados
en beneficio de trabajadores, consumidores y sociedad.  Desde la Unión
Europea, el Observatorio Europeo LEADER (1999) y la Estrategia Territorial
Europea definen la triple vertiente de competitividad económica, social y
medioambiental. Recogen así los planteamientos del desarrollo sostenible
elaborados por el Informe Brundtland de las Naciones Unidas (ONU, 1987)
(figura 1.4). 

La literatura moderna en el campo del management inspirada en la teoría de
los  stakeholders  postula,  en  convergencia  con  los  planteamientos  del
desarrollo sostenible, que la conducta de la empresa debe estar orientada
para satisfacer los intereses de todos sus grupos de presión. Por tanto, su
función objetivo debe integrar  medidas del  desempeño organizativo que
cubran todas expectativas.

Figura 1.4. La triple vertiente de la competitividad según 
los principios del desarrollo sostenible

Fuente: Informe Brundtland (ONU, 1987)
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En primer lugar, la definición de desempeño organizativo debe considerar los
intereses de todos los stakeholders primarios, definidos como aquellos que
han asumido alguna clase  de  riesgo  o  que  han  realizado algún  tipo  de
inversiones específicas en la empresa (Mitchell, Agle & Wood, 1997; Blair,
1995;  Clarkson,  1995)  y  sin  cuya  participación  la  empresa  no  podría
sobrevivir (Clarkson, 1995). Los stakeholders primarios, siguiendo a Clarkson
(1995), son los proveedores de capital (accionistas e inversores), empleados,
consumidores y otros proveedores de recursos a través del mercado. 

Basándonos en esta configuración de los grupos de interés primarios, se han
distinguido las siguientes facetas del desempeño:

1. El desempeño competitivo, que da una medida de la habilidad del negocio
para  rivalizar  en  mercados  abiertos  y  para  forjar  activos  (recursos  y
capacidades) a fin de conseguir ventajas competitivas que deriven en rentas
económicas, es decir, en resultados financieros y de mercado sobresalientes
en relación al promedio de la industria. El desempeño competitivo se refleja
en el desempeño orientado hacia los proveedores de capital (accionistas e
inversores), que incluye:

— El desempeño financiero medido por los niveles de beneficios y renta-
bilidad del capital, así como por la salud financiera de la organización.

— El desempeño operativo alcanzado con la transformación de los facto-
res en productos mediante procesos y cuyo índice más normal es la
productividad.

— El desempeño de mercado, orientado hacia los agentes con los cuales
la interacción se produce en los mercados de productos como son los
consumidores,  y  que se operativiza  con indicadores  de crecimiento,
participación de mercado y satisfacción.

2. El desempeño colaborativo basado en la construcción de comunidades de
trabajo  satisfactorias  para  otros  stakeholders  internos  o  externos  que
aportan recursos esenciales para la empresa a través de los mercados de
factores no financieros, como son los empleados y los proveedores de otros
factores  no  financieros.  Este  desempeño  valora  pues  los  resultados
alcanzados en:

— Desempeño laboral, es decir, producido por y para los empleados en su
condición de suministradores de factor trabajo. 
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— Desempeño en la cadena de suministro,  que recoge la aportación de
valor  por y  para los  proveedores en su condición de aportantes de
otros inputs esenciales para el proceso productivo. El desempeño de la
cadena de valor debe recoger los resultados alcanzados por la empresa
en su relación con todos los agentes que integran su cadena de sumi-
nistro.

Por  otro  lado,  dentro  de  los  grupos  de interés  primarios  se  encuentran
también los stakeholders públicos, que abarcan gobiernos y comunidades
que suministran infraestructuras y servicios de no mercado (sin ánimo de
lucro),  cuya  regulación  debe  ser  obedecida  y  que  tienen  la  misión  de
mejorar la calidad de vida y el bienestar de los ciudadanos. El desempeño
orientado a satisfacer a estos proveedores de recursos de carácter público se
construye como  desempeño público o macroeconómico. Este desempeño
público  se  puede  plasmar  y  medir  en  términos  de  orientación
emprendedora (creación de empresas), generación de empleo, aportación a
otras variables esenciales  para el  desarrollo económico de la  comunidad
(inversión, comercio exterior, impuestos, desarrollo tecnológico, innovación,
etc.), fortalecimiento de la cohesión regional, construcción de redes y capital
social, difusión cultural, etc.

El movimiento en pro de la responsabilidad social corporativa y el concepto
de empresa socialmente responsable (Rowley & Moldoveanu, 2003; Murray
& Montanari, 1986) condujeron a extender el mandato de satisfacción hacia
los llamados stakeholders secundarios. Se entienden por tales los grupos de
presión que tienen con la empresa más un interés moral que una relación
directa aunque podrían ser afectados por sus actividades (Hillman & Keim,
2001; Mitchell, Agle & Wood, 1997; Donaldson & Preston, 1995). Este es el
origen del desempeño social. La literatura tendió en un primer momento a
integrar desempeño social y medioambiental (ej., Willums, 1999); de hecho,
el  desempeño  medioambiental  fue  usado  tempranamente  como  una
variable proxy a la responsabilidad social  (Shane & Spicer, 1983; Chen &
Metcalf, 1980; Spicer, 1978; Bowman & Haire, 1975). 

Más  recientemente,  se  han  dividido  las  dos  dimensiones  midiendo  el
desempeño social y el desempeño medioambiental de forma independiente
(Spiller, 2000). Esta división es razonable atendiendo a que las dimensiones
social y medioambiental aluden con frecuencia a grupos de interés distintos,
a que los resultados de la empresa pueden diferir en ambos frentes y a la
creciente variedad y complejidad de intereses recogidos en cada uno de
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ellos. Así, la denominada por Hillman & Keim (2001: 128-129)  social issue
participation  incluiría  entre  los  temas  a  abordar  por  una  empresa
socialmente responsable, el compromiso con causas como la protección e
integración social de las minorías, el desarrollo de la comunidad de la que
forma parte, la renuncia a entrar en empresas “sin” (alcohol, tabaco, juegos,
armamento), etc.

La  noción  de  empresa  socialmente  responsable  (Murray  &  Montanari,
1986)  indica  una  definición  de  la  misión  organizativa  caracterizada  por
adoptar  voluntariamente  acciones  éticas,  sociales  y  ecológicas  en  sus
actividades  y  en  sus  relaciones  con  sus  stakeholders.  El  principio
subyacente a una política de empresa socialmente responsable es que la
función empresarial consiste en crear valor con la producción de bienes y
servicios  que  respondan  a  la  demanda,  orientando  sus  procesos
generando  beneficios  tanto  los  propietarios  del  capital  como  para  la
sociedad  en  su  conjunto  mediante  la  contribución  a  un  desarrollo
sostenible, prácticas honestas, transparencia en la gestión, protección del
medio ambiente y compromiso con la sociedad civil. El comportamiento
empresarial  regido  por  las  tradicionales  reglas  del  afán  de  lucro  y  la
orientación  al  mercado  se  completa  ahora  con  la  obligación  de  ser
socialmente  responsable.  Tres  pues  son  las  notas  básicas  del  concepto
“empresa  socialmente responsable”:  (a)  un comportamiento voluntario,
más allá de obligaciones jurídicas, por entender que redunda en su propio
interés a largo plazo; (b) una intrínseca ligazón a la noción de desarrollo
sostenible; (c) su definición como un cambio cultural de la dirección, y no
como  una  obligación  más  añadida  optativamente  a  las  actividades
principales de la organización.

Si emparejamos la clasificación del informe Brundtland y las propuestas de la
literatura en management, llegaríamos a un esquema en el que:

— La sostenibilidad económica se evalúa:

 A nivel macro  (sostenibilidad macroeconómica) con la contribución
económica de la empresa a la comunidad de la que forma parte,
ayudando a forjar comunidades ricas en oportunidades económicas,
medida a través de su desempeño público o macroeconómico.

 A nivel micro  (sostenibilidad microeconómica) por la aportación de
la empresa para crear valor para sus stakeholders primarios, valora-
da por su desempeño competitivo y desempeño colaborativo.
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— La sostenibilidad social se valora a partir del desempeño social.

— La  sostenibilidad medioambiental  se corresponde con el  desempeño
medioambiental.

La  figura  1.5  recoge  este  modelo  conceptual  de  la  sostenibilidad
empresarial.  Se  trata  de  un  modelo  global,  que  se  aproxima  a  la
sostenibilidad  de  la  empresa  a  nivel  organizativo  y  supra-organizativo,  y
tomando en consideración los resultados logrados con todos sus grupos de
interés.

Este  modelo  será  la  base  para  estudiar  la  sostenibilidad  de la  pyme.  El
análisis de la sostenibilidad económica se inicia en el capítulo 2 revisando la
sostenibilidad macroeconómica de la empresa valenciana diferenciada por
tamaños,  que  nos  da  una  medida  de  su  desempeño  público  o
macroeconómico  en  términos  de  emprendedurismo,  supervivencia,
creación de empleo y flujos de inversión. En el capítulo 4 completamos este
primer análisis revisando la sostenibilidad microeconómica de la empresa
valenciana  de  cada  estrato  de  tamaño  en  sus  dos  dimensiones  de
desempeño competitivo y colaborativo.

Figura 1.5. Modelo global de la sostenibilidad de la empresa

Fuente: elaboración propia.

75



De cara al análisis de la sostenibilidad de la empresa, se toma como base el
modelo de adaptación organizativa de las 5C reproducido como figura 1.6.
Este  modelo  explica  la conciencia  de la  sostenibilidad  (social,
medioambiental y económica) de la empresa a partir de su conocimiento y
compartición  o  permeabilidad  respecto  al  propio  concepto  de
responsabilidad  (social,  medioambiental  y  económica),  así  como  de  su
compromiso para  implantarlo  plasmado  en  la  estrategia  (definida  en  la
misión y los valores organizativos) y las prácticas (políticas y procedimientos)
adoptadas para integrar las preocupaciones y la satisfacción de los objetivos
de  los  diferentes  grupos  de  interés  en  la  gestión  y  los  procesos  de  la
organización.  El  desempeño  (social,  medioambiental  y  económico)  es  la
evidencia  de  la  consistencia del  enfoque  adaptativo  promovido  por  la
organización.

Figura 1.6. El modelo de adaptación organizativa de las 5C.

Fuente: elaboración propia.
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Para diagnosticar la madurez del proceso de adaptación social de la organi-
zación a los retos de la sostenibilidad, se parte pues de la definición de la
conciencia social como la suma del conocimiento y la compartición o reco-
nocimiento de esta forma de pensar el juego de los mercados y el rol de
las organizaciones en ellos. Es decir, la conciencia social suma  aptitudes
cognitivas (“qué sabe de la sostenibilidad social”) y actitudes (“qué piensa
de ello, cómo reconoce las posibilidades que el concepto brinda”). El cono-
cimiento sobre el asunto determina las aptitudes con que se cuenta para
trazar las fronteras del problema, mientras que el reconocimiento del pro-
blema es la expresión de la voluntad (actitud) de la organización para enfo-
carlo y atajarlo. La forma concreta de adaptación que la organización arti-
cula, es decir, lo que hace, define el grado de su compromiso con resolver
el problema. Los resultados miden las consecuencias que acarrea para la
organización su enfoque adaptativo.
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II.SOSTENIBILIDAD MACROECONÓMICA Y 
TAMAÑO DE EMPRESA



II.1. LAS FUNCIONES ECONÓMICAS DE LA PYME

Las pymes juegan un papel en los sistemas productivos y en la sociedad
que  las  acoge  que  va  más  allá  de  su  peso  relativo  en  la  estructura
económica  y  en  los  distintos  sectores.  La  verdadera  medida  de  la
importancia económica de las pymes descansa en su cumplimiento de tres
funciones  complementarias  de  cuyo  adecuado  engarce  depende  el
dinamismo de un país.  Son las funciones estabilizadora, dinamizadora y
equilibradora.

En su función estabilizadora, se afirma que las pymes son un soporte eficaz
para el  mantenimiento de la  actividad productiva.  El  hecho de que las
pymes conformen la práctica totalidad del tejido industrial y que de ellas
nazcan aportaciones cruciales a la producción, el comercio y el empleo,
permite  considerarlas  como  un  factor  estabilizador  de  la  economía,  la
sociedad  e  incluso  del  Estado.  La  función  estabilizadora  de  las  pymes
deriva de tres características casi congénitas a su elección de negocio:

1. Las pymes suelen localizarse en actividades productivas intensivas en
factor trabajo, o con bajos coeficientes de capital/trabajo (White, 1982).

2. Suelen huir de estrategias de diversificación o de integración vertical,
optando preferentemente por estrategias de enfoque y de crecimiento
orgánico.

3. Suelen crecer a un ritmo superior a las grandes empresas, si bien no se
sabe con seguridad el efecto indirecto de la mortalidad sobre su super-
vivencia.

Esta primera razón objetiva de la relevancia socio-económica de las pymes
se complementa con una segunda que alude a su condición de elemento
dinamizador  del proceso productivo. Dos son los argumentos manejados
en apoyo de esta tesis:

1. Su contribución al crecimiento económico y al empleo, especialmente
en las fases de crisis de la actividad productiva. Por sus características
intrínsecas en flexibilidad productiva (uso polivalente de los activos y
adaptabilidad de la producción) y comercial (adaptación a la demanda),
las pymes podrían tener ventaja a la hora de adaptarse a las fluctuacio-
nes económicas con más facilidad, manteniendo pues en mayor grado
la actividad económica en fases recesivas.
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2. Las pymes permitirían una mejor eficacia productiva, gracias a su papel
en la innovación tecnológica.

La importancia de las pymes se vería beneficiada de su desempeño en un
tercer  aspecto,  como  elemento  equilibrador casi  consustancial  a  su
abundancia y a su elección de localización y estructura de propiedad:

1. La existencia de un gran número de pymes permite contrarrestar el po-
der económico y político de las grandes compañías inyectando así más
pluralismo en la sociedad. Además, su abundancia permite una mayor
diferenciación de objetivos, estrategias e iniciativas, así como la oferta
de productos para gustos individuales o minoritarios, lo que aumenta-
ría el margen de elección de productos por el consumidor. Una crítica
frecuente a la gran empresa, cuando conduce a estructuras oligopolísti-
cas, es que penaliza la libertad de elección del consumidor al aumentar
la estandarización de la oferta. La diversificación productiva favorece el
desarrollo de negocios adaptados a demandas especializadas.

2. Sus mercados suelen estar geográficamente localizados en áreas locales
o regionales poco dispersas o próximas a su centro logístico, o bien es-
tán dirigidas hacia el  suministro a otras empresas de cualquier talla.
Contribuyen pues a la difusión geográfica, en tanto que las grandes em-
presas tienden a concentrarse en centros de difusión comercial de al-
cance nacional o internacional lo que las lleva a concentrarse en un nú-
mero reducido de zonas. La dispersión geográfica favorece la creación
de oportunidades de desarrollo local y regional, que exploten recursos
específicos del territorio,  contribuyendo de esta forma a corregir  los
desequilibrios territoriales.

3. El arraigo de sus propietarios en cierto entorno y el factor familia expli-
can la querencia de la pyme por el territorio en que nace, la cual explica
el freno a decisiones de deslocalización y a estrategias de reestructura-
ción radical.
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II.2 CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA VALENCIANA
POR TAMAÑO

II.2.1 Estructura del tejido empresarial regional

Según el Directorio Central de Empresas del INE, la Comunidad Valenciana
contabilizaba 344.556 empresas activas no agrarias a finales del año 2015,
con una subida del 1,5% respecto al año anterior. La región hilvana así dos
periodos consecutivos de crecimiento de la población empresarial.

La población empresarial de la Comunidad Valenciana ha sufrido durante
las cuatro últimas décadas una serie encadenada de profundos cambios
(figura 2.1). La fase de crecimiento continuo que se desarrolla hasta me-
diados de los años 80 reporta aumentos paulatinos en el censo empre-
sarial, que llevan el censo empresarial hasta cerca de las 200.000 unidades
a finales de la década. Esta fase es sucedida por otra etapa de expansión
acelerada, que coloca el censo a las puertas de las 300.000 unidades a fi-
nales de 2002 y que alcanzó su cénit a finales de 2007, momento en el cual
se inicia un importante proceso de destrucción de tejido productivo que
ha persistido hasta 2013, con un bienio último de cierta recuperación. La
evolución sigue pues una forma típica de  ꓵ, con un repunte desde 2014
aún incipiente y pendiente de consolidación. El análisis de este amplio pe-
riodo de casi 40 años se salda pues en la duplicación de la población em-
presarial de la Comunidad Valenciana en 25 años (entre 1977 y 2002) y un
turbulento ciclo posterior que dio pie a muchas aventuras rápidamente
destruidas por la crisis. 

El tejido productivo regional tiende a estabilizarse desde 2005 alrededor
de las 345.000 empresas. El balance de la década 2005-2015 se cierra así
en blanco, pues la población empresarial valenciana se sitúa a finales de
2015  en  un  volumen  inferior  al  de  diez  años  atrás,  y  envían  un  claro
mensaje: “se ha perdido una década en crear organizaciones capaces de
impulsar el  empleo y el bienestar de la sociedad valenciana” (Camisón,
2015: 7).
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Figura 2.1. Evolución de la población empresarial de la 
Comunidad Valenciana, 1977-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Hasta 1980 el censo empresarial valenciano apenas crecía a poco más de
1.000 empresas/año. Durante la primera mitad de los años 80 pasa ya a
hacerlo a un ritmo superior a las 2.500 firmas anuales,  dando un salto
brusco hasta las más de 6.300 en la segunda mitad de este decenio y las
casi 8.700 en el quinquenio siguiente. Tras disminuir hasta las casi 6.900 en
el  quinquenio  final  de  siglo,  el  dinamismo  empresarial  cobra  toda  su
pujanza  en  los  cinco  primeros  años  del  nuevo  logrando  crecimientos
anuales  mayores  a  las  14.500  empresas.  El  año 2006 marca  un récord
histórico cuando se incorporan al censo casi 20.000 unidades productivas
más. Pero la misma intensidad se mantiene con el cambio de ciclo, aunque
ahora para destruir tejido productivo. Los dos primeros años de recesión
(2008  y  2009)  reportan  casi  13.250  y  10.500  empresas  volatilizadas.
Durante el  resto de la  fase  depresiva,  el  censo empresarial  ha seguido
disminuyendo,  aunque a  tasas  (entre  3400 y  6500 empresas/año)  más
moderadas. Este cambio de tendencia debe achacarse tanto a un mayor
número  de  cierres  de  empresas  como  al  retroceso  de  las  iniciativas
emprendedoras. La recuperación de oferta iniciada en 2014 supone casi
8.700 nuevas empresas, a las que se han añadido unas 5.000 más en 2015.
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El primer signo de ruptura en la tasa de expansión histórica de la oferta
productiva  autonómica  se  atisba  en  la  segunda  mitad  de  los  años  80,
cuando el número de empresas crece casi un 19% más que doblando la
tasa de la primera mitad del decenio. Este importante incremento de la
población empresarial persiste durante los años 90 e incluso se intensifica
durante  los  siete  primeros  años  del  nuevo  siglo,  en  que  aumenta  un
36,2%. Durante el periodo 1985-2005 el número de empresas en la región
se  duplicó,  hasta  alcanzar  en  2007  el  máximo  histórico  de  376.093
empresas.  La década dorada 1997-2007 se salda con 110.000 unidades
productivas  más,  dando  la  impresión  de  que  el  tejido  productivo
autóctono no conocía límites de crecimiento. Sin embargo, este proceso se
corta bruscamente en 2008, con una inversión del ciclo que llevó a perder
entre  ese  año  y  2013,  más  del  12%  de  las  unidades  productivas  que
existían  en la  fase  más álgida a  finales  de 2007.  Los  dos  años  últimos
contemplan una recuperación suave de dinamismo empresarial, creciendo
la población a tasas del 2,6% y 1,5%.

El peso de la Comunidad Valenciana en la población empresarial española
ha  seguido  una  tónica  en  cierta  medida  paralela  a  su  dinámica
demográfica  (figura  2.2).  Las  empresas  regionales  van  ganando  cuota
sobre el total nacional desde 1977 (cuando suponían el 9,5%), rebasando
el 10% en 1990 y ganando un punto porcentual en 15 años hasta rebasar
el 11% en 2006, cuando alcanza su máximo histórico. La llegada de la crisis
impacta en mayor medida sobre la estructura empresarial valenciana, que
pierde lentamente participación en el conjunto nacional hasta situarse en
2015 en el 10,65%, exactamente el nivel con el que entró al nuevo siglo.

Figura 2.2. Peso de la Comunidad Valenciana en la población 
empresarial española, 1980-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.3. Población de empresas por comunidades autónomas (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.4. Variación de la población empresarial de la Comunidad 
Valenciana en relación a la variación del total nacional, 1977-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Desde  una  perspectiva  territorial,  las  empresas  se  distribuyen
asimétricamente por el territorio nacional (figura 2.3), de manera que a
finales de 2015 aproximadamente el 60% de las firmas españolas tenían
localizado su principal centro de actividad en Madrid, Cataluña, Andalucía
o  Comunidad  Valenciana.  Esta  última  ocupa  el  cuarto  puesto  en  la
clasificación  regional  según  el  número  de  empresas  instaladas  en  su
territorio, por detrás de Madrid (centro neurálgico del país), Cataluña (que
dispone de una tradición empresarial potente) y Andalucía (la comunidad
con mayor población residente).

La  evolución  en  forma  de  ∩ no  ha  sido  típica  sólo  de  la  Comunidad
Valenciana,  pues  responde  a  un  patrón  general  al  conjunto  nacional,
aunque la intensidad de los ciclos parece ser más alta a nivel regional.
Mientras que la cuota de la población empresarial nacional localizada en la
Comunidad Valenciana sólo alcanzó un máximo del 11,05% en 2006 (figura
2.2),  la  región  es  responsable  de  un  porcentaje  muy  superior  de  la
variación  española  (figura  2.4),  lo  cual  indica  que  la  oferta  productiva
regional  crecía  a  un  ritmo  superior  al  nacional.  Entre  1980  y  2007,
prácticamente el 12% de las nuevas empresas contabilizadas en España
ubicaron su  sede  en Andalucía,  sólo  por  detrás  de Madrid,  Cataluña  y
Andalucía que recibían alrededor del 20% cada una de ellas. Pero cuando
el ciclo se invirtió, la Comunidad Valenciana mantuvo la misma tónica, de
modo que en 2008 casi el 20% de la disminución del censo empresarial
nacional tenía aquí su origen, y otro 16% adicional el año siguiente. En el
año  2013  de  recaída  en  la  crisis,  la  destrucción  de  tejido  productivo
regional volvió a suponer un 23% del total nacional. Durante este negro
periodo,  la  Comunidad  Valenciana  se  ha  situado  entre  las  regiones
españolas  con  declives  más  pronunciados,  junto  con  Murcia,  Islas
Canarias, islas Baleares, Andalucía y Castilla-La Mancha. La recuperación
iniciada en 2014 ha devuelto también a la Comunidad Valenciana a una
senda  positiva  de  creación  de  empresas,  si  bien  su  peso  dentro  del
aumento del censo empresarial nacional parece ir declinando y ha caído
en 2015 al 10,1%.

Esta dinámica retrata a un empresariado animoso, que se dispone con más
facilidad a emprender cuando la economía ofrece indicios positivos, pero
que mantiene con dificultades su negocio en el momento en que las cosas
se tuercen. Así se comprueba cuando se cotejan las ratios de variación de
la población empresarial a nivel regional y nacional (tabla 2.1).
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Tabla 2.1. Ratio de crecimiento de la población empresarial de la 
Comunidad Valenciana en relación a la media nacional, 1980-2015

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2006 2007
Comunidad Valenciana 2,56% 8,14% 18,95% 21,93% 14,19% 26,32% 5,71% 5,71%
España 1,94% 6,15% 14,64% 17,54% 12,77% 22,31% 5,11% 5,11%
Ratio Com. Valenciana / 
España (eje derecho)

1,32 1,32 1,29 1,25 1,11 1,18 1,12 1,12

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Comunidad Valenciana -3,52% -2,89% -0,97% -1,85% -1,55% -1,87% 2,62% 1,48%
España -1,94% -1,92% -1,24% -1,57% -1,66% -0,87% 2,17% 1,56%
Ratio Com. Valenciana /
España (eje derecho)

1,82 1,50 0,78 1,18 0,94 2,16 1,21 0,95

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

La  variación  interanual  del  número  de  empresas  contabilizadas  en  la
Comunidad  Valenciana  supera  casi  sistemáticamente  el  promedio
nacional. Durante las etapas de crecimiento las ventajas alcanzaron el 32%
en la década de 1980 y el 25% en la primera mitad de los años 90, para
estabilizarse  entre  1985  y  2007  alrededor  del  11%-12%.  Cuando  la
economía entró en recesión,  la  destrucción de tejido empresarial  en la
Comunidad Valenciana fue en términos porcentuales superior a la media
nacional en un 82% y un 50% durante los dos primeros años del nuevo
ciclo (2008-2009) y en el  periodo de recaída en la recuperación (2013)
cuando la superó en un 116%; en conjunto, el plazo 2008-2013 contempla
un decrecimiento del número de empresas en la Comunidad Valenciana
un 55% superior  al  promedio español.  Tras  la  entrada  en la  senda del
crecimiento, de nuevo en 2014 la región consigue acrecentar la población
empresarial un 21% más que el promedio nacional, si  bien la evolución
futura se presenta incierta en 2015.

El inusitado ritmo de crecimiento de la oferta productiva induce a pensar
que el empresariado regional podía haber llegado en el umbral del cambio
de milenio a un estado de agotamiento de las oportunidades y recursos
accesibles,  y  que  mantener  la  senda  expansiva  demandaba  una
dinamización.  Sin  embargo,  la  tentación  del  negocio  especulativo  con
rápidos  y  jugosos  retornos  hizo  olvidar  la  necesaria  regeneración
industrial.
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Figura 2.5. Mortalidad empresarial (aproximada por la variación 
del número de empresas censadas) en la Comunidad Valenciana 

en relación al promedio nacional, 2008-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Cuando el entorno entra en recesión, las debilidades de un modelo econó-
mico frágil y sostenido únicamente por las desmesuradas expectativas de
plusvalías crecientes a corto plazo se ponen de manifiesto en toda su cru-
deza. Esta pauta es una variable esencial para explicar la rauda y profunda
destrucción del sistema productivo regional, que lleva a perder sólo en cin-
co años (2008-2013) más de 45.000 empresas, que suponían el 13,4% del
censo contabilizado a finales de 2007 (figura 2.5). 

La figura 2.6 aporta más información en base al desglose que ofrece la De-
mografía Armonizada de Empresas del INE entre los nacimientos y muer-
tes de empresas. Entre 2009 y 2013, la mortalidad empresarial ha supera-
do con claridad a la natalidad corporativa. El peor año fue 2009, cuando
desaparecieron 42.569 empresas (10,8% del stock de finales de ese año),
pero las cifras de mortalidad han permanecido en niveles muy altos (supe-
riores al 10%) durante el resto del periodo. La natalidad empresarial, tras
acusar  el  choque  de  la  crisis,  se  ha  mantenido  estable  en  la  franja
33.400/34.400, con valores que suponen enriquecer el stock en porcenta-
jes que han ido creciente desde el 7,8% en 2009 al 9,1% en 2013. 
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Figura 2.6. Evolución de la natalidad y mortalidad empresarial 
en la Comunidad Valenciana, 2009-2013

Fuente: elaboración propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).

Figura 2.7. Densidad empresarial en la Comunidad Valenciana 
en comparación con el promedio nacional, 1977-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE y Padrón de Habitantes (INE).
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La evolución de estos dos flujos explica que el stock regional de empresas
haya variado negativamente, en un volumen importante, que alcanzó las
11.699 empresas  que  equivalían  casi  al  3% del  stock)  en el  año  2009,
disminuyó significativamente en 2010 para volver a empeorar y colocarse
alrededor de las 5.000 unidades anuales entre 2011 y 2013.

Una evolución paralela ha experimentado la  densidad empresarial,  que
relaciona el número de empresas activas con la población residente (figura
2.7). El parque empresarial valenciano ha crecido a un ritmo superior al de
la población de residentes entre 1980 y 2006, de forma que desde el nivel
de 42,8 de 1980 en 2006 llegaron a contabilizarse 76,8 empresas por cada
mil  habitantes,  lo  que  supone  aproximadamente  nueve  más  que  a
principios de siglo y 33,5 más que en 1980. El crecimiento de la densidad
empresarial se hace más intenso entre 1985 y 2006, cuando se logra el
máximo histórico de 76,7 empresas por cada 1.000 habitantes; el alza del
índice en este periodo fue del 72,8%. Este dato indica que hubo en ese
periodo  una  capacidad  regional  para  asimilar  el  notable  aumento
poblacional  (1.048.609  personas)  con  un  alza  superior  del  censo
empresarial.  Sin  embargo,  el  enfriamiento  económico  unido  a  la
continuidad  del  flujo  inmigrante  (que  conduce  a  un  aumento  de  la
población en 208.019 personas entre 2006 y 2011 cuando se alcanza el
techo  poblacional  de  5.009.647  residentes)  desembocan  en  una
ralentización del crecimiento de la densidad empresarial en 2007 para caer
en  un  rápido  decrecimiento  entre  2008  y  2013,  periodo  en  el  que  se
pierden 10 puntos (un 8,4%). En el último bienio el índice ha mejorado,
aunque  el  diferencial  apenas  ha  sido  de  3,1  puntos,  de  modo  que  a
principios  de  2016  la  densidad  empresarial  regional  estaba  situada  en
69,85. Esta es una cifra menor a la alcanzada a principios de siglo. 

Si comparamos este índice con la media nacional, se observa que desde
una posición de práctica igualdad en 1985, la Comunidad Valenciana se va
poco a poco despegando y alcanza un margen sobre el promedio español
de 2,26 puntos en 2006. Este diferencial se evapora con rapidez en dos
años  y  desde  2008  se  traza  una  clara  línea  convergente  con  la  media
nacional.  Dentro del contexto español (figura 2.8),  se observa la misma
tendencia  siguiendo  el  cambio  de  ciclo,  produciéndose  ganancias  y
pérdidas de densidad empresarial según sean tiempos de bonanza o de
crisis.
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Figura 2.8. Densidad empresarial (empresas por cada 1000 habitantes)
por comunidades autónomas, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE y Padrón de Habitantes (INE).

La Comunidad Valenciana ocupa en 2015 el séptimo puesto del ranking
(tabla 2.2), el mismo con el que terminó tras la crisis y el que ocupaba a
finales de los años 90. El ciclo expansivo que finalizó en 2007 le permitió
subir dos puestos en el escalafón, así como reducir la distancia al líder en
3,5 puntos, como consecuencia del mayor dinamismo en la creación de
empresas. Sin embargo, tras la crisis la distancia respecto a las zonas con
mayor  densidad  empresarial  ha  vuelto  a  crecer.  En  todo  caso,  la
Comunidad Valenciana sigue alejada de las regiones españolas más densas
empresarialmente  (Cataluña,  Madrid  e  Islas  Baleares,  sobre  todo.  Sin
embargo,  este  panorama puede  verse  sesgado por  la  dependencia  del
índice de densidad del crecimiento de la población residente, que también
exhibe una dinámica asimétrica entre regiones.
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Un  indicador  más  robusto  del  espíritu  emprendedor  es  la  creación  de
sociedades  mercantiles  (figura  2.9).  El  número  de  compañías  creadas
anualmente  aumentó  notablemente  de  ritmo  durante  los  años  80,
multiplicando por 2,1 y por 3,8 la media anual de la década anterior. La
media  anual  vuelve  a  duplicarse  durante  los  años  90,  manteniendo un
ritmo de entre 12.500 y 14.500 hasta 2003. El  cuatrienio 2004-2007 es
espectacular  creándose  cada  año  más  de  16.000  sociedades,  con  un
máximo histórico de 17.852 en 2006. 

A partir de entonces el número disminuye rápidamente con la crisis, para
remontar en 2013 estabilizándose desde entonces alrededor de las 11.000
firmas  nuevas  al  año.  La  observación  de  esta  variable  constata  que  la
intensidad del proceso emprendedor societario valenciano en relación al
total nacional es importante, aunque decreciente. Mientras que en 1977 el
14,1% de las  sociedades  creadas  en  España  estaban  radicadas  en  esta
comunidad,  en  1985  el  porcentaje  había  caído  por  debajo  del  12%  y
continuó cayendo hasta el 11% en 2000. 

Durante el periodo de rápido crecimiento 1995-2007, la cuota valenciana
disminuyó del 13,1% al  11,5%. La entrada en la crisis  en 2008, aunque
hace  mella  en  el  número  total  de  empresas  creadas,  no  modifica
sustancialmente la participación regional en el dinamismo emprendedor
nacional, que oscila hasta 2013 entre el 11,4% y el 11,8%. Pero una vez
recuperado el crecimiento económico, la tasa emprendedora regional no
ha dado signos de reanimación y permanece en 2015 en el 11,6%, un nivel
ligeramente superior al del año 2000.
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Tabla 2.2. Ranking de las comunidades autónomas españolas por índice
de densidad empresarial, 1998-2015

1998 2007 2013 2015
Cataluña 78,25 85,63 77,74 80,52
Madrid 67,71 83,41 77,53 80,27
Islas Baleares 83,42 89,50 75,52 78,74
La Rioja 67,47 75,38 70,79 73,81
Galicia 58,00 73,83 69,80 72,61
País Vasco 70,41 81,18 68,87 69,92
Comunidad Valenciana 65,44 76,32 66,75 69,85
Navarra 70,27 71,10 65,33 68,93
Aragón 65,41 71,62 66,19 68,54
Castilla y León 57,96 68,15 63,90 65,73
Asturias 43,47 68,27 62,65 65,03
Cantabria 59,00 69,97 62,45 64,71
Canarias 60,97 72,03 60,77 63,70
Murcia 56,70 70,50 59,37 62,79
Castilla-La Mancha 56,61 67,83 59,32 61,67
Extremadura 43,80 62,27 57,39 60,34
Andalucía 49,55 64,40 55,90 58,24
Distancia al líder de la Comuni-
dad Valenciana

12,81 9,31 10,99 10,68

Puesto Comunidad Valenciana. 7 5 7 7

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).

Figura 2.9. Creación de sociedades mercantiles en la Comunidad 
Valenciana en relación al total nacional, 1977-2015

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).
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Figura 2.10. Evolución de la natalidad y la mortalidad empresarial en la
Comunidad Valenciana en comparación a la media española, 2009-2013

Fuente: propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).

Figura 2.11. Evolución de las tasas de natalidad y mortalidad empresarial
en la Comunidad Valenciana en comparación a la media española

2009-2013

Fuente: propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).
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Cierto es que la tasa de la Comunidad Valenciana sobre el total nacional de
creación de sociedades mercantiles es superior al porcentaje que esta re-
gión supone sobre la población residente, dando ello fe de un dinamismo
empresarial superior al promedio nacional en términos medios. Pero no es
menos cierto que la distancia entre ambas tasas, que era en 1977 de 4,65
puntos, ha caído en 2015 a 0,98 puntos.19 La propensión emprendedora en
la fórmula societaria de la población valenciana parece pues en una ten-
dencia decreciente respecto al promedio nacional.

Estos datos podrían llevar a concluir que el mitificado espíritu emprende-
dor valenciano no es algo singular dentro del mapa español, y que existen
otras regiones donde la vocación empresarial es aún más intensa. Se trata-
ría de una conclusión ciertamente apresurada porque obvia la creación de
empresas que no siguen la forma societaria. De hecho, considerando las
empresas con todas las posibles formas jurídicas, el análisis lleva a conclu-
siones bien distintas. Con datos de los años 2009 y 2013,20 se aprecia que
en la Comunidad Valenciana siguen naciendo cerca del 11,5% del total de
empresas creadas en España, habiéndose acercado el porcentaje al 12%
en 2012 (figura 2.10). En términos absolutos, el número de empresas crea-
das subió en el periodo un 9,2% hasta quedar en 33.706 nuevas firmas en
2013. La tasa de natalidad empresarial de la Comunidad Valenciana sigue
claramente por encima de la media española (situada en el 8,6%) y con
una tendencia creciente en términos relativos, que ha subido del 7,8% al
9,1% en el quinquenio (figura 2.11). La Comunidad Valenciana se ha man-
tenido en los puestos más altos del ranking emprendedor regional, junto
con Islas Baleares, Andalucía y Cataluña, y aunque en 2014 bajó al cuarto
lugar las distancias con las tres primeras posiciones son mínimas separán-
dola apenas 0,22 puntos de la región más emprendedora ese año (tabla
2.3).

Pero el análisis demográfico pone de manifiesto otro hecho importante,
cual es la alta tasa de mortalidad empresarial (de nuevo referida al stock
de empresas) de la Comunidad Valenciana comparada con la media nacio-

19 Diferencia entre la cuota de la creación de sociedades mercantiles y el porcentaje de
la población residente. En 1977 eran del 14,09% y 9,44%, mientras que en 2015 eran
del 11,6% y 10,62% respectivamente.

20 El primero y el último de los cuáles cual la Demografía Armonizada de Empresas ofre-
ce información a la fecha de elaboración de este informe.
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nal y dentro del contexto regional español. La Comunidad Valenciana al-
canza un porcentaje del 10,4%, más de un punto por encima de la media
nacional (situada en el 9,3%), sin que salvo un año haya disminuido de
modo significativo (figura 2.11). En la Comunidad Valenciana se contabiliza
aún el 12,1% de las muertes empresariales acaecidas en España en 2013
(figura 2.10). Hay empero dos datos alentadores. Primero que, en térmi-
nos absolutos, el número de empresas desaparecidas anualmente en la re-
gión ha disminuido un 9,7% en el periodo hasta quedar en 38.426 empre-
sas en 2013, de modo que su cuota del total nacional ha descendido 0,35
puntos (figura 2.10). El segundo punto alentador es que el diferencial en-
tre las tasas de natalidad y de mortalidad en la Comunidad Valenciana se
ha ido recortando, y de los cerca de tres puntos que existían en 2009 se ha
llegado a 1,3 puntos en 2013, tendencia que debe indicar un freno a la mi-
noración de la población empresarial censada (figura 2.11). No obstante,
puede observarse que la tendencia a la mejora en los indicadores de mor-
talidad sigue una clara forma de U apreciándose un nuevo recrudecimien-
to  de  la  intensidad  relativa  de  destrucción  de  tejido  productivo  desde
2010, plasmada en el repunte del porcentaje del stock de empresas activas
cada año que desaparece, así como en la posición ocupada por la región
en el ranking de mortalidad regional que la ha llevado al primer puesto
tras haber logrado en 2010 y 2011 bajar a los lugares sexto y cuarto res-
pectivamente (tabla 2.4). La carencia de datos demográficos más recientes
sobre  estos  indicadores  impide  pronunciarse  con  seguridad  sobre  la
perspectiva actual.

Conjugando la natalidad y la mortalidad empresarial, podemos distinguir
cuatro posibles escenarios, aunque la mayoría de las empresas españolas
se posicionan en dos de ellos. El cuadrante más nutrido es el formado por
las regiones donde ambas tasas son elevadas y superan la media nacional,
y que encabeza la Comunidad Valenciana seguida de Islas Baleares, Cana-
rias y Andalucía. Se trata pues de territorios con una fértil capacidad para
emprender, pero con un tejido productivo con una propensión a la super-
vivencia inferior a la medida que lleva también a una alta mortalidad em-
presarial. Son pues espacios donde la inclinación emprendedora se com-
pagina con proyectos de difícil consolidación en los mercados y/o con in-
dustrias débiles que pierden efectivos de su censo a un ritmo importante,
un porcentaje alto de los cuales está detrás de nuevos negocios creados.
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Un segundo grupo también bastante frecuentado es el integrado por las
regiones caracterizadas por tasas de natalidad y mortalidad inferiores al
promedio nacional.  Esta categoría está encabezada por Navarra,  el  País
Vasco, Madrid y La Rioja. Las regiones con este perfil poseen un tejido pro-
ductivo estabilizado y con una capacidad de supervivencia alta, que canali-
za ya las necesidades de desarrollo laboral y profesional de su población
residente y por ende tiende a frenar nuevas iniciativas empresariales.

Desde luego, el peor cuadrante sería el de las regiones con altas tasas de
mortalidad y bajas tasas de natalidad. A él no pertenece directamente nin-
guna región española, aunque se sitúan cerca del mismo Castilla-La Man-
cha y Extremadura y en menor medida Cantabria. En el otro extremo, el
escenario óptimo sería tener altas tasas de natalidad y bajas tasas de mor-
talidad. A él pertenecen Murcia y Asturias.

Tabla 2.3. Ranking de las regiones españolas por tasa de natalidad 
empresarial, 2009-2103

2009 2010 2011 2012 2013
Islas Baleares 7,77% 8,51% 8,74% 9,29% 9,35%
Andalucía 8,32% 8,75% 9,10% 9,11% 9,34%
Cataluña 7,52% 8,25% 8,52% 8,78% 9,19%
Comunidad Valenciana 7,79% 8,67% 8,79% 9,16% 9,13%
Murcia 7,78% 8,33% 8,49% 8,98% 9,08%
Canarias 8,08% 8,65% 9,13% 9,24% 9,02%
Extremadura 7,44% 7,94% 7,56% 8,41% 8,64%
Castilla-La Mancha 6,97% 7,37% 7,76% 8,01% 8,61%
Asturias 6,73% 7,31% 8,02% 7,52% 8,56%
Aragón 7,03% 7,18% 7,45% 7,38% 8,16%
Madrid 7,22% 7,78% 7,95% 7,60% 8,15%
La Rioja 6,76% 7,34% 7,40% 7,23% 8,06%
Galicia 6,85% 7,33% 7,74% 7,80% 8,03%
Cantabria 6,98% 7,38% 7,50% 7,66% 8,03%
Navarra 5,30% 6,84% 6,65% 6,30% 7,86%
Castilla y León 6,34% 6,74% 7,06% 6,67% 7,22%
País Vasco 5,30% 7,57% 5,58% 6,41% 5,69%
Distancia al líder de la 
Comunitatl  Valenciana 0,53% 0,07% 0,34% 0,13% 0,22%

Puesto C. Valenciana 3 2 3 3 4

Fuente: elaboración propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).
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Tabla 2.4. Ranking de las regiones españolas por tasa de natalidad 
empresarial, 2009-2103

2009 2010 2011 2012 2013

Comunidad Valenciana 10,75% 9,37% 10,26% 10,50% 10,40%

Canarias 10,22% 10,48% 10,04% 10,01% 10,10%

Islas Baleares 10,65% 9,96% 10,35% 9,73% 10,08%

Andalucía 10,73% 9,65% 10,62% 10,57% 9,90%

Cataluña 9,55% 9,12% 9,81% 10,27% 9,73%

Extremadura 10,34% 8,58% 8,42% 9,55% 9,55%

Castilla-La Mancha 9,64% 8,79% 9,18% 10,11% 9,45%

Murcia 11,47% 9,53% 10,53% 10,27% 9,39%

Cantabria 8,70% 7,57% 8,86% 9,48% 9,20%

Asturias 8,54% 7,85% 8,84% 9,82% 9,16%

País Vasco 6,31% 9,83% 9,31% 9,38% 8,72%

Castilla y León 7,98% 7,70% 7,80% 8,41% 8,59%

Galicia 8,10% 8,22% 8,35% 8,50% 8,47%

La Rioja 7,93% 8,61% 8,32% 8,35% 8,39%

Madrid 8,74% 7,97% 8,36% 8,44% 8,35%

Aragón 8,60% 8,34% 8,87% 8,70% 8,21%

Navarra 7,59% 8,11% 7,92% 7,08% 7,09%

Distancia al líder de la 
Comunitat Valenciana.

0,73% 1,10% 0,36% 0,07% 0,00%

Puesto C. Valenciana 2 6 4 2 1

Fuente: propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).
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Figura 2.12. Tasas de natalidad y mortalidad empresarial regional 
en España, 2009 y 2013

Fuente: elaboración propia a partir de la Demografía Armonizada de Empresas (INE).
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En conclusión, la contracción del número de empresas activas en la Comu-
nidad Valenciana durante la crisis finalizada en 2013, que supuso la pérdi-
da durante seis ejercicios consecutivos de más de 45.000 unidades produc-
tivas, que representaban un 12% del censo máximo alcanzado en la fase
álgida del ciclo de crecimiento anterior, ha sido consecuencia tanto del au-
mento del número de cierres de empresas (que ascendieron a cerca de
196.000 entre 2009 y 2013, un 49,4% respecto a la población contabilizada
previamente) como de la caída de la puesta en marcha de nuevas iniciati-
vas empresariales que aun sumando en dicho periodo casi 166.000 nuevos
proyectos fueron insuficientes para detener la sangría de tejido productivo
previo.

La dinámica demográfica del tejido productivo de la Comunidad Valencia-
na no se explica solamente por las tentaciones coyunturales del dinero fá-
cil ni por los cambios de ciclo económico. Existen además otros rasgos de
esta oferta de naturaleza estructural y que laten tras sus otras debilidades.
El tamaño puede ser una de estas notas.

II.2.2 Estructura del tejido empresarial regional por tamaño

La estructura empresarial valenciana retratada en la figura 2.13 y en la ta-
bla 2.5 está fuertemente dominada por negocios sin asalariados, que su-
ponen el 54% (186.156 autónomos), y por microempresas que represen-
tan otro 41,7% (sumando 143.669 unidades productivas). Es decir, las em-
presas con menos de 10 trabajadores suponen el 95,7% del censo contabi-
lizado. Si a ellas se unen las pequeñas empresas que absorben el 3,61%
(12.442 organizaciones), se tiene que la empresa de talla reducida repre-
senta el 99,31% de la población empresarial de la comunidad, alcanzando
a finales de 2015 un grueso de 342.267 unidades. Las medianas empresas,
que en términos absolutos son 1.854, apenas suponen el 0,54%. Por tanto,
la pyme supone un total de 344.121 unidades y representa el 99,87% del
tejido productivo regional. Por último, las grandes empresas21 representan
el 0,13% y engloban un reducido conjunto de 435 compañías (figura 2.13). 

21 Por imperativos de la forma en que DIRCE ofrece datos, se entienden por grandes las
empresas con 200 ó más trabajadores.
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Tabla 2.5. Estructura por tamaño de la población empresarial de la Comunidad Valenciana, 1998-2015

8 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Total 266.763 276.032 281.932 288.408 299.452 315.214 329.334 348.692 368.586 376.093 362.844 352.366 348.955 342.484 337.161 330.855 339.533 344.556

0 139.787 144.055 142.809 143.603 146.470 151.597 160.153 169.091 179.728 183.859 182.705 184.038 188.883 186.700 178.459 174.310 183.499 186.156
52,40% 52,19% 50,65% 49,79% 48,91% 48,09% 48,63% 48,49% 48,76% 48,89% 50,35% 52,23% 54,13% 54,51% 52,93% 52,68% 54,04% 54,03%

1-2 71.529 73.102 76.489 79.475 84.764 91.503 95.253 100.840 107.523 110.208 105.036 100.822 95.318 96.605 101.904 100.862 98.961 99.082
26,81% 26,48% 27,13% 27,56% 28,31% 29,03% 28,92% 28,92% 29,17% 29,30% 28,95% 28,61% 27,32% 28,21% 30,22% 30,49% 29,15% 28,76%

3-5 26.703 27.967 29.755 30.938 32.656 34.929 35.888 38.388 39.902 40.351 37.937 35.249 34.479 30.914 30.105 30.766 31.318 31.959
10,01% 10,13% 10,55% 10,73% 10,91% 11,08% 10,90% 11,01% 10,83% 10,73% 10,46% 10,00% 9,88% 9,03% 8,93% 9,30% 9,22% 9,28%

6-9 11.478 12.345 14.197 14.937 15.517 16.348 16.635 17.796 18.326 18.440 16.795 15.179 14.341 13.542 12.933 11.480 11.889 12.628
4,30% 4,47% 5,04% 5,18% 5,18% 5,19% 5,05% 5,10% 4,97% 4,90% 4,63% 4,31% 4,11% 3,95% 3,84% 3,47% 3,50% 3,67%

10-19 9.677 10.274 10.281 10.811 11.280 11.783 11.906 12.607 12.938 12.967 11.416 9.466 8.843 8.151 7.589 7.442 7.636 8.102
3,63% 3,72% 3,65% 3,75% 3,77% 3,74% 3,62% 3,62% 3,51% 3,45% 3,15% 2,69% 2,53% 2,38% 2,25% 2,25% 2,25% 2,35%

20-49 5.514 6.014 5.982 6.119 6.200 6.408 6.698 6.996 7.126 7.076 6.125 5.123 4.772 4.360 4.037 3.908 4.061 4.340
2,07% 2,18% 2,12% 2,12% 2,07% 2,03% 2,03% 2,01% 1,93% 1,88% 1,69% 1,45% 1,37% 1,27% 1,20% 1,18% 1,20% 1,26%

50-99 1.330 1.441 1.511 1.560 1.550 1.525 1.624 1.746 1.743 1.819 1.597 1.391 1.318 1.234 1.167 1.161 1.214 1.261
0,50% 0,52% 0,54% 0,54% 0,52% 0,48% 0,49% 0,50% 0,47% 0,48% 0,44% 0,39% 0,38% 0,36% 0,35% 0,35% 0,36% 0,37%

100-199 452 512 574 611 622 674 698 757 782 821 784 683 591 569 533 503 546 593
0,17% 0,19% 0,20% 0,21% 0,21% 0,21% 0,21% 0,22% 0,21% 0,22% 0,22% 0,19% 0,17% 0,17% 0,16% 0,15% 0,16% 0,17%

200-499 231 252 267 275 301 336 353 349 392 420 322 298 294 286 318 304 288 311
0,09% 0,09% 0,09% 0,10% 0,10% 0,11% 0,11% 0,10% 0,11% 0,11% 0,09% 0,08% 0,08% 0,08% 0,09% 0,09% 0,08% 0,09%

500-999 44 54 47 56 67 78 86 76 74 83 79 71 63 70 67 73 69 76
0,016% 0,020% 0,017% 0,019% 0,022% 0,025% 0,026% 0,022% 0,020% 0,022% 0,022% 0,020% 0,018% 0,020% 0,020% 0,022% 0,020% 0,022%

1000-4999 15 11 16 17 21 30 36 41 47 43 41 40 48 47 43 42 49 46
0,006% 0,004% 0,006% 0,006% 0,007% 0,010% 0,011% 0,012% 0,013% 0,011% 0,011% 0,011% 0,014% 0,014% 0,013% 0,013% 0,014% 0,013%

≥ 5000 3 5 4 6 4 3 4 5 5 6 7 6 5 6 6 4 3 2
0,0011% 0,0018% 0,0014% 0,0021% 0,0013% 0,0010% 0,0012% 0,0014% 0,0014% 0,0016% 0,0019% 0,0017% 0,0014% 0,0018% 0,0018% 0,0012% 0,0009% 0,0006%

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.13. Distribución porcentual de la población empresarial 
de la Comunidad Valenciana por estratos de tamaño (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Esta distribución por tamaños de la población empresarial valenciana no
se aleja en exceso de la trazada por la población empresarial nacional, si
bien existen algunas divergencias significativas. Los autónomos sin asala-
riados y las microempresas tienen en conjunto un peso idéntico, aunque
hay una mayor presencia relativa de autónomos (55,4%) a costa de mi-
croempresas (40,3%). La diferencia estriba en la cuota absorbida por pe-
queñas empresas, que es inferior en tres décimas (3,58%), que van a parar
a la participación de medianas y grandes empresas, que suben su peso
hasta el 0,56% y el 0,16% respectivamente.

Más de la  mitad de las  empresas valencianas y españolas (el  54% y el
55,4% respectivamente) no generan empleo asalariado y el 95,7% (en am-
bos casos) tienen menos de 10 trabajadores asalariados en plantilla. El tra-
bajador autónomo y la microempresa son pues los protagonistas principa-
les de la vida económica en todo el estado. Las empresas con 20 ó más
asalariados sólo suponen el 1,9% y el 2,0% de los tejidos empresariales va-
lenciano y español, respectivamente.

Esta estructura poblacional conduce al reducido tamaño medio de la em-
presa española. A fin de ampliar la perspectiva del tejido empresarial en
función de la dimensión, se consideran dos indicadores relacionados con
el “tamaño medio” de la empresa medido a partir de su plantilla (figura
2.14).
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Figura 2.14. Tamaño medio de las empresas española y valenciana, 
1998-2015

Fuente: elaboración propia a partir de datos del DIRCE y de la EPA (INE).

Figura 2.15. Tamaño medio de la empresa con asalariados 
en las regiones españolas (2015)

Fuente: elaboración propia a partir de datos del DIRCE y de la EPA (INE).
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El primer indicador (TME1) relaciona el número de asalariados por empre-
sas no agrarias en media anual en un territorio, según la Encuesta de Po-
blación Activa (EPA), con el total de empresas activas que ofrece el DIRCE
para dicho territorio. A su vez, el segundo indicador (TME2) considera el
mismo numerador, pero toma como denominador el número de empresas
que tienen asalariados a su cargo (excluyendo pues a los autónomos). 

No es ninguna sorpresa que la dimensión media para el conjunto de em-
presas caiga dentro de la categoría de microempresa, dando un índice de
5,24 asalariados en plantilla, un valor muy cercano a la media nacional que
se sitúa en 5,29 (datos de 2015). Si el cálculo se refiere sólo a las empresas
con asalariados a su cargo, el tamaño medio se eleva a 11,9 tanto a nivel
regional como en el plano nacional. Tenemos pues dos realidades bastante
asimétricas según computemos o no los  negocios de autónomos como
empresas, dando en el segundo caso un mapa de la población empresarial
sustancialmente distinto y de bastante mayor calibre.

El tamaño empresarial tiene una relación significativa con la actividad eco-
nómica que la empresa despliega. Por ello, la dimensión media de las em-
presas en determinada región estará condicionada en una medida impor-
tante por la estructura sectorial de la economía regional, es decir, por el
peso que tienen los distintos sectores en su producción agregada. Suele
ser usual que este efecto de la estructura sectorial sea determinante en la
presencia de grandes empresas en una economía regional, pues existen
ciertas industrias con pocos competidores y por tanto con una presencia
geográfica concentrada en pocos puntos, como es el caso de las industrias
siderúrgica o automovilística. Esta influencia no es óbice para que una eco-
nomía regional dinámica por otros factores, como la cultura empresarial,
su apertura internacional o su ubicación geográfica, facilite estrategias de
expansión a las empresas en ella instaladas y consiguientemente crezca su
tamaño medio.

Por tanto, la similitud entre las medias del indicador TME2 entre España y
la Comunidad Valenciana podría señalar tejidos productivos con grados de
desarrollo concomitantes, sobre todo en los sectores secundarios que ab-
sorben las empresas con mayor plantilla. Sin embargo, esta es una genera-
lización basada en la media que oculta la heterogeneidad empresarial en-
tre las regiones españolas. La figura 2.15 pone de manifiesto que el tama-
ño medio en relación a las empresas con asalariados tiene una variabilidad
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intersectorial significativa. El ranking es encabezado por Madrid y Navarra,
cuya dimensión promedio supera los 13,2 asalariados. Es un dato lógico
con el carácter madrileño de localización de sedes sociales importantes; y
con el avanzado desarrollo empresarial navarro. También están por encima
de la media regiones con un fuerte componente turístico como Canarias y
Baleares, donde las cadenas hoteleras han prosperado. En cambio, otras
regiones industrializadas como Asturias, Cataluña o País Vasco, apenas se
distancian del promedio nacional. La Comunidad Valenciana queda confi-
nada al duodécimo puesto del ranking, superando sólo a regiones econó-
micamente poco favorecidas como Galicia, Extremadura y Andalucía. La si-
tuación media de las empresas de Murcia y País Vasco deberá razonarse
por los rasgos específicos de su tejido productivo.

Tabla 2.6. Estructura por tamaño de la población empresarial 
de las regiones españolas (2015)

Sin 
asalariados

Micro-
empresas

Pequeñas 
empresas

Medianas
empresas Pymes Grandes 

empresas
Extremadura 54,92% 41,74% 2,91% 0,37% 99,95% 0,05%
Castilla-
La Mancha 53,51% 42,84% 3,23% 0,35% 99,94% 0,06%
La Rioja 53,59% 41,44% 4,32% 0,57% 99,92% 0,08%
Asturias 54,88% 41,57% 3,02% 0,44% 99,91% 0,09%
Andalucía 54,05% 42,24% 3,23% 0,39% 99,91% 0,09%
Castilla y León 54,47% 41,88% 3,15% 0,40% 99,91% 0,09%
Galicia 54,01% 42,36% 3,07% 0,46% 99,90% 0,10%
Islas Baleares 54,79% 41,10% 3,49% 0,50% 99,88% 0,12%
Comunidad 
Valenciana 54,03% 41,70% 3,61% 0,54% 99,87% 0,13%
Aragón 53,85% 41,58% 3,87% 0,58% 99,87% 0,13%
Cantabria 53,31% 42,69% 3,39% 0,48% 99,87% 0,13%
Murcia 53,89% 41,58% 3,87% 0,52% 99,86% 0,14%
Canarias 55,61% 40,06% 3,60% 0,59% 99,86% 0,14%
España 55,36% 40,33% 3,58% 0,56% 99,84% 0,16%
Cataluña 57,24% 38,08% 3,82% 0,67% 99,81% 0,19%
País Vasco 49,73% 44,66% 4,64% 0,78% 99,80% 0,20%
Navarra 56,16% 38,55% 4,25% 0,81% 99,77% 0,23%
Madrid 59,07% 36,14% 3,72% 0,75% 99,68% 0,32%

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Tabla 2.7. Peso relativo de las regiones españolas en la población 
empresarial nacional por estrato de tamaño (2015)

% 
total

%
 asalariados

% 
micro-

empresas

% 
peque-

ñas

% 
medianas

% 
pymes

% 
grandes

Cataluña 18,42% 19,05% 17,39% 19,66% 21,80% 18,42% 21,16%
Madrid 15,96% 17,02% 14,30% 16,59% 21,12% 15,93% 31,94%
Andalucía 15,12% 14,76% 15,83% 13,62% 10,51% 15,13% 8,81%
Comunidad 
Valenciana 10,65% 10,39% 11,01% 10,73% 10,15% 10,65% 8,33%

Galicia 6,10% 5,95% 6,41% 5,22% 4,94% 6,11% 3,89%
Castilla y León 4,99% 4,91% 5,18% 4,39% 3,54% 4,99% 2,91%
País Vasco 4,67% 4,20% 5,17% 6,05% 6,42% 4,67% 5,92%
Canarias 4,20% 4,22% 4,17% 4,22% 4,40% 4,20% 3,66%
Castilla-
La Mancha 3,91% 3,78% 4,15% 3,53% 2,43% 3,91% 1,57%

Murcia 2,84% 2,77% 2,93% 3,07% 2,63% 2,84% 2,45%
Aragón 2,79% 2,71% 2,88% 3,02% 2,85% 2,79% 2,20%
Islas Baleares 2,76% 2,73% 2,81% 2,69% 2,43% 2,76% 1,97%
Asturias 2,09% 2,07% 2,16% 1,76% 1,64% 2,09% 1,21%
Extremadura 2,02% 2,01% 2,09% 1,64% 1,34% 2,03% 0,69%
Navarra 1,36% 1,38% 1,30% 1,61% 1,95% 1,36% 1,93%
Cantabria 1,16% 1,12% 1,23% 1,10% 0,99% 1,17% 0,92%
La Rioja 0,71% 0,69% 0,73% 0,86% 0,72% 0,71% 0,34%

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

La variabilidad del tamaño medio interregional previene de la asimétrica
distribución de las empresas de cada estrato de tamaño entre las comuni-
dades autónomas españolas (tablas 2.6 y 2.7). Las comunidades autóno-
mas con mayor porcentaje de pymes en su tejido empresarial, según datos
de 2015, son Extremadura, Castilla-La Mancha, La Rioja, Asturias y Andalu-
cía, todas ellas con cuotas superiores al 99,9%. La Comunidad Valenciana
es la novena en este ranking, así como la novena en la clasificación por
peso relativo de los sin asalariados, la octava por microempresas y peque-
ñas  y  la  novena  por  medianas.  Las  pymes  se  concentran  en  Cataluña
(18,4%),  Madrid  (15,9%),  Andalucía  (15,1%)  y  Comunidad  Valenciana
(10,7%). En el caso de esta última, cabe reseñar que su participación relati-
va en la población empresarial nacional es más alta en el estrato de mi-
croempresas (11%) y pequeñas empresas (10,7%), quedando ligeramente

105



por debajo de la media en la categoría de “sin asalariados” (10,4%) y me-
dianas empresas (10,2%).

En cambio, las organizaciones con una talla mínima de 50 asalariados se
localizan principalmente en Madrid (23,5%) y Cataluña (21,7%), que absor-
ben conjuntamente el 45,2% del total nacional en este segmento, quedan-
do distanciadas un segundo grupo de regiones como Andalucía (10,1%) y
Comunidad Valenciana (9,8%). El reducido grupo de las grandes empresas,
integrado por 5.223 compañías en 2015, se ubican preferentemente en las
mismas  comunidades  autónomas,  pero  todavía  con  mayor  intensidad,
pues entre ambas absorben el 53,1%. La Comunidad Valenciana aún man-
tiene en el segmento de mediano tamaño un peso relativo a la altura de su
peso en la economía nacional (10,2%). Pero donde queda muy por debajo
es en la serie de grandes empresas, contando únicamente con 435 compa-
ñías que representan sólo el 8,3% del total nacional. Si bien ocupa el cuar-
to lugar del ranking regional español, su distancia a la cuota absorbida por
las dos comunidades líderes en el segmento de medianas aumenta, al cre-
cer éstas y disminuir aquélla.

En general, se observa que el peso relativo de las grandes empresas y las
microempresas está relacionado negativamente (figura 2.16). Las regiones
como Madrid, Cataluña, Navarra y País Vasco, que presentan las ratios más
elevados de grandes empresas, exhiben al mismo tiempo los menores por-
centajes de microempresas.  Sensu contrario, las comunidades con mayor
intensidad de microempresas (Extremadura, Asturias, Castilla-La Mancha y
Andalucía) tienen los índices más bajos de microempresas. La Comunidad
Valenciana forma parte del mismo cuadrante, si bien tiene una menor inci-
dencia de microempresas.

La distribución de la población empresarial valenciana no ha cambiado en
lo sustancial desde 1998 si se compara únicamente con 2015, aunque sí lo
han hecho el número de empresas registradas en cada estrato dimensio-
nal, así como el peso de los distintos grupos a lo largo de la serie temporal.
El análisis expuesto a continuación revisa la estadística al respecto, en un
doble plano que mantiene las clásicas categorías de sin asalariados, mi-
croempresas, pequeñas, medianas y grandes (figura 2.17), y que posterior-
mente introduce un mayor desglose en cada categoría.
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Figura 2.16. Peso de la microempresa y la gran empresa 
en las regiones españolas (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.17. Evolución de la distribución de la población empresarial de la
Comunidad Valenciana por estratos de tamaño, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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El predominio de negocios regidos por autónomos sin asalariados a su cargo
no sólo se ha mantenido incólume desde 1998, sino que ha aumentado 1,6
puntos porcentuales hasta 2015, con un aumento de 49.369 nuevos nego-
cios (crecimiento acumulado del 33,2%). Las microempresas también han
ganado peso relativo, aunque en su caso ha sido de 0,6 puntos, equivalen-
tes a 33.959 nuevas firmas. En el otro extremo del espectro por tamaño, las
grandes compañías han avanzado igualmente en peso relativo y en número,
sumando 142 nuevas empresas que han permitido ascender la participa-
ción en 0,016 puntos. Las empresas situadas en los escalones intermedios
son las que peor desempeño han tenido, pues tanto las pequeñas como las
medianas empresas han perdido peso dentro de la población regional. Las
pequeñas empresas han retrocedido 2,2 puntos porcentuales hasta 2015,
que suponen un 36,6% de la cuota que tenían en 1998, mientras que las
medianas han perdido 0,13 puntos que significan el 19,4% de su peso pre-
vio pero su número ha crecido en 72 organizaciones. El caso más inquietan-
te se refiere pues a las pequeñas empresas, por ser el único segmento que
ha perdido población en términos absolutos, disminuyendo su número en el
periodo indicado en 2.749 unidades.

Se ha apuntado previamente la heterogeneidad del mapa empresarial re-
gional, según computásemos o no los negocios de autónomos como em-
presas. Este punto es importante y llama la atención sobre la posible ocul-
tación de diferencias significativas entre las empresas clasificadas en las
categorías estándar según su tamaño (microempresas, pequeñas, media-
nas y grandes empresas). Para contrastarlas, se ha reexaminado la estruc-
tura de la población empresarial desagregando las empresas en más seg-
mentos de tamaño (tabla 2.5 y figura 2.18).22 Este análisis ya pone de ma-
nifiesto que los estratos de tamaño antes adoptados esconden patrones
de representación y evolución diferentes. 

La primera matización que debe introducirse alude a la evolución del grupo
de microempresas  y  en relación a  las  que no tienen asalariados  (figura
2.19). Las empresas sin asalariados o con un máximo de dos a su cargo se
confirman como el tronco del tejido productivo regional, pues ganan cuota
sobre la población total en el periodo indicado (3,58 puntos) hasta absorber
el 82,8% gracias a representar el 95% de las nuevas empresas incorporadas.

22 Solamente se han mantenido unidos los dos estratos de mayor número de salariados
debido al pequeño volumen de empresas con 5000 ó más trabajadores.
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Figura 2.18. Estructura desagregada por tamaño de la población 
empresarial de la Comunidad Valenciana, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.19. Evolución de empresas sin asalariados y microempresas 
de la Comunidad Valenciana, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Pero su tratamiento agregado da a entender que todas han crecido en la
misma medida y han ganado en número y peso relativo. Pero la realidad es
que sólo las empresas con hasta 2 asalariados responden a ese patrón,
mientras que los subgrupos de 3-5 y 6-9 asalariados han aumentado en
número, pero a un ritmo inferior a la media y perdiendo peso relativo. 

Las categorías de sin asalariados y de microempresas de menor talla (1-2
asalariados) han aumentado en 46.369 y 27.553 unidades entre 1998 y
2015, lo que supone unas tasas acumuladas del 33,2% y 38,5%, respectiva-
mente. Estas son tasas superiores a la media lo que hace que sus contribu-
ciones al crecimiento de la población total (59,6% y 35,2% respectivamen-
te) sean mayores a las de sus pesos relativos sobre la misma y por tanto
ganen cuota.

Aún más importante es percibir que la dinámica de las empresas sin asala-
riados o con hasta 2 trabajadores está íntimamente relacionada. Durante
la fase de crecimiento económico, ambas crecieron sin problemas al uní-
sono, pues su número fue alimentado por nuevos emprendedores autóno-
mos que se incorporaban al mercado solos y por antiguos autónomos indi-
viduales que con la expansión empezaban a contratar a nuevos trabajado-
res engordando así el primer estrato de microempresas. Esta evolución se
rompe con la crisis en 2008, que conduce al deterioro general del censo
entre las pymes, aunque el balance es asimétrico. Las empresas sin asala-
riados, a pesar de representar en ese momento el 48,9%, sólo pierden un
8,6% de efectivos (1.154 negocios), en tanto que las empresas con 1-2 asa-
lariados, suponiendo el 29,3% de la población, sufren una disminución de
5.172 unidades que supuso el 38,5% de la disminución total  del censo.
Esta contradicción puede explicarse por el trasvase de microempresas ha-
cia la categoría de sin asalariados, como efecto del lógico ajuste de planti-
lla ante el deterioro del clima económico, y desvela que en fases de dificul-
tades macroeconómicas el flujo entre estos dos grupos cambia de direc-
ción respecto al observado en etapas de prosperidad. Los autónomos se
convierten así, además de en una oportunidad para seguir en el mercado
para trabajadores despedidos, en el remanso en que recalan las microem-
presas venidas a menos. Este flujo debe haber continuado durante los dos
años siguientes, en los que los autónomos logran crecer siendo de nuevo
la excepción entre las pymes. En cambio, los indicios de estabilización que
amanecieron en 2011 permitieron durante ese año y el siguiente que un
cierto número de autónomos volviesen a contratar asalariados, cambiando
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nuevamente la dirección del flujo (ahora en beneficio de las microempre-
sas más reducidas) y las tendencias de volumen de ambos segmentos de la
población, disminuyendo los negocios sin salariados y aumentando el co-
lectivo con hasta dos trabajadores. Las mejores expectativas económicas
apreciadas desde 2013 intensifican la salida de autónomos en pos de con-
tratos laborales, y una vez asentada la recuperación se vuelve a observar el
crecimiento paralelo de los dos grupos de empresas de menor talla. En de-
finitiva, cabe concluir que las empresas con hasta 2 trabajadores forman
un colectivo que, sin olvidar los impactos coyunturales del ciclo, funciona
con una lógica endógena que mantiene su presencia en el mercado incluso
en los momentos más difíciles. Podemos ver así que su número, tras alcan-
zar un máximo de 294.067 en 2007 y acusar el primer golpe de la entrada
en recesión en 2008, se estabiliza desde 2009 alrededor de las 285.000
unidades sin que su número hay disminuido en 2015 mientras que la po-
blación total en esa fase aún perdió 7.810 unidades.

Los otros dos segmentos de microempresas han tenido una variación posi-
tiva durante el periodo 1998-2015, aunque de magnitud bien distinta. Las
unidades entre 3 y 5 asalariados han aumentado en 5.256, lo que supone
un crecimiento durante toda esta fase del 19,7% y una aportación al creci-
miento de la población total del 6,8% (cuando su peso en 2015 era del
9,3%). El eslabón siguiente por tamaño creció en 1.150 empresas, equiva-
lentes a un 10% durante todo el periodo, con una aportación al censo em-
presarial del 1,5% cuando su peso era del 3,7%. Consecuentemente, han
bajado en peso relativo a la población total en 0,73 y 0,63 puntos porcen-
tuales.

El componente más débil del tejido empresarial valenciano, a la luz de su
crecimiento y tasa de supervivencia, está formado por las pequeñas em-
presas y las medianas de menos de 100 asalariados, pues estos segmentos
comparten un rasgo: ser los únicos en los que la población empresarial en
términos netos ha disminuido a lo largo del siglo,23 acumulando en conjun-
to una pérdida del 7,5% de su volumen absoluto de 1998. 

Las pequeñas empresas en sus dos estratos han tenido una trayectoria to-
talmente desfavorable (figura 2.20), que las ha llevado a ver contraído su
número en casi 2.800 unidades, lo que supone una destrucción del 18,1%

23 Las compañías de más de 5000 asalariados comparten este rasgo, aunque su peque-
ño número resta significatividad a su análisis desagregado.
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de su stock de 1998. Su evolución negativa conduce a un retroceso de
peso en la población empresarial total de 2,2 puntos porcentuales, que im-
plica ceder el 36,6% de la cuota que tenían en dicho año. 

El reducido dinamismo de este colectivo se constata en el hecho de que,
tras alcanzar en 1999 su máximo histórico del 6,4%, inician una senda de
declive en número y cuota mucho antes del inicio de la crisis que sólo sirve
para acelerarlo. El primer año de recesión supone bajar del 5% y tras tres
años de crisis la cuota bajó del 4% sin que hasta ahora haya logrado recu-
perar este listón. Es pues una dinámica desligada del ciclo económico, que
debe obedecer a razones estructurales ligadas a las propias organizaciones
de talla pequeña.

Figura 2.20. Evolución de las pequeñas y medianas empresas de la 
Comunidad Valenciana, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Las medianas empresas son un colectivo menos homogéneo que las pe-
queñas (figura 2.20). En conjunto, han perdido 72 unidades. El colectivo se
ha visto entonces abocado a una disminución de 0,13 puntos porcentuales
de su peso sobre la población empresarial absoluta de 1998, que significa
ceder el 19,5% de la que entonces poseía. Sin embargo, dentro de este es-
trato se distinguen dos comportamientos bien distintos. El  componente
negativo ha corrido a cargo de las medianas empresas con menos de 100
asalariados, pues han disminuido en número (69, un 5,2% de su número
de 1998) y lógicamente en cuota (desde el  0,50 al  0,37% entre 1998 y
2015), sino que lo han hecho de forma casi continua desde principios de
siglo, fijándose al mismo patrón que las pequeñas firmas. En cambio, las
medianas de entre 100 y 199 asalariados exhiben un buen desempeño. No
sólo han aumentado desde 1998 hasta 2015 en 141 nuevas unidades, que
suponen un alza de un 31,2% (en el filo de la media), sino que han logrado
mantener su participación en la población total alrededor del 17,2%, sien-
do su aportación al crecimiento total de la población (18,1%) acorde a di-
cha participación. Aunque este segmento de medianas empresas llegó a
alcanzar en 2007-2008 una cuota del 0,22%, la crisis ha desembocado en
perder cinco décimas. Cabe pues aventurar que su evolución negativa de
los últimos siete años responde básicamente a problemas de adaptación a
la crisis. No obstante, las tendencias negativas en número y peso relativo
desde 2008 suscitan dudas sobre cuál puede ser su evolución futura.

Sin duda, la evolución más espectacular la han protagonizado las grandes
compañías  (figura 2.21).  Este  colectivo ha avanzado durante  el  periodo
1998-2015 en peso relativo y en número, sumando 142 nuevas empresas,
un 48,5% de su stock inicial, y que han permitido ascender la participación
en 0,016 puntos hasta el 0,13%. Se trata de un grupo ciertamente reduci-
do, formado sólo por 435 empresas, cuyo crecimiento apenas aporta 0,31
puntos porcentuales a la población empresarial total. Pero lo realmente
importante es que ha manifestado una capacidad sobresaliente para au-
mentar su presencia en la economía regional, consiguiendo crecer a una
tasa 2,4 veces mayor que su peso relativo.
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Figura 2.21. Evolución de las grandes empresas de la 
Comunidad Valenciana, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Sin embargo, las grandes empresas tampoco son un colectivo homogéneo.
Las que no alcanzan los 500 asalariados han tenido una evolución en la lí-
nea de la media de la población, aportando un aumento próximo al pro-
medio y sólo ligeramente a su participación sobre el censo total. En cam-
bio, la trayectoria de las empresas con más de 500 empleados, y aún más
las que alcanzan el millar de asalariados, exhibe un comportamiento muy
positivo que supone crecimientos en su número del 72,7% (32 y 32 unida-
des, respectivamente) y 166,7% sobre los niveles de 1998 y aportaciones
al incremento de la población total que multiplican por 1,9 y 2,8 su peso
relativo en ella. El hecho de que se trate de colectivos que apenas suman
76 y 48 compañías y de los altibajos lógicos impuestos por el escenario
macroeconómico y los cambios de clasificación derivados de la evolución
de la plantilla, no puede ocultar una dinámica de ascenso más poderosa
que la lograda por cualquier otro segmento de la población. Sobre todo las
compañías de 1000 ó más asalariados, que entre 1998 y 2006 multiplica-
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ron su número por tres, y que tras un pequeño bache en los tres años si-
guientes,  rápidamente  han  recuperado  su  censo  absoluto  doblando  su
participación en la población total hasta alcanzar el 0,014%.

Este análisis queda refrendado con las trayectorias de las variaciones en la
población a lo largo del periodo 1998-2015 (figura 2.22). No cabe duda de
que el mayor esfuerzo emprendedor realizado a lo largo de las dos últimas
décadas, en términos absolutos, se produjo en las categorías del autoem-
pleo y de microempresas con un máximo de dos asalariados, que se incre-
mentaron en 46.369 y 27.553 unidades, mientras que las grandes compa-
ñías sólo lo hicieron en 142. Por esto, el 59,6% y el 35,4% de la variación
del censo empresarial debe atribuirse respectivamente a las firmas sin asa-
lariados y a las microempresas más pequeñas, gracias al aumento de su
número en un 33,2% y 38,5% respectivamente (que daban tasas de varia-
ción media durante el periodo del 1,82% y 1,76%). Sin embargo, en térmi-
nos relativos,  el  crecimiento más intenso ha sido protagonizado por las
grandes empresas (que aumentaron en número un 58,5%), y especialmen-
te por las que alcanzan los 500 y los 1.000 asalariados, que enseñan una
capacidad de crecimiento mantenida (con un promedio anual del 1,7% y
5,4%  respectivamente)  y  acumulada  (medida  por  la  variación  total  del
72,7% y 166,7% respectivamente) netamente superior a la de las organiza-
ciones de menor talla. El peor desempeño se manifestó en el tramo con un
empleo asalariado entre 10 y 99 empleados, cuyos registros han sido cier-
tamente desalentadores. 

La dinámica de la población empresarial valenciana sigue pues un patrón
bien  definido,  que  no  se  aleja  además  de la  pauta  nacional  (Camisón,
2012: 100), y que se aprecia con claridad en la figura 2.23. El manteni-
miento del tejido productivo descansa en el autoempleo y en las microem-
presas de hasta 2 asalariados, pues son los estratos de tamaño con mayor
número de unidades y las que aportan variaciones más altas. Sin embargo,
el cambio relativo más notable en la estructura empresarial regional pro-
viene del crecimiento del número de grandes organizaciones y en tanto
mayor medida cuanto mayor es su número de trabajadores. Las empresas
con al menos 1.000 empleados han sido el segmento que exhibe un mejor
desempeño a lo largo del periodo observado. En sentido contrario, el co-
lectivo que parece encontrar más barreras para crecer o cuanto menos
para sobrevivir son las pequeñas empresas y las medianas de hasta 99 asa-
lariados.

115



Figura 2.22. Evolución del número de empresas por estratos de tamaño, 
en porcentajes (1998-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Esta polaridad explica la evolución temporal de los dos indicadores de ta-
maño medio calculados (figura 2.14). El peso absoluto y el dominio en la
variación relativa del autoempleo y las microempresas menores conduce
al tamaño medio (para el conjunto de la población) hacia una ligera dismi-
nución, al igual que para el caso español. Sólo hay que observar que la Co-
munidad Valenciana ha regresado en 2014 al tamaño medio de 5,14 asala-
riados contabilizado ya en 1998, siendo por ahora el repunte de 2015 una
variación coyuntural de la que no cabe extraer aún conclusiones fundadas
sobre un posible cambio de pulsión. En cambio, si se excluye a los negocios
sin asalariados, la fuerza motora de las grandes empresas presiona para un
crecimiento dimensional que, sin embargo, debido a su bajo peso relativo,
tiene una pendiente muy suave, concretada ya en el aumento del tamaño
medio en 0,5 trabajadores durante el periodo 1998-2015 hasta situarse en
11,9 asalariados por empresa.
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Figura 2.23. Evolución del número de empresas por estratos de tamaño
 y periodos, en porcentajes (1998-2015)

Nota: el área de la burbuja mide el porcentaje de la variación de la población empre-
sarial total durante el periodo considerado, que corresponde a cada estrato de tamaño.

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

La estructura de la población empresarial valenciana tiene empero sus pe-
culiaridades que desembocan en las diferencias apreciadas en su tamaño
medio. Si tomamos al conjunto del censo, la diferencia entre la Comunidad
Valenciana y la media nacional es poco significativa pues esta última ape-
nas alcanza 5,29 asalariados. La distancia entre ambas ha sido mínima du-
rante las dos últimas décadas,  alternándose una y otra en la cabecera.
Desde 2009 ambas reflejan el coste laboral de la crisis cayendo de forma
casi continua hasta tocar fondo en 2014, mientras que en 2015 logran una
pequeña recuperación con la reactivación económica. En cambio, cuando
se excluyen las empresas sin asalariados, el promedio de tamaño nacional
es superior al valenciano durante todo el periodo observado en un valor
que gira alrededor del medio punto porcentual.  La evolución antedicha
obedece a las tendencias de los stocks.
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Figura 2.24. Evolución comparada de importancia del autoempleo dentro
de la población empresarial valenciana y en relación al autoempleo 

en España, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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La Comunidad Valenciana mantiene históricamente un menor peso de au-
toempleo, pero si se observa tanto la tendencia como el peso relativo la si-
tuación apunta hacia la convergencia (figura 2.24). El diferencial en autoem-
pleo a favor del promedio nacional se ha mantenido entre 2,4 y 2,9 puntos
entre 1998 y 2007, pero con la llegada de la crisis este segmento gana peso
de forma más intensa en la Comunidad Valenciana, hasta reducirse el gap
en 2011 a 0,6 puntos. Tanto en el plano nacional como a nivel regional se
acusa el alargamiento de la crisis durante los años 2012 y 2013, para recu-
perar participación desde 2013 hasta quedar en 2015 con cuotas del 54% y
55,4% respectivamente.  El  peso del autoempleo valenciano sobre el  au-
toempleo total nacional ha crecido hasta situarse en 2015 el 10,4%, un nivel
en el que con ligeras oscilaciones se mantiene desde 2005, con un ligero
avance entre 2009 y 2012, aunque aún está por debajo de la media de la
población empresarial total valenciana en relación a la española (10,7%). 

Por el contrario, las microempresas han gozado de una mayor presencia den-
tro de la población empresarial valenciana, aunque la dinámica hacia la con-
vergencia latente a las tendencias parece innegable (figura 2.25). El peso de
las microempresas sobre la población empresarial total se ha situado casi
ininterrumpidamente en la Comunidad Valenciana al menos dos puntos por
encima que la media nacional. Pero la ventaja valenciana en microempresas
se ha ido acortando desde 2007 por la mayor intensidad de la pérdida de em-
presas de este segmento en la Comunidad Valenciana, si bien en los dos últi-
mos años esta negativa evolución se ha corregido en una pequeña medida.
Fruto de todo ello, la participación valenciana sobre el total nacional en este
estrato, que llegó en 2006 al 11,6%, ha descendido hasta quedar alrededor
del 11% en 2015, casi medio punto por encima de la media. Es interesante
observar que las trayectorias del autoempleo y las microempresas están ínti-
mamente interconectadas, tanto a nivel regional como nacional, como con-
secuencia de los flujos entre ellas ligados a la coyuntura económica.

Las pequeñas empresas ostentaban una participación sobre la población em-
presarial total que era superior a la nacional desde 1998. Pero el diferencial
ya empezó a debilitarse años antes de la crisis, que no hizo sino debilitar aún
más dicha cuota en el caso valenciano hasta verse superada en 2009, mante-
niéndose desde entones una práctica igualdad, pero sobre una importancia
bastante menor en relación al censo global. La consecuencia de estas trayec-
torias es que el peso de las pequeñas empresas valencianas en relación al to-
tal nacional de este estrato, que arrancaba en 1998 con un diferencial de 1,6
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puntos sobre la media, fue estrechándose hasta quedar por debajo de la me-
dia entre 2009 y 2014. En 2015 el crecimiento regional del peso de las pymes
le ha permitido superar la media de nuevo por estrecho margen, quedando
en el 10,7% del total de homólogas a nivel nacional (figura 2.26).

En el caso de las medianas empresas (figura 2.27), la Comunidad Valenciana
tenía una pequeña ventaja en cuanto a su peso sobre la población empre-
sarial total que mantuvo hasta 2005, arrancando entonces un distanciamien-
to de la media nacional que se intensifica ligeramente durante la fase más ál-
gida de la crisis, para luego volver a converger con la recuperación económica
si bien a un nivel de representación inferior. En paralelo, la cuota de las me-
dianas empresas valencianas sobre el total nacional de este segmento de ta-
maño, que fue levemente superior a la media del conjunto de la población
hasta 2005, empezó a ceder desde ese año hasta quedar más de un punto
por debajo en 2012 dando nuevamente muestras de los problemas competi-
tivos de las organizaciones clasificadas en este segmento. La reactivación eco-
nómica ha dado a las empresas de esta categoría nuevos bríos que le han
permitido mejorar su cuota hasta quedar en 2015 en el 10,2%, medio punto
por debajo de la media.

Las grandes empresas son el estrato en el que la Comunidad Valenciana
tiene una menor representación, en comparación con el promedio espa-
ñol, tanto en relación a la población empresarial total como a sus homólo-
gas nacionales (figura 2.28). El peso de estas compañías dentro del tejido
productivo ha sido históricamente menor en la Comunidad Valenciana que
en España, sin que el ciclo económico haya dado trazos de influir en la evo-
lución. Las organizaciones de esta dimensión han crecido en cuota censal
en ambos territorios, aunque su peso sigue siendo bajo: 0,13% en la Co-
munidad Valenciana frente a 0,16% en España en 2015, habiendo ganado
una décima en ambos casos respecto al nivel de 1998. En consecuencia, su
peso sobre el total de grandes empresas españolas ha quedado significati-
vamente por debajo de la media  del  conjunto de la población durante
todo el periodo. Mas la ligera mejora de la representación relativa en la
Comunidad Valenciana en relación al promedio nacional ha permitido que
su participación haya ido avanzando. Mientras que en 1998 apenas repre-
sentaban el 7,7% del total nacional de grandes empresas, en 2004 subie-
ron al 8,7%, habiéndose ya mantenido por encima del 8% desde entonces
y finalizando en 2015 con una cuota del 8,3, que aún sigue más de dos
puntos por debajo de la media del conjunto de la población.
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Figura 2.25. Evolución comparada de importancia de las microempresas
dentro de la población empresarial valenciana y en relación 

al autoempleo en España, 1998-2015 

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.26. Evolución comparada de importancia de las pequeñas 
empresas dentro de la población empresarial valenciana y en relación 

al autoempleo en España, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.27. Evolución comparada de importancia de las medianas em-
presas dentro de la población empresarial valenciana y en relación 

al autoempleo en España, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.28. Evolución comparada de importancia de las grandes 
empresas dentro de la población empresarial valenciana y en relación 

al autoempleo en España, 1998-2015

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

La observación de las trayectorias del número de empresas valencianas en
comparación a las españolas por estrato de tamaño más desagregado (fi-
gura 2.29) facilita la evaluación del comportamiento de las distintas cate-
gorías de empresa. El mejor desempeño en términos de ganancia de peso
en el conjunto nacional lo han tenido las empresas sin asalariados y las
grandes empresas (tanto más cuanto mayor sea su dimensión), con ten-
dencias todas ellas a un claro avance de su importancia. Las microempre-
sas más pequeñas de hasta 2 asalariados, tras un claro avance durante la
etapa de crisis, mantienen su status quo. 

El resto de microempresas, junto a las empresas medianas de 100 ó más
asalariados, tuvieron una evolución positiva que se truncó con la llegada
de la crisis si bien han recuperado parte de la cuota perdida al ritmo de la
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recuperación económica. El peor desempeño lo han asumido las pequeñas
empresas, sobre todo las de 20 ó más asalariados, y las medianas firmas
que no alcanzan los 100 trabajadores.

Figura 2.29. Evolución del número de empresas valencianas por estrato
de tamaño en comparación al total nacional, 1998-2015
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Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

II.2.3 Estructura del tejido empresarial regional por tamaño 
y actividad económica

El tamaño medio de empresa en una economía también guarda relación
con su estructura económica. Es conocido que la distribución de la oferta
por categorías de tamaño presenta diferencias significativas entre los dis-
tintos sectores. 24 La estructura de la oferta, la intensidad relativa de capital
y trabajo, las características de la demanda, el grado de apertura de los
mercados y su nivel de competencia o la intensidad de la regulación son
algunos de los factores que determinan el tamaño medio empresarial y la
estructura por tamaño en las distintas actividades económicas. La presen-
cia de pymes también se ha relacionado con la intensidad sectorial en fac-
tor trabajo, prediciendo que aumenta en las industrias más intensivas en
empleo y disminuye en las que se caracterizan por mayores coeficientes de
capital. Un tercer grupo de factores determinantes de la distribución por
tamaño de la población empresarial son las características culturales, eco-
nómicas, institucionales y sociales del territorio donde se localiza.

En general, los sectores industriales y el sector energético presentan un
mayor tamaño medio, así como una mayor presencia de medianas y gran-
des compañías. En cambio, la construcción, el comercio y los servicios es-
tán dominados por el autoempleo y por microempresas, y consiguiente-
mente su tamaño medio es inferior (tabla 2.8).

24 Un análisis minucioso requeriría pues desagregar la oferta en sectores homogéneos,
labor que escapa al alcance de este informe, que ha limitado el análisis al nivel de las
grandes ramas económicas.
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Tabla 2.8. Distribución de la población empresarial de la Comunidad 
Valenciana por ramas económicas y estratos de tamaño (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

La distribución sectorial de la población empresarial por categorías de ta-
maño indica que sólo tres ramas acogen a más del 85% de las grandes em-
presas  valencianas:  la  industria  manufacturera  (26,7%),  el  comercio
(25,5%) y los servicios personales (32,9%). La concentración es igualmente
muy alta recayendo en los mismos sectores en el segmento de medianas
empresas un 82,8%: industria manufacturera (28,8%), comercio (20,7%) y
servicios personales (33,3%).  Este grado de concentración va bajando a
medida que el tamaño medio del estrato se reduce, aunque sigue siendo
elevado. Así, en las pequeñas empresas estas tres actividades sólo supo-
nen el 76,2%. Las microempresas entre 6 y 9 asalariados ya tienen una es-
tructura un poco más desconcentrada al sumarse la hostelería (12,2%). Por
último, el autoempleo y las microempresas con hasta 5 asalariados con-
centran su presencia en servicios personales (47,4% y 37,6% respectiva-
mente) y comercio (23,6% y 27,8% respectivamente), que representan el
71% y el 65,4% de la población de cada categoría.
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Figura 2.30. Distribución de la oferta en el sector energético por 
categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.31. Distribución de la oferta en el sector de la industria 
manufacturera por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.32. Distribución de la oferta en el sector de la industria 
extractiva por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.33. Distribución de la oferta en el sector del transporte 
por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.34. Distribución de la oferta en el sector del comercio 
por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.35. Distribución de la oferta en el sector de la hostelería 
por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.36. Distribución de la oferta en el sector de servicios personales
por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.37. Distribución de la oferta en el sector de la construcción 
por categoría de tamaño (2000-2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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El sector energético es la rama económica con un mayor peso relativo de
grandes empresas, que suponen el 0,58% frente al 0,14% en el conjunto
de los sectores considerados. La cuota de medianas empresas (1%) supera
igualmente la media. Sin embargo, aún mantiene un alto porcentaje de au-
toempleo ligado a la prestación de servicios (52,2%) y microempresas de
hasta 5 asalariados (37,8%), porcentajes que en todo caso son inferiores al
promedio para el conjunto de sectores (figura 2.30).

La  importancia  de las  grandes  empresas  en  la  industria  manufacturera
(0,55%) está muy próxima a la existente en el sector energético. La manu-
factura también destaca por tener en ella las medianas empresas el mayor
peso relativo (2,5%). Las pequeñas empresas también están sobrerrepre-
sentadas (16%) respecto a la media, siendo el segundo sector en impor-
tancia. En cambio, es el penúltimo sector en penetración de empresas sin
asalariados (32,9%), casi 22 puntos por debajo del promedio para el con-
junto de la economía valenciana (figura 2.31).

Las industrias extractivas siguen en alguna medida el patrón manufacture-
ro, con un peso de grandes empresas (0,46%) y las medianas (1,4%) -el se-
gundo peso en importancia en este estrato- sustancialmente mayor a la
media, una sobrerrepresentación de pequeñas empresas aún más acen-
tuada (17,1%) y la más destacada de todas las ramas, y unos pesos de au-
toempleo (36,1%) y microempresas pequeñas (31,5%) por debajo del pro-
medio para el total de la población (figura 2.32).

Los sectores del transporte (figura 2.33) y el comercio (figura 2.34) siguen
bastante fielmente la pauta marcada por la población empresarial total de
la Comunidad Valenciana. En cambio, la hostelería (figura 2.35) tiene un
perfil independiente caracterizado por una baja presencia relativa de me-
dianas y grandes empresas, así como de autoempleo (que sólo supone el
32,8%, casi 22 puntos porcentuales menos que la media), y una sobrerre-
presentación de microempresas de hasta 5 asalariados que absorben el
58,9% de la oferta sectorial (casi 21 puntos por encima de la media).

La rama de servicios personales (figura 2.36) y la construcción (figura 2.37)
responden a un arquetipo distinto en el que el dominio corresponde a em-
presas sin asalariados, que suponen el 60,5% y el 64,3% de la oferta, signi-
ficativamente por encima de la media del total poblacional en ambos ca-
sos. En cambio, en el resto de estratos el peso relativo en ambos sectores
es inferior al promedio.
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II.3 IMPACTOS MACROECONÓMICOS DE LA EMPRESA 
VALENCIANA SEGÚN SU TAMAÑO

II.3.1 Tamaño y supervivencia empresarial

La  contribución  de  la  pyme  a  la  sostenibilidad  macroeconómica  y  su
desempeño  de  las  funciones  estabilizadora  y  equilibradora  pasan
necesariamente por conseguir  una capacidad de supervivencia  notable,
por  encima  de  coyunturas  económicas  adversas  e  incluso  de  cambios
estructurales.  Sin  embargo,  la  relación  entre  tamaño  y  tasa  de
supervivencia no está clara. 

La fría estadística parece apuntar que la esperanza media de vida de las
empresas está descendiendo en todo el mundo. Como se observa en la
figura 2.38, la tasa de supervivencia de las empresas ha ido disminuyendo
progresivamente  incluso  en  Estados  Unidos.  La  existencia  de  tasas  de
mortalidad  infantil elevadas  se  encuentra  bien  documentada  por  la
literatura empírica desde los años 1950. Un 40% de las nuevas empresas
habían  desaparecido  sólo  3  años  después  de  su  nacimiento.  Churchill
(1955) mostró que la mitad de los negocios establecidos en los Estados
Unidos  entre  1946 y  1954 habían sido vendidos,  transferidos  o  habían
cesado  dos  años  más  tarde.  Más  recientemente,  Audretsch  (1995)  ha
señalado  que  el  65%  de  las  empresas  manufactureras  de  los  Estados
Unidos nacidas en 1976 había salido del mercado en 1986. Esto es, la tasa
de supervivencia de estas empresas 10 años después de su nacimiento era
del  35%.  En  Canadá,  la  esperanza  de  vida  de  una  empresa  de  nueva
creación era de 13 años, y sólo el 40% de las empresas nacidas en 1971
seguía  en  activo  en  1982  (Geroski,  1995).  Otra  manifestación  de  las
crecientes dificultades a que se enfrentan las empresas para sobrevivir en
un entorno cada vez más competitivo es que su rentabilidad del capital
está también cayendo en picado desde los años 60 (figura 2.39).

España no es una excepción a esta tendencia (figura 2.40). Aunque hasta
2005  la  tasa  de  supervivencia  de  las  nuevas  empresas  al  año  de  su
creación se mantuvo sustancialmente, desde ese momento la tendencia
ha empeorado. Más grave aún es el registro de supervivencia a los cinco
años de vida, pues en este caso la tendencia descendente arranca desde
principios de siglo.
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Figura 2.38. Evolución de la esperanza media de vida de las empresas 
estadounidenses en función de su año de nacimiento, 1994-2010

Fuente: U.S. Bureau of Labor Statistics.

Figura 2.39. Evolución de la rentabilidad del capital de las empresas 
estadounidenses, 1965-2009

Fuente: Compustat.
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Figura 2.40. Tasas de supervivencia de empresas españolas creadas 
entre 2002 y 2010

Fuente: elaboración propia a partir de la Demografía armonizada de empresas (INE).

Por  ejemplo,  si  analizamos  la  supervivencia  al  año  de  su  creación,
constatamos que de las empresas creadas entre 2002 y 2005, la tasa de
mortalidad osciló alrededor del 15%. Pero desde entonces la supervivencia
ha  ido  cayendo:  un  17,4%  de  las  empresas  creadas  en  2006
desaparecieron al año, y de las nacidas en los tres años siguientes más de
un 20% habían cesado su actividad apenas transcurrido su primer año de
vida.  Es  decir,  la  tasa  de  mortalidad  en  el  primer  año  de  vida  ha
aumentado aproximadamente en 5 puntos en apenas cuatro años. Más
preocupantes son las cifras de empresas que sobreviven a los cinco años
de vida, periodo en el que se considera que han superado la fase “crítica” y
se han consolidado en el mercado. Hasta 2003, la tasa de supervivencia en
este periodo se mantenía por encima del 50% (concretamente en el 53%
las creadas en 2001 y 2002 y cerca del 51% en 2003). Sin embargo, la tasa
en las empresas constituidas en 2004 ya ha roto esta barrera, situándola
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en el 49,3%. Esta tendencia podría estar agravándose actualmente, a tenor
de la caída de la mortalidad empresarial de las creadas en 2005 al 46% en
2010.

La  prematura mortalidad empresarial es una de las causas que tenemos
para la consolidación de un tejido empresarial fuerte y productivo. La gran
cuestión  que  estos  datos  suscitan  es  cuáles  son  los  factores  que
determinan  la  longevidad  de  las  empresas,  es  decir,  por  qué  ciertas
organizaciones  logran  sobrevivir  largo  tiempo  a  pesar  de  todas  las
vicisitudes, y en cambio otras (incluso con mejor dotación de activos y de
gran tamaño) decaen y fallecen. 

En  primer  lugar,  hay  que  advertir  que  tanto  las  fusiones  como  las
adquisiciones son también causas de defunción de las compañías, lo que
quiere decir que la desaparición de una empresa no es siempre fruto del
fracaso,  sino  quizá  de  lo  contrario.  Sin  embargo,  es  evidente  que  la
manifestación más evidente del espíritu emprendedor de una sociedad se
encuentra en su natalidad empresarial. Ahí queda el registro del empuje
emprendedor de nuevos empresarios que revitalizan el tejido productivo.
Y la evidencia empírica es que los nuevos emprendedores encuentran cada
vez más problemas para sobrevivir.

La evidencia encontrada sobre la conjunción de elevadas tasas de entrada
y salida de nuevas empresas ha llevado a considerar que "la mayoría de los
tipos de empresas que entran en el mercado guardan un mayor parecido
con los turistas que con los inmigrantes en los mercados en los que desean
participar" (Geroski, 1992). Aunque el número de entrantes es elevado, en
relación con el número de empresas establecidas, su permanencia en el
mercado es de corta duración en buena parte de los casos, esto es, son
empresas  que  no  llegan  a  consolidarse  en  el  mercado.  La  tasa  de
supervivencia  de  las  nuevas  empresas  (dada  por  el  porcentaje  de
empresas  nacidas  en  un  año  que  sobreviven  en  años  posteriores)  es
pequeña. Ello significa que las altas tasas de salida anuales son, en buena
medida,  el  resultado  de  la  baja  supervivencia  de  las  empresas  más
jóvenes.  En  conclusión,  la  creación  de  empresas  parece  relativamente
sencilla,  a  tenor de las  cifras  de entrada,  pero la supervivencia  es  más
complicada. Esto podría sugerir, como señalan Geroski (1995) y Audretsch
(1995), que más que barreras a la entrada de nuevas empresas, existen
barreras a la supervivencia de empresas. 
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El  tamaño  es  desde  luego  una  variable  habitualmente  manejada  para
explicar la función de supervivencia.  Las empresas pequeñas son las que
muestran mayores tasas de entrada, pero menores tasas de supervivencia.
Entre  otros,  Audretsch  & Talat  Mahmood (1995)  y  Wagner  (1994)  han
documentado que la probabilidad de cierre de una empresa disminuye al
aumentar el tamaño inicial de la misma. Sólo un 69% de pymes sobreviven
a los dos años de vida. A los cinco años, la supervivencia cae por debajo
del 50%, y ya a los 7 años la tasa de mortalidad se acerca al 70%. 

En  España,  a  pesar  de  la  elevada  rotación  y  renovación  empresarial
plasmada en la alta tasa de creación de nuevas empresas, el 12% de las
empresas activas en 2008 se crearon ese mismo año y otro 27% fueron
creadas en los tres años anteriores. La baja supervivencia de empresas se
aprecia  en  el  hecho  que  10  años  después  de  la  creación  solamente
pervivían el 27%. Pero el dato a resaltar es que la tasa de supervivencia
está claramente ligada al tamaño, siendo significativamente menor en las
empresas sin asalariados (25%) que en las de 1-5 asalariados (39%) y de
más de 5 asalariados (50%) (figura 2.41).

Figura 2.41. Tasas de supervivencia de empresas españolas 
en función del tamaño

Fuente: elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Figura 2.42. Distribución de la población empresarial española 
por estratos de tamaño según su edad (datos a 31 de diciembre de 2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Las figuras 2.42 y 2.43 sintetizan la estructura de la población empresarial
española a finales de 2015 segmentada por tamaño y edad.25 Se aprecia
claramente que la cuota de empresas con más de 15 años de vida crece di-
rectamente con el tamaño. Mientras que sólo el 7,4% de las empresas sin
asalariados sobrepasan los 15 años de edad, la tasa alcanza el 11,7% cuan-
do tienen al menos 20 empleados. La diferencia es aún mayor en la franja
de edad de al menos 20 años, pues sólo el 10,1% de empresas sin asalaria-
dos la alcanzan frente al 44,9% de las empresas de al menos 20 emplea-
dos. En cambio, la tasa de empresas de autoempleo con menos de un año
de vida multiplica por 6,4 veces la de las empresas con al menos 20 asala-
riados. 

25 Ofrecemos los datos a nivel nacional debido a que DIRCE no incluye en su base de da-
tos de acceso público la segmentación por edad y comunidad autónoma. En cambio, si
se dispone de la segmentación autonómica por estratos de tamaño y periodo, que será
analizada a continuación.
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Figura 2.43. Estructura por edades de la población empresarial española
por estratos de tamaño (datos a 31 de diciembre de 2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).

Figura 2.44. Evolución del número de empresas por estratos de tamaño
 y periodos en la Comunidad Valenciana, en porcentajes (1998-2015)
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Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE).
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Ahora bien, este análisis debe matizarse teniendo en cuenta el ciclo econó-
mico. Tomemos para ello la evolución de la demografía empresarial de la
Comunidad Valenciana por tamaño a lo largo del periodo 1998-2015, plas-
mado en la figura 2.44 (véase también la tabla 2.5). Como ya vimos en
II.2.2., el mayor esfuerzo emprendedor en términos absolutos realizado a
lo largo de las dos últimas décadas, se produjo en las categorías de empre-
sas sin asalariados o con un máximo de dos, pero en términos relativos, el
crecimiento más intenso ha sido protagonizado por las grandes empresas.
El peor desempeño se manifestó en el tramo de empresas con un empleo
asalariado comprendido entre 10 y 99 empleados. No obstante, el análisis
desglosado por años distingue tres ciclos claramente diferenciados cuyos
lindes se sitúan en los años de inicio y cierre de la crisis económica inter-
nacional, es decir, 2007 y 2013.

Durante la época dorada de crecimiento que se mantuvo en España hasta
2007, todos los segmentos de empresa clasificados por su dimensión cre-
cieron en censo y a unas tasas ciertamente destacadas. No obstante, el es-
trato más dinámico fue el de las compañías de más de 100 asalariados y
todavía más si alcanzaban los 1.000 empleados, pues en número rebasa-
ron tasas de aumento del 81,6% y 172,2% respectivamente. En esta fase
de fuerte crecimiento económico, los negocios que menos crecieron cen-
salmente fueron los autónomos, que aun así subieron un 31,5%, las pe-
queñas empresas (con tasas del 34% y 28,3% en sus dos estratos) y las me-
dianas de menor talla entre 50 y 99 empleados (con una tasa del 36,8%).
La mayor tasa de crecimiento promedio anual se produce en las grandes
empresas de 1000 o más asalariados, con niveles del 13,6%, seguidas de
las grandes empresas de hasta 999 asalariados que en sus distintos estra-
tos rebasaron siempre el 6%; las empresas sin asalariados les siguieron,
pero a una gran distancia (4%). Durante este periodo, los negocios sin asa-
lariados sólo supusieron el 40,3% de las nuevas unidades productivas (sig-
nificativamente por debajo de su peso poblacional del 54%), mientras que
las compañías con más entre 500-999 y 1.000 o más asalariados incorpora-
das al  tejido productivo supusieron porcentajes sobre la variación total
que superaron en un 50% y un 100% a sus respectivas participaciones en
la población preexistente de cada categoría.

El cambio cíclico de la economía española acaecido en 2008 cortó de plano
la pulsión positiva de aumento de la población empresarial, expulsando en
los cinco años siguientes del mercado a empresas de todos los segmentos
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de tamaño que se redujeron significativamente en general. La mayor sang-
ría de tejido productivo en términos absolutos se produjo entre las empre-
sas sin asalariados, con 2-3 y 3-5 asalariados, que pierden entre 9.300 y
9.600 unidades cada segmento. Sin embargo, en términos relativos el ma-
yor coste se produce entre las pequeñas, medianas y microempresas de 3
ó más asalariados por este orden.  Sólo hubo tres estratos que mantuvie-
ron su reducción censal por debajo del 10%: las empresas sin asalariados,
las microempresas con hasta 2 trabajadores y sobre todo las compañías
con un mínimo de 1.000 asalariados. Los autónomos y las empresas con
un máximo de 2 asalariados vieron mermados sus integrantes en un 5,2%
y 8,5% respectivamente, pero su reducción censal fue significativamente
menor a la que cabría esperar de su peso sobre la población total, mante-
niendo además tasas de variación medias anuales bastante bajas (-0,7% y
-1,5%). Aún más favorable fue la trayectoria en este periodo de las compa-
ñías con un mínimo de 1.000 asalariados, que apenas se contrajeron en un
2,3%, e incluso alcanzaron una variación media anual positiva pero mínima
(0,7%) que debe atribuirse a una disminución neta de una sola unidad. El
mejor comportamiento emprendedor del periodo de crisis debe pues asig-
narse a las grandes empresas con una plantilla igual o superior a 1.000
asalariados, y en un segundo plano a los negocios sin asalariados y con
hasta dos de ellos por su menor ritmo destructivo. Las pequeñas empresas
de entre 10-19 asalariados y de entre 20-49 empleados pierden en este
periodo el 42,6% y 44,8% de sus efectivos, siendo su deterioro tan intenso
que aportan a la variación total de la población porcentajes 5,4 y 5,9 veces
superiores a sus respectivos pesos sobre el censo de 2013; estos dos estra-
tos son también los que sufren una pérdida promedio anual más fuerte,
que osciló alrededor del 10%. Las medianas empresas y las microempresas
de entre 6 y 9 asalariados también sufrieron un acentuado castigo, que al-
canzó a entre el 35% y el 40% de su oferta inicial del periodo y que supuso
contribuciones a la muerte poblacional más de cuatro veces superiores a
sus participaciones censales.

Tras entrar en 2014 la economía en una nueva fase expansiva, las empre-
sas de todos los estratos de tamaño recuperan la senda de crecimiento
censal, con la excepción de las microempresas de hasta 2 asalariados que
pierden en el bienio 2014-15 un total de 1.780 unidades, probablemente
por la trasposición a la categoría de sin asalariados de un número impor-
tante de negocios de talla mínima pero a los que la prolongada crisis ha-
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bría hecho inviable mantener ningún empleo asalariado (así lo induce a
pensar el fuerte crecimiento de las empresas sin asalariados en 2014). El
colectivo que ha reemprendido con más fuerza la senda emprendedora
son nuevamente los autónomos sin asalariados, que aportan (con 11.486
empresas) el 86,5% del crecimiento de la población total. Las pequeñas y
medianas empresas están recuperando unas partes significativas del tejido
destruido durante la crisis. A su vez, las grandes empresas, sobre todo las
de al menos 1.000 asalariados, también han colaborado en ampliar la base
productiva regional.

Estos datos apuntan que las pymes se ven más amenazadas por la crisis
por sus mayores tasas intrínsecas de creación / destrucción. La flexibilidad,
la rotación y sus mayores niveles de exposición y concentración de riesgos
se han transformado en una importante expulsión de las actividades em-
presariales de menor dimensión. Las ventajas de la pyme ligadas a la flexi-
bilidad, la innovación, la calidad, el servicio y la especialización (Camisón,
Boronat & Villar, 2010) las exponen más a las oscilaciones cíclicas de corto
plazo. 

La menor caída de las microempresas en relación con las de pequeña y
mediana dimensión se debe a que este grupo actúa como refugio de em-
presas de mayor dimensión que pierden tamaño y a la creación de nuevas
empresas  por  la  necesidad/obligación que tienen muchos trabajadores,
que han perdido sus ocupaciones,  de emprender una actividad empre-
sarial.26 Cuando la economía crece y hay oportunidades de contratación la-
boral por cuenta ajena, el aumento del autoempleo se modera y el creci-
miento relativo de la población se incrementa con la dimensión, siendo
más acentuado en las microempresas (preferentemente entre 6-9 asalaria-
dos) y las grandes empresas. Por el contrario, cuando la demanda de tra-
bajo retrocede, los incentivos para auto emplearse reaparecen, dejando
evidencia de la existencia de un nutrido grupo de autónomos que se refu-
gian en el autoempleo pero deseando recuperar su condición de asalaria-
dos por carecer de vocación emprendedora genuina. 

26 En el Reino Unido un estudio concluye que el 20% de las pymes creadas lo fueron por
trabajadores en paro, y considera que la elasticidad de creación de nuevas pymes con
relación a la tasa de desempleo se aproxima al 0,35 (Panizo, 1985: 99).
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Tabla 2.9. Matriz de transición de las empresas que permanecen 
a corto y a largo plazo

Sin asalariados 1-9 10-249 250 y más TOTAL
2008-2009

Sin asalariados 47,8% 3,2% 0,1% 0,0% 51,1%
1 a 9 2,4% 39,5% 0,6% 0,0% 42,4%
10 a 249 0,1% 1,0% 5,2% 0,0% 6,4%
250 y más 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,2%
TOTAL 50,2% 43,8% 5,8% 0,1% 100,0%

1999-2009
Sin asalariados 39,1% 9,5% 0,2% 0,0% 48,9%
1 a 9 7,6% 32,6% 2,6% 0,0% 42,8%
10 a 249 0,7% 1,9% 5,5% 0,1% 8,2%
250 y más 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,2%
TOTAL 47,4% 44,0% 8,3% 0,2% 100,0%

Fuente: Camisón & de Lucio (2010: 25).

No obstante, hay episodios en los que el crecimiento del desempleo coin-
cide con la disminución del autoempleo, como consecuencia del transvase
desde este colectivo al de empleadores. Así sucedió en España durante los
años 2011 al 2013 ambos incluidos. Esta reconversión desde el empleo in-
dependiente hacia la puesta en marcha de pequeños negocios se ha ceñi-
do sobre todo al comercio y la hostelería.

Al mismo tiempo, en época de vacas flacas se ponen de manifiesto la su-
perior resistencia de la gran empresa, así como la especial fragilidad de las
pequeñas y medianas empresas.

El tradicional discurso que glosa la importancia de la pyme valenciana para
mantener el flujo emprendedor de una economía debe entonces matizar-
se a la luz de la dinámica de la población empresarial que sigue pues un
patrón bien definido, que no se aleja además de la pauta nacional (Cami-
són, 2012c: 100).  Realmente el grueso del tejido productivo y su renova-
ción con las oscilaciones coyunturales, tanto hacia épocas de crisis como
de crecimiento económico, descansa en términos relativos en las grandes
empresas, especialmente con al menos un millar de trabajadores. El cam-
bio relativo más notable en la estructura empresarial regional proviene del
crecimiento del número de grandes organizaciones y en tanto mayor medi-
da cuanto mayor es su número de trabajadores. Las empresas con al me-
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nos 1.000 empleados han sido el segmento que exhibe un mejor desem-
peño a lo largo del periodo observado.  En términos absolutos, el manteni-
miento del tejido productivo descansa en el autoempleo y en las microem-
presas de hasta 2 asalariados, pues son los estratos de tamaño con mayor
número de unidades,  aunque son también las  que aportan variaciones
más altas ante los cambios de ciclo. El colectivo que parece encontrar más
barreras para crecer o cuanto menos para sobrevivir son las pequeñas em-
presas y las medianas de hasta 99 asalariados.

Este análisis  de la evolución de la distribución poblacional por tamaños
debe interpretarse con las sustanciales reservas por cuanto ignora los tras-
vases de empresas entre estratos derivados de su crecimiento o decreci-
miento. Utilizando información del INE para las empresas que han perma-
necido activas en dos años concretos, con intervalos de un año (entre 1 de
enero de 2008 y 1 de enero de 2009) y para un periodo de 10 años (1999-
2009), se observan varios aspectos interesantes (tabla 2.9). En primer lu-
gar, las empresas que han permanecido durante un periodo más largo tie-
nen, tanto al principio como al final del periodo analizado, un tamaño me-
dio más elevado. Por otro lado, la columna correspondiente al total del
año base tiene una distribución de tamaños más sesgada hacia empresas
sin asalariados que la fila correspondiente a la distribución de tamaños en
el periodo final, tanto en la matriz correspondiente al periodo de un año
como a la matriz de 10 años, lo que supone una primera evidencia del cre-
cimiento que experimentan las empresas de menor dimensión. Finalmen-
te, el tramo de empresas de pequeña y mediana dimensión ha mostrado
dificultades especiales durante el último año en transitar hacia tamaños
superiores de asalariados mientras que los descensos de tamaño se han
visto favorecidos (comparación de la parte superior derecha de la matriz
con la parte inferior izquierda). Especialmente claro es el hecho de que en
las transiciones entre el grupo de 1-9 empleados al grupo de 10-249 ocu-
pados se han decantado en la crisis hacia la parte negativa. En el escenario
más largo de 10 años, por cada 10 empresas que disminuyen su tamaño
había 14 que lo incrementaban. Durante el año de crisis, por cada 10 em-
presas que transitaban del tamaño grande al pequeño, menos de 6 empre-
sas fueron capaces de discurrir en sentido contrario. Estas evidencias co-
rroboran que son las pymes las que en periodos largos de tiempo tienen
más capacidad de crecer, así como los efectos negativos que ha tenido la
crisis sobre este tipo de empresas, lo que a medio y largo plazo podría
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afectar a la competitividad y a la capacidad de generar empleo de la eco-
nomía española y valenciana.

En todo caso, los factores que determinan el tamaño de las empresas pa-
recen ser de difícil transformación, tal y como indica la robustez temporal
de la distribución de tamaños. Estadísticamente, la distribución por tama-
ños ha permanecido bastante estable durante los últimos ciclos de creci-
miento y recesión a pesar de la elevada rotación y renovación empresarial
plasmada en la alta tasa de creación de nuevas empresas. La baja supervi-
vencia de empresas tampoco parece haber contribuido a la alteración de
la estructura dimensional de la población empresarial autonómica. 

La estructura de tamaños parece permanecer al margen de los profundos
cambios producidos en las últimas décadas, inducidos por la tecnología, la
aparición de nuevos competidores y mercados, y las nuevas formas de ha-
cer negocios, que han afectado a los costes de transacción y producción,
así como por el proceso de globalización que ha vivido la economía mun-
dial (Camisón & de Lucio, 2010: 21-22). Probablemente la estabilidad en la
distribución venga determinada por condicionantes colectivos, tales como
elementos culturales de los distintos países o del entorno para el desarro-
llo de negocios. También podrían estar influida por el capital humano de
los empresarios, de los mandos intermedios o del capital social (Laborda &
Salas, 2010).

De acuerdo con el análisis desarrollado se observa:

1. Una mayor rotación de las empresas de menor dimensión.

2. Mayor exposición a los cambios del entorno (crisis económica o globali-
zación). 

3. Un peso que permanece bastante estable, básicamente porque el gru-
po de pymes es la población de empresas en sí misma.

4. Un deterioro significativo de las empresas pequeñas y medianas y la
consiguiente destrucción de tejido empresarial.

5. Un destacado papel de las empresas de menor dimensión (autoempleo
y hasta 2 asalariados) como colchón de actividad en época de crisis.

6. El crecimiento tanto en términos absolutos como relativos de las gran-
des empresas, que han demostrado una excelente adaptabilidad en fa-
ses tanto de expansión como de crisis económica.
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La  explicación  convencional  de  las  mayores  tasas  de  mortalidad de  las
empresas pequeñas pone el acento en las menores posibilidades de estas
empresas para hacer frente a las contingencias que rodean la actividad
empresarial. Desde esta óptica, se alude a las mayores dificultades de las
empresas pequeñas  para obtener  financiación y  atraer inversores,  para
generar una cartera inicial de clientes, lograr contratar personal adecuado,
y,  en  general,  superar  los  obstáculos  que  dificultan  el  inicio  de  una
actividad empresarial. Todo ello redundaría, lógicamente, en una mayor
tasa de mortalidad entre empresas de menor tamaño.

Pero, en los últimos años,  se ha explicado la mayor tasa de mortalidad
registrada  por  las  empresas  pequeñas  aludiendo  a  expectativas
heterogéneas  y  a  las  opciones  reales  de  las  empresas  entrantes  en
situaciones  de información imperfecta.  Diversos  autores  han subrayado
que los entrantes que más se comprometen inicialmente (con un mayor
tamaño), son los que tienen mejores expectativas sobre su capacidad que
todavía no han sido testadas - costes, calidad de sus activos, etc. (Caves,
1998).  Siguiendo  esta  línea  de  argumentación,  será  racional  para  un
entrante  seleccionar  un  tamaño  pequeño,  aunque  la  escala  óptima
eficiente  sea  mayor,  si  con  ello  limita  el  tamaño  de  sus  costes
irrecuperables en el periodo en el que está reuniendo información sobre
su capacidad (no determinada plenamente).

Figura 2.45. Grandes empresas con fecha de caducidad

Fuente: elaboración propia.
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Como señala Richard Caves (1998: 1961), "hemos pensado habitualmente
que  muchos  entrantes  fracasan  porque  empiezan  con  un  tamaño
reducido,  sin  embargo,  es  posible  que  empiecen  con  reducidas
dimensiones si creen que las probabilidades de éxito son pequeñas".

No obstante, este análisis no debe conducir a la conclusión de que la sosteni-
bilidad macroeconómica ha de depender en exclusiva de la gran empresa,
porque la misma tampoco es siempre un modelo de éxito. El fracaso empre-
sarial no es una exclusiva de las pymes o de las firmas locales o regionales. 

Para analizar la mortalidad entre las grandes empresas podemos observar el
Fortune 500, un ranking que lista cada año desde 1955 las 500 empresas es-
tadounidenses (cotizadas o no) más grandes según su volumen de ventas.
Disponer de una serie de casi 60 años permite un análisis a largo plazo muy
interesante. Uno de los resultados de mayor relieve es que el 87% de las em-
presas que formaban parte del índice en 1955 ya no existían como tales en
2013, es decir, han desaparecido en el curso de tiempo equivalente a dos ge-
neraciones. Sólo entre 1979 y 2013, lo que equivaldría a una generación, más
del 40% de las companías integradas en este selecto ranking han desapareci-
do, y otras tantas se encuentran absolutamente perdidas (figura 2.45).

La mortalidad prematura de las empresas es un riesgo creciente y nadie es
ajeno a él, incluso las grandes compañías. En The living company: Habits
for survival in a turbulent business environment, el experto en estrategia
corporativa Arie de Geus comenta que las estadísticas demuestran que la
vida media de una gran multinacional apenas alcanza los 40-50 años. Se-
ñala también algunas excepciones, obviamente, pero el autor afirma que
el desarrollo de las corporaciones más importantes del mundo es muy li-
mitado, y que desaparecen antes de desarrollar todo su potencial. Gran-
des éxitos, sonoros fracasos. Y una vida útil que se reduce cada vez más. 

En 1928 el Bidermann Bank austríaco entro en colapso llevando a su presi-
dente, Joseph Schumpeter, a la bancarrota. Así la economía ganó un insig-
ne profesor e investigador, primero en la Universidad de Bonn y más tarde
en Harvard. Seguramente su propia experiencia inspiró a Schumpeter para
enunciar su teoría económica evolutiva, donde acuñaba la mundialmente
célebre expresión "destrucción creativa" mediante la que describía el pro-
ceso por el cual empresas radicalmente innovadoras entraban en el merca-
do conduciendo a las compañías establecidas al declive. 
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Figura 2.46. Evolución de la esperanza media de vida de las 
grandes empresas del S&P 500 estadounidense (1928-2016)

Figura 2.47. Previsión de la evolución de la esperanza media de vida de
las grandes empresas del S&P 500 estadounidense hasta 2025
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Pero Schumpeter seguro que no llegaría a visualizar cómo se reduciría la
esperanza media de vida de las grandes compañías bajo su impulso. 

El profesor de la Universidad de Yale, Richard Foster, ha demostrado esta
evolución tomando como muestra las empresas que cotizan en el índice
bursátil estadounidense S&P 500 (figura 2.46). En aquella fecha que forzó
a  Schumpeter  a  reorientarse  profesionalmente,  las  compañías  que
integraban el S&P 500 vivían 67 años de media. Pero en 1950, el año de la
muerte  de  Schumpeter,  la  esperanza  media  de  vida  de  las  grandes
empresas  ya  había  descendido  a  45  años.  Hacia  1975,  un  estudio  de
McKinsey  estimaba  que  dicho  indicador  había  caído  a  26  años.  Hoy,
cuando la esperanza media de las personas ha superado los 80 años en las
economías desarrolladas, la esperanza media de vida corporativa de las
compañías S&P 500 ha retrocedido más todavía hasta los 15 años. Es decir,
la esperanza de vida de las grandes compañías se ha reducido en más de
50 años en apenas un siglo. Y lo que es peor, las previsiones del mismo
Foster  son que seguirá  declinando aproximándose hacia  2025 a  los  10
años (figura 2.47).

Para estudiar la evolución de las grandes empresas durante el siglo XX,
también podemos recurrir a la investigación de la profesora Leslie Hannah
(1996),  de  la  London  School  of  Economics,  entre  las  100  mayores
compañías mundiales desde 1912 a 1995. Este trabajo parte del clásico
trabajo de Schmitz (1995) ampliándolo para incluir la práctica totalidad de
los gigantes industriales del mundo en 1912 con una capitalización bursátil
superior  a  26  millones  de  dólares  en  1912.  Las  firmas  proceden de  la
minería y las manufacturas, estando justificada esta elección muestral por
ser los sectores más competitivos a escala mundial durante la mayor parte
del siglo XX, algo fundamental cuando lo que se desea es estudiar cómo
evolucionan las grandes empresas en tales mercados. Es decir, no estamos
hablando de pymes sino de grandes corporaciones, que habían superado
con éxito el paso del tiempo (siendo su antigüedad media de 32 años) y no
firmas  efímeras  nacidas  al  amparo  de  alguna burbuja  bursátil.  Es  más,
Hannah  (1996:  95)  recuerda  que  esta  población  estaba  formada  por
empresas que habían logrado salir indemnes del fuerte proceso de ajuste
que originaron los booms bursátiles y la posterior ola de fusiones, y que
por  ello  su  valor  en  bolsa  había  caído  significativamente  y  no  se
correspondía  con  sus  capacidades  reales.  La  población  estudiada  por
Hannah reunía a las compañías líderes del mundo, que habían acumulado
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importantes recursos financieros, humanos, físicos y comerciales; a lo que
se  unía  la  ventaja  de  estar  localizada  su  sede  social  en  los  países
industriales  más avanzados de  la  época (el  80% eran estadounidenses,
británicas  o  alemanas).  “La  mayoría  acumulaban  conocimientos  y
capacidades,  tenían  una  red  de  relaciones  exteriores  o  interiores  y
aprovechaban  las  ventajas  competitivas  que  da  ser  pioneras.  Tenían
capacidad  y  experiencia,  eran  punteras  en  tecnología  o  incorporaban
economías de escala. En síntesis, disfrutaban de una posición privilegiada
respecto a otras empresas, en lo que a ventajas competitivas se refiere”
(Hannan, 1996: 100).

La tabla 2.10 enseña que sólo un 21% de estas firmas logró mantenerse
entre las  100 primeras durante este periodo temporal,  y  un porcentaje
ligeramente superior (28%) logró crecer. Tomando conjuntamente ambos
índices, constatamos que una cuarta parte de las mayores empresas de
1912 pudo crecer o mantenerse dentro de las 100 primeras por valor de
mercado en 1995. La contrapartida es que un 75% de la población inicial
había  desaparecido  o  había  perdido  dimensión  al  final  del  periodo
estudiado, alcanzando el 29% las que murieron por diversas razones.

Tabla 2.10. Evolución a largo plazo (1912-1995) de las 
100 mayores empresas mundiales de 1912

Indicadores de supervivencia

Supervivencia entre las 100 primeras por valor de mercado 21%

Supervivencia como empresa de mayor tamaño en 1995 en relación a 1912 28%

Empresas que han sufrido de alguna forma liquidación, disolución o bancarrota 29%

Indices de ampliación de las capacidades (estabilidad = 1; declive < 1)

Capitalización en 1995 en relación a 1912 de las empresas supervivientes 2,0

Capitalización en fecha de muerte en relación a 1912 de las empresas desaparecidas 0,6

Capitalización en relación al tamaño en 1912 (media general ponderada) 1,2

Proporción de las 100 empresas con crecimiento positivo (valor final > 1) 35%

Moda de la proporción de las 100 empresas con crecimiento positivo (valor final > 1) 0

Fuente: Hannah (1996: 106).
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En términos medios, el estudio también constata que la gran empresa lo-
gró en promedio aumentar ligeramente de tamaño al final del periodo (o
antes de desaparecer). Su capitalización bursátil en 1995 equivalía aproxi-
madamente a 1,2 veces el valor de 1912. Sin embargo, esta media está
probablemente sesgada por los registros de algunas pocas compañías con
tasas de revalorización espectaculares, lo que significa que la empresa típi-
ca evolucionó a la baja. Es más, la moda de la relación entre el tamaño de
1992 y 1912 es cero. En definitiva, este conjunto de datos conduce a con-
cluir que la relación entre tamaño y mortalidad o supervivencia es incierta,
sin que deban extraerse ideas radicales para apoyar a pymes frente a gran-
des empresas o viceversa, porque ambas son esenciales para la sostenibili-
dad macroeconómica en distintos aspectos y momentos.

II.3.2 Aportación al empleo por tamaño de empresa

Otro argumento fundamental que se ha manejado tradicionalmente para
avalar las funciones dinamizadora y equilibradora del emprendedor reposa
en su aportación a la creación de oportunidades para una vida digna y
para el progreso de los trabajadores a los que brinda un empleo. Es muy
mencionado el estudio publicado por The Economist en 1985, que indicaba
que el 60% de los 30 últimos millones de puestos de trabajo creados en Es-
tados Unidos, lo habían sido por empresas con menos de 20 trabajadores,
y casi la totalidad del resto por empresas no mucho más grandes.

Sin embargo, la capacidad sobresaliente de las pymes para crear empleo
parece haberse debilitado durante la última década. Un buen indicador es
la lista Europe´s 500 Job Creating Companies, elaborada anualmente por la
asociación europea Entrepreneurs for Growth. El ranking tiene en cuenta
el comportamiento de las empresas en los últimos tres años y se elabora
de acuerdo con el índice David Birch de crecimiento de empleados. El aná-
lisis se extiende a empresas de entre 50 y 5.000 empleados de los 25 paí-
ses miembros de la Unión Europea, más Suiza, Islandia y Noruega. La ob-
servación de este índice entre 1999 y 2016 constata un cambio significati-
vo de tendencia: en 1999, el 53.2% de las empresas más creadoras de em-
pleo tenía menos de 100 empleados al inicio del periodo de selección, en-
tre 1993 y 1998; pero en 2016, el peso de este segmento se había reduci-
do al 9,4%, frente al 61,8% de medianas empresas (con entre 101 y 1000
empleados) y el 28,8% de las grandes empresas (más de 1000 trabajado-
res). El dato identifica a las empresas medianas el principal motor del em-
pleo, según este índice.

152



Figura 2.48. Índice Birch de empresas europeas 
más creadoras de empleo

Fuente: http://www.europes500.eu/results-history2007.html. 

En el caso de la Comunidad Valenciana,27 las 133.615 empresas censadas
daban empleo a 1.214.800 personas. Suponiendo que cada empresa fuese
un empresario, significaría que el 3,2% de los españoles con 16 ó más años
han asumido el reto de ofrecer posibilidades laborales al resto de la pobla-
ción de la región. Si se eliminan las empresas con menos de tres trabajado-
res en plantilla, poco más de 57.000 organizaciones absorben el 91,7% del
empleo regional, exceptuando lógicamente a los funcionarios públicos y a
los propios empresarios (tabla 2.11).

27 Dtos de finales de 2012 procedentes del censo de empresas con trabajadores asala-
riados a su cargo (excluyendo, por tanto, el autoempleo) inscritas en la Seguridad So-
cial.
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Tabla 2.11. Distribución del empleo en la Comunidad Valenciana 
por estratos de tamaño empresarial (2012)

 Empresas (1) Trabajadores
Absoluto % Absoluto %

De 1 a 9 trabajadores 116.873 87,47 291,9 24,03
De 1 a 2 trabajadores 76.419 57,19 100,9 8,30
De 3 a 5 trabajadores 28.696 21,48 106,7 8,78
De 6 a 9 trabajadores 11.758 8,80 84,3 6,94
De 10 a 49 trabajadores 13.823 10,35 269,6 22,19
De 10 a 25 trabajadores 10.706 8,01 160,9 13,25
De 26 a 49 trabajadores 3.117 2,33 108,7 8,95
De 50 a 249 trabajadores 2.473 1,85 245,4 20,20
De 50 a 249 trabajadores 2.473 1,85 245,4 20,20
De 250 o más trabajadores 446 0,33 407,8 33,57
De 250 a 499 trabajadores 265 0,20 90,6 7,46
De 500 a 999 trabajadores 103 0,08 70,7 5,82
De 1.000 ó más trabajadores 78 0,06 246,6 20,30

Total 133.615 100 1.214,8 100

(1) Empresas con asalariados inscritas en la Seguridad Social a finales de año.
(2) Trabajadores en miles ocupados en las empresas en la misma fecha.

Fuente: elaboración propia a partir de datos del censo de empresas inscritas en la Se-
guridad Social, Ministerio de Empleo y Seguridad Social.

La contribución al empleo de las empresas según su tamaño es una medi-
da principal de su función social. Las pymes tienen un papel esencial en el
empleo privado regional, pues ocupan al 66,4% de los asalariados. Esta
ocupación se distribuye con cierto equilibrio entre las microempresas, las
pequeñas y las medianas empresas, aunque no todos los segmentos de ta-
maño tienen el mismo poder de creación de empleo. Mientras que las mi-
croempresas suponen más del 87% del censo, sólo absorben el 24% de los
asalariados. Las pequeñas y medianas empresas son segmentos más acti-
vos laboralmente de modo que su absorción de ocupación en términos re-
lativos supera a su participación en la población empresarial. Sin embargo,
el juego más destacado es desempeñado por las grandes empresas, que
con sólo el 0,33% del censo aportan el 33,6% del empleo; y en especial las
grandes compañías con una plantilla igual o mayor a las 1.000 personas,
que siendo apenas 78 en número (0,06% de stock) absorben el 20,3% de la
ocupación total regional. 
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Sin embargo, el valor que supone el alto porcentaje de la población activa
asalariada del sector privado ocupada por pymes no puede ocultar, no sólo
la mayor creación comparada de empleo por las grandes empresas ya se-
ñalada, sino tampoco el crecimiento de la concentración del trabajo en las
compañías de mayor talla (figura 2.49). Las grandes empresas son el único
segmento de la población empresarial cuyo peso relativo en la mano de
obra ocupada en la Comunidad Valenciana ha crecido desde principios de
siglo. Mientras que en 2001 su participación era el 26,2%, en 2012 ya llegó
al 33,6%, ganando 7,4 puntos porcentuales, a costa de las pequeñas em-
presas que vieron retroceder su cuota más de 6,5 puntos. Las microempre-
sas y las medianas empresas han mantenido su posición con una variación
mínima, sumando alrededor del 24% y el 20% respectivamente a lo largo
del periodo con cierta estabilidad.

Sin embargo, la descomposición de los segmentos de tamaño en tramos
de menor amplitud (figura 2.50) precisa los segmentos motores de la crea-
ción de empleo en la región. El primer resultado a destacar es que las mi-
croempresas de menor tamaño (hasta 2 asalariados) han colaborado en
mantener la ocupación, porque han sumado trabajadores hasta aumentar
su cuota de la población ocupada en un punto. En cambio, las microem-
presas de entre 3 y 9 trabajadores han perdido peso como empleadores.
La división de las pequeñas empresas según superen o no los 25 asalaria-
dos no arroja diferencias sustanciales mostrando ambos grupos retrocesos
significativos en su absorción relativa de empleo asalariado.

Otro dato interesante es que realmente la mayor ocupación relativa en
grandes empresas descansa en las unidades con un millar ó más de em-
pleados, que han acrecentado su peso en casi 5 puntos porcentuales. Estas
grandes  compañías,  que apenas  sumaban 78  en número,  aportaban el
20,3% del empleo asalariado regional en 2012, es decir, casi lo mismo que
las 116.873 microempresas contabilizadas en aquel momento.

La presumible ventaja algunas veces alegada de que la distribución del em-
pleo entre un gran número de empresas aportaría mayor estabilidad al
mercado laboral que la alcanzada con la concentración de la fuerza laboral
en unas pocas grandes compañías tampoco parece acreditada por los da-
tos reunidos sobre la evolución de la ocupación absoluta en función del ta-
maño (figura 2.51 y tabla 2.12).
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Figura 2.49. Distribución de la ocupación asalariada por tamaño 
de empresa en la Comunidad Valenciana, 2001-2012

Fuente: elaboración propia a partir de datos del censo de empresas inscritas en la Se-
guridad Social, Ministerio de Empleo y Seguridad Social.
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Figura 2.50. Distribución de la ocupación asalariada por tamaño 
de empresa más desagregado en la Comunidad Valenciana, 2001-2012

Fuente: elaboración propia a partir de datos del censo de empresas inscritas en la Se-
guridad Social, Ministerio de Empleo y Seguridad Social.
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Figura 2.51. Evolución del número de trabajadores por tamaño 
de empresa en la Comunidad Valenciana, en miles (2001-2012)

Fuente: elaboración propia a partir de datos del censo de empresas inscritas en la Se-
guridad Social, Ministerio de Empleo y Seguridad Social.
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Tabla 2.12. Evolución de los asalariados ocupados por tamaño de 
empresa en la Comunidad Valenciana, 2001-2012

 Valores absolutos Variaciones absolutas Porcentajes de variación

 2001 2007 2012 2001/
2012

2001/
2007

2007/
2012

2001/
2012

2001/
2007

2007/
2012

De 1 a 9 trabajadores 301,1 375,7 291,9 -9,21 74,63 -83,836 -3,06% 24,79% -22,31%

De 1 a 2 trabajadores 90,7 115,0 100,9 10,17 24,36 -14,188 11,21% 26,86% -12,33%

De 3 a 5 trabajadores 109,9 139,3 106,7 -3,22 29,36 -32,575 -2,93% 26,71% -23,39%

De 6 a 9 trabajadores 100,5 121,4 84,3 -16,16 20,91 -37,073 -16,08% 20,81% -30,54%

De 10 a 49 trabajado-
res 364,2 423,6 269,6 -94,64 59,39 -154,022 -25,98% 16,30% -36,36%

De 10 a 25 
trabajadores 215,3 251,0 160,9 -54,31 35,75 -90,067 -25,23% 16,61% -35,88%

De 26 a 49 
trabajadores 149,0 172,6 108,7 -40,32 23,63 -63,955 -27,06% 15,86% -37,05%

De 50 a 249 
trabajadores 249,4 317,3 245,4 -4,01 67,90 -71,907 -1,61% 27,22% -22,66%

De 50 a 249 
trabajadores 249,4 317,3 245,4 -4,01 67,90 -71,907 -1,61% 27,22% -22,66%

De 250 o más 
trabajadores 323,9 414,4 407,8 83,97 90,48 -6,516 25,92% 27,94% -1,57%

De 250 a 499 
trabajadores 79,3 92,7 90,6 11,24 13,33 -2,085 14,17% 16,80% -2,25%

De 500 a 999 
trabajadores 54,8 75,9 70,7 15,83 21,04 -5,210 28,87% 38,37% -6,87%

De 1.000 ó más 
trabajadores 189,7 245,8 246,6 56,89 56,11 0,779 29,99% 29,58% 0,32%

Total 1.238,71.531,11.214,8 -23,89 292,39 -316,281 -1,93% 23,61% -20,66%

Fuente: elaboración propia a partir del censo de empresas con trabajadores asalaria-
dos inscritas en la Seguridad Social.
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La dinámica del mercado de trabajo28 desde principios de siglo hasta 2012
se saldó en la Comunidad Valenciana con la pérdida de casi 24.000 em-
pleos, que supusieron el 1,9% de la población asalariada al principio del
periodo. El único segmento que aumentó su ocupación asalariada fueron
las grandes empresas, que generaron casi 84.000 nuevos puestos de traba-
jo en términos netos, aumentando en un 25,9% el trabajo absorbido en
2001. En cambio, la mayor destrucción de empleo estuvo en manos de las
pequeñas empresas en donde desaparecieron casi 95.000 puestos, que su-
ponían un 26% de su empleo previo. Por su parte, las medianas empresas
y las microempresas sufrieron pérdidas menores de ocupación, que se si-
tuaron en el 1,6% y el 3,1% en relación a la masa asalariada previa respec-
tivamente.

Las grandes compañías de 1.000 ó más asalariados han destacado en su
capacidad de crear empleo, sumando el 67,8% del aportado por todas las
grandes compañías (56.890 puestos) y creciendo en esta materia un 30%,
seguidas muy de cerca por las firmas con entre 500 y 999 asalariados que
aumentaron su empleo en un 28,9%.

Las grandes empresas no sólo han destacado por crear más ocupación y
tener un peso en el empleo mayor al de su participación en la población
activa. Un tercer rasgo que las caracteriza es que su dinámica más positiva
se mantiene con independencia del signo económico. Durante la fase de
rápido crecimiento consumida hasta 2007, las grandes empresas aumenta-
ron su ocupación un 27,9% (90.480 personas), por encima de las medianas
que lo hicieron en un 27,2% (67.900 puestos) y las microempresas que su-
bieron un 24,8% (74.630 nuevos contratos). De nuevo, las pequeñas em-
presas exhibieron el peor desempeño durante esta fase de prosperidad,
aunque al menos su balance final fue positivo, aumentando la ocupación
absorbida en un 16,3% equivalente a 59.390 trabajadores). Pero este ba-
lance pasó rápidamente al rojo con la entrada en crisis, de manera que en
el quinquenio 2008-2012 las empresas de todos los estratos de tamaño
perdieron efectivos laborales en términos netos, con una excepción: las
grandes compañías con al menos un millar de personas de plantilla, que
resistieron la recesión ganando aún 779 asalariados (+0,3%). Por encima
de la media de pérdida de empleo (20,7%) se colocaron nuevamente las
pequeñas empresas, que drenaron más de 154.000 puestos (-36,4%) y mi-

28 Recordemos que excluyendo las empresas agrarias por no aparecer en el DIRCE.
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croempresas y medianas que expulsaron del mercado a 14.188 y 71.907
personas respectivamente, lo que suponía más del 22% de su fuerza labo-
ral de 2007. El resto de grandes empresas de hasta 999 asalariados logra-
ron en cambio contener la pérdida de trabajadores en cifras inferiores al
2,3% y 7% de su plantilla, según se situase por encima o por debajo de los
500 empleados.

La estructura de la población empresarial y su consecuencia en términos
de tamaño medio por empresa no es pues un factor baladí a la hora de ex-
plicar  la  evolución del mercado laboral.  La capacidad de una economía
para crear empleo depende de un amplio número de factores, pero el de-
sarrollo de empresas de una gran talla puede ser un motor significativo
para animar el mercado laboral. 

Esta hipótesis puede contrastarse observando la correlación entre el por-
centaje de la población empresarial representada por grandes empresas y
la evolución global del empleo (figura 2.52).

Figura 2.52. Relación entre la presencia de grandes empresas y tasas de
paro en las comunidades autónomas españolas (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE) y de la Encuesta de Población ACTI-
VA (EPA) del Ministerio de Empleo y Seguridad Social.
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Las comunidades autónomas con mayor presencia relativa de grandes em-
presas son también las que menor tasa de paro sufren, destacando en este
sentido Madrid, Navarra y País Vasco. Por el contrario, las empresas con
menor  penetración  de  grandes  organizaciones  en  su  tejido  productivo,
como Andalucía, Extremadura, Castilla-La Mancha y Canarias, son también
las que padecen una mayor tasa de desocupación. En sentido contrario, las
comunidades autónomas con mayor penetración de las empresas de talla
menor (autónomos y microempresas de hasta 2 asalariados) son también
las que tasa de paro sufren (figura 2.53). 

Dentro de este mapa, la Comunidad Valenciana se encuentra en una posi-
ción intermedia, maniatada por su sobrerrepresentación de empresas con
un máximo de dos asalariados y la menor intensidad de grandes empresas
en su tejido productivo; y con una tasa de paro igualmente ubicada en un
nivel ligeramente por encima del promedio nacional.

Figura 2.53. Relación entre la presencia de empresas de hasta 
2 asalariados (empresas sin asalariados más microempresas de 1-2 asala-
riados) y tasas de paro en las comunidades autónomas españolas (2015)

Fuente: Elaboración propia a partir del DIRCE (INE) y de la Encuesta de Población ACTI-
VA (EPA) del Ministerio de Empleo y Seguridad Social.

162



II.3.3 Aportación a la inversión por tamaño de empresa

Una  segunda  dimensión  de  la  aportación  macroeconómica  de  una
empresa consiste en su contribución a la inversión agregada. Esta variable
se nutre de las inversiones realizadas por las empresas ya existentes y por
la  inversión  añadida  por  las  nuevas  empresas.  Dada  la  dificultad  de
cuantificar  las  primeras  por  tamaño,  hemos  restringido  el  análisis  a  la
inversión procedente de la constitución de nuevas sociedades mercantiles
en forma de sociedades limitadas por ser el formato jurídico dominante
actualmente.29 La  tabla  2.13  nos  aproxima  a  esta  serie  comparando la
Comunidad Valenciana y España.

Las  nuevas  sociedades  constituidas  en  forma  de  sociedades  limitadas
siguen dominadas por microempresas y pequeñas empresas, a la luz del
capital suscrito en el acto fundacional. Según datos de 2015, más del 89%
de las sociedades constituidas lo hacen sobre una base de capital que no
rebasa los 18.000 euros, y apenas en un 2,4% de los casos (que responden
a 268 nuevas empresas) se sobrepasan los 150.300 euros. Hay un pequeño
grupo  de  operaciones  (1,6%  del  total)  con  capitales  fundaciones
superiores a 301.000 euros y que conllevan un alto volumen de recursos,
pues el capital medio suscrito supera los 2,6 millones de euros.

Sin embargo, el predominio de pequeñas operaciones mercantiles no hace
de las pymes los protagonistas de la inversión corporativa. El porcentaje de
las  sociedades  creadas  en  cada  estrato  de  volumen  de  capital  está
inversamente relacionado con la cuota de la inversión corporativa total
(figura 2.54). De modo que las organizaciones de menor volumen apenas
aportan  el  6,3%  del  flujo  de  nuevo  capital  ligado  al  emprendimiento,
mientras  que  las  compañías  de  mayor  capitalización,  aunque  pocas,
absorben más del 82%. Existe una anomalía similar a la ya explicada para
el empleo, aunque aquí la concentración es mucho mayor. Desde luego, el
tipo de sectores en que están localizadas las  empresas de los  distintos
estratos de tamaño puede influir en esta variable, dada la variabilidad de
la  intensidad  de capital  intra-industrial.  Pero  incluso  considerando este
efecto, las grandes compañías siguen soportando el peso principal para el
crecimiento del stock de capital en la economía regional.

29 Si incluyésemos en el análisis las sociedades anónimas, los resultados serían aún más
favorables para las grandes operaciones.
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Figura 2.54. Evolución del número de sociedades mercantiles 
constituidas en forma de SL y domiciliadas en la Comunidad Valenciana

(2015) en función del capital suscrito

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).

La tendencia de la creación de sociedades mercantiles en la Comunidad
Valenciana apunta hacia una creciente dualización del emprendedurismo
societario para darle el mayor protagonismo a los segmentos más dinámi-
cos de su tejido productivo: las empresas de menor talla y las grandes em-
presas (tabla 2.14). 

En términos de número de sociedades creadas,  las  que no superan los
10.000 euros de capital suscrito, que ya suponían en 2000 un 86,1% del to-
tal,  han crecido aún más en peso relativo hasta situarse en 2015 en el
89,2% del total; también han aumentado las que han dotado un capital
mayor a 301.000 euros, que multiplican su participación por nueve, aun-
que su cuota sigue siendo baja (1,6%). 

En cambio,  si  se atiende al  porcentaje de la  inversión corporativa  total
impulsada  por  las  nuevas  sociedades,  se  aprecia  una  creciente
concentración del capital en los actos con volúmenes de capital suscrito
superiores a los 301.000 euros, que de suponer a principios de siglo el
36,2% han llegado en 2015 al 82,3%.
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Tabla 2.13. Sociedades mercantiles constituidas en forma de SL 
y domiciliadas en la Comunidad Valenciana 2015): número y capital

C. V. España
Número total de sociedades constituidas 10.955 93.982
Capital total suscrito (en miles de euros) 572.299 5.046.496
Capital medio suscrito 52.240,89 53.696,41
Nº sociedades con capital hasta 18.000 euros 9.766 83.881
% del total de sociedades constituidas 89,15% 89,25%
Capital total suscrito (en miles de euros) 35.798 307.991
Capital medio suscrito 3.665,57 3.671,76
Nº sociedades con capital de 18.001 a 60.100 euros 690 5.431
% del total de sociedades constituidas 6,30% 5,78%
Capital total suscrito (en miles de euros) 23.527 188.099
Capital medio suscrito 34.097,10 34.634,32
Nº sociedades con capital de 60.101 a 150.300 euros 231 2.120
% del total de sociedades constituidas 2,11% 2,26%
Capital total suscrito (en miles de euros) 21.915 205.598
Capital medio suscrito 94.870,13 96.980,19
Nº socied con capital de 150.301 a 301.000 euros 88 965
% del total de sociedades constituidas 0,80% 1,03%
Capital total suscrito (en miles de euros) 20.000 212.993
Capital medio suscrito 227.272,73 220.718,13
Nº sociedades con capital mayor de 301.000 euros 180 1.585
% del total de sociedades constituidas 1,64% 1,69%
Capital total suscrito (en miles de euros) 471.057 4.131.816
Capital medio suscrito 2.616.983,33 2.606.823,97

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).

Esta evolución conducirá a conformar un tejido empresarial integrado cada
vez en mayor medida por empresas pequeñas con una estructura de capi-
tal  limitada, que coexistirán con un reducido pero creciente número de
grandes compañías fuertemente capitalizadas.

La empresa valenciana sufre también en este frente un gap respecto a la
empresa media española (figura 2.55). Aun cuando el capital medio suscri-
to exhibe una tendencia creciente y convergente con la media nacional
(estabilizada alrededor de los 54.000 euros), la evolución de los actos fun-
dacionales  sigue dominada por  firmas con una capitalización escasa,  lo
que constituye una rémora relevante para conseguir los recursos y capaci-
dades exigidos por la moderna competitividad.
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Figura 2.55. Evolución del capital medio suscrito por las sociedades 
mercantiles constituidas en forma de SL y domiciliadas en la 

Comunidad Valenciana y en España (2000-2015)

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).

Tabla 2.14. Evolución de la distribución del número de sociedades
mercantiles constituidas en forma de SL y domiciliadas en la
Comunidad Valenciana según el capital suscrito (2000-2015)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

% de sociedades con capital suscrito

Hasta
10.000 € 86,14%86,09%86,55%86,17%85,94%86,13%87,22%88,15%89,59%89,82%90,08%90,14%89,77%89,83%89,73%89,15%
De 18.001 a 
60.100 € 7,56% 7,26% 7,30% 7,13% 7,59% 7,25% 6,91% 6,59% 5,55% 5,52% 5,37% 5,12% 4,86% 5,12% 5,52% 6,30%
De 60.101 a 
150.300 € 3,45% 3,42% 3,11% 3,21% 3,05% 3,00% 2,60% 2,63% 2,55% 2,29% 2,22% 2,01% 1,99% 2,18% 2,27% 2,11%
De 150.301 
a € 1,08% 1,13% 1,33% 1,43% 1,47% 1,41% 1,31% 1,08% 1,04% 0,89% 0,95% 0,94% 1,37% 0,99% 1,10% 0,80%

Mayor de 
301.000 € 0,18% 0,19% 0,16% 0,20% 1,95% 2,21% 1,96% 1,54% 1,27% 1,47% 1,38% 1,78% 2,00% 1,88% 1,37% 1,64%

% de la inversión corporativa por sociedades con capital

Hasta 
18.000 € 9,14% 8,05% 10,53% 8,22% 7,26% 5,98% 7,57% 8,40% 2,93% 7,92% 3,83% 6,22% 5,70% 6,08% 10,42% 6,26%
De 18.001 a 
60.100 € 6,49% 5,66% 7,84% 6,16% 6,06% 4,73% 5,56% 5,98% 1,77% 4,72% 2,14% 3,50% 3,10% 3,43% 6,24% 4,11%
De 60.101 a 
150.300 € 8,07% 7,38% 8,74% 7,19% 6,17% 5,02% 5,50% 6,21% 2,17% 5,24% 2,39% 3,67% 3,43% 3,93% 7,46% 3,83%
De 150.301 
a 301.000 € 6,10% 6,01% 8,79% 7,39% 7,17% 5,46% 6,34% 6,03% 1,98% 4,76% 2,36% 3,84% 5,27% 4,20% 7,85% 3,49%
Mayor de 
301.000 € 36,15%28,29%25,21%31,59%73,34%78,82%75,02%73,39%91,14%77,35%89,28%82,77%82,50%82,36%68,02%82,31%

Fuente: elaboración propia a partir de la Estadística de Sociedades Mercantiles (INE).

166



III. SOSTENIBILIDAD SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL 
Y TAMAÑO DE EMPRESA



III.1. SOSTENIBILIDAD SOCIAL Y TAMAÑO DE EMPRESA

III.1.1. La conciencia social en términos de conocimiento de la 
sostenibilidad por la empresa valenciana según su tamaño

III.1.1.1. Conocimiento del concepto de sostenibilidad social

El segundo elemento del modelo global de sostenibilidad empresarial pre-
sentado en la figura 1.4 es la sostenibilidad social. Para diagnosticar la ma-
durez del proceso de adaptación social de una organización,  es decir, su
conciencia social, el primer paso es determinar qué sabe la empresa valen-
ciana de la sostenibilidad social. 

Algunos estudios, como el informe de Forética de 2011 en el que revisaba
la evolución del conocimiento de la RSE en la empresa española durante el
periodo 2008-2010, han constatado que el conocimiento de la RSE es sig-
nificativamente menor en la pequeña que en la mediana y gran empresa y
que la distancia se está ampliando con el paso del tiempo (figura 3.1). La
misma fuente reconocía el menor y decreciente grado de integración vo-
luntaria de las preocupaciones sociales y medioambientales en las activi-
dades del negocio por parte de la pequeña firma, frente a la muy mayori-
taria asunción de la nueva función por las medianas y grandes compañías. 

Figura 3.1. Evolución del conocimiento de la responsabilidad social en la
empresa española según el tamaño en % (2008-2010)

Fuente: Forética (2011),  Informe Forética 2011. Evolución de la responsabilidad social
de las empresas en España. Madrid: Fonética. 

169



En el fondo de este diferencial late el escepticismo de los pequeños em-
presarios hacia el mensaje de la sostenibilidad social empresarial (figura
3.2). Aunque formalmente declaren que creen en los beneficios sociales
de las prácticas sostenibles, la idea subyacente es que se trata de una obli-
gación en la que no perciben beneficios claros (63,9%), que puede ser útil
sólo para las grandes empresas (51,3%) y que creen prioritario poseer una
visión de la empresa enfocada hacia fines más prácticos (47,8%). Un 28,5%
incluso sigue creyendo que se trata de una moda pasajera.

La investigación COMPITE permite profundizar en la madurez de la con-
ciencia social en la empresa valenciana, en términos comparados con la
empresa española y según su tamaño. Para analizar este desarrollo, se par-
tirá del diagnóstico de la mentalidad empresarial en relación a la sostenibi-
lidad social de la empresa (SSE) en cuanto a conocimiento y reconocimien-
to de este reto.

Figura 3.2. Actitud hacia la responsabilidad social empresarial en la 
empresa española por tamaño de empresa 

(porcentaje acuerdo con las siguientes frases, 2010)

Fuente: Forética (2011),  Informe Forética 2011. Evolución de la responsabilidad social
de las empresas en España. Madrid: Fonética. 
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El conocimiento de la SSE en la empresa valenciana (figura 3.3) se sitúa a la
altura de su homóloga española. Con datos de 2014, el 71,1% de empresas
valencianas declaraban conocer el concepto de SSE. El conocimiento del
concepto ha crecido de forma ininterrumpida desde 1984, si bien el mayor
avance se da entre 2008 y 2006, es decir, justamente con la llegada de la
crisis, dando a entender que el brusco cambio de ciclo impactó profunda-
mente en las percepciones empresariales de sus valores y conductas acele-
rando su absorción de nuevos paradigmas. 

El mismo gráfico advierte igualmente del ritmo asimétrico de aproxima-
ción al concepto según el tamaño de empresa. Se aprecia una clara rela-
ción creciente entre conocimiento de la SSE y dimensión, de manera que
las empresas autodeclaradas conocedoras entre las  grandes llegaban al
93,1% en tanto que en las unidades de autoempleo no alcanzaban el 40%,
en las microempresas eran el 56,5% y en pequeñas y medianas el 66,4% y
88% respectivamente. 

Figura 3.3. Evolución del conocimiento autodeclarado de la SSE en la 
empresa valenciana según el tamaño en % (1984-2014)

Nota: el dato de 1984 corresponde al número de empresas conocedoras a finales de
ese año, en tanto que en los restantes ejercicios se da el porcentaje de incremento en
el número acumulado de empresas conocedoras.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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En las grandes compañías la  aproximación al  concepto ha sido gradual,
mientras que en las  medianas el  proceso se intensifica desde 2006. En
cambio, la entrada del concepto en el marco mental de las empresas de
menor talla hubo de esperar a la llegada de la crisis.

Obviamente una cosa es declarar que se conoce el concepto y otra cono-
cerlo realmente. Para determinar el gap entre el conocimiento autodecla-
rado y el conocimiento real, deberíamos asegurar que esta la declaración
de la empresa refleja una comprensión verdadera del significado de la SSE
según la literatura actual al respecto y las experiencias más avanzadas. El
estudio COMPITE procedió con este fin a una segunda medición del grado
de conocimiento a partir de una batería de cuestiones que interrogan a las
empresas para que identifiquen las dimensiones que, según su entender,
deberían formar parte del concepto de SSE (tabla 3.1).

La percepción por la empresa valenciana de las dimensiones que deberían
integrar el concepto de SSE es bastante variable en función del tamaño, y
además ha sufrido cambios notables desde 1984 y, con especial acento,
desde la entrada en crisis en 2008. La tónica general es a una asimilación
progresiva de las notas distintivas de un concepto moderno de SSE, aun-
que a ritmos distintos que siguen una cadencia que no es directamente
creciente con el tamaño, salvo que agrupemos las empresas entre peque-
ñas (incluyendo desde 0 a 249 asalariados), medianas y grandes; y con al-
gunas ideas alejadas de las propugnadas por el movimiento de SSE que
manifiestan una significativa persistencia.
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Tabla 3.1. Evolución del conocimiento de las dimensiones que deberían
formar parte del concepto de SSE por la empresa valenciana según 

el tamaño en porcentaje de cada segmento (1998-2014)

Empresas sin asalariados
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Pago de impuestos 75,69 75,22 78,36 78,29 80,25 78,14 75,11 75,26
Protección de la salud, la seguridad y la 
protección social de los trabajadores 69,74 70,47 73,28 74,79 73,64 74,08 74,88 75,12

Reducir al máximo los precios 68,74 79,28 83,14 81,74 80,43 78,96 75,14 73,26
Calidad y seguridad de los productos 60,66 60,79 62,94 65,37 65,58 66,01 66,77 68,29
Cumplimiento riguroso de la legalidad, 
normas y costumbres, respetando los 
contratos firmados y los compromisos 
adquiridos

54,48 56,03 59,35 60,22 61,47 61,27 62,80 63,06

Evitar actividades dañinas socialmente 48,96 51,38 53,27 55,44 59,42 59,47 60,22 61,83
Optimizar los resultados económicos y 
la rentabilidad 35,74 39,44 42,47 45,46 46,49 55,04 58,59 60,65

Trato justo y equitativo a los clientes 18,63 20,45 31,38 35,44 47,49 50,36 57,94 60,17
Filantropía y solidaridad 37,05 38,22 40,06 41,15 43,14 43,78 44,54 46,89
Procurar la continuidad de la empresa, y
si es posible alcanzar un crecimiento 
sostenible

36,88 36,85 40,17 45,29 42,26 40,17 42,61 43,28

Desarrollo del capital humano 27,01 28,06 30,45 35,91 36,56 27,15 37,27 38,73
Ayuda al desarrollo de la comunidad 
local 26,35 30,07 31,09 36,95 36,60 37,18 38,74 38,06

Trato justo y equitativo a los 
trabajadores 15,22 14,08 16,89 17,22 15,28 19,41 18,66 17,58

Respeto de los principios éticos, 
honestidad y lucha contra la corrupción 18,22 19,06 17,44 18,65 15,42 16,28 17,03 16,74

Trato justo y equitativo a los 
proveedores y supervisión de la cadena 
de suministro

8,17 10,45 11,36 12,11 13,10 13,72 14,08 15,09

Creación de empleo 8,24 8,07 9,25 9,74 10,11 12,17 12,22 12,07
Respeto de los derechos humanos 8,47 9,22 9,74 10,12 10,78 11,09 11,41 11,35
Estrategias de cooperación y asociación,
incluyendo una competencia leal

3,74 6,91 8,41 7,45 8,23 8,40 8,90 8,78

Desarrollo de la reputación corporativa 4,96 6,01 6,74 7,14 7,14 8,28 7,96 8,17
Asegurar la transparencia informativa 
sobre sus productos, procesos 
y prácticas

5,07 5,22 6,87 7,07 7,15 7,42 7,85 7,66

Conciliación de la vida laboral y familiar 3,08 3,96 4,27 5,14 5,44 5,83 5,99 6,04
Gestión de riesgos 3,97 3,55 4,08 4,28 4,41 4,67 4,82 4,91
Códigos de conducta 1,14 2,05 2,08 3,14 3,22 3,17 3,28 3,30
Impulso a la igualdad de oportunidades 
y a la lucha contra toda discriminación 2,08 2,47 2,96 2,85 3,01 2,99 2,85 2,76

Normas de buen gobierno corporativo 0,78 1,33 1,47 2,18 2,99 2,47 2,06 2,35
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Microempresas

 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Protección de la salud, la seguridad y la 
protección social de los trabajadores 74,85 79,28 83,81 84,08 85,07 82,4 83,46 84,05

Calidad y seguridad de los productos 40,17 52,29 64,18 69,44 70,28 71,13 72,34 75,17

Optimizar los resultados económicos y la 
rentabilidad 56,47 58,14 60,28 62,12 74,17 74,05 75,22 71,64

Pago de impuestos 71,25 73,84 76,30 78,02 77,26 75,24 73,82 71,36

Creación de empleo 68,17 70,17 75,04 75,96 76,17 62,71 60,18 60,53

Evitar actividades dañinas socialmente 42,47 44,46 46,49 48,92 50,40 54,28 55,27 56,73

Cumplimiento riguroso de la legalidad, 
normas y costumbres, respetando los con-
tratos firmados y los compromisos 
adquiridos

51,25 52,54 54,71 56,29 57,20 54,01 55,22 54,16

Trato justo y equitativo a los clientes 28,27 30,41 36,18 37,94 40,58 42,41 49,14 50,97

Filantropía y solidaridad 35,72 36,80 40,17 40,22 41,86 45,44 48,25 50,53

Reducir al máximo los precios 37,34 39,04 40,11 41,16 43,42 45,28 46,09 46,88

Desarrollo del capital humano 32,31 35,34 36,01 38,75 39,71 40,17 41,86 42,15

Procurar la continuidad de la empresa, y 
si es posible alcanzar un crecimiento 
sostenible

31,34 33,09 26,86 42,38 41,96 38,84 40,15 41,34

Ayuda al desarrollo de la comunidad local 30,74 31,85 30,96 36,65 36,92 37,96 39,17 39,55

Trato justo y equitativo a los trabajadores 25,74 29,47 30,30 35,49 36,14 37,00 38,76 39,19

Respeto de los principios éticos, 
honestidad y lucha contra la corrupción 20,08 23,66 23,74 24,09 23,94 24,72 24,06 24,33

Trato justo y equitativo a los proveedores 
y supervisión de la cadena de suministro 10,06 11,07 12,07 15,17 18,19 17,20 19,17 18,65

Gestión de riesgos 8,27 9,17 10,27 11,28 13,74 12,74 13,16 13,57

Respeto de los derechos humanos 12,47 12,05 12,94 11,74 12,66 12,67 13,08 13,22

Estrategias de cooperación y asociación, 
incluyendo una competencia leal 4,06 5,47 8,92 8,36 8,65 9,01 9,47 9,92

Desarrollo de la reputación corporativa 6,67 6,94 7,10 7,38 7,74 8,96 8,71 9,17

Conciliación de la vida laboral y familiar 5,28 6,93 7,18 7,66 8,25 8,07 8,64 9,17

Asegurar la transparencia informativa 
sobre sus productos, procesos y prácticas

6,07 6,41 6,88 7,48 7,94 7,68 7,82 8,14

Códigos de conducta 2,94 2,85 3,17 3,22 3,74 3,90 4,02 4,23

Impulso a la igualdad de oportunidades y 
a la lucha contra toda discriminación

3,05 2,85 3,44 3,33 3,86 3,19 3,24 3,02

Normas de buen gobierno corporativo 1,22 1,47 1,88 1,92 2,08 2,55 2,64 2,83
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Pequeñas empresas

 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Optimizar los resultados económicos y la 
rentabilidad 69,17 74,73 79,80 81,15 82,26 82,47 86,94 87,81

Protección de la salud, la seguridad y la 
protección social de los trabajadores 75,29 76,28 80,36 81,27 83,30 85,40 86,40 86,91

Reducir al máximo los precios 57,17 60,64 62,20 65,17 73,18 76,98 77,19 79,04

Pago de impuestos 66,94 69,3 74,28 78,49 82,16 78,26 74,47 72,72

Calidad y seguridad de los productos 58,17 59,14 60,15 61,10 63,08 65,06 65,91 65,05

Creación de empleo 66,47 69,74 66,74 75,70 70,74 68,47 64,26 60,06

Trato justo y equitativo a los clientes 37,34 40,18 42,47 46,50 50,57 52,51 53,27 54,26

Cumplimiento riguroso de la legalidad, 
normas y costumbres, respetando los con-
tratos firmados y los compromisos 
adquiridos

52,27 55,90 56,07 59,44 60,23 58,47 56,41 54,08

Desarrollo del capital humano 34,14 34,2 35,39 37,41 38,09 39,71 41,40 42,18

Filantropía y solidaridad 27,74 33,18 36,74 38,19 38,46 39,42 49,81 41,17

Evitar actividades dañinas socialmente 33,27 39,85 41,37 43,77 46,04 42,28 40,29 41,11

Trato justo y equitativo a los trabajadores 31,17 33,06 34,82 36,17 37,43 37,99 38,18 38,44

Procurar la continuidad de la empresa, y si
es posible alcanzar un crecimiento 
sostenible

24,77 28,65 32,00 36,94 30,19 31,18 34,41 34,09

Asegurar la transparencia informativa so-
bre sus productos, procesos y prácticas 12,47 12,85 15,83 18,96 20,75 25,29 27,01 28,66

Ayuda al desarrollo de la comunidad local 28,47 29,17 29,33 32,37 33,06 31,74 28,47 26,34

Estrategias de cooperación y asociación, 
incluyendo una competencia leal 13,41 15,50 16,40 18,42 19,17 18,42 19,35 19,77

Respeto de los principios éticos 14,04 13,84 13,66 15,08 16,42 15,88 15,90 16,22

Trato justo y equitativo a los proveedores 
y supervisión de la cadena de suministro

8,64 8,29 10,72 12,83 13,60 13,67 14,90 15,42

Respeto de los principios éticos, honesti-
dad y lucha contra la corrupción 10,01 10,38 10,77 11,62 11,43 11,89 12,74 12,55

Desarrollo de la reputación corporativa 8,26 8,61 8,90 8,46 8,64 9,04 9,14 10,45

Conciliación de la vida laboral y familiar 6,17 8,27 9,14 9,27 10,25 10,97 10,27 10,25

Gestión de riesgos 9,72 9,43 8,17 9,27 9,65 9,82 9,77 9,71

Códigos de conducta 2,85 6,15 6,94 4,04 4,18 4,55 4,92 4,94

Impulso a la igualdad de oportunidades y 
a la lucha contra toda discriminación 5,17 4,84 4,76 4,44 4,28 4,10 4,15 4,09

Normas de buen gobierno corporativo 2,96 4,74 3,28 3,27 4,00 3,65 3,18 3,42
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Medianas empresas

 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Protección de la salud, la seguridad y la 
protección social de los trabajadores 82,17 89,28 90,36 90,17 91,47 92,1 93,35 93,66

Calidad y seguridad de los productos 70,22 76,68 78,04 79,4 80,34 81,45 83,24 84,35

Creación de empleo 64,71 68,92 68,99 75,12 74,63 76,28 80,11 81,47

Cumplimiento riguroso de la legalidad, 
normas y costumbres, respetando los 
contratos firmados y los compromisos 
adquiridos

60,38 65,08 69,47 70,2 72,38 74,19 73,26 73,95

Trato justo y equitativo a los 
trabajadores 45,14 50,57 60,28 65,14 67,17 67,22 69,17 70,2

Trato justo y equitativo a los clientes 53,58 59,27 64,24 65,13 67,08 68,42 68,47 69,18

Optimizar los resultados económicos y 
la rentabilidad 42,17 48,74 55 58,23 56,14 57,94 58,26 59,61

Desarrollo de la reputación corporativa 27,94 31,68 38,92 45,27 47,19 50,28 55,47 58,21

Desarrollo del capital humano 39,41 39,5 40,45 42,18 44,19 46,07 47,18 48,42

Ayuda al desarrollo de la comunidad 
local 35,84 39,21 44,2 45,86 44,47 45,2 46,77 46,95

Trato justo y equitativo a los 
proveedores y supervisión de la cadena
de suministro

18,27 25,14 29,37 32,4 35,74 39,07 40,15 43,17

Normas de buen gobierno corporativo 15,17 22,17 29,37 30,66 32,4 38,15 40,45 41,38

Evitar actividades dañinas socialmente 26,22 28,39 30,47 32,55 34,9 36,99 37,2 40,29

Gestión de riesgos 16,68 19,42 24,08 28,74 30,25 35,19 38,94 40,19

Códigos de conducta 16,08 19,45 24,43 28,75 29,06 30,31 35,39 39,46

Asegurar la transparencia informativa 
sobre sus productos, procesos 
y prácticas

28,62 30,17 35,19 36,07 39,41 38,5 38,6 38,91

Filantropía y solidaridad 34,36 35,41 35,1 34,65 36,84 35,33 35,17 34,08

Reducir al máximo los precios 60,17 32,58 33,17 32,18 32,44 32,9 33,28 34,06

Procurar la continuidad de la empresa, 
y si es posible alcanzar un crecimiento 
sostenible

20,48 25,19 29,18 35,85 34,62 32,61 32,96 33,67

Respeto de los principios éticos, hones-
tidad y lucha contra la corrupción

22,27 25,84 28,91 29,66 28,47 27,92 28,36 28,91

Pago de impuestos 40,47 35,28 33,18 30,67 28,17 28,44 26,59 27,14

Respeto de los derechos humanos 19,74 19,62 22,05 23,17 24,82 25,06 24,11 24,99

Estrategias de cooperación y asocia-
ción, incluyendo una competencia leal

19,66 19,74 21,35 19,68 22,77 21,74 21,96 22,01

Conciliación de la vida laboral y familiar 10,28 11,39 15,27 16,34 17,35 18,17 19,2 20,24

Impulso a la igualdad de oportunidades
y a la lucha contra toda discriminación 10,17 11,16 12,28 14,1 14,72 14,81 15,84 16,02
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Grandes empresas

 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Protección de la salud, la seguridad y la 
protección social de los trabajadores 86,92 90,94 94,97 95,28 96,08 97,17 97,82 97,96

Calidad y seguridad de los productos 75,28 76,95 79,9 82,27 86,41 88,08 89,22 90,24

Creación de empleo 70,27 78,06 79,18 80,66 84,26 85,16 88,06 90,17

Cumplimiento riguroso de la legalidad, 
normas y costumbres, respetando los 
contratos firmados y los compromisos 
adquiridos

68,94 75,17 80,47 84,2 85,46 87,39 89,22 90,15

Trato justo y equitativo a los clientes 66,62 68,41 72,71 75,08 80,22 85,18 86,04 88,75

Trato justo y equitativo a los trabajadores 60,56 64,28 69,73 73,71 75,19 78,29 80,24 83,81

Desarrollo del capital humano 59,47 66,48 67,82 74,72 78,95 80,17 81,83 82,8

Asegurar la transparencia informativa 
sobre sus productos, procesos y prácticas 47,95 59,33 66,05 68,17 69,42 70,21 72,16 74,26

Respeto de los principios éticos, 
honestidad y lucha contra la corrupción 35,47 39,04 41,47 44,35 56,85 62,28 65,07 68,97

Ayuda al desarrollo de la comunidad local 42,28 50,36 55,47 58,92 61,64 63,07 65,25 66,48

Desarrollo de la reputación corporativa 40,6 44,46 50,19 55,19 58,24 60,28 62,08 65,21

Gestión de riesgos 31,82 36,11 40,17 46,48 51,27 53,44 58,28 60,74

Normas de buen gobierno corporativo 25,01 28,36 38,34 44,42 50,27 51,17 55,28 59,27

Trato justo y equitativo a los proveedores 
y supervisión de la cadena de suministro 35,47 39,06 44,17 46,48 47,22 49,17 52,05 54,18

Procurar la continuidad de la empresa, y si
es posible alcanzar un crecimiento 
sostenible

36,08 38,21 42,17 44,96 45,27 48,12 50,14 50,47

Códigos de conducta 25,06 32,49 38,41 40,74 42,28 45,22 46,08 48,42

Evitar actividades dañinas socialmente 23,04 28,04 34,45 36,84 41,44 44,27 45,09 47,31

Respeto de los derechos humanos 25,69 28,94 32,87 35,6 36,18 40,22 41,91 42,43

Estrategias de cooperación y asociación, 
incluyendo una competencia leal

26,86 29,31 31,64 35,08 38,93 40,87 40,61 41,32

Optimizar los resultados económicos y la 
rentabilidad

38,17 39,48 41,07 41,66 46,47 45,02 42,4 41,07

Filantropía y solidaridad 30,88 32,84 34,62 32,7 32,09 31,45 32,07 33,73

Impulso a la igualdad de oportunidades y 
a la lucha contra toda discriminación 16,7 19,28 22,11 24,78 28,27 28,6 28,94 30,69

Conciliación de la vida laboral y familiar 18,25 22,17 26,41 27,08 28,33 27,47 28,06 28,94

Reducir al máximo los precios 34,17 30,18 32,17 25,22 23,16 21,29 20,74 20,15

Pago de impuestos 34,91 30,15 28,16 24,63 21,17 19,65 17,26 15,64

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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III.1.1.2. Conocimiento de la dimensión de responsabilidad legal 

El concepto de SSE está integrado, en un primer bloque, por una serie de
atributos que miden la dimensión de responsabilidad legal de la empresa,
como pueden ser el relativo al cumplimiento riguroso de la legalidad, las
normas y las costumbres, el aseguramiento de la calidad y seguridad de los
productos, la protección de la salud, la seguridad y la protección social de
los trabajadores,  asegurar la transparencia informativa sobre productos,
procesos y prácticas, y el pago de impuestos. Esta dimensión es la más
identificada por las empresas de todos los segmentos, aunque no en todos
sus componentes (figura 3.4) ni en todo tiempo (figura 3.5).

La protección de los trabajadores, junto a la calidad y seguridad de los pro-
ductos, son los dos elementos de la SSE que todas las empresas identifican
mayoritariamente y que se ubican en el ranking de conocimiento dentro
de los cinco primeros atributos en todos los segmentos de tamaño. No
obstante, el grado de conocimiento es creciente con el tamaño en ambos
indicadores. La responsabilidad legal con los trabajadores es identificada
como un rasgo de la SSE por el 75% del autoempleo y alcanza al 98% de las
grandes compañías. En cuanto a la responsabilidad legal por los productos,
sólo un 68% del autoempleo lo asimila a SSE en tanto que el nivel alcanza
al 90% en las grandes empresas. El aseguramiento de la transparencia in-
formativa sobre los productos, los procesos y las prácticas es también cre-
ciente con la dimensión de la empresa, aunque lo conocen porcentajes sig-
nificativamente inferiores (que oscilan desde menos del 8% en autoem-
pleo al 74% de las grandes firmas), lo que demora al indicador a un puesto
en el ranking más allá del 20 en las empresas de hasta 9 asalariados, hacia
la mitad del ranking en pequeñas y medianas empresas y sólo en las gran-
des queda dentro de los 10 primeros lugares (concretamente, en la posi-
ción 8). 

El cumplimiento riguroso de la legalidad, las normas y costumbres es otro
atributo de la SSE conocido mayoritariamente, si bien presenta la peculia-
ridad de tener una relación en forma de U con el tamaño, siendo el nivel
de identificación bastante más bajo entre las microempresas y pequeñas
unidades productivas (54%), contra el 63% en autoempleo y más del 90%
en las grandes firmas. Es aventurado argumentar por qué. La única explica-
ción razonable podría aludir a la persistencia en estas poblaciones de un
conjunto de empresarios para los que incumplir los contratos firmados y
los compromisos adquiridos no sería un signo de irresponsabilidad, quizás
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por las dificultades de negocio a las que se hayan visto abocados; de he-
cho, en ambos grupos es donde peor desempeño se ha apreciado durante
el periodo analizado.

La asociación entre los dos últimos posibles descriptores de responsabili-
dad legal y el tamaño guarda un sentido inverso. El pago de impuestos es
identificado como un rasgo de SSE por entre el 71%-75% de las empresas
de hasta 49 empleados, descendiendo tal  asimilación hasta el  27% y el
16% entre las medianas y grandes empresas respectivamente. 

En cuanto a la reducción al máximo de los precios, de nuevo es señalada
por un alto porcentaje del autoempleo (73%), disminuyendo con el tama-
ño hasta ser apuntada sólo por el 20% de las grandes empresas. Este dato
indica que las empresas de menor talla siguen asociando SSE con aspectos
que las de mayor volumen tienen ya asumidos desde hace tres décadas
como  obligaciones  irrenunciables,  que  no  señalan  responsabilidad  sino
simple acatamiento al poder fiscalizador público y a la presión competitiva
de los mercados.

Figura 3.4. Conocimiento de las dimensiones que deberían formar parte
del concepto de responsabilidad legal por la empresa valenciana 

según el tamaño en porcentaje de cada segmento (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La evolución temporal del conocimiento de las variables por tamaño (figu-
ra 3.5) revela de nuevo pautas diferenciadas. El autoempleo ha incremen-
tado su grado de conocimiento de los elementos relativos a la protección a
los trabajadores, la calidad y seguridad de los productos y el cumplimiento
de la legalidad, aunque a un ritmo demasiado lento para la evolución del
concepto y su práctica general, ganado apenas entre 5-9 puntos hasta al-
canzar niveles entre el 63% y el 75% en 2014. La transparencia informativa
también ha ganado conocimiento de forma continua, aunque aquí el nivel
aún es menor pues del 5% en 1984 apenas se ha llegado al 7,7% en 2014.
En cuanto al pago de impuestos y la reducción máxima de precios, han se-
guido una forma de ∩, alcanzando un máximo superior al 80% en 2008
para declinar suavemente después, aunque permanecen en los puestos 1
y 3 del ranking por grado de conocimiento del segmento de tamaño.

El  perfil  de conocimiento de las  microempresas cambia ya significativa-
mente en relación a las empresas de autoempleo. La protección de los tra-
bajadores y la calidad y seguridad de los productos se han consolidado
como los dos componentes de SSE más conocidos, con avances importan-
tes (10 y 35 puntos, respectivamente) en su identificación por las empre-
sas del segmento. El aseguramiento de la transparencia informativa tam-
bién ha avanzado en señalamiento, pero permanece cuasi estancado des-
de 2008 sin haber ganado en 30 años más que 2 puntos porcentuales y en
el puesto 22 del ranking. El pago de impuestos, con una evolución en for-
ma de ∩ con un máximo en 2006, termina al mismo nivel de conocimiento
con el que arrancó el periodo (71%), una pauta que comparte con el au-
toempleo. En cambio, la identificación de la reducción al máximo de los
precios sigue ganando terreno en estas organizaciones, saltando del 37,3%
al 46,9%. Por último, la aceptación del cumplimiento de la legalidad como
nota de SSE también ha seguido una evolución en ∩ aunque con una pen-
diente más baja, pues el máximo de 2008 apenas cubría al 57,2% de las
microempresas, sin que el porcentaje de este grupo que lo señale como tal
haya avanzado más que 3 puntos desde 1984, de modo que en el ranking
permanece alejado de los primeros lugares (puesto 7). Los datos de la di-
námica del conocimiento de los indicadores de pago de impuestos, reduc-
ción máxima de precios y cumplimiento de la legalidad anticipan un seg-
mento poblacional con serios problemas de comprensión del significado
moderno de SSE en su aspecto menos vanguardista.
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Figura 3.5. Evolución del conocimiento de las dimensiones que deberían
formar parte del concepto de responsabilidad legal por la empresa 

valenciana según el tamaño en % de cada segmento (1984-2014)

181



Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La trayectoria de las pequeñas empresas parece más positiva, pues han ga-
nado grado de conocimiento de forma continua la protección de los traba-
jadores (puesto 2 del  ranking),  la  calidad y  seguridad de los  productos
(puesto 5) y la transparencia informativa (puesto 14). El grupo destaca es-
pecialmente en este último punto al haber doblado el grado de conoci-
miento (con ganancia de más de 16 puntos porcentuales) hasta situarse en
el 28,7% en 2014, revelando que es a partir de 10 empleados cuando se
inicia la maduración organizativa en cuanto a valoración de la importancia
de la información sobre productos, procesos y prácticas. También es a par-
tir de esta dimensión de empresa cuando empieza a perder importancia la
reducción al máximo de los precios, que retrocede más de 18 puntos por-
centuales en identificación. Pero persisten dos aspectos negativos. El pri-
mero es el alto nivel de señalamiento del pago de impuestos como ele-
mento de SSE (puesto 4 del escalafón), si bien parece decreciente desde
2008 (disminuyendo desde el máximo del 82% en 10 puntos porcentua-
les). El segundo es la resistencia que se encuentra para aceptar el cumpli-
miento riguroso de la legalidad como factor de SSE, pues tras haber creci-
do su conocimiento de forma continua entre 1984 y 2008, la tendencia se
invierte y finaliza el periodo en el 54,1%, apenas 1,8 puntos porcentuales
por encima del nivel inicial.

El patrón evolutivo de las medianas y grandes compañías revela una per-
cepción completamente distinta y mucho más avanzada del concepto de
SSE en su dimensión legal. La protección de los trabajadores, la calidad y
seguridad de los productos y el cumplimiento de la legalidad ocupan los
puestos 1, 2 y 4 del ranking de conocimiento, destacando especialmente
las organizaciones de talla mayor pues la identificación de estos atributos
rebasa el 90% de ellas. El aseguramiento de la transparencia informativa
sigue también una evolución creciente, aunque en las medianas empresas
la  aceptación  parece haberse  detenido desde 2008 alrededor  del  39%,
apuntando resistencias para el cambio de conciencia en un porcentaje sig-
nificativo del grupo; mientras que en las grandes empresas es una nota de
SSE señalada ya por el 74,3%, ganando 26 puntos porcentuales desde 1984
y situándose en el puesto 8 del ranking. Por último, indicar que en ambos
segmentos se ha ido abandonando la idea de que el pago de impuestos y
la reducción máxima de precios son características definitorias de SSE, has-
ta quedar actualmente confinada a cuotas de entre el 27%-34% en las me-
dianas y en el 20% ó menor en las grandes.
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III.1.1.3. Conocimiento de la dimensión de responsabilidad discrecional 

La segunda macrodimensión del concepto de SSE es la  dimensión de res-
ponsabilidad discrecional de la empresa, que agrupa aspectos no regula-
dos legalmente en los que la organización acepta voluntariamente obliga-
ciones en cuanto a estrategias de asociación y cooperación (que pueden
llegar a incluir llamadas a una competencia legal), conciliación de la vida
laboral o profesional y familiar, impulso a la igualdad de oportunidades
para favorecer la integración de colectivos marginados o desfavorecidos y
a la lucha contra toda discriminación, y el ejercicio de la responsabilidad
como ciudadano organizativo que deja su huella en temas como el impulso
de la filantropía y la solidaridad y de la ayuda al desarrollo de la comuni-
dad local. 

El conocimiento de estos rasgos como notas distintivas de la SSE se sitúa
en algunos aspectos en niveles medios y en otros permanecen bastante
desconocidos, no ocupando los puestos primeros del ranking. Este dato
dice bastante del retraso en el conocimiento del concepto avanzado de
SSE imperante en las empresas valencianas, pues más del 50% desconocen
aspectos cruciales del mismo. De todos modos, también en este caso el
grado de conocimiento es bastante asimétrico según el tamaño de empre-
sa (figura 3.6) y con patrones evolutivos diferenciados (figura 3.7).

La filantropía y la solidaridad son la nota de la responsabilidad discrecional
con mayor grado de conocimiento entre las empresas de hasta 49 asalaria-
dos, colocándose en este grupo en niveles de entre el 41% y el 50%. Su se-
ñalamiento baja  hasta  niveles  cercanos  al  34% en  medianas  y  grandes
compañías (que alejan a esta variable a los puestos 17 y 21 en el ranking
de conocimiento de estas organizaciones, respectivamente). La tendencia
decreciente con el tamaño parece pues clara. El puesto preferente (dentro
del top ten) que estos aspectos ocupan en las empresas de menos de 50
asalariados indica el peso entre ellas de un concepto asistencial de SSE,
inspirado en prácticas de ciertas clases sociales y en creencias religiosas,
pero alejado aún de las nociones modernas de SSE gestionada profesional-
mente.
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Figura 3.6. Conocimiento de las dimensiones que deberían formar parte
del concepto de responsabilidad discrecional por la empresa valenciana

según el tamaño en porcentaje% de cada segmento (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Las empresas de hasta 49 asalariados también comparten tener en el se-
gundo nivel de conocimiento como factor de SSE de carácter discrecional a
la ayuda al desarrollo de la comunidad local, con grados de identificación
del 38% y 40% en las empresas sin asalariados o microempresas, respecti-
vamente. La ayuda a la comunidad local se convierte en cambio en el ele-
mento de responsabilidad discrecional más identificado por las medianas
(47%) y grandes compañías (66,5%), ocupando en ambos casos el puesto
10 del ranking. La relación entre grado de conocimiento de la variable y la
dimensión de empresa sigue en este caso una forma de U con un mínimo
en las pequeñas empresas (26,3%), que no cabe atribuir a una percepción
más deficiente sino, quizás, a un desplazamiento de la valoración hacia las
estrategias de asociación y cooperación.

Los tres ítems restantes de responsabilidad discrecional siguen una clara
relación directa con el tamaño empresarial, aunque los grados de concien-
cia son diferentes. Las estrategias de asociación con otros grupos de inte-
rés y de cooperación (que pueden conducir hacia patrones de competencia
leal) son conocidas como rasgo de SSE por menos del 10% del autoempleo
y las microempresas, pero por cerca de un 20% de las pequeñas firmas, un
22% de las medianas y un 41,4% de las grandes compañías. En este último
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segmento, la variable ocupa ya segundo lugar como atributo más conocido
de responsabilidad discrecional. No obstante, dentro del ranking global, la
variable sigue relegada a puestos de la horquilla 16-23.

Todavía más desconocidos son la conciliación de la vida laboral y familiar y
el impulso a la igualdad de oportunidades y la lucha contra la discrimina-
ción. En ambas variables el grado de conocimiento es creciente con el ta-
maño de empresa, intensificándose la identificación a partir del segmento
de medianas compañías. La importancia de los problemas para la concilia-
ción profesional y laboral parece que ha calado poco en la percepción em-
presarial valenciana, pues apenas un 6%, 9,2% y 10,3% de las empresas sin
asalariados, microempresas y pequeñas empresas, respectivamente, la re-
conocen como un reto de SSE. El porcentaje se dobla ya en las medianas y
se acerca al 29% en las de mayor talla. Peor aún es la comprensión del im-
pulso a la igualdad de oportunidades y la lucha contra la discriminación,
que menos de un 4% de las empresas de hasta 49 trabajadores señalan
como atributo de SSE; el porcentaje sube al 16% en las medianas empre-
sas y se dobla hasta alcanzar el 30,7% en las grandes organizaciones. Pero
en todos los casos se trata de aspectos que en el ranking quedan relegados
a los cinco últimos puestos.

Si nos fijamos en la evolución a lo largo del tiempo del conocimiento de las
variables de responsabilidad discrecional en cada segmento de tamaño (fi-
gura 3.7), encontramos patrones evolutivos heterogéneos. 

Las empresas sin asalariados o con hasta 9 a su cargo siguen un mismo pa-
trón. Su conocimiento de la filantropía y el desarrollo como nota de SSE ha
crecido continuamente durante las tres últimas décadas (casi 10 y 15 pun-
tos respectivamente) hasta situarse en niveles cercanos al 47% y 50,5%,
que la ubican en el noveno puesto del escalafón de cada segmento. Otra
variable con la misma evolución ha sido la ayuda a la comunidad local, en
la que el conocimiento ha crecido constantemente (casi 12 y 9 puntos res-
pectivamente) hasta alcanzar niveles del 38% y 40% que suponen ubicarse
en los lugares 12-13 del ranking de cada estrato. Ambos grupos de empre-
sas también comparten el bajo grado de conocimiento como elementos de
SSE de las estrategias de asociación y cooperación y la conciliación de la
vida laboral y familiar, inferior en todos los casos al 10%. Si bien la identifi-
cación ha subido paulatinamente en ambas variables, lo hace a un ritmo
lento indicando organizaciones desconectadas de la valoración de estas
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prácticas en el movimiento de la SSE. Peor aún es su comprensión del im-
pulso a la igualdad de oportunidades y la lucha contra la discriminación,
que tras crecer poco a poco hasta 2008 ha invertido el signo disminuyendo
desde entonces hasta quedar en el 3%.

Las pequeñas empresas presentan un panorama más maduro pues su co-
nocimiento de todos los elementos es más alto. Sin embargo, la evolución
induce alguna inquietud, porque en dos variables (filantropía y solidaridad,
y ayuda a la comunidad local) el conocimiento ha seguido una forma de ∩,
de modo que tras alcanzar máximos en 2012 (49,8%) y 2008 (33,1%) ha
disminuido significativamente después, hasta quedar en porcentajes del
41,1% y 26,3% respectivamente en 2014. Si a esta observación se une la
estabilización en el conocimiento de las estrategias de asociación y coope-
ración y la conciliación de la vida laboral y familiar alrededor del 19% y
10% respectivamente desde 2008 y la tendencia decreciente en la identifi-
cación del impulso a la igualdad de oportunidades (cayendo del 5,2% al
4,1%), encontramos un colectivo poblacional cuyo progreso en compren-
sión de la SSE a nivel discrecional se ha visto obstaculizado por factores
que han nublado la visión empresarial del reto o han cambiado drástica-
mente su escala de prioridades.

Las medianas empresas son ya un colectivo con una percepción más ma-
dura del concepto de SSE a nivel discrecional, pues su conocimiento de los
rasgos definitorios del mismo ha crecido en casi todos los aspectos, excep-
to  en filantropía  y  solidaridad que permanece estancado alrededor  del
34% reflejando quizás las dudas del colectivo sobre el sentido responsable
de tal práctica. El mayor avance en conocimiento se ha dado en la variable
ayuda al desarrollo de la comunidad local, que ha subido más de 11 pun-
tos porcentuales hasta alcanzar casi el 47%. La identificación de la concilia-
ción de vida laboral y familiar se ha doblado hasta situarse en el 20,2%.
También han subido en percepción las estrategias de cooperación y asocia-
ción y el impulso de la igualdad de oportunidades y de la lucha contra la
discriminación, que alcanzan ahora el 22% y el 16% del segmento respecti-
vamente. Con ser positivos estos avances, no deja de existir aún en este
colectivo  un  volumen  mayoritario  de  empresas  que  no  parecen  haber
dado aún el salto del conocimiento de la responsabilidad legal u obligato-
ria a la discrecional.
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El único segmento de la empresa valenciana que parece haber alcanzado
un concepto de SSE anclado en la comprensión de su contenido discrecio-
nal en un amplio porcentaje es la gran empresa. La cuota de grandes com-
pañías que han asimilado la  ayuda al  desarrollo  de la  comunidad local
como rasgo de SSE se situaba en 2014 en el 66,5%. Otros elementos como
las estrategias de cooperación y asociación, el impulso a la igualdad de
oportunidades y la  conciliación de la vida laboral y familiar han subido
igualmente en conocimiento alrededor de 14 puntos porcentuales los dos
primeros y más de 10 los segundos, hasta ser identificados por el 41,3%, el
30,7% y el 28,9% de las grandes compañías. El único atributo que ha per-
manecido estancado es filantropía y solidaridad, cuyo señalamiento como
rasgo de responsabilidad discrecional se ha mantenido alrededor del 30%-
33% durante las tres últimas décadas, reflejando las dudas de las organiza-
ciones de mayor dimensión acerca de su significado genuino como prácti-
ca responsable que deba ser gestionada desde la empresa y no como ejer-
cicio de la conciencia personal.
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Figura 3.7. Evolución del conocimiento de las dimensiones que deberían
formar parte del concepto de responsabilidad discrecional por la 

empresa valenciana según el tamaño en porcentaje de cada segmento 
(1984-2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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III.1.1.4. Conocimiento de la dimensión de responsabilidad ética 

La responsabilidad ética pasa por asumir ciertos valores en el desempeño
en sociedad, pero también en la conducta interna de la organización y en
su relación con los grupos de interés. Incluye puntos como el respeto de
los principios éticos, la honestidad y la lucha contra la corrupción, el esta-
blecimiento de códigos de conducta, las normas de buen gobierno corpo-
rativo y el respeto de los derechos humanos. Es pues un tercer nivel de
sostenibilidad que va más allá de la responsabilidad legal e incluso de la
responsabilidad discrecional, pues implica aventurarse en terrenos exter-
nos desligados de los negocios de la empresa, y en comprometerse inter-
namente en prácticas y valores mucho más amplios que los derivados úni-
camente de la propiedad.

El conocimiento de los cuatro elementos incluidos en este capítulo de la
SSE como notas distintivas de responsabilidad ética se sitúa en todos los
segmentos excepto en las grandes empresas en niveles ciertamente bajos,
más  reducidos  aún  que  los  observados  en  responsabilidad  discrecional
pues en este último caso al menos había algún atributo mayoritariamente
percibido. No obstante, también en este caso el grado de conocimiento es
variable según el tamaño de empresa (figura 3.8) y con patrones evoluti-
vos diferenciados (figura 3.9). Las pequeñas empresas vuelven a rebelarse
como el segmento de la población empresarial valenciana menos prepara-
do para identificar los retos que la SSE entraña, siendo la anomalía que
trunca una relación directa entre conocimiento de la responsabilidad ética
y tamaño de empresa confirmada en el resto de ítems.

El respeto de los principios éticos, la honestidad y la lucha contra la corrup-
ción  es el elemento de la SSE con mayor conocimiento en todos los seg-
mentos excepto entre las medianas empresas, si bien su tasa no alcanza el
17% en empresas sin asalariados y pequeñas firmas, se sitúa en el 24,3%
en las microempresas y en el 28,9% en las medianas. El conocimiento de
su importancia dentro del concepto es en cambio particularmente alto en
las grandes empresas, que lo señalan en un 69% de casos. El diferencial de
percepción puede atribuirse al propio código de valores de los directivos,
pero también al historial corporativo y la frecuencia e intensidad de los ca-
sos de corrupción y deshonestidad acontecidos en su entorno, extremos
cuya influencia no podemos calibrar en nuestra investigación.
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Figura 3.8. Conocimiento de las dimensiones que deberían formar parte
del concepto de responsabilidad ética por la empresa valenciana según

el tamaño en % de cada segmento (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Otro elemento externo incorporado al concepto de responsabilidad ética
en los planteamientos más holísticos es el respeto de los derechos huma-
nos. La relación entre su conocimiento y el tamaño no sigue una pauta cre-
ciente, pues hay diferencias mínimas poco significativas entre autoempleo,
micro y pequeñas empresas que oscila entre el 11%-13%. Su identificación
se duplica desde estos niveles en las medianas empresas, alcanzando al
25% del segmento, y vuelve a dar otro salto discontinuo en las grandes
empresas un 42,4% de las cuáles lo señala como rasgo de SSE. 

Este diferencial apunta hacia una mayor sensibilidad por este aspecto en-
tre directivos de empresas de una talla mediana y grande, que puede ver-
se también influida por su mayor experiencia internacional y que los pue-
de haber colocado en países donde las garantías de las libertades brillen
por su ausencia.
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Figura 3.9. Evolución del conocimiento de las dimensiones que deberían
formar parte del concepto de responsabilidad ética por la empresa 

valenciana según el tamaño en % de cada segmento (1984-2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Los otros dos elementos de la responsabilidad ética que se proponían ha-
cían referencia a códigos de conducta, aplicables al conjunto de la organi-
zación o como normas para el gobierno corporativo. Su conocimiento en-
tre las pymes es menor al 5% en cualquier caso, cosa lógica en el segundo
elemento pero inquietante en el primero. Los códigos de conducta son una
formalización del sistema de valores de la organización, que normalmente
queda adherido a su definición de misión o visión. Como elemento esen-
cial de la estrategia corporativa, es fundamental en las empresas de todas
las tallas. El bajo conocimiento en las empresas sin asalariados puede ser
comprensible, pero es difícilmente justificable que el porcentaje de micro
y pequeñas empresas que lo conozcan no llegue al 5%. En cambio, es alen-
tador que cerca de un 40% de medianas empresas y un 48,4% de las gran-
des lo hayan identificado, revelando una conciencia social con cierto grado
de madurez.
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En cuanto a las normas de buen gobierno corporativo, se trata de un pro-
blema restringido a organizaciones con cierto tamaño preocupadas por la
separación entre la propiedad y el control, por la constitución y naturaleza
de los órganos de gobierno y sus relaciones con los equipos directivos. Ello
explica el desconocimiento entre las pymes, pero advierte que casi un 60%
y 40% de medianas y grandes compañías siguen la misma tónica. Esta es
una señal de alerta sobre posibles comportamientos oportunistas en la di-
rección y/o el consejo, al estar ausentes de los necesarios mecanismos de
control.

La observación de la evolución en el conocimiento de estas variables a lo
largo del periodo 1984-2014 (figura 3.9) también constata sendas de per-
cepción diferentes sobre el concepto de SSE entre los distintos segmentos
por tamaño. 

Las empresas sin asalariados, en lógica a su carácter unipersonal, no tie-
nen una percepción de la complejidad del gobierno corporativo que las
haya concienciado de la relevancia de trabajar su diseño para impulsar es-
tructuras responsables que alineen los intereses de los distintos grupos de
interés. Sin embargo, su tamaño mínimo no debería ser óbice para percibir
el papel que el resto de elementos juegan en un concepto moderno de
SSE. Especialmente negativa es la baja conciencia del papel de los códigos
de conducta organizativos, que apenas alcanza al 3,3% del segmento, nivel
en el que lleva estancado desde 2006 tras haber empleado 22 años en ga-
nar dos puntos porcentuales.  También merece un comentario  crítico la
baja percepción de las acciones de garantía del cumplimiento de los dere-
chos humanos, que apenas asoman en el 11,4% y sólo han subido tres
puntos porcentuales en tres décadas. Pero la evolución más inquietante es
en relación al respeto de los principios éticos y la lucha contra la corrup-
ción, pues su conocimiento como pieza de la SSE ha disminuido desde un
nivel superior al 18% en el que se mantuvo entre 1984 y 2006 hasta al
16,7% en 2014, dando a entender un colectivo que ha sido negativamente
afectado por la ola de deshonestidad que ha barrido la región en la última
década.

Las microempresas y pequeñas empresas han seguido una evolución que
responde en líneas generales a la descrita para el autoempleo, aunque con
alguna diferencia interesante. Su conocimiento de las normas de buen go-
bierno corporativo sigue siendo muy minoritario, probablemente por las
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mismas razones ya manejadas en relación a las empresas sin asalariados.
La tónica del conocimiento sobre la trascendencia de los códigos de con-
ducta y el respeto de los derechos humanos dentro de un concepto de res-
ponsabilidad ética tampoco se aparta del autoempleo, permaneciendo por
debajo del 5% las empresas de ambos segmentos que identifican el primer
factor y alrededor del 13% las que incluyen el segundo elemento con un
crecimiento de la percepción muy escaso. La única diferencia con las em-
presas sin asalariados es que el conocimiento de la variable “respeto de
los derechos humanos” ha subido (cuatro y dos puntos porcentuales en las
micro y pequeñas empresas), aunque el nivel alcanzado (24,3% y 16,2%)
sigue siendo bajo. Especialmente pobre es la comprensión de este factor
en las pequeñas empresas, que siguen sin asumir que una gestión respon-
sable precisa de este componente.

Las empresas medianas han enseñado avances en el conocimiento de los
cuatro indicadores de responsabilidad ética. Su mayor progreso se ha ob-
servado en la identificación de las normas de buen gobierno corporativo,
que casi ha triplicado el porcentaje de empresas reconocedoras (saltando
del 15,2% al 41,2%). Igualmente positivo ha sido el señalamiento de los có-
digos de conducta como pieza de la SSE, que se ha multiplicado por 2,5 y
ya es conocido por el 40% del segmento. En cambio, el conocimiento del
respeto de los principios éticos y de los derechos humanos como áreas de
SSE ha seguido una tendencia más lenta, con un pequeño progreso hasta
2006-2008, estabilizándose desde entonces alrededor del 29% y 25% res-
pectivamente. De nuevo parece que el ambiente creado en temas social-
mente candentes como la corrupción, que empezaron a hacerse públicos
sobre esas fechas,  han oscurecido el  progreso de la percepción empre-
sarial del significado de la RSE entre las empresas de talla media.

Por último, las grandes empresas exhiben nuevamente la dinámica más
positiva y continua, no sólo porque ya es una amplia mayoría la que com-
prende el sentido de los indicadores como parte del concepto de SSE, sino
además porque la crisis y el deterioro del clima ético si han tenido algún
efecto ha sido actuar como dinamizadores del cambio. El conocimiento del
respeto de los principios éticos y de los códigos de conducta se ha duplica-
do hasta casi alcanzar el 70% y el 50% respectivamente. El grado de identi-
ficación del respeto de los derechos humanos ha crecido más aún, multi-
plicándose por 2,4 para situarse ya cerca del 60%. En cuanto a las normas
de buen gobierno corporativo, también merece destacarse que son enten-
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didas ya como SSE por un 42,4% de las grandes compañías (casi 17 puntos
porcentuales más).

III.1.1.5. Conocimiento de la dimensión de responsabilidad económica 

La cuarta y última dimensión relacionada con la SSE es la responsabilidad
económica aglutina los aspectos relativos a dos vertientes: (a) la creación
de riqueza, plasmada en la optimización de los resultados económicos, la
creación de empleo y el aseguramiento de la continuidad de la empresa
con un crecimiento sostenible, el desarrollo del capital humano y de la re-
putación corporativa, la gestión de riesgos, la elusión de actividades dañi-
nas socialmente y la reducción máxima de los precios; (b) la distribución
equitativa de la riqueza, que pasa por tratos justos y equitativos con traba-
jadores, clientes y la cadena de suministro. La figura 3.10 compila los cono-
cimientos de todos ellos en 2014.

Figura 3.10. Conocimiento de las dimensiones que deberían formar parte
del concepto de responsabilidad económica por la empresa valenciana

según el tamaño en porcentaje de cada segmento (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

197



Dentro de los aspectos incluidos en la  dimensión de creación de riqueza,
los dos ítems más conocidos son optimizar los resultados económicos y la
rentabilidad y la creación de empleo. La optimización de los resultados fi-
nancieros es la dimensión de rentabilidad económica más identificada por
las empresas de hasta 49 empleados, alcanzando su máximo nivel en las
pequeñas empresas (87,8%), seguido de las microempresas (71,6%) y el
autoempleo (60,7%). En cambio, las grandes y medianas empresas priori-
zan en su identificación la creación de empleo (90,2% y 81,5%, respectiva-
mente), quedando las microempresas y pequeñas firmas a un nivel tam-
bién alto (60%) pero menor al alcanzado en el ítem anterior; su caracterís-
tica como empresa sin asalariados puede explicar la baja percepción de la
creación de empleo como rasgo de SSE por los proyectos de autoempleo.
Este segundo indicador guarda pues una relación directa y creciente con la
dimensión de empresa.

El  desarrollo del capital humano de la propia empresa y de la comunidad
en que se localiza,  así  como el desarrollo de la reputación corporativa,
constituyen otras dimensiones de responsabilidad económica relacionadas
directamente con el tamaño. Casi el 83% de las grandes empresas conocen
la creación de empleo como definitorio de la SSE, bajando el porcentaje al
48,4% en las medianas compañías,  al  42% en pequeñas empresa y mi-
croempresas y a casi el 39% en el autoempleo. Parece una asociación lógi-
ca que la identificación de la creación de empleo crezca con el volumen de
empleo creado por la empresa. A su vez, el desarrollo de la reputación cor-
porativa es conocido mayoritariamente por grandes y medianas empresas
(65,2% y 58,2%, respectivamente), dando después el grado de conocimien-
to un salto discontinuo hasta las pequeñas (10,5%), mientras que el resto
quedan por debajo del 10%.

La gestión de riesgos es otro ítem que sigue una forma creciente con la di-
mensión con una anomalía en las pequeñas empresas, y con un grado de
conocimiento ligeramente inferior al alcanzado en el ítem de desarrollo de
la reputación corporativa. La poa mención de este factor por las pequeñas
empresas podría traslucir su menor conciencia de los riesgos que se cier-
nen.

Procurar la continuidad de la empresa, compaginándola cuando sea posi-
ble con alcanzar un crecimiento sostenible, es una faceta señalada como
rasgo de SSE por el 50,5% de las grandes empresas. En este ítem destaca el
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grado de conocimiento de las microempresas y el autoempleo, con niveles
sobre el 41%-43% que suponen una distancia de unos 10 puntos porcen-
tuales sobre las pequeñas y medianas empresas. Este perfil podría revelar
la mayor sensibilidad ante sus problemas de supervivencia de las firmas de
menor talla.

La última nota potencialmente inherente a la creación de riqueza es evitar
actividades dañinas socialmente como puedan ser las basadas en el juego,
la  fabricación de armas o con riesgos latentes para el  medio ambiente
como la química o la energía nuclear. Las empresas más sensibles a esta
nota son el  autoempleo (61,8%) y las microempresas (56,7%),  mientras
que en las pequeñas y medianas firmas el grado de conocimiento se sitúa
alrededor del 40%-41%, subiendo hasta el 47,3% en las de mayor tamaño.
La mayor conciencia de este principio en las empresas de menor enverga-
dura se ve facilitada por su escasa penetración en este tipo de actividades.

La distribución equitativa de la riqueza es aproximada por tres indicadores,
que aluden al trato justo y equitativo con tres grupos de interés claves:
clientes, trabajadores y proveedores incluyendo la supervisión de la cade-
na de suministro. El grado de conocimiento de las tres facetas presenta
singularidades, aunque apunta a una mejor comprensión por las medianas
y grandes empresas y a diferencias entre las organizaciones menores en su
percepción de los tres elementos.

El aspecto mejor identificado como arista de SSE dentro de este bloque es
el trato justo y equitativo a los clientes, señalado mayoritariamente por to-
dos los segmentos, aunque en el caso de las grandes compañías de forma
destacada (88.8%). La comprensión de este aspecto sigue una relación en
forma de U con el tamaño, siendo las organizaciones micro y pequeñas las
menos destacadas en este punto.

El trato justo y equitativo a proveedores y trabajadores crece de forma casi
continua con el tamaño, pero las pequeñas empresas son una excepción
retrocediendo en ellas ligeramente el índice de conocimiento, lo que hace
el crecimiento discontinuo. La  relación justa y equitativa con los trabaja-
dores es identificada por una alta cuota de las empresas de los segmentos
mediano (70,2%) y grande (83,8%), quedando pequeñas empresas y mi-
croempresas por debajo del 40% y el autoempleo en apenas un 17,6%.
Aún menor es el señalamiento del trato justo y equitativo con la cadena de
suministro como nota de SSE, pues alcanza apenas al 54,2% de las grandes
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sociedades y al 43,2% de las medianas, oscilando entre el 15%-18% en las
firmas de menor fuste.

La observación de la evolución temporal en el conocimiento de estas varia-
bles (figura 3.11) pone nuevamente a la luz las diferencias de percepción
sobre el concepto de SSE entre los distintos segmentos de población por
tamaño. 

La percepción del significado del concepto de SSE está claramente domina-
da en las empresas sin asalariados por las facetas de evitar actividades da-
ñinas socialmente, optimizar los resultados económicos y la rentabilidad y
brindar un trato justo y equitativo a los clientes, que ocupan los puestos 6
al 8 del ranking. Destaca sobre todo el crecimiento del conocimiento de la
relación con los clientes, que se dobló entre 1984 y 2004 y volvió a hacerlo
entre 2004 y 2014, hasta ser identificado por un 60% del segmento. 

La preocupación por los resultados ha aumentado de forma significativa
desde mediados de la pasada década. En cuanto a la prevención de activi-
dades dañinas socialmente, tiene una relevancia que en otros segmentos
de población de mayor tamaño no alcanza, y que se ve favorecida por la
escasa presencia del autoempleo en ellas. Procurar la continuidad de la
empresa es señalado como un punto de SSE por un porcentaje de empre-
sas sin asalariados que supera el 40% desde 2004, y al que se concede una
relevancia mayor que la otorgada por organizaciones de mayor talla de for-
ma consecuente a los problemas de supervivencia que atenazan a las pri-
meras. 

El desarrollo del capital humano ha ido creciendo en conocimiento paulati-
namente y ya ha sido incorporado a su concepto de SSE por el 38,7% de
empresas del segmento. En cambio, el trato justo y equitativo a los traba-
jadores y la creación de empleo son aspectos que reciben una menor aten-
ción como aspectos de SSE, quizás por la ausencia de conflictos laborales
en el autoempleo. La comprensión del impacto de la relación con la cade-
na de suministro en un comportamiento responsable sólo se constata en
el 15% de empresas sin asalariados, aunque sigue una tendencia creciente.
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Figura 3.11. Evolución del conocimiento de las dimensiones que deberían
formar parte del concepto de responsabilidad económica por la empresa

valenciana según el tamaño en % de cada segmento (1984-2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El perfil de conocimiento de los elementos de responsabilidad económica
es similar en las microempresas y pequeñas empresas. Las dos notas a las
que otorgan mayor significado como partes del concepto de SSE son la op-
timización de los resultados económicos y de la rentabilidad (la nota más
conocida de SSE) y la creación de empleo (quinto y sexto lugar respectiva-
mente), aunque con tendencias contrarias. La optimización de los resulta-
dos financieros ha sido un aspecto que ha distinguido el concepto de res-
ponsabilidad  económica  asumido  por  estas  organizaciones,  pues  ya  en
1984 era señalada por el 56,5% y el 69,2% respectivamente. Pero aún por
encima en grado de conocimiento estaba la creación de empleo, señalada
por el 68,2% y 66,5% respectivamente. Sin embargo, la primera variable ha
seguido creciendo en grado de identificación como SSE hasta alcanzar al
71,6% y 87,8% de microempresas y pequeñas empresas, mientras que la
segunda tras crecer hasta 2006-2008, ha cambiado de signo descendiendo
bruscamente (16 y 15 puntos respectivamente) hasta quedar en 2014 en
el 60% en ambos. Es este un cambio de percepción indudablemente ligado
al impacto de los problemas de la reciente crisis y su coste en términos la-
borales, que ha conducido a muchos empresarios a redefinir su concepto
de SSE encauzándolo hacia nuevas facetas ante las dificultades para reani-
mar a corto plazo la ocupación. 
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Ambos segmentos de tamaño también comparten el aumento del grado
de conocimiento de atributos como el trato justo y equitativo a los clien-
tes, a los trabajadores y a los proveedores y el desarrollo del capital huma-
no, aunque en todos los casos de forma minoritaria. En ambos grupos la
preocupación por mantener la continuidad de la empresa y, si cabe, alcan-
zar un crecimiento sostenible subió entre 1984 y 2006, alcanzando niveles
máximos del 42,4% y 37%, para caer bruscamente entre 2006 y 2010 refle-
jando la conciencia de la supervivencia como un reto directivo más allá de
la SSE, y estabilizarse desde entonces en niveles del 41% y 34% respectiva-
mente.

En cambio, la percepción de la variable evitar actividades dañinas social-
mente ha seguido creciendo en las microempresas mientras que en las pe-
queñas empresas ha iniciado ya una senda descendente, quizás por la ne-
cesidad de buscar nuevas actividades tras el agotamiento de sus negocios
tradicionales. 

Por último, llama la atención el bajo entendimiento del desarrollo de la re-
putación corporativa y de la gestión de riesgos como rasgos definitorios de
la responsabilidad económica, que deben reflejar la minoritaria profesio-
nalización de la gestión de ambos retos en estos negocios, en todos los
segmentos de menos de 49 asalariados. Aunque su percepción ha sido cre-
ciente desde 1984, siguen siendo aspectos que escapan en un porcentaje
entre el 86% y el 95% al marco mental de estas empresas sobre la SSE.

El concepto de responsabilidad económica difiere significativamente según
el tamaño. En los primeros grupos, el grado de conocimiento de todas las
variables ha mejorado durante las tres últimas décadas, aunque con una
magnitud asimétrica. El ítem más señalado como rasgo de SSE es la crea-
ción de empleo (puesto 3 del ranking), alcanzando al 81,5% y 90,2% res-
pectivamente, tras crecer más de 17 y unos 20 puntos porcentuales. El tra-
to justo y equitativo a clientes y trabajadores (lugares 5 y 6 del escalafón)
también goza de un alto índice de conocimiento, que se sitúa en el en-
torno del 70% y 84%-88% en medianas y grandes sociedades respectiva-
mente. El tercer rasgo representativo de la distribución equitativa de la ri-
queza, el trato justo a los proveedores, ha progresado asimismo en conoci-
miento, aunque aún permanece en niveles inferiores (43,2% de medianas
y 54,2% de grandes compañías). La reputación corporativa, desconocida
para la mayoría de empresas de menos de 49 empleados, sube en conoci-
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miento del 58,2% y 65,2% de medianas y grandes empresas respectiva-
mente, tras haber aumentado más de 30 y unos 25 puntos porcentuales
desde 1984. 

En cambio, es muy distinta la percepción de la optimización de los resulta-
dos económicos y de la rentabilidad. Esta faceta sigue siendo identificada
como rasgo definitorio de la SSE por casi el 60% de medianas empresas
tras haber crecido 17 puntos porcentuales y auparse al puesto séptimo del
ranking. Por el contrario, en las grandes empresas esta variable queda ya
relegada al puesto 20 y sólo es señalada por el 41%, reflejando las dudas
en aumento desde 2008 sobre su carácter de componente del concepto de
SSE. Tampoco es equiparable la identificación del desarrollo del capital hu-
mano, pues siendo creciente en ambos segmentos, en las medianas em-
presas apenas alcanza al 48,4% (tras crecer 8 puntos porcentuales) mien-
tras que en las grandes empresas lo hace al 82,8% tras ganar casi 23 pun-
tos porcentuales, aupándose al séptimo puesto del ranking.

Los tres últimos ítems propuestos (evitar actividades dañinas socialmente,
gestión de riesgos y procurar la continuidad de la empresa) han crecido en
ambos estratos de forma constante durante el periodo analizado, alcan-
zando niveles de conocimiento entre el 33-40% y 47%-61% en las media-
nas y grandes empresas respectivamente.

Dado que la responsabilidad económica comprende dos dimensiones, la
creación de riqueza y su distribución equitativa, es interesante saber si el
avance en el conocimiento por la empresa valenciana de ambas ha sido
parejo, o si su comprensión está sesgada hacia una de dichas facetas (figu-
ra 3.12). Se partirá a estos efectos de los datos compilados en la tabla 3.2,
que brinda una aproximación al grado de conocimiento medio de las dos
dimensiones señaladas calculado como el promedio del conocimiento de
todos los ítems que las forman.

En términos promedios, la identificación por la empresa valenciana como
rasgo arquetípico de responsabilidad económica de los aspectos relaciona-
dos con la creación de riqueza ha sido significativamente superior a la al-
canzada por  las  facetas  de  distribución  equitativa  de  la  riqueza,  desde
1984 hasta 2008. Ahora bien, se aprecia una clara tendencia descendente
en la distancia existente en el grado de conocimiento de ambas dimensio-
nes, que finalmente ha pasado a valores negativos en 2010 que han creci-
do en magnitud desde entonces.
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Tabla 3.2. Evolución del grado de conocimiento medio de las 
dimensiones de creación de riqueza y distribución equitativa de la 

riqueza por la empresa valenciana según el tamaño 
en porcentaje de cada segmento 

(1984-2014)

CREACIÓN DE RIQUEZA

Autoempleo Microem-
presas Pequeñas Medianas Grandes Total

1984 23,68 35,10 35,11 33,94 37,33 28,57
1994 24,77 36,76 37,89 37,41 41,62 30,64
2004 26,63 37,44 38,91 41,01 44,85 32,90
2006 29,04 40,97 41,81 45,42 48,41 35,11
2008 29,48 43,41 40,80 45,99 51,35 36,24
2010 29,56 41,68 40,42 47,91 53,06 36,08
2012 31,96 42,08 40,89 50,02 55,07 37,93
2014 32,81 42,16 40,77 51,69 56,67 38,60

DISTRIBUCIÓN DE RIQUEZA

Autoempleo Microem-
presas Pequeñas Medianas Grandes Total

1984 14,01 21,36 25,72 39,00 54,22 24,31
1994 14,99 23,65 27,18 44,99 57,25 26,80
2004 19,88 26,18 29,34 51,30 62,20 29,63
2006 21,59 29,53 31,83 54,22 65,09 32,66
2008 25,29 31,64 33,87 56,66 67,54 34,80
2010 27,83 32,20 34,72 58,24 70,88 36,65
2012 30,23 35,69 35,45 59,26 72,78 38,63
2014 30,95 36,27 36,04 60,85 75,58 39,55

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Esta evolución se debe sobre todo al lento crecimiento del porcentaje de
empresas valencianas que identifican los 7 atributos propuestos como in-
dicadores de la creación de riqueza, que sube sólo 2 puntos porcentuales
desde 2008 a 2014, mientras que la cuota de empresas que señalan los 3
atributos de distribución de la riqueza como rasgo de SSE ha aumentado a
un ritmo ligeramente mayor durante todo el periodo, ganando 5 puntos
desde 2008 hasta 2014. Es decir, en promedio, la empresa valenciana ha
demostrado, desde la entrada en crisis en 2008, mayor conciencia de los
aspectos relacionados con la distribución equitativa de la riqueza que con
la generación de la misma, dando así signos de una mayor información so-
bre qué significa la SSE. 
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Figura 3.12. Evolución de la distancia en grado de conocimiento de las 
dimensiones de creación de riqueza y distribución equitativa de la 

riqueza por la empresa valenciana según el tamaño 
en porcentaje de cada segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Sin embargo, esta conclusión debe matizarse dada la variabilidad de las
respuestas según el tamaño de empresa. La diferencia entre el grado de
conocimiento de las variables relacionadas con la creación y la distribución
equitativa de la riqueza es negativa en las medianas y grandes empresas,
pero positiva en los otros tres segmentos, y además presenta tendencias
diferentes. La relación entre distancia y tamaño es casi directamente cre-
ciente.
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En las compañías con al menos 250 asalariados, el conocimiento de los dos
frentes de responsabilidad económica ha crecido de forma continua desde
1984 hasta 2014. Las medianas empresas han aumentado su identificación
media de los atributos de creación de riqueza desde el 34% al 51.7%, en
tanto que las grandes lo han hecho desde el  37,3% hasta el  56,7%. En
cuanto  a  los  rasgos  relativos  a  la  distribución  equitativa  de riqueza,  el
avance ha sido del 39% al 60,9% y del 54,2% al 75,6% en medianas y gran-
des respectivamente. La consecuencia de esta evolución es que estas orga-
nizaciones han mejorado su percepción de la responsabilidad económica
en el aspecto más genuino de la misma que atañe a la satisfacción de gru-
pos de interés variopintos y distintos a la propiedad. Así lo hace constar el
ensanchamiento de la distancia entre el conocimiento de las característi-
cas de la creación y la distribución de riqueza, que ha aumentado en las
medianas de 5 a cerca de 10 puntos porcentuales (aunque se haya estan-
cado en torno a ese valor desde 2004) y de casi 17 a 19 puntos porcentua-
les en las grandes compañías. Aunque no se trate de incrementos nota-
bles, lo relevante es la tendencia creciente sostenida y el hecho de que 3
de cada 5 medianas y 3 de 4 cuatro grandes empresas sean ya conscientes
del significado que tiene una relación justa y equitativa con sus grupos de
interés y que esta comprensión vaya incluso por delante de la que tienen
respecto a los temas de creación de riqueza, de especial relevancia para
los propietarios.

Esta lectura positiva de la penetración del concepto de sostenibilidad so-
cial en cuanto a responsabilidad económica se convierte en negativa cuan-
do pasamos a referirnos al resto de empresas valencianas de menor fuste.
En los tres segmentos de la población empresarial regional de menor ta-
maño, la distancia ha ido disminuyendo de forma casi constante, siendo
especialmente acentuada la contracción desde 2008. En los tres estratos,
el grado de conocimiento de la creación de riqueza como aspecto de la SSE
ha crecido entre 1984 y 2016, para detenerse desde entonces en niveles
que en ningún caso superan el 43%. Peor aún ha sido la trayectoria respec-
to a la distribución equitativa de riqueza pues, aunque ha crecido ininte-
rrumpidamente en todo el periodo analizado, lo ha hecho a cuentagotas y
apenas alcanzaba en 2014 a entre el 31% y el 36% de la población de los
segmentos. La consecuencia inevitable de estas dos fuerzas ha sido la re-
ducción de la distancia de 9,7 a 1,9, de 13,7 a 5,9 y de 9,4 a 4,7 en autoem-
pleo, micro y pequeñas empresas, respectivamente. Se trata pues de co-
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lectivos con una percepción del significado de la SSE cada vez más volcada
hacia los problemas de creación de riqueza en detrimento de un avance de
cómo deben ir acompañados de la forma de distribuirla equitativamente.

III.1.1.6. Conocimiento del concepto de sostenibilidad social: 
una visión de síntesis

Si se toma el conjunto de las cuatro dimensiones identificadas en el con-
cepto de SSE, cabe deducir que la empresa valenciana promedio manifies-
ta un grado de conocimiento creciente en todos ellos, así como en el pro-
pio constructo global de sostenibilidad social integrado por dichas dimen-
siones (figura 3.13). Su comprensión ha mejorado continuamente en las
tres últimas décadas, aunque el grado de conocimiento medio se sitúa to-
davía en el 33,9%, con una ganancia de sólo poco más de 13 puntos desde
1984. No obstante, mientras que necesitó 20 años (1984-2004) para avan-
zar menos de 4 puntos, en la mitad de tiempo (2004-2014) ha conseguido
prácticamente el mismo resultado. La difusión del concepto se está pues
acelerando si bien a una velocidad aún moderada, aunque el avance en la
aceptación de sus distintas dimensiones es variable.

Figura 3.13. Evolución del grado de conocimiento medio de las dimensio-
nes de la sostenibilidad social por la empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.14. Evolución del grado de conocimiento medio del concepto 
de sostenibilidad social por la empresa valenciana según el tamaño 

en porcentaje de cada segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La responsabilidad legal es el aspecto más identificado (59,5%), seguido de
la  responsabilidad  económica  (38,9%),  la  responsabilidad  discrecional
(22,9%) y la responsabilidad ética (14,4%). No obstante ser la parte de la
SSE más comprendida, el grado de conocimiento de la responsabilidad le-
gal sólo ha crecido en unos 6 puntos porcentuales desde 1984 hasta 2006,
permaneciendo desde entonces estancado a las puertas del 60%. Los otros
tres componentes del concepto SSE han aumentado más en términos rela-
tivos (6.6, 4.9 y 11,6 puntos porcentuales para la responsabilidad discre-
cional, ética y económica, respectivamente), sin que este avance se haya
visto frenado por el cambio de ciclo económico. Este balance invita a con-
cluir que, en promedio, la empresa valenciana tiene aún un grado de cono-
cimiento parcial  y poco profundo de la SSE, dominado por objetivos de
cumplimiento legal,  poco ampliado con otras responsabilidades volunta-
riamente acatadas, y con una baja comprensión de las acciones de crea-
ción y distribución de riqueza y éticas que también podría incorporar, si
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bien parece en la senda correcta al ir avanzando la cuota de empresas que
mejoran su comprensión del concepto.

El grado de conocimiento de la SSE en su conjunto manifiesta una tenden-
cia creciente desde 1984, aunque varía significativamente en función del
tamaño (figura 3.14). La relación entre grado de conocimiento y tamaño
podría ser creciente, si no fuese por la anómala baja comprensión entre
las pequeñas empresas. Las grandes empresas son el segmento más com-
prensivo del concepto, pues un 56,6% de ellas lo identifican, habiendo au-
mentado el porcentaje en casi  17 puntos porcentuales desde 1984. Las
medianas compañías también han progresado aceptablemente extendién-
dose ya el conocimiento del concepto a un 43,7% de ellas, 10,5 puntos
porcentuales más que 30 años antes. En las empresas de menos de 10 asa-
lariados  también ha aumentado la  comprensión del  significado de SSE,
abarcando ya al 32,7% y 30,4% de microempresas y autoempleo, respecti-
vamente. En cambio, la percepción del concepto entre las pequeñas em-
presas valencianas se ha detenido desde 2006 ligeramente por encima del
31%, señalando a las empresas de este estrato dimensional como las más
retrasadas en asimilar qué se entiende por SSE en sus diversos significa-
dos.

La distribución del conocimiento de la SSE entre las empresas valencianas
según su tamaño es igualmente variable (tabla 3.3). La evolución general
durante las tres últimas décadas se ha distinguido por el incremento del
conocimiento del concepto en todas sus dimensiones en todos los estratos
de tamaño. Sin embargo, este crecimiento ha sido de magnitud bien distin-
ta entre los diferentes segmentos.

En las empresas sin asalariados, el progreso a nivel global del conocimien-
to de la SSE se ha asentado en la mejora del conocimiento en responsabili-
dad económica, que ha ganado 11,5 puntos porcentuales de forma conti-
nua durante todo el periodo. La identificación del concepto de SSE en sus
dimensiones legal y discrecional también ha avanzado (4,7 y 6,1 puntos,
respectivamente), aunque con tendencias bien distintas. La comprensión
del concepto a nivel legal se ha detenido en el nivel alcanzado en 2004, li-
geramente por encima del 60% que, no obstante, la coloca como la cate-
goría de SSE más conocida, 28 puntos por encima de la responsabilidad
económica.
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Tabla 3.3. Evolución del grado de conocimiento medio de las 
dimensiones de la sostenibilidad social por la empresa valenciana según

el tamaño en porcentaje de cada segmento (1984-2014)

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

EMPRESAS SIN ASALARIADOS

Responsabilidad legal 55,73 57,84 60,66 61,25 61,42 60,98 60,43 60,44

Responsabilidad discrecio-
nal 14,46 16,33 17,36 18,71 19,28 19,64 20,20 20,51

Responsabilidad ética 7,15 7,92 7,68 8,52 8,10 8,25 8,45 8,44

Responsabilidad económica 20,78 21,83 24,61 26,80 28,23 29,04 31,44 32,25

MICROEMPRESAS

Responsabilidad legal 46,82 50,57 54,33 56,08 56,86 55,96 56,46 56,63

Responsabilidad 
discrecional 15,77 16,78 18,13 19,24 19,91 20,73 21,75 22,44

Responsabilidad ética 9,18 10,01 10,43 10,24 10,61 10,96 10,95 11,15

Responsabilidad económica 30,98 32,83 34,06 37,54 39,88 38,84 40,16 40,39

PEQUEÑAS EMPRESAS

Responsabilidad legal 53,72 55,69 56,48 57,41 58,78 59,91 57,90 57,74

Responsabilidad 
discrecional 16,19 18,19 19,27 20,54 21,04 20,93 22,41 20,32

Responsabilidad ética 7,47 8,78 8,66 8,50 9,01 8,99 9,19 9,28

Responsabilidad económica 32,30 34,67 36,04 38,82 38,72 38,71 39,26 39,35

MEDIANAS EMPRESAS

Responsabilidad legal 57,01 54,85 56,57 56,45 57,37 57,93 58,05 58,68

Responsabilidad 
discrecional 22,06 23,38 25,64 26,13 27,23 27,05 27,79 27,86

Responsabilidad ética 18,32 21,77 26,19 28,06 28,69 30,36 32,08 33,69

Responsabilidad económica 35,46 39,68 44,10 48,06 49,19 51,01 52,79 54,44

GRANDES EMPRESAS

Responsabilidad legal 58,03 60,45 63,62 63,30 63,62 63,97 64,40 64,73

Responsabilidad 
discrecional 26,99 30,79 34,05 35,71 37,85 38,29 38,99 40,23

Responsabilidad ética 27,81 32,21 37,77 41,28 46,40 49,72 52,09 54,77

Responsabilidad económica 46,21 50,26 54,17 57,58 60,85 62,91 64,62 66,45

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Mientras que el conocimiento de la responsabilidad discrecional, si bien
sólo cubre al 20,5% del segmento, ha avanzado constantemente en el pe-
riodo, aunque con cierta ralentización tras la entrada en la crisis. Por su
parte, la aptitud para distinguir el significado de la responsabilidad ética en
este colectivo sigue en niveles francamente bajos (8,4%), apenas un punto
por encima de hace 30 años, habiendo incluso retrocedido desde el nivel
de 2006.

Dentro de las microempresas, el avance más palpable en grado de conoci-
miento se observa en responsabilidad legal y económica, con ganancias de
unos  10  puntos  porcentuales,  seguidas  de  responsabilidad  discrecional
que sube 6,7 puntos. La percepción del significado de SSE a nivel legal si-
gue siendo la mayoritaria (56,6%), si bien manifiesta un claro signo de es-
tancamiento en este nivel desde 2006. En cambio, la responsabilidad eco-
nómica ha progresado de forma más continua, aunque la distancia entre
ambas sigue en 16 puntos. En términos relativos, el avance más significati-
vo se ha dado en conocimiento de la responsabilidad discrecional pues
sube más de un 42% hasta alcanzar al 22,4% de las microempresas. De
nuevo, el aspecto peor conocido es la responsabilidad ética, que alcanza
apenas al 11,2% tras aumentar en cerca de 2 puntos desde 1984. La ten-
dencia en esta última faceta es hacia un incremento continuo pero muy
pausado.

Las pequeñas empresas enseñan un crecimiento continuo en conocimien-
to del alcance de responsabilidad económica de unos 7 puntos porcentua-
les, hasta acercarse al 40% del segmento. Ha reducido así la diferencia cog-
nitiva con la responsabilidad legal en tres puntos, la cual permanece estan-
cada en el rango del 57, 7% al que llegó en 2006 y tras retroceder desde el
máximo cercano al 60% logrado en 2010. La evolución en conocimiento de
la responsabilidad discrecional no exhibe logros más positivos, pues aun-
que haya aumentado en algo más de 4 puntos desde 1984, permanece es-
tabilizada alrededor del 20% desde 2006. El avance en responsabilidad éti-
ca también ha sido magro, pues no alcanza los 2 puntos porcentuales y
deja el porcentaje de pequeñas empresas conocedor de su alcance apenas
en el 9,3%.

El cuadro evolutivo de las medianas empresas es bien distinto al de las ca-
tegorías menores, tanto por la penetración del concepto de SSE en las dis-
tintas dimensiones como por la periodificación de su avance. El grado de
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conocimiento de la responsabilidad legal y económica es bastante similar y
en la primera de estas facetas (58,7%) apenas supera a la segunda (54,4%)
en 4 puntos tras haber crecido sin interrupción en unos 19 puntos desde
1984, mientras que en rentabilidad económica apenas lo ha hecho en 1,7
puntos. Es igualmente significativo que el conocimiento del alcance de la
responsabilidad  ética  ya  supera  al  de  la  responsabilidad  discrecional
(33,7% frente al 27,9%) tras ganar 15 puntos porcentuales (frente a sólo
5); la distancia se ha recortado de forma más sustancial desde 2008, cuan-
do la comprensión de la responsabilidad discrecional empieza a ralentizar-
se mientras que la de la responsabilidad ética mantiene su ritmo anterior.

El  cambio de balances de conocimiento de las distintas dimensiones de
SSE que las medianas empiezan a traslucir se confirma en las grandes com-
pañías que no sólo exhiben mayor comprensión de todas sus facetas, sino
que acentúan las tendencias. El conocimiento medio en 2014 por las gran-
des  empresas del  significado de la  responsabilidad económica,  tras  au-
mentar más de 20 puntos en las tres últimas décadas, se extiende ya al
66,5% del segmento superando el 64,7% en responsabilidad legal; se con-
firma así el sorpasso ya anunciado tras igualarse en 2012. Pero más intere-
sante todavía es apreciar el importante crecimiento de la comprensión de
la responsabilidad ética, que abarca ya a casi el 55% tras doblarse desde
1984 y siendo al progreso más notable desde 2008 pues en apenas seis
años ha ganado 9 puntos que le costó alcanzar más de 20 años en el pasa-
do. Un 54,8% de este colectivo ya percibe el significado de responsabilidad
ética. La responsabilidad discrecional también sigue una senda de conoci-
miento creciente añadiendo más de 13 puntos porcentuales hasta rebasar
en 2014 el 40% del segmento.

La evolución del grado de conocimiento de cada dimensión de la SSE den-
tro de cada segmento de tamaño (figura 3.15) sigue en todos los casos una
forma de U, aunque se observan dos patrones de difusión del conocimien-
to bien desemejantes entre autoempleo, micro y pequeñas empresas, por
un lado, y medianas y grandes empresas por el otro lado. En el primer blo-
que, el mínimo del conocimiento se da en responsabilidad ética y el máxi-
mo en responsabilidad legal. En cambio, en el segundo grupo el mínimo
pasa a ser la responsabilidad discrecional y el máximo ya es (grandes) o se
aproxima (medianas) la responsabilidad económica.
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Figura 3.15. Grado medio de conocimiento real de las dimensiones 
del concepto de sostenibilidad social por la empresa valenciana en cada

segmento de tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Las empresas de menos de 200 trabajadores descuellan en positivo cono-
cimiento de la responsabilidad legal, siendo su flanco más negativo en co-
nocimiento la responsabilidad ética. La diferencia entre el conocimiento de
la responsabilidad legal es significativamente superior a las otras tres. Es
igualmente significativa en estos tres segmentos la diferencia entre grado
de conocimiento de la responsabilidad legal con las responsabilidades dis-
crecional y económica; así como entre estas dos últimas siempre en favor
de la segunda. Hay pues un cuadro de difusión de conocimiento de la SSE
entre autoempleo, micro y pequeñas empresas que sigue un patrón clási-
co de las organizaciones sitas en su curva de aprendizaje en la fase más
temprana. Por el contrario, las medianas y grandes empresas son organiza-
ciones más maduras en conocimiento de la SSE, reflejándose dicha madu-
rez en el progreso paralelo de todas las dimensiones y sobre todo en la
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mayor comprensión de las facetas de SSE que requieren mayor cambio cul-
tural como son la discrecional y la ética. En estos dos segmentos las dife-
rencias en conocimiento de responsabilidad legal y económica no son ya
significativas, y la responsabilidad ética ha superado a la discrecional.

Figura 3.16. Relación entre grado medio de conocimiento de las 
dimensiones del concepto de sostenibilidad social y tamaño por la 

empresa valenciana (2014)

RLG > RLMI, P**
RDME > RDP** RDG > RDA,MI,P,ME****
RETG > RETA, MI, P, ME***       RETME > RETA,MI, P***
RECG > RECME*** RECG > RECA, P, MI**** RECME > RECA, P, MI***
RECMI, P > RECA**
RL: responsabilidad legal
RD: responsabilidad discrecional
RET: responsabilidad ética
REC: responsabilidad económica

A. autoempleo
MI: microempresas
P: pequeñas empresas
ME: medianas empresas
G: grandes empresas

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La relación entre el grado de conocimiento de cada dimensión y el tamaño
(figura 3.16) sigue patrones distintos según la faceta de la SSE. La com-
prensión del concepto de SSE está relacionada directamente con el tama-
ño en responsabilidad discrecional, ética y económica, pero esta asocia-
ción se rompe en el caso de las pequeñas firmas que reportan índices de
conocimiento menores que las micro y medianas. Por su parte, el grado de
conocimiento de la responsabilidad legal sigue una relación con la dimen-
sión en forma es de U. 

El grado de conocimiento de la SSE por las grandes empresas valencianas
es superior de forma estadísticamente significativa al del resto de organi-
zaciones en las cuatro dimensiones del concepto, aunque especialmente
amplia en el caso de la responsabilidad ética, que es identificada por casi
el 55% de aquellas, por el 33,7% de las medianas, quedando muy lejos las
microempresas (11,2%), las pequeñas (9,3%) y el autoempleo (8,4%), cu-
yas  diferencias  no  son  estadísticamente  significativas.  El  porcentaje  de
grandes empresas que asimila el componente ético de la SSE se ha dobla-
do desde 1984, crecimiento que sólo ha sido seguido por las medianas con
un avance del 84%, siendo el aumento constante en ambos casos; en cam-
bio, en los otros segmentos de tamaño, el avance ha sido más lento y ade-
más se ha visto frenado por la llegada de la crisis de 2008. No obstante, la
penetración del concepto entre las medianas empresas también guarda di-
ferencias significativas estadísticamente con el resto.

La responsabilidad discrecional es conocida por el 40,2% de grandes em-
presas, doblando a las empresas de menos de 50 empleados y un 44,4%
por encima del nivel de las medianas compañías. Estas diferencias son to-
das estadísticamente muy significativas. De nuevo, el conocimiento más
bajo se observa en las pequeñas empresas (20,3%), que además han retro-
cedido  desde  2008,  aunque ahora  la  diferencia  sólo  es  significativa  en
comparación con las medianas, pero no con las empresas de menos de 10
asalariados. 

La responsabilidad económica es conocida por el 66,5% de las grandes or-
ganizaciones, presentando diferencias significativas con el resto de la po-
blación. Las medianas empresas siguen el mismo camino que las grandes
con unos 10 puntos porcentuales a la baja, gozando igualmente de un dife-
rencial  estadísticamente significativo sobre las  firmas de menor  dimen-
sión. Las microempresas y pequeñas empresas siguen desde 2008 ancla-
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dos cerca del 40%, especialmente por su falta de permeabilidad a la hora
de comprender la distribución equitativa de la riqueza, sin que la diferen-
cia entre ellas sea significativa pero sí en relación al autoempleo.

En cuanto al cuarto componente de la SSE, la responsabilidad legal, se en-
cuentran menos diferencias entre las empresas valencianas de los distintos
segmentos, pues el grado de conocimiento se sitúa entre el 64,7% de las
grandes y el 56,6% de las empresas sin asalariados. Sin embargo, la distan-
cia entre los porcentajes en los distintos estratos se ha ampliado desde
2008 pues el avance de la comprensión de la faceta se ha estancado en au-
toempleo, micro y pequeñas firmas. Ahora bien, la única ventaja estadísti-
camente significativa es la que existe entre grandes por un lado y micro y
pequeñas empresas por otro.

Este cuadro señala de nuevo a las pequeñas empresas, y en menor medida
a las microempresas, como los colectivos peor preparados para entender
el significado de la SSE más allá del cumplimiento legal. Su comprensión se
ha visto además frenada e incluso dañada por la llegada de la crisis en
2008, trasluciendo a un colectivo encerrado en otros problemas.

III.1.2. La conciencia social en términos de reconocimiento 
y asimilación de la sostenibilidad por parte de la empresa 
valenciana según su tamaño

III.1.2.1. Reconocimiento y asimilación del concepto de sostenibilidad 
social 

El segundo aspecto para diagnosticar la madurez del proceso de adapta-
ción a los retos de la sostenibilidad consiste, no ya en el grado de conoci-
miento de su significado, sino en la medida en que comparte o reconoce el
valor de esta forma de pensar el juego de los mercados y el rol de las orga-
nizaciones en ellos. Una empresa puede tener las aptitudes precisas, otor-
gando al concepto todo su significado y controlando por tanto los límites
del problema de la sostenibilidad social, y en cambio carecer de las actitu-
des necesarias para enfocarlo y atajarlo por pensar que no es acorde a sus
intereses.

Para aproximarnos al concepto de SSE asumido por la empresa valenciana,
se procedió en primer lugar a proponer a los entrevistados una lista de
afirmaciones tópicas y críticas con el concepto, en las que debían manifes-
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tar su grado de acuerdo. Los resultados (figura 3.17) indican que, en pro-
medio, la empresa valenciana está bastante de acuerdo con la acusación a
la SSE de que “no tiene utilidad, pero se siente obligada a implantarla por
el qué dirán”. Esta percepción es consistente con la ampliamente compar-
tida creencia de que la SSE “es una preocupación sólo para grandes em-
presas con problemas de imagen”. Los equívocos que circulan sosteniendo
que la SSE “es una preocupación que sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos”, o que “es una preocupación que afecta sobre todo a las em-
presas  con  actividades  potencialmente  dañinas”,  alcanzan  un  grado  de
acuerdo menor pero aún alto. 

Para completar el análisis en este punto de la opinión de la empresa valen-
ciana según su tamaño, veamos cómo se manifiesta ante las cinco posicio-
nes críticas propuestas (tabla 3.4). Los resultados informan de una varie-
dad de posicionamientos entre empresas de distintas dimensiones,  que
además han evolucionado temporalmente con patrones heterogéneos. 

La conclusión general esconde las significativas diferencias existentes en la
percepción del tema según el tamaño organizativo. Tales afirmaciones tó-
picas han ido perdiendo respaldo entre las medianas y sobre todo las gran-
des empresas con el paso del tiempo, aunque ya en 1984 la posición ma-
yoritaria era de desacuerdo con ellas. En cambio, la empresa valenciana
con menos de 50 asalariados sigue estando bastante de acuerdo con la
acusación a la SSE de que “no tiene utilidad, pero se siente obligada a im-
plantarla por el qué dirán”. Es más, el apoyo a esta impresión ha crecido en
el tiempo en todos los segmentos de este colectivo. 

Es curioso observar que, entre las empresas de menos de 10 asalariados,
la sensación de estar obligado a practicar la SSE suscita más acuerdo que
las otras dos afirmaciones que sólo ceñirían esa obligación a las dedicadas
a servicios públicos y las inmersas en actividades potencialmente dañinas;
e incluso que la tesis de que la SSE “es una moda populista que tendrá una
vida pasajera porque no es prioritaria para la empresa”. La principal utili-
dad que perciben en la SSE es para combatir problemas de imagen en la
gran empresa.
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Figura 3.17. Posición de la empresa valenciana ante cinco afirmaciones
críticas sobre la SSE según el tamaño (2014)

Nota: Valoración en una escala Likert 1-5 el grado de acuerdo con las afirmaciones refe-
ridas al compromiso con la sostenibilidad social por parte de la empresa, siendo 1 to-
talmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

En cambio, en las pequeñas empresas, la creencia que la SSE “es una moda
populista que tendrá una vida pasajera porque no es prioritaria para la
empresa” suscita incluso más apoyo que la sensación de estar obligado a
practicarla. En este segmento son igualmente altas y superiores a la sen-
sación de obligación, las adhesiones a las creencias en que la SSE sólo de-
bería afectar a las empresas de servicios públicos y a las que despliegan
actividades  potencialmente dañinas;  mientras  que no se  destaca  en su
acuerdo con su utilidad para atacar problemas de imagen en la gran em-
presa.
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Tabla 3.4. Evolución de la posición de la empresa valenciana ante cinco
afirmaciones críticas sobre la SSE según el tamaño (1984-2014)

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
EMPRESAS SIN ASALARIADOS

No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

3,50 3,55 3,61 3,63 3,55 3,78 3,81 3,86

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

3,38 3,37 3,40 3,25 3,14 3,17 3,05 3,01

La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

3,77 3,89 4,16 4,25 4,39 4,44 4,41 4,42

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

3,05 3,25 3,36 3,47 3,58 3,69 3,74 3,79

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

2,88 2,84 2,80 2,75 2,92 3,14 3,38 3,49

MICROEMPRESAS
No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

3,66 3,75 3,89 4,08 4,25 4,21 4,28 4,30

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

3,25 3,28 3,45 3,36 3,45 3,51 3,52 3,66

La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

4,08 4,12 4,15 4,20 4,25 4,31 4,38 4,43

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

3,21 3,18 3,17 3,14 3,21 3,05 3,18 3,07

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

2,95 3,05 3,11 3,15 3,25 3,42 3,39 3,46

PEQUEÑAS EMPRESAS
No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

3,68 3,74 3,82 3,90 3,85 3,84 3,91 3,85

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

4,02 4,11 4,15 4,24 4,28 4,30 4,32 4,35
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La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

3,45 3,35 3,32 3,28 3,11 3,05 2,96 2,93

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

3,85 3,96 4,11 4,25 4,29 4,31 4,34 4,36

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

3,74 3,85 3,78 3,85 3,86 3,90 3,94 3,98

MEDIANAS EMPRESAS
No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

3,05 3,04 3,08 2,98 2,97 2,86 2,84 2,91

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

2,96 3,15 3,25 3,01 2,84 2,73 2,71 2,69

La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

3,14 3,25 3,32 3,54 3,01 2,95 2,92 2,87

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

2,45 2,62 2,74 2,65 2,60 2,71 2,64 2,75

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

2,86 2,92 2,81 2,74 2,68 2,65 2,54 2,48

GRANDES EMPRESAS
No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

2,74 2,65 2,84 2,74 2,63 2,58 2,55 2,63

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

2,68 2,52 2,47 2,41 2,36 2,14 2,14 2,03

La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

2,58 2,41 2,28 2,11 1,84 1,74 1,70 1,66

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

2,25 2,08 1,98 1,84 1,82 1,77 1,72 1,69

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

2,41 2,36 2,08 2,07 1,99 1,97 1,96 1,91
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TOTAL EMPRESAS
No le veo la utilidad a la SSE, pero 
me siento obligado a hacerlo por el
"qué dirán"

3,49 3,54 3,61 3,65 3,63 3,73 3,76 3,79

La SSE es una moda populista que 
tendrá una vida pasajera porque 
no es prioritaria para la empresa

3,39 3,42 3,42 3,30 3,25 3,26 3,19 3,19

La SSE es un problema sólo para 
grandes empresas con problemas 
de imagen

3,68 3,72 3,86 3,93 3,95 3,97 3,95 3,96

LA SSE es una preocupación que 
sólo atañe a las empresas de servi-
cios públicos

3,13 3,25 3,25 3,30 3,38 3,41 3,45 3,46

La SSE es una preocupación que 
afecta sobre todo a las empresas 
con actividades potencialmente 
dañinas

3,01 3,05 3,01 2,91 3,01 3,16 3,27 3,34

Nota: Valoración en una escala Likert 1-5 el grado de acuerdo con las afirmaciones refe-
ridas al compromiso con la sostenibilidad social por parte de la empresa, siendo 1 to-
talmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Tras esta primera aproximación a la visión que tiene la empresa valenciana
de la SSE, se procede a continuación a analizar qué piensa y cómo ha asimi-
lado el concepto cada uno de los segmentos de tamaño distinguiendo de
nuevo las cuatro dimensiones de responsabilidad legal, discrecional, ética y
económica y su evolución a lo largo del periodo 1984-2014 (tabla 3.5). 

La asimilación de la cada dimensión de la SSE se ha valorado con una bate-
ría de ítems, de los cuáles se han propuesto 2 afirmaciones para cada uno
de ellos con sentidos opuestos, es decir, que conceptualmente supondrían
posiciones distintas respecto al aspecto al que aluden: uno de carácter posi-
tivo alineado con el concepto y otro que desvaloriza su contenido. Los en-
trevistados debían valorar ambos en una escala 1-5 de grado de acuerdo.
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Tabla 3.5. Evolución de la asimilación de las dimensiones 
de responsabilidad dentro del concepto de SSE por la empresa 

valenciana según el tamaño en % de cada segmento (1998-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
RESPONSABILIDAD LEGAL 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
1a. La SSE debería estar regulada 
para imponer a todas las empresas 
las mismas obligaciones

4,22 4,26 4,35 4,38 4,41 4,28 4,36 4,37

1b. La SSE debería autorregularse por
las empresas sin intervención pública

3,05 2,85 2,77 2,65 2,43 2,40 2,35 2,32

2a. La SSE es peligrosa porque atenta 
contra la libertad de empresa y la ini-
ciativa privada

4,08 4,11 4,12 4,22 4,20 4,25 4,33 4,35

2b. La SSE es necesaria para resolver 
los problemas originados por la libre 
empresa y los mercados

2,01 2,04 2,07 2,11 2,15 2,09 2,07 2,01

3a. La regulación debe ser mínima y 
dejar la máxima libertad a los agentes

3,44 3,58 3,71 3,86 3,95 4,01 4,25 4,29

3b. Las empresas forman parte de la 
sociedad y deben funcionar con los 
estándares, costumbres y normas 
que la misma establece

2,17 2,07 1,98 1,74 1,80 1,84 1,74 1,68

4a. Es admisible optimizar la gestión 
legal en beneficio de la empresa

3,51 3,87 4,07 4,25 4,38 4,01 3,67 3,51

4b. Es importante cumplir siempre la 
regulación legal a todos los niveles

3,28 3,19 3,02 2,89 2,98 3,17 3,25 3,39

5a. La empresa debe proporcionar 
bienes y servicios que se ajusten a los
requisitos legales, pero con los están-
dares de precio y calidad que conven-
gan a su estrategia

3,44 3,51 3,78 3,69 3,82 3,85 3,86 3,90

5b. La empresa debe buscar bienes y 
servicios de una calidad óptima, al 
menor precio y que respondan com-
pletamente a los requisitos legales y 
necesidades de los consumidores

3,04 2,97 2,85 2,82 2,75 2,85 2,78 2,82

RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
6a. La principal obligación de una em-
presa es producir bienes o servicios 
de forma eficiente

3,25 3,32 3,21 3,18 3,15 3,12 3,19 3,26

6b. La empresa debe caminar hacia 
organizaciones más humanas y com-
prometidas con los problemas socia-
les

3,51 3,74 3,96 4,05 4,15 4,28 4,33 4,04
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7a. La SSE obliga a las empresas a 
asumir funciones que corresponden a
otras organizaciones

3,75 3,82 3,91 3,88 3,91 3,92 3,93 3,95

7b. Las empresas deben cooperar y 
asociarse con el resto de organizacio-
nes sociales para lograr objetivos de 
interés para la sociedad

2,75 2,82 2,86 2,90 3,12 3,16 3,25 2,33

8a. La SSE complica la labor directiva 
y la estrategia de empresa 1,75 1,78 1,83 1,96 2,45 2,75 3,02 3,16

8b. Los directivos y empresarios de-
ben aprender a conciliar objetivos 3,46 3,40 3,35 3,40 3,46 3,50 3,52 3,55

9a. La SSE plantea conflictos de inte-
reses con la propiedad 1,85 2,04 2,11 2,26 2,01 1,97 1,96 1,85

9b. La SSE es una forma de conseguir 
beneficios para la empresa y la socie-
dad simultáneamente

3,08 3,15 3,25 3,36 3,27 3,38 3,40 3,42

10a. La empresa no debe implicarse 
en actividades filantrópicas desliga-
das de sus actividades

3,12 3,25 3,30 3,41 3,48 3,52 3,57 3,61

10b. La empresa debe participar en 
actividades filantrópicas y de mece-
nazgo con instituciones culturales, ar-
tísticas, deportivas, educativas, cientí-
ficas, o tecnológicas

2,99 2,95 2,91 2,87 2,89 2,84 2,82 2,80

11a. Las actividades caritativas o soli-
darias deben ser financiadas por las 
personas

3,41 3,6 3,67 3,71 3,85 3,91 4,02 4,15

11b. La empresa debe participar y fi-
nanciar actividades caritativas o soli-
darias de interés general

3,14 3,22 3,25 3,01 2,82 2,81 2,74 2,71

12a. La puesta en marcha de proyec-
tos de desarrollo y mejora de la cali-
dad de vida de la comunidad es com-
petencia exclusiva del gobierno

3,04 3,09 3,07 3,16 3,22 3,28 3,3 3,37

12b. El desarrollo de proyectos comu-
nitarios y de mejora de la calidad de 
vida de la comunidad requiere la co-
operación y participación de todos 
los agentes socioeconómicos

3,14 3,12 3,07 3,09 3,01 2,96 2,94 2,92

13a. La conciliación del trabajo y la fa-
milia es un reto personal que debe 
resolver cada uno por sí mismo

2,79 3,91 3,08 3,09 3,22 3,48 3,51 3,55

13b. La conciliación del trabajo y la 
familia es un reto organizativo para 
captar y retener talento y requiere 
políticas específicas

2,95 2,96 3,04 2,84 2,76 2,60 2,54 2,53
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RESPONSABILIDAD ÉTICA
14a La SSE es una idea utópica por-
que choca con la naturaleza humana

3,41 3,35 3,38 3,47 3,25 3,32 3,20 3,15

14b. La SSE es útil porque ayuda a 
evitar conductas irresponsables o 
contrarias a la ética

2,85 3,11 3,38 3,55 3,76 3,88 3,90 3,94

15a. La principal obligación de una 
empresa es con sus propietarios 3,47 3,55 3,62 3,64 3,20 3,01 2,88 2,86

15b. Debe prevalecer el principio del 
bien común sobre los intereses parti-
culares

2,14 2,35 2,11 2,08 2,05 1,88 1,80 1,66

16a. La empresa no debe sentirse 
obligada por normas sociales o códi-
gos éticos sin imperativo legal

3,04 3,15 3,28 3,33 3,51 3,40 3,27 3,22

16b. La empresa debe reconocer y 
respetar las normas sociales o códi-
gos éticos adoptados en la sociedad a
la que pertenece

2,86 2,62 2,59 2,40 2,41 2,79 3,01 3,18

17a. Un buen ciudadano organizativo 
es aquel que cumple escrupulosa-
mente las leyes

3,28 3,41 3,47 3,52 3,55 3,42 3,38 3,23

17b. Un buen ciudadano organizativo 
debe tener un comportamiento ético 
íntegro, que va más allá del simple 
cumplimiento de la ley

2,66 2,58 2,52 2,46 2,99 3,05 3,15 3,18

18a. La empresa debe participar en 
actividades de SSE sólo si son renta-
bles

2,57 3,68 3,81 3,81 4,25 4,32 4,38 4,40

18b. La SSE es consustancial a la obli-
gación de la empresa de ser un buen 
ciudadano organizativo

2,94 2,96 2,87 2,81 2,74 2,70 2,65 2,53

19a. La empresa debe evitar compro-
meterse en acciones que pongan en 
peligro los objetivos corporativos

2,04 2,24 2,45 2,74 2,41 2,56 2,85 2,96

19b. La empresa debe evitar poner 
en peligro las normas éticas para lo-
grar sus objetivos

3,11 3,08 2,96 2,91 2,87 2,79 2,72 2,66

20a. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incorporar sólo el sis-
tema de valores y las normas para el 
comportamiento de la organización 
en el desarrollo de sus actividades

3,10 3,18 3,22 3,27 3,29 3,36 3,34 3,41

20b. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incluir tanto valores y 
reglas intra-organizativos como otros 
sobre la conducta en sociedad 

2,87 2,85 2,76 2,90 2,86 2,71 2,62 2,58
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21a. La honestidad es un valor que 
depende sólo del desarrollo personal 
y su incumplimiento debe resolverse 
en los tribunales de justicia

2,48 3,57 3,61 3,67 3,80 3,75 3,72 3,64

21b. El comportamiento ético debe 
inculcarse internamente por la em-
presa y sus posibles violaciones de-
ben tener cauces resolutorios extra-
judiciales

1,22 1,28 1,24 1,3 1,35 1,98 1,96 1,32

22a. El gobierno corporativo es un 
problema que sólo atañe a los pro-
pietarios de la empresa y sus agentes 
(directivos)

3,04 3,08 3,06 3,11 3,17 3,10 3,06 3,10

22b. La administración pública debe 
regular el gobierno corporativo para 
proteger los intereses minoritarios y 
luchar contra discriminaciones y abu-
sos

2,98 3,01 3,04 2,97 3,03 2,99 3,02 3,05

RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
23a. La SSE equivale a desperdiciar 
recursos y tiempo que estarían mejor
invertidos en la mejora de la competi-
tividad de la empresa

3,45 3,42 3,21 3,18 3,16 2,84 2,66 2,7

23b. La SSE ayuda a la mejora de la 
competitividad 2,14 2,25 2,37 2,39 2,35 2,31 2,32 2,36

24a. La SSE es incompatible o difícil 
de conciliar con el desempeño finan-
ciero

4,05 4,13 4,11 4,10 3,95 4,04 3,98 4,02

24b. La SSE es compatible con la me-
jora de la rentabilidad 3,36 3,28 3,29 3,21 3,01 2,95 2,84 2,76

25a. La SSE es incompatible con el 
crecimiento económico 2,41 2,66 2,74 3,85 2,93 2,97 3,06 3,08

25b. La sostenibilidad económica no 
puede desligarse de la sostenibilidad 
social

1,84 1,80 1,71 1,68 1,77 1,74 1,85 1,96

26a. La SSE es un gasto que sólo cu-
bre a la empresa de problemas de in-
cumplimiento legal

3,61 3,28 3,02 3,02 2,98 2,74 2,85 2,84

26b. La SSE es útil porque ayuda a 
prevenir riesgos y costes económicos 
y sociales

3,26 3,28 3,36 3,45 3,41 3,40 3,45 3,41

27. Es importante maximizar la renta-
bilidad financiera 3,62 3,79 4,05 4,18 4,27 4,3 4,35 4,39

28. Es importante maximizar el valor 
de la empresa 3,57 3,66 3,71 3,79 3,81 3,85 3,87 3,89

29. Es importante minimizar el riesgo 
patrimonial 3,87 3,52 3,34 3,08 3,11 3,42 3,52 3,64

30. Es importante optimizar la efica- 3,26 3,27 3,34 3,18 3,12 3,11 3,18 3,15

227



cia operativa

MICROEMPRESAS
RESPONSABILIDAD LEGAL 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
1a. La SSE debería estar regulada 
para imponer a todas las empresas 
las mismas obligaciones

3,95 4,08 4,25 4,34 4,28 4,29 4,31 4,37

1b. La SSE debería autorregularse por
las empresas sin intervención pública 2,85 2,71 2,8 2,45 2,66 2,53 2,3 2,26

2a. La SSE es peligrosa porque atenta 
contra la libertad de empresa y la ini-
ciativa privada

3,78 3,85 3,96 3,99 4,14 4,25 4,31 4,36

2b. La SSE es necesaria para resolver 
los problemas originados por la libre 
empresa y los mercados

2,45 2,66 2,77 2,84 2,92 3,15 3,35 3,44

3a. La regulación debe ser mínima y 
dejar la máxima libertad a los agentes 3,14 3,28 3,38 3,41 3,49 3,52 3,55 3,6

3b. Las empresas forman parte de la 
sociedad y deben funcionar con los 
estándares, costumbres y normas 
que la misma establece

2,44 2,22 2,08 2,04 2,01 1,96 1,85 1,75

4a. Es admisible optimizar la gestión 
legal en beneficio de la empresa 3,45 3,49 3,55 3,72 3,85 3,92 4,14 4,19

4b. Es importante cumplir siempre la 
regulación legal a todos los niveles 3,14 3,25 3,28 3,36 3,49 3,57 3,65 3,68

5a. La empresa debe proporcionar 
bienes y servicios que se ajusten a los
requisitos legales, pero con los están-
dares de precio y calidad que conven-
gan a su estrategia

3,82 3,89 4,18 4,27 4,4 4,42 4,47 4,43

5b. La empresa debe buscar bienes y 
servicios de una calidad óptima, al 
menor precio y que respondan com-
pletamente a los requisitos legales y 
necesidades de los consumidores

3,07 3,01 2,96 2,88 2,83 2,76 2,71 2,64

RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
6a. La principal obligación de una em-
presa es producir bienes o servicios 
de forma eficiente

3,15 3,12 3,2 3,25 3,37 3,38 3,4 3,41

6b. La empresa debe caminar hacia 
organizaciones más humanas y com-
prometidas con los problemas socia-
les

3,01 3,11 3,18 3,25 3,22 3,44 3,41 3,58

7a. La SSE obliga a las empresas a 
asumir funciones que corresponden a
otras organizaciones

3,85 3,89 3,95 4,05 4,17 4,22 4,34 4,38
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7b. Las empresas deben cooperar y 
asociarse con el resto de organizacio-
nes sociales para lograr objetivos de 
interés para la sociedad

3,08 2,97 2,86 2,71 2,99 3,14 3,19 3,22

8a. La SSE complica la labor directiva 
y la estrategia de empresa

2,15 2,23 2,38 2,56 2,68 3,08 3,22 3,47

8b. Los directivos y empresarios de-
ben aprender a conciliar objetivos 

2,74 3,08 3,35 3,4 3,36 3,39 3,55 3,56

9a. La SSE plantea conflictos de inte-
reses con la propiedad

3,06 3,15 3,335 3,41 3,42 3,48 3,51 3,56

9b. La SSE es una forma de conseguir 
beneficios para la empresa y la socie-
dad simultáneamente

2,05 2,08 2,04 1,99 1,85 1,87 1,86 1,91

10a. La empresa no debe implicarse 
en actividades filantrópicas desliga-
das de sus actividades

3,2 3,17 3,36 3,39 3,41 3,56 3,68 3,65

10b. La empresa debe participar en 
actividades filantrópicas y de mece-
nazgo con instituciones culturales, ar-
tísticas, deportivas, educativas, cientí-
ficas, o tecnológicas

1,51 1,47 1,52 1,74 1,89 1,99 1,74 1,53

11a. Las actividades caritativas o soli-
darias deben ser financiadas por las 
personas

3,22 3,35 3,36 3,3 3,41 3,55 3,58 3,67

11b. La empresa debe participar y fi-
nanciar actividades caritativas o soli-
darias de interés general

2,85 3,05 3,19 3,37 3,57 3,22 3,01 3,04

12a. La puesta en marcha de proyec-
tos de desarrollo y mejora de la cali-
dad de vida de la comunidad es com-
petencia exclusiva del gobierno

3,45 3,58 3,89 3,95 4,1 4,15 4,24 4,29

12b. El desarrollo de proyectos comu-
nitarios y de mejora de la calidad de 
vida de la comunidad requiere la co-
operación y participación de todos 
los agentes socioeconómicos

3,08 2,86 2,85 2,74 2,66 2,53 2,57 2,41

13a. La conciliación del trabajo y la fa-
milia es un reto personal que debe 
resolver cada uno por sí mismo

2,99 3,25 3,04 2,96 2,9 2,85 2,74 2,72

13b. La conciliación del trabajo y la 
familia es un reto organizativo para 
captar y retener talento y requiere 
políticas específicas

2,25 2,36 2,38 3,4 2,49 2,46 2,5 2,57
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RESPONSABILIDAD ÉTICA
14a La SSE es una idea utópica por-
que choca con la naturaleza humana

3,22 3,25 3,14 3,08 3,06 2,99 2,91 2,85

14b. La SSE es útil porque ayuda a 
evitar conductas irresponsables o 
contrarias a la ética

3,65 3,74 3,78 3,96 4,01 4,09 4,11 4,18

15a. La principal obligación de una 
empresa es con sus propietarios 3,52 3,62 3,68 3,6 3,31 3 2,98 2,85

15b. Debe prevalecer el principio del 
bien común sobre los intereses parti-
culares

2,41 2,28 2,31 2,08 1,94 1,86 1,77 1,74

16a. La empresa no debe sentirse 
obligada por normas sociales o códi-
gos éticos sin imperativo legal

2,96 2,99 3,14 3,42 3,59 3,75 3,85 4,09

16b. La empresa debe reconocer y 
respetar las normas sociales o códi-
gos éticos adoptados en la sociedad a
la que pertenece

1,66 1,68 1,7 1,85 1,86 1,92 2,01 2,02

17a. Un buen ciudadano organizativo 
es aquel que cumple escrupulosa-
mente las leyes

3,5 3,58 3,66 3,84 3,89 4,05 4,15 4,17

17b. Un buen ciudadano organizativo 
debe tener un comportamiento ético 
íntegro, que va más allá del simple 
cumplimiento de la ley

2,21 2,18 2,19 2,04 2,14 2,22 2,38 2,27

18a. La empresa debe participar en 
actividades de SSE sólo si son renta-
bles

3,68 3,89 3,81 3,77 3,41 3,51 3,2 3,06

18b. La SSE es consustancial a la obli-
gación de la empresa de ser un buen 
ciudadano organizativo

2,25 2,35 2,44 2,56 2,4 2,81 2,67 2,61

19a. La empresa debe evitar compro-
meterse en acciones que pongan en 
peligro los objetivos corporativos

3,68 3,71 3,75 3,8 3,86 4,05 4,26 4,36

19b. La empresa debe evitar poner 
en peligro las normas éticas para lo-
grar sus objetivos

2,4 2,41 2,43 2,39 2,31 2,22 2,07 2,02

20a. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incorporar sólo el sis-
tema de valores y las normas para el 
comportamiento de la organización 
en el desarrollo de sus actividades

3,26 3,29 3,35 3,37 3,35 3,42 3,44 3,51

20b. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incluir tanto valores y 
reglas intra-organizativos como otros 
sobre la conducta en sociedad 

2,6 2,47 2,58 2,51 2,43 2,41 2,4 2,37
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21a. La honestidad es un valor que 
depende sólo del desarrollo personal 
y su incumplimiento debe resolverse 
en los tribunales de justicia

3,11 3,25 3,56 3,69 3,84 3,85 3,9 3,97

21b. El comportamiento ético debe 
inculcarse internamente por la em-
presa y sus posibles violaciones de-
ben tener cauces resolutorios extra-
judiciales

2,24 2,2 2,18 2,07 1,9 1,98 1,96 1,82

22a. El gobierno corporativo es un 
problema que sólo atañe a los pro-
pietarios de la empresa y sus agentes 
(directivos)

3,84 3,95 4,12 4,17 4,22 4,25 4,3 4,35

22b. La administración pública debe 
regular el gobierno corporativo para 
proteger los intereses minoritarios y 
luchar contra discriminaciones y abu-
sos

2,77 2,71 2,83 2,64 2,52 2,5 2,49 2,43

RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
23a. La SSE equivale a desperdiciar 
recursos y tiempo que estarían mejor
invertidos en la mejora de la competi-
tividad de la empresa

3,30 3,28 3,01 3,00 2,98 2,95 2,96 3,02

23b. La SSE ayuda a la mejora de la 
competitividad 2,95 2,88 2,75 2,75 2,43 2,58 2,43 2,29

24a. La SSE es incompatible o difícil 
de conciliar con el desempeño finan-
ciero

3,64 3,68 3,72 3,65 3,70 3,58 3,68 3,71

24b. La SSE es compatible con la me-
jora de la rentabilidad 3,04 2,96 2,94 2,87 2,64 2,58 2,6 2,41

25a. La SSE es incompatible con el 
crecimiento económico 2,68 2,96 3,05 3,07 2,99 3,05 3,09 3,01

25b. La sostenibilidad económica no 
puede desligarse de la sostenibilidad 
social

1,85 1,74 1,72 1,69 1,66 1,62 1,68 1,60

26a. La SSE es un gasto que sólo cu-
bre a la empresa de problemas de in-
cumplimiento legal

3,41 3,35 3,28 3,10 2,92 2,86 2,84 2,80

26b. La SSE es útil porque ayuda a 
prevenir riesgos y costes económicos 
y sociales

3,01 3,05 3,19 3,35 3,40 3,48 3,58 3,42

27. Es importante maximizar la renta-
bilidad financiera 3,95 4,21 4,35 4,29 4,40 4,38 4,47 4,45

28. Es importante maximizar el valor 
de la empresa 3,68 3,72 3,7 3,81 3,85 3,89 3,94 4,01

29. Es importante minimizar el riesgo 
patrimonial 4,01 4,05 3,36 3,56 3,74 3,89 3,91 4,17

30. Es importante optimizar la efica- 3,55 3,41 3,48 3,54 3,54 3,56 3,51 3,51

231



cia operativa

PEQUEÑAS EMPRESAS
RESPONSABILIDAD LEGAL 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
1a. La SSE debería estar regulada 
para imponer a todas las empresas 
las mismas obligaciones

3,88 3,97 4,05 4,18 4,17 4,2 4,24 4,29

1b. La SSE debería autorregularse por
las empresas sin intervención pública 1,85 1,85 1,74 1,72 1,65 1,74 1,76 1,74

2a. La SSE es peligrosa porque atenta 
contra la libertad de empresa y la ini-
ciativa privada

4,01 4,15 4,02 4,06 4,11 4,17 4,15 4,17

2b. La SSE es necesaria para resolver 
los problemas originados por la libre 
empresa y los mercados

2,35 3,25 2,27 2,24 2,18 2,07 1,98 1,96

3a. La regulación debe ser mínima y 
dejar la máxima libertad a los agentes 3,26 3,48 3,66 3,82 3,91 4,07 4,12 4,15

3b. Las empresas forman parte de la 
sociedad y deben funcionar con los 
estándares, costumbres y normas 
que la misma establece

2,54 2,44 2,41 2,58 2,66 2,36 2,35 2,29

4a. Es admisible optimizar la gestión 
legal en beneficio de la empresa 4,25 4,32 4,21 4,30 4,32 4,38 4,41 4,42

4b. Es importante cumplir siempre la 
regulación legal a todos los niveles 2,54 2,58 2,53 2,44 2,40 2,39 2,37 2,28

5a. La empresa debe proporcionar 
bienes y servicios que se ajusten a los
requisitos legales, pero con los están-
dares de precio y calidad que conven-
gan a su estrategia

3,85 3,92 3,97 4,04 4,11 4,18 4,27 4,15

5b. La empresa debe buscar bienes y 
servicios de una calidad óptima, al 
menor precio y que respondan com-
pletamente a los requisitos legales y 
necesidades de los consumidores

1,54 1,52 1,47 1,48 1,33 1,32 1,28 1,25

RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
6a. La principal obligación de una em-
presa es producir bienes o servicios 
de forma eficiente

3,15 3,25 3,47 3,68 3,71 3,82 3,85 3,89

6b. La empresa debe caminar hacia 
organizaciones más humanas y com-
prometidas con los problemas socia-
les

2,85 3,02 3,08 3,14 3,19 3,20 3,21 3,23

7a. La SSE obliga a las empresas a 
asumir funciones que corresponden a
otras organizaciones

4,17 4,18 4,25 4,34 4,38 4,40 4,41 4,45

7b. Las empresas deben cooperar y 
asociarse con el resto de organizacio-

2,35 2,57 2,69 2,85 2,66 2,51 2,40 2,45
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nes sociales para lograr objetivos de 
interés para la sociedad
8a. La SSE complica la labor directiva 
y la estrategia de empresa

2,81 2,88 2,91 3,04 3,11 3,25 3,28 3,30

8b. Los directivos y empresarios de-
ben aprender a conciliar objetivos 

3,34 3,25 3,38 3,40 3,46 3,51 3,49 3,55

9a. La SSE plantea conflictos de inte-
reses con la propiedad

2,66 2,74 2,72 2,68 2,69 2,54 2,54 2,5

9b. La SSE es una forma de conseguir 
beneficios para la empresa y la socie-
dad simultáneamente

2,47 2,42 2,37 2,34 2,30 2,22 2,17 2,15

10a. La empresa no debe implicarse 
en actividades filantrópicas desliga-
das de sus actividades

3,05 3,11 3,39 3,41 3,46 3,52 3,57 3,58

10b. La empresa debe participar en 
actividades filantrópicas y de mece-
nazgo con instituciones culturales, ar-
tísticas, deportivas, educativas, cientí-
ficas, o tecnológicas

1,48 1,62 1,67 1,79 1,95 2,22 2,01 1,97

11a. Las actividades caritativas o soli-
darias deben ser financiadas por las 
personas

3,38 3,47 3,42 3,59 3,66 3,74 3,8 3,83

11b. La empresa debe participar y fi-
nanciar actividades caritativas o soli-
darias de interés general

2,58 2,67 2,88 2,92 2,77 2,71 2,64 2,57

12a. La puesta en marcha de proyec-
tos de desarrollo y mejora de la cali-
dad de vida de la comunidad es com-
petencia exclusiva del gobierno

3,62 3,67 3,88 3,90 4,14 4,25 4,29 4,36

12b. El desarrollo de proyectos comu-
nitarios y de mejora de la calidad de 
vida de la comunidad requiere la co-
operación y participación de todos 
los agentes socioeconómicos

2,77 2,75 2,69 2,64 2,61 2,59 2,57 2,54

13a. La conciliación del trabajo y la fa-
milia es un reto personal que debe 
resolver cada uno por sí mismo

3,15 3,22 3,35 3,37 3,41 3,41 3,35 3,38

13b. La conciliación del trabajo y la 
familia es un reto organizativo para 
captar y retener talento y requiere 
políticas específicas

2,56 2,54 2,47 2,40 2,55 2,42 2,38 2,29

RESPONSABILIDAD ÉTICA
14a La SSE es una idea utópica por-
que choca con la naturaleza humana 3,38 3,4 3,41 3,39 3,42 3,45 3,39 3,41

14b. La SSE es útil porque ayuda a 
evitar conductas irresponsables o 
contrarias a la ética

3,11 3,15 3,14 3,35 3,4 3,28 3,35 3,40

15a. La principal obligación de una 3,25 3,47 3,66 372 3,74 3,86 3,91 3,85
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empresa es con sus propietarios
15b. Debe prevalecer el principio del 
bien común sobre los intereses parti-
culares

2,02 1,98 1,75 1,8 1,74 1,70 1,68 1,72

16a. La empresa no debe sentirse 
obligada por normas sociales o códi-
gos éticos sin imperativo legal

3,68 3,92 4,11 4,15 4,19 4,25 4,31 4,36

16b. La empresa debe reconocer y 
respetar las normas sociales o códi-
gos éticos adoptados en la sociedad a
la que pertenece

2,47 2,35 2,48 2,46 2,39 2,17 2,01 1,92

17a. Un buen ciudadano organizativo 
es aquel que cumple escrupulosa-
mente las leyes

4,20 4,22 4,16 4,27 4,28 4,30 4,32 4,35

17b. Un buen ciudadano organizativo 
debe tener un comportamiento ético 
íntegro, que va más allá del simple 
cumplimiento de la ley

2,52 2,48 2,47 2,39 2,37 2,24 2,30 2,29

18a. La empresa debe participar en 
actividades de SSE sólo si son renta-
bles

3,18 3,20 3,22 3,24 3,48 3,69 3,83 4,02

18b. La SSE es consustancial a la obli-
gación de la empresa de ser un buen 
ciudadano organizativo

2,74 2,85 3,05 3,04 3,02 2,96 3,05 3,02

19a. La empresa debe evitar compro-
meterse en acciones que pongan en 
peligro los objetivos corporativos

3,82 3,85 3,99 4,25 4,22 4,28 4,31 4,38

19b. La empresa debe evitar poner 
en peligro las normas éticas para lo-
grar sus objetivos

2,25 2,66 2,67 2,64 2,7 2,71 2,82 2,76

20a. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incorporar sólo el sis-
tema de valores y las normas para el 
comportamiento de la organización 
en el desarrollo de sus actividades

3,60 3,58 3,70 3,71 3,84 3,79 3,83 3,85

20b. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incluir tanto valores y 
reglas intra-organizativos como otros 
sobre la conducta en sociedad 

2,44 2,43 2,41 2,30 2,28 2,44 2,53 2,68

21a. La honestidad es un valor que 
depende sólo del desarrollo personal 
y su incumplimiento debe resolverse 
en los tribunales de justicia

3,55 3,62 6,68 3,77 3,85 3,86 3,93 4,01

21b. El comportamiento ético debe 
inculcarse internamente por la em-
presa y sus posibles violaciones de-
ben tener cauces resolutorios extra-
judiciales

2,21 2,17 2,19 2,23 2,04 1,99 1,94 1,83
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22a. El gobierno corporativo es un 
problema que sólo atañe a los pro-
pietarios de la empresa y sus agentes 
(directivos)

3,90 3,93 4,17 4,30 4,41 4,52 4,42 4,47

22b. La administración pública debe 
regular el gobierno corporativo para 
proteger los intereses minoritarios y 
luchar contra discriminaciones y abu-
sos

2,28 2,31 2,24 2,22 2,19 2,17 2,06 2,02

RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
23a. La SSE equivale a desperdiciar 
recursos y tiempo que estarían mejor
invertidos en la mejora de la competi-
tividad de la empresa

2,90 3,15 3,38 3,47 3,51 3,56 3,6 3,64

23b. La SSE ayuda a la mejora de la 
competitividad 2,36 2,35 2,28 2,41 2,11 2,07 1,89 1,82

24a. La SSE es incompatible o difícil 
de conciliar con el desempeño finan-
ciero

3,24 3,47 3,52 3,66 3,68 3,74 3,70 3,71

24b. La SSE es compatible con la me-
jora de la rentabilidad

2,52 2,41 2,46 2,48 2,21 2,04 1,85 1,74

25a. La SSE es incompatible con el 
crecimiento económico

2,85 2,87 3,01 3,05 3,02 3,11 3,09 3,08

25b. La sostenibilidad económica no 
puede desligarse de la sostenibilidad 
social

2,18 2,15 2,14 2,09 2,04 1,97 1,92 1,90

26a. La SSE es un gasto que sólo cu-
bre a la empresa de problemas de in-
cumplimiento legal

3,74 3,86 3,85 4,00 4,23 4,21 4,30 4,32

26b. La SSE es útil porque ayuda a 
prevenir riesgos y costes económicos 
y sociales

2,65 2,66 2,82 2,85 2,94 3,11 3,24 3,35

27. Es importante maximizar la renta-
bilidad financiera

4,14 4,17 4,38 4,29 4,33 4,38 4,41 4,35

28. Es importante maximizar el valor 
de la empresa

4,04 4,22 4,25 4,20 4,28 4,01 4,12 4,19

29. Es importante minimizar el riesgo 
patrimonial

3,46 3,58 3,36 3,11 3,22 3,60 3,74 3,72

30. Es importante optimizar la efica-
cia operativa

3,38 3,44 3,47 3,51 3,56 3,51 3,55 3,53
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MEDIANAS EMPRESAS
RESPONSABILIDAD LEGAL 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
1a. La SSE debería estar regulada para 
imponer a todas las empresas las mis-
mas obligaciones

3,85 3,75 3,64 3,47 3,38 3,02 2,85 2,74

1b. La SSE debería autorregularse por 
las empresas sin intervención pública 3,03 3,11 3,08 3,12 3,08 3,47 3,51 3,63

2a. La SSE es peligrosa porque atenta 
contra la libertad de empresa y la inicia-
tiva privada

3,47 3,25 3,24 3,28 3,10 3,38 3,47 3,45

2b. La SSE es necesaria para resolver los 
problemas originados por la libre em-
presa y los mercados

2,74 2,65 2,85 2,74 2,66 2,47 2,51 2,63

3a. La regulación debe ser mínima y de-
jar la máxima libertad a los agentes 3,04 3,11 3,28 3,39 3,55 3,66 3,70 3,76

3b. Las empresas forman parte de la so-
ciedad y deben funcionar con los están-
dares, costumbres y normas que la mis-
ma establece

3,14 3,17 3,09 3,04 3,12 3,08 3,06 3,01

4a. Es admisible optimizar la gestión le-
gal en beneficio de la empresa 3,78 4,05 4,09 4,11 4,16 4,22 4,28 4,30

4b. Es importante cumplir siempre la re-
gulación legal a todos los niveles 3,12 3,25 3,45 3,48 3,57 3,62 3,70 3,73

5a. La empresa debe proporcionar 
bienes y servicios que se ajusten a los 
requisitos legales, pero con los estánda-
res de precio y calidad que convengan a 
su estrategia

3,58 3,78 3,93 4,04 3,87 3,65 3,54 3,52

5b. La empresa debe buscar bienes y 
servicios de una calidad óptima, al me-
nor precio y que respondan completa-
mente a los requisitos legales y necesi-
dades de los consumidores

2,25 2,40 2,44 2,68 2,72 2,70 2,83 2,85

RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
6a. La principal obligación de una em-
presa es producir bienes o servicios de 
forma eficiente

3,07 2,95 2,86 2,89 2,74 2,65 2,61 2,58

6b. La empresa debe caminar hacia or-
ganizaciones más humanas y compro-
metidas con los problemas sociales

2,85 3,02 3,21 3,29 3,35 3,38 3,41 3,45

7a. La SSE obliga a las empresas a asu-
mir funciones que corresponden a otras
organizaciones

3,24 3,33 3,46 3,49 3,51 3,57 3,62 3,68

7b. Las empresas deben cooperar y aso-
ciarse con el resto de organizaciones so-
ciales para lograr objetivos de interés 
para la sociedad

3,40 3,47 3,35 3,32 3,24 3,18 3,07 3,01
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8a. La SSE complica la labor directiva y 
la estrategia de empresa

3,05 3,18 3,22 3,28 3,31 3,38 3,40 3,44

8b. Los directivos y empresarios deben 
aprender a conciliar objetivos 

2,68 2,83 2,94 3,05 3,17 3,24 3,36 3,41

9a. La SSE plantea conflictos de intere-
ses con la propiedad

3,52 3,50 3,47 3,42 3,66 3,72 3,84 3,92

9b. La SSE es una forma de conseguir 
beneficios para la empresa y la sociedad
simultáneamente

3,01 3,14 3,25 3,30 3,36 3,47 3,45 3,51

10a. La empresa no debe implicarse en 
actividades filantrópicas desligadas de 
sus actividades

3,25 3,28 3,30 3,55 3,62 3,71 3,86 4,02

10b. La empresa debe participar en acti-
vidades filantrópicas y de mecenazgo 
con instituciones culturales, artísticas, 
deportivas, educativas, científicas, o tec-
nológicas

3,32 3,25 3,20 3,11 3,08 3,05 3,02 3,01

11a. Las actividades caritativas o solida-
rias deben ser financiadas por las perso-
nas

3,78 3,65 3,58 3,52 3,44 3,31 3,28 3,15

11b. La empresa debe participar y fi-
nanciar actividades caritativas o solida-
rias de interés general

1,68 1,68 1,74 1,78 1,82 1,91 2,02 2,05

12a. La puesta en marcha de proyectos 
de desarrollo y mejora de la calidad de 
vida de la comunidad es competencia 
exclusiva del gobierno

3,52 3,42 3,40 3,28 3,28 3,19 3,24 3,20

12b. El desarrollo de proyectos comuni-
tarios y de mejora de la calidad de vida 
de la comunidad requiere la coopera-
ción y participación de todos los agen-
tes socioeconómicos

2,87 2,95 3,05 3,18 3,24 3,27 3,31 3,36

13a. La conciliación del trabajo y la fa-
milia es un reto personal que debe re-
solver cada uno por sí mismo

3,37 3,35 3,25 3,28 3,20 3,18 3,16 3,01

13b. La conciliación del trabajo y la fa-
milia es un reto organizativo para captar
y retener talento y requiere políticas es-
pecíficas

2,38 2,52 2,37 2,69 2,71 2,73 2,84 2,80

RESPONSABILIDAD ÉTICA
14a La SSE es una idea utópica porque 
choca con la naturaleza humana 2,82 2,74 2,68 2,58 2,54 2,44 2,41 2,50

14b. La SSE es útil porque ayuda a evitar
conductas irresponsables o contrarias a 
la ética

3,62 3,75 3,88 4,01 4,08 4,22 4,3 4,55

15a. La principal obligación de una em-
presa es con sus propietarios

3,63 3,44 3,41 3,22 3,17 3,02 2,98 2,96

237



15b. Debe prevalecer el principio del 
bien común sobre los intereses particu-
lares

2,53 2,42 2,4 2,38 2,35 2,300 2,28 2,26

16a. La empresa no debe sentirse obli-
gada por normas sociales o códigos éti-
cos sin imperativo legal

3,36 3,44 3,48 3,62 3,67 3,71 3,72 3,79

16b. La empresa debe reconocer y res-
petar las normas sociales o códigos éti-
cos adoptados en la sociedad a la que 
pertenece

2,68 2,67 2,514 2,41 2,33 2,24 2,20 2,05

17a. Un buen ciudadano organizativo es
aquel que cumple escrupulosamente las
leyes

3,67 3,89 4,02 4,15 3,97 3,85 3,50 3,48

17b. Un buen ciudadano organizativo 
debe tener un comportamiento ético ín-
tegro, que va más allá del simple cum-
plimiento de la ley

2,54 2,47 2,40 2,31 2,44 2,84 2,98 3,13

18a. La empresa debe participar en acti-
vidades de SSE sólo si son rentables 4,21 4,28 4,02 3,96 3,87 3,60 3,55 3,43

18b. La SSE es consustancial a la obliga-
ción de la empresa de ser un buen ciu-
dadano organizativo

2,41 2,45 2,47 2,53 2,64 2,71 2,78 2,83

19a. La empresa debe evitar compro-
meterse en acciones que pongan en pe-
ligro los objetivos corporativos

3,24 3,25 3,26 3,33 3,58 3,61 3,6 3,57

19b. La empresa debe evitar poner en 
peligro las normas éticas para lograr sus
objetivos

2,74 2,86 2,89 3,15 2,36 3,54 3,62 3,79

20a. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incorporar sólo el siste-
ma de valores y las normas para el com-
portamiento de la organización en el 
desarrollo de sus actividades

3,54 3,63 3,65 3,47 3,38 3,22 3,15 3,07

20b. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incluir tanto valores y re-
glas intra-organizativos como otros so-
bre la conducta en sociedad 

2,68 2,71 2,88 2,89 3,07 3,18 3,22 3,34

21a. La honestidad es un valor que de-
pende sólo del desarrollo personal y su 
incumplimiento debe resolverse en los 
tribunales de justicia

3,42 3,58 3,65 3,74 3,44 3,28 3,25 3,16

21b. El comportamiento ético debe in-
culcarse internamente por la empresa y 
sus posibles violaciones deben tener 
cauces resolutorios extrajudiciales

2,67 2,82 2,98 3,06 3,28 3,41 3,44 3,46

22a. El gobierno corporativo es un pro-
blema que sólo atañe a los propietarios 
de la empresa y sus agentes (directivos)

3,45 3,58 3,62 3,73 3,81 3,88 3,93 4,01
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22b. La administración pública debe re-
gular el gobierno corporativo para pro-
teger los intereses minoritarios y luchar 
contra discriminaciones y abusos

2,45 2,52 2,43 2,48 2,44 2,40 2,39 2,41

RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
23a. La SSE equivale a desperdiciar re-
cursos y tiempo que estarían mejor in-
vertidos en la mejora de la competitivi-
dad de la empresa

3,47 3,28 3,25 3,14 3,05 3,02 2,96 2,95

23b. La SSE ayuda a la mejora de la 
competitividad

2,44 2,28 2,25 2,22 2,17 2,15 2,25 2,21

24a. La SSE es incompatible o difícil de 
conciliar con el desempeño financiero

3,35 3,47 3,52 3,66 3,24 3,05 3,01 2,97

24b. La SSE es compatible con la mejora
de la rentabilidad

2,68 2,70 2,74 2,85 2,96 3,05 3,14 3,18

25a. La SSE es incompatible con el creci-
miento económico

2,85 2,86 2,90 3,05 3,14 3,16 3,22 3,25

25b. La sostenibilidad económica no 
puede desligarse de la sostenibilidad so-
cial

2,74 2,52 2,54 2,41 2,46 2,57 2,51 2,48

26a. La SSE es un gasto que sólo cubre a
la empresa de problemas de incumpli-
miento legal

3,67 3,55 3,42 3,26 3,31 3,42 3,56 3,52

26b. La SSE es útil porque ayuda a pre-
venir riesgos y costes económicos y so-
ciales

2,85 2,94 3,08 3,15 3,33 3,39 3,42 3,46

27. Es importante maximizar la rentabi-
lidad financiera 3,38 3,41 3,55 3,67 3,61 3,60 3,63 3,70

28. Es importante maximizar el valor de 
la empresa 3,74 3,84 3,8 3,86 3,95 3,97 4,01 4,17

29. Es importante minimizar el riesgo 
patrimonial 4,25 4,08 3,95 3,76 3,78 3,75 3,71 3,75

30. Es importante optimizar la eficacia 
operativa 3,35 3,45 3,58 3,62 3,79 3,84 3,85 3,86

GRANDES EMPRESAS
RESPONSABILIDAD LEGAL 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
1a. La SSE debería estar regulada para 
imponer a todas las empresas las mis-
mas obligaciones

3,12 3,02 2,98 2,77 2,65 2,71 2,65 2,59

1b. La SSE debería autorregularse por las
empresas sin intervención pública

3,47 3,54 3,85 3,96 4,11 4,28 4,31 4,34

2a. La SSE es peligrosa porque atenta 
contra la libertad de empresa y la iniciati-
va privada

3,28 3,17 3,19 3,05 2,84 2,74 2,62 2,58
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2b. La SSE es necesaria para resolver los 
problemas originados por la libre empre-
sa y los mercados

3,04 2,95 2,85 2,77 2,74 2,96 3,08 3,14

3a. La regulación debe ser mínima y de-
jar la máxima libertad a los agentes

3,86 3,8 3,65 6,51 3,47 3,32 3,28 3,21

3b. Las empresas forman parte de la so-
ciedad y deben funcionar con los están-
dares, costumbres y normas que la mis-
ma establece

3,57 3,74 3,86 3,96 4,01 4,26 4,38 4,40

4a. Es admisible optimizar la gestión le-
gal en beneficio de la empresa

3,14 3,20 3,25 3,45 3,58 3,54 3,60 3,62

4b. Es importante cumplir siempre la re-
gulación legal a todos los niveles

3,36 3,58 3,79 3,8 3,84 3,96 4,12 4,25

5a. La empresa debe proporcionar 
bienes y servicios que se ajusten a los re-
quisitos legales, pero con los estándares 
de precio y calidad que convengan a su 
estrategia

3,58 3,66 3,77 3,80 3,91 3,94 4,15 4,17

5b. La empresa debe buscar bienes y 
servicios de una calidad óptima, al me-
nor precio y que respondan completa-
mente a los requisitos legales y necesida-
des de los consumidores

2,74 2,73 2,66 2,54 2,48 2,41 2,44 2,43

RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
6a. La principal obligación de una empre-
sa es producir bienes o servicios de for-
ma eficiente

2,74 2,55 2,48 2,43 2,36 2,22 2,10 2,07

6b. La empresa debe caminar hacia orga-
nizaciones más humanas y comprometi-
das con los problemas sociales

3,17 3,35 3,66 3,85 4,01 4,15 4,26 4,29

7a. La SSE obliga a las empresas a asumir
funciones que corresponden a otras or-
ganizaciones

3,42 3,28 3,14 3,02 3,14 3,17 3,16 3,22

7b. Las empresas deben cooperar y aso-
ciarse con el resto de organizaciones so-
ciales para lograr objetivos de interés 
para la sociedad

3,24 3,35 3,48 3,51 3,58 3,69 3,78 4,04

8a. La SSE complica la labor directiva y la 
estrategia de empresa 3,48 3,58 3,96 4,04 4,15 4,26 4,39 4,38

8b. Los directivos y empresarios deben 
aprender a conciliar objetivos 3,25 3,36 3,42 3,86 4,12 4,25 4,41 4,59

9a. La SSE plantea conflictos de intereses
con la propiedad 3,57 3,82 3,70 3,54 3,49 3,37 3,21 3,17
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9b. La SSE es una forma de conseguir be-
neficios para la empresa y la sociedad si-
multáneamente

3,78 3,85 3,96 4,02 4,12 4,17 4,22 4,30

10a. La empresa no debe implicarse en 
actividades filantrópicas desligadas de 
sus actividades

3,75 4,05 4,15 3,74 3,62 3,51 3,41 3,32

10b. La empresa debe participar en acti-
vidades filantrópicas y de mecenazgo 
con instituciones culturales, artísticas, 
deportivas, educativas, científicas, o tec-
nológicas

2,57 2,44 2,41 2,38 2,20 2,04 1,93 1,85

11a. Las actividades caritativas o solida-
rias deben ser financiadas por las perso-
nas

3,85 3,71 3,60 3,49 3,33 3,21 3,04 2,99

11b. La empresa debe participar y finan-
ciar actividades caritativas o solidarias de
interés general

2,86 3,02 3,26 3,49 3,55 3,84 3,93 4,09

12a. La puesta en marcha de proyectos 
de desarrollo y mejora de la calidad de 
vida de la comunidad es competencia ex-
clusiva del gobierno

3,85 3,96 3,74 3,50 3,41 3,22 3,05 3,02

12b. El desarrollo de proyectos comuni-
tarios y de mejora de la calidad de vida 
de la comunidad requiere la cooperación
y participación de todos los agentes so-
cioeconómicos

3,15 3,47 3,69 3,82 3,90 4,07 4,19 4,22

13a. La conciliación del trabajo y la fami-
lia es un reto personal que debe resolver
cada uno por sí mismo

3,38 3,34 3,21 3,05 2,86 2,77 2,79 2,61

13b. La conciliación del trabajo y la fami-
lia es un reto organizativo para captar y 
retener talento y requiere políticas espe-
cíficas

3,01 3,26 3,29 3,41 3,38 3,52 3,66 3,75

RESPONSABILIDAD ÉTICA
14a La SSE es una idea utópica porque 
choca con la naturaleza humana 2,84 2,75 2,66 2,68 2,54 2,51 2,46 2,39

14b. La SSE es útil porque ayuda a evitar 
conductas irresponsables o contrarias a 
la ética

3,15 3,36 3,48 3,56 3,66 3,68 3,74 3,76

15a. La principal obligación de una em-
presa es con sus propietarios

4,41 4,42 4,37 4,27 4,12 4,03 4,05 4,08

15b. Debe prevalecer el principio del 
bien común sobre los intereses particula-
res

2,74 2,71 2,66 2,65 2,64 2,74 2,75 2,77

16a. La empresa no debe sentirse obliga-
da por normas sociales o códigos éticos 
sin imperativo legal

3,36 3,2 3,17 3,01 2,89 2,82 2,73 2,61
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16b. La empresa debe reconocer y res-
petar las normas sociales o códigos éti-
cos adoptados en la sociedad a la que 
pertenece

2,89 3,04 3,28 3,39 3,44 3,60 3,61 3,65

17a. Un buen ciudadano organizativo es 
aquel que cumple escrupulosamente las 
leyes

3,57 3,41 3,28 3,28 3,25 3,14 2,94 2,85

17b. Un buen ciudadano organizativo 
debe tener un comportamiento ético ín-
tegro, que va más allá del simple cumpli-
miento de la ley

3,05 3,33 3,65 3,74 3,85 3,86 3,91 3,97

18a. La empresa debe participar en acti-
vidades de SSE sólo si son rentables

3,95 3,85 3,80 3,78 3,69 3,61 3,54 3,38

18b. La SSE es consustancial a la obliga-
ción de la empresa de ser un buen ciuda-
dano organizativo

2,74 2,85 2,99 3,05 3,15 3,14 3,19 3,27

19a. La empresa debe evitar comprome-
terse en acciones que pongan en peligro 
los objetivos corporativos

3,47 3,85 3,95 4,02 4,14 4,19 4,25 4,28

19b. La empresa debe evitar poner en 
peligro las normas éticas para lograr sus 
objetivos

2,99 3,11 3,25 3,32 3,40 3,38 3,45 3,60

20a. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incorporar sólo el sistema
de valores y las normas para el compor-
tamiento de la organización en el desa-
rrollo de sus actividades

3,87 3,85 3,76 3,70 3,68 3,65 3,52 3,44

20b. Los códigos de conducta empre-
sariales deben incluir tanto valores y re-
glas intra-organizativos como otros sobre
la conducta en sociedad 

3,22 3,25 3,3 3,45 3,48 3,47 3,61 3,62

21a. La honestidad es un valor que de-
pende sólo del desarrollo personal y su 
incumplimiento debe resolverse en los 
tribunales de justicia

3,22 3,21 3,15 3,26 3,04 3,01 2,87 2,86

21b. El comportamiento ético debe in-
culcarse internamente por la empresa y 
sus posibles violaciones deben tener 
cauces resolutorios extrajudiciales

2,77 2,99 3,07 3,26 3,38 3,44 3,45 3,61

22a. El gobierno corporativo es un pro-
blema que sólo atañe a los propietarios 
de la empresa y sus agentes (directivos)

3,52 3,65 3,78 3,96 3,85 3,74 3,62 3,53

22b. La administración pública debe re-
gular el gobierno corporativo para prote-
ger los intereses minoritarios y luchar 
contra discriminaciones y abusos

2,21 2,17 2,08 2,36 2,59 2,86 3,04 3,16
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RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
23a. La SSE equivale a desperdiciar re-
cursos y tiempo que estarían mejor in-
vertidos en la mejora de la competitivi-
dad de la empresa

3,25 3,14 3,08 3,02 2,96 2,88 2,84 2,80

23b. La SSE ayuda a la mejora de la com-
petitividad

2,85 2,96 2,74 2,66 2,70 2,71 2,65 2,64

24a. La SSE es incompatible o difícil de 
conciliar con el desempeño financiero

3,14 3,12 2,85 2,84 2,84 2,83 2,81 2,79

24b. La SSE es compatible con la mejora 
de la rentabilidad

2,74 2,96 3,25 3,45 3,11 3,01 3,25 3,38

25a. La SSE es incompatible con el creci-
miento económico

2,85 2,47 2,52 2,41 2,35 2,38 2,41 2,3

25b. La sostenibilidad económica no 
puede desligarse de la sostenibilidad so-
cial

2,41 2,40 2,69 2,86 3,04 3,25 3,29 3,34

26a. La SSE es un gasto que sólo cubre a 
la empresa de problemas de incumpli-
miento legal

2,67 2,65 2,64 2,47 2,39 2,25 2,18 2,14

26b. La SSE es útil porque ayuda a preve-
nir riesgos y costes económicos y socia-
les

3,01 3,15 3,2 3,31 3,34 3,47 3,56 3,66

27. Es importante maximizar la rentabili-
dad financiera 4,15 4,30 4,35 4,38 4,36 4,36 4,38 4,32

28. Es importante maximizar el valor de 
la empresa 4,26 4,38 4,39 4,41 4,42 4,47 4,49 4,53

29. Es importante minimizar el riesgo pa-
trimonial 3,65 3,63 3,56 3,48 3,51 3,44 3,47 3,50

30. Es importante optimizar la eficacia 
operativa 3,72 3,75 3,74 3,78 3,83 3,86 3,88 3,90

Nota: Valoración en una escala Likert 1-5 el grado de acuerdo con las afirmaciones refe-
ridas al compromiso con la sostenibilidad social por parte de la empresa, siendo 1 to-
talmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Este análisis del reconocimiento del concepto pone de relieve la existencia
de profundas diferencias entre empresas de autoempleo, microempresas,
pequeñas, medianas y grandes empresas a la hora de asimilar las distintas
dimensiones de SSE, así como procesos de cambio de esta conciencia con
patrones heterogéneos.  Las significativas  divergencias  constatadas reafir-
man los patrones alternativos de adaptación ante el reto de la sostenibili-
dad social que las empresas valencianas están adoptando según su tamaño.
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III.1.2.2. Reconocimiento y asimilación de la dimensión de 
responsabilidad legal

La asimilación de la dimensión legal de la sostenibilidad social se ha valora-
do con 5 ítems que buscan capturar la actitud del encuestado ante la regu-
lación de la SSE, su valor en relación a la iniciativa privada y la dinámica de
los mercados, los usos y costumbres sociales, la forma de manejar el cum-
plimiento legal y el tipo de bienes y servicios a ofertar.

Tomando los datos más recientes referidos a 2014 (figuras 3.18 y 3.19), se
aprecia que las afirmaciones reticentes a aceptar las notas de responsabili-
dad legal alcanzan mayor apoyo que las alineadas con la misma entre las
empresas sin asalariados, micro y pequeñas empresas, siendo estas últi-
mas las que exhiben una actitud más negativa. Las medianas empresas
sólo se manifiestan a favor de la nota positiva a la SSE en el tema de la au-
torregulación. Las grandes empresas son las que poseen una actitud más
proclive a la SSE en la dimensión legal, manifestando mayor acuerdo en to-
dos los ítems favorables a la misma excepto en el del enfoque de los pro-
ductos.

La posición ante la sostenibilidad social tiene su primer punto referido a la
opinión acerca de la relación entre SSE, libertad de empresa y dinámica del
mercado. En las empresas hasta los 200 empleados, se está más de acuer-
do en que la SSE es un peligro para la libertad de empresa y la iniciativa
privada, habiendo aumentado esta percepción durante las tres últimas dé-
cadas en tanto declinaba la contraria (excepto entre las microempresas).
En cambio, las grandes empresas están más de acuerdo con que la SSE es
necesaria para resolver los problemas originados por la libre empresa y los
mercados; el apoyo a la tesis contraria ha retrocedido en el tiempo, mien-
tras que la valoración positiva cambió de signo desde 2008 dando a enten-
der que estas organizaciones han visto en la SSE una forma de combatir los
problemas encendidos en los mercados y con la libre empresa. Se aprecia
igualmente que el apoyo a la valoración negativa desciende con el tamaño,
pero dado el bajo apoyo entre las pequeñas empresas a la valoración posi-
tiva de la SSE, este es el grupo con peor actitud ante esta idea, seguido de
las empresas sin asalariados. El análisis de las tendencias apunta empero
una evolución a la baja de la actitud negativa y una suave pulsión al alza de
la actitud positiva.
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Figura 3.18. Reconocimiento y asimilación de la dimensión legal de la SSE
por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.19. Reconocimiento y asimilación de cada ítem de la dimensión
legal de la SSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Una cuestión largamente debatida es si la SSE debe ser objeto de una re-
gulación pública, y por tanto coercitiva, o si es preferible la autorregula-
ción por la misma empresa. La regulación pública se defiende con argu-
mentos alusivos a la prevención de comportamientos oportunistas y al es-
tablecimiento de un rasero mínimo de obligaciones común para todos;
mientras que la autorregulación se apoya en que promueve la incorpora-
ción voluntaria de la SSE a la gestión de productos, procesos, tecnologías y
personas. La posición de las empresas valencianas ante este dilema es ne-
tamente favorable a la regulación pública, y alcanza mayor apoyo en las
empresas de hasta 49 empleados que se inclinan por esta tesis en detri-
mento de su opuesta de forma creciente en el tiempo. Las pequeñas em-
presas son el estrato con una actitud menos favorable por su bajo acuerdo
con la opción de autorregulación. En cambio, las medianas y sobre todo las
grandes empresas son netamente favorables a la autorregulación, habien-
do aumentado su preferencia por esta alternativa a lo largo del periodo
analizado de modo paralelo al retroceso de la tesis pro-coercitiva. Esta di-
vergencia puede reflejar la confianza de cada grupo en el poder de sus va-
lores y recursos para promover la SSE sin imposiciones coercitivas y sólo
bajo la presión social y la concienciación interna. Las tendencias de las dos
posiciones siguen el mismo patrón que en el primer ítem.

Una vez aceptada la necesidad de una regulación, el siguiente paso es inte-
rrogarse sobre su alcance. El estudio también aporta información sobre los
contenidos y restricciones impuestos por la regulación de la SSE. De nue-
vo, todas las empresas excepto las de mayor tamaño se inclinan preferen-
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temente y cada vez de modo más acentuado en el tiempo por una regula-
ción mínima y que deje la máxima libertad a los agentes socioeconómicos,
aunque la diferencia respecto a la opción alternativa se va contrayendo di-
rectamente a medida que aumenta el tamaño. La razón esencial para ello
es que con el tiempo la aceptación del diseño ampliado de la regulación ha
retrocedido hasta niveles cada vez menores según el tamaño disminuía;
además, con la dimensión crece la opinión de que las empresas forman
parte de la sociedad y que el contrato social que las legitima incluye tanto
normas como estándares y costumbres. Esta noción avanzada de SSE es
compartida mayoritariamente por las grandes empresas, que son pues las
organizaciones empresariales valencianas más conformes con ceder dis-
crecionalidad en aras a alinearse con los usos y los estándares dominantes
en su entorno; el grado de acuerdo con esta opción ha aumentado a lo lar-
go de las tres últimas décadas de forma continua al tiempo que descendía
también de forms constante la inclinación por la regulación mínima.

El cumplimiento de la legalidad es otro caballo de batalla que la empresa
valenciana  deberá  lidiar  en  los  próximos  años.  Se  están  introduciendo
cambios legislativos que obligan a las empresas a adaptar sus procesos a
determinadas normas regulatorias. Entre otras cuestiones, esos cambios
hacen recaer sobre las empresas la responsabilidad en que han incurrido
sus directivos o empleados, a no ser que aquellas puedan demostrar que
han puesto los medios necesarios para evitar esas conductas inadecuadas.
El Compliance o “cumplimiento regulatorio” es un instrumento de SSE que
aborda aspectos jurídicos (cumplimiento de la ley), regulatorios (cumpli-
miento de las regulaciones técnicas, medioambientales, de seguridad del
producto, etc.) y de control interno (normas internas, códigos éticos, desa-
rrollo de procedimientos de autorización, supervisión, ejecución, informa-
ción y control, elaboración de informes…). El riesgo de Compliance de una
empresa es el derivado de sufrir sanciones, multas, pérdidas financieras o
pérdida de su reputación como resultado de sus incumplimientos. De ma-
nera consecuente, el Compliance Officer tiene como misión verificar -iden-
tificando y gestionando los riesgos potenciales-, que todos los directivos y
empleados de la empresa cumplen con las normas legales, de conducta e
internas para de ese modo, mitigar los riesgos de Compliance. Pues bien,
la asimilación por la empresa valenciana de este requisito es aún baja en
todos los segmentos de tamaño, con una curva de tendencia según el ta-
maño en forma de U, si bien su evolución temporal es claramente alcista,
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siendo las pequeñas firmas las más disconformes con el enfoque siendo in-
cluso su opinión crecientemente desfavorable. Las grandes empresas tam-
bién tienen ventaja en este punto pues su acuerdo con este enfoque es
netamente superior al manifestado por el resto de empresas. La afirma-
ción contraria referente a la deseabilidad de optimizar la gestión legal en
beneficio de la empresa alcanza grados de acuerdo superiores al acuerdo
con el Compliance en todos los casos, excepto en las grandes empresas, si-
guiendo una forma de ∩ en relación al tamaño y una tendencia de acuer-
do creciente en el tiempo, de modo que de nuevo las pymes son las que
revelan un enfoque más oportunista del cumplimiento de la legalidad.

El enfoque ante la regulación legal de la SSE puede tener otra de sus plas-
maciones en la cartera de productos de la empresa. Las empresas valen-
cianas de todos los estratos de tamaño coinciden en preferir una estrate-
gia de desarrollo de productos que se ajuste a los requisitos legales, aun-
que con los estándares de calidad y precio ajustados a su estrategia com-
petitiva. Esta elección se mantiene al mismo nivel en todos los segmentos
excepto en el de medianas compañías, donde es significativamente infe-
rior; todos los segmentos coinciden también en que crezca su acuerdo con
esta opción desde 1998, mientras que en las medianas su valor declina
desde 2006. La opción alternativa que se propuso, consistente en centrar
el desarrollo de nuevos productos en mercancías con una calidad óptima,
del menor precio y plenamente respetuosos de los requisitos legales y las
necesidades de los consumidores, no es del agrado de la mayoría de em-
presas valencianas de cualquier tamaño, y especialmente de las pequeñas,
habiendo declinado en reconocimiento en todos los segmentos excepto en
el de medianas firmas donde aumenta ligeramente.

III.1.2.3. Reconocimiento y asimilación de la dimensión de 
responsabilidad discrecional

La asimilación de la dimensión discrecional de la SSE se ha valorado con 8
ítems que buscan capturar la actitud del encuestado ante su compromiso
voluntario con los problemas sociales, la cooperación con otras organiza-
ciones para lograr objetivos de interés general, el reto de conciliar objeti-
vos, la consecución de beneficios para la empresa y la sociedad simultá-
neamente, la filantropía y el mecenazgo, el desarrollo de actividades cari-
tativas o solidarias, la mejora de la calidad de vida de la comunidad local y
la conciliación trabajo-familia.
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Tomando los datos más recientes referidos a 2014 (figuras 3.20 y 3.21), a
título general se aprecia una actitud menos negativa que la registrada res-
pecto a las notas definitorias de la responsabilidad legal. Las empresas sin
asalariados,  micro y pequeñas empresas siguen siendo las  que exhiben
una actitud más negativa, aunque en 5 de los 8 ítems, siendo las pequeñas
firmas las que peor posición presentan. Las medianas empresas sólo se
manifiestan a favor de la nota positiva a la asunción de responsabilidad
discrecional en los temas del compromiso con los problemas sociales y la
mejora de la calidad de vida local, aunque en el resto están cerca de los
puntos de convergencia entre la posición favorable y desfavorable. Por úl-
timo, las grandes empresas son de nuevo las que poseen una actitud más
proclive a la SSE en esta dimensión, manifestando mayor acuerdo en todos
los ítems favorables a la misma excepto en la participación de la empresa
en filantropía y mecenazgo.

Figura 3.20. Reconocimiento y asimilación de la dimensión discrecional
de la SSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.21. Reconocimiento y asimilación de cada ítem de la dimensión
discrecional de la SSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La responsabilidad discrecional de la empresa tiene su primera manifesta-
ción en su compromiso por caminar hacia organizaciones más humanas y
comprometidas con los problemas sociales. Las empresas valencianas de
todos los tamaños, y sobre todo las microempresas y grandes compañías,
están mayoritariamente de acuerdo con esta tesis que ha crecido en acep-
tación a lo largo del tiempo. La forma de U de la relación entre grado de
acuerdo y tamaño en la nota positiva, unida a la forma de ∩ en la nota ne-
gativa con un máximo en las pequeñas empresas, conduce nuevamente a
señalarlas como el estrato menos favorable y que aún concede prioridad a
la obligación de la empresa de producir bienes y servicios de forma eficien-
te, creciendo en esta posición con el paso del tiempo; en tanto que en las
microempresas permanece la duda sobre qué posición tomar con un prác-
tico equilibrio entre ambas afirmaciones.
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La sociedad ha construido durante los dos siglos y medio de desarrollo de
la economía de mercado, una compleja distribución de roles entre las or-
ganizaciones públicas y privadas presentes en los mercados y en la arena
social. La función principal de la empresa ha sido la de crear riqueza, pero
el avance de la SSE está asociándola a otros objetivos de interés general
para la sociedad. El progreso de la empresa valenciana en esta segunda te-
sis es aún prematuro, y en todos los segmentos de tamaño excepto en el
de grande predominan las voces que sienten que las empresas están sien-
do obligadas a asumir funciones que corresponderían a otras instituciones,
manteniéndose e incluso reforzándose esta convicción durante las tres úl-
timas décadas; esta sensación guarda con el tamaño una relación en forma
de ∩ con el máximo fijado en las pequeñas firmas. No obstante, la predis-
posición de la empresa a cooperar con otras organizaciones para lograr
objetivos sociales generales manifiesta una clara tendencia a crecer con la
dimensión, de manera que en las grandes empresas ya domina esta posi-
ción y no la histórica anclada en la clásica división de tareas. Las medianas
empresas están cerca del punto de inversión de opinión en favor de la de-
finición ampliada voluntariamente de las responsabilidades empresariales.
En cambio, el bajo nivel de aceptación de esta tesis por las empresas sin
asalariados y pequeñas las define como las más alejadas del cambio de pa-
radigma en este punto.

La responsabilidad en la que las empresas valencianas exhiben una menor
propensión a implicarse son las de participación en actividades filantrópi-
cas  y  de  mecenazgo  con  instituciones  culturales,  artísticas,  deportivas,
educativas, científicas o tecnológicas. Es el único frente en el que coinci-
den las empresas de todos los estratos en manifestarse más de acuerdo
con la idea de que no deben implicarse en actividades filantrópicas desli-
gadas de su objeto social. Las empresas sin asalariados y las de mediana
dimensión son las más avanzadas en asumir la tesis contraria, pero no tan-
to porque haya avanzado el acuerdo en ella a lo largo del tiempo pues de
hecho ha retrocedido.  Las menos proclives en este aspecto son las  mi-
croempresas  y  sorprendentemente  las  grandes  compañías,  manifiesta-
mente en desacuerdo con un patrocinio desvinculado de su actividad. La
interpretación de esta evidencia estadística puede clarificarse si la analiza-
mos conjuntamente con las propensiones a implicarse en otras actividades
de SSE discrecionales, como son las de carácter caritativo o solidario, las
de ayuda a la comunidad local y las de conciliación familia-trabajo. En to-
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das ellas, la posición más sensible es la de las grandes compañías. Luego
su negativa a participar en actividades filantrópicas y de mecenazgo extra-
ñas a su core business puede interpretarse como un reflejo de la profesio-
nalidad que sus directivos demandan a la hora de apoyar proyectos cultu-
rales, deportivos, artísticos, educativos, científicos o tecnológicos, exigien-
do que aporten valor a su propia actividad además de un beneficio social
global.

El área de responsabilidad discrecional en la que las empresas valencianas
manifiestan mayor apertura son la participación y financiación de activida-
des caritativas y solidarias de interés general, si bien el grado de acuerdo
es aún bajo y sólo ha crecido en los tres últimos decenios en las microem-
presas, medianas y grandes empresas. Los autónomos dejan claro que pre-
fieren vehicular estas iniciativas a título personal. Más preocupante es la
posición de las pequeñas empresas, que tras haber crecido en aceptación
entre 1984 y 2006, ha retrocedido de forma acelerada reflejando el cam-
bio de valores sustanciado con la crisis. La actitud que estima que estas
áreas deben ser apoyadas únicamente por las personas ha crecido en el
tiempo entre las empresas de menos de 50 asalariados. Esta actitud es cla-
ramente descendente con el aumento de tamaño, en tanto que la tesis
contraria manifiesta una tendencia en forma de U, evoluciones que colo-
can en la posición menos proclive al autoempleo, las pequeñas y medianas
empresas. Las grandes empresas son las únicas en las que predomina con
claridad el apoyo a la implicación organizativa en aquellas actividades, y en
las que dicho soporte ha crecido significativamente en las tres últimas dé-
cadas.

La participación en proyectos de desarrollo y mejora de la calidad de vida
de la comunidad local en la que reside la empresa suscita una respuesta de
la empresa valenciana que de nuevo adopta la forma de U, con el menor
apoyo entre microempresas y pequeñas. Por el contrario, el acuerdo con la
tesis que imputa la responsabilidad sobre dichos proyectos en exclusiva al
gobierno sigue una trayectoria de relación con la dimensión en forma de
∩, con el mayor apoyo en microempresas y pequeñas. Estos son pues los
dos segmentos menos proclives a la implicación organizativa en este frente
de SSE, que ha perdido apoyo durante el periodo observado al ritmo que
lo ganaba la opuesta. Las empresas sin asalariados y las medianas no están
tan definidas, pues a pesar de no manifestar un claro acuerdo con la tesis
positiva, tampoco se pronuncian rotundamente en favor de la tesis contra-
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ria. Las grandes empresas vuelven a ser las organizaciones más abiertas a
comprometerse con la mejora del bienestar de su entorno de acogida, re-
gistrando un claro avance en el apoyo a esta senda desde 1984.

La consideración de la conciliación de trabajo y familia como un reto orga-
nizativo clave para captar y retener talento y que requiere políticas especí-
ficas sigue una evolución en relación al tamaño similar a la anterior, con al-
guna discrepancia. El acuerdo con esta tesis tiene una relación con el ta-
maño en forma de U colocándose el mínimo en el segmento de pequeñas
empresas que tienen a lo largo del tiempo una valoración de ella cada vez
menos favorable. A su vez, la visión de la conciliación como un problema
que debe resolverse personalmente sigue siendo suscrita preferentemente
por empresas sin asalariados y pequeñas, que son precisamente los seg-
mentos de la población empresarial valenciana menos proclives a la impli-
cación organizativa en este problema habiéndose reforzado en su negativa
en el periodo observado. En el autoempleo esta posición parece poco im-
portante porque en ellas el problema no existe al carecer de asalariados,
pero adquiere tintes inquietantes en la pequeña firma que trasluce una
preocupación por cómo gestionar un reto complicado para su dotación de
recursos y capacidad organizativa. En cambio, la gran empresa parece ha-
ber alcanzado durante las tres últimas décadas una conciencia madura de
su responsabilidad en mejorar la calidad de vida familiar de sus empleados
de una forma consistente con las demandas laborales. Las medianas em-
presas se sitúan cerca del punto de entrada en el cambio de actitud ante el
reto, si bien el descenso a lo largo del tiempo del acuerdo con el aislamien-
to organizativo de la conciliación es lento al igual que el crecimiento de la
posición contraria.

La posición de las empresas valencianas respecto a estas actividades so-
cialmente responsables, a asumir voluntariamente, viene impulsada por su
capacidad para gestionar el incremento de la complejidad directiva y del
riesgo de conflictos de intereses latente en la SSE discrecional. La preocu-
pación por la complicación de la labor directiva y la estrategia de empresa
derivada de la SSE crece directamente con el tamaño, al igual que lo hace
la conciencia de directivos y empresarios acerca de la necesidad de apren-
der a conciliar objetivos. El acuerdo con ambas afirmaciones ha aumenta-
do de forma continua en el tiempo en todos los segmentos de tamaño. sin
embargo, en este punto, las empresas de todos los estratos mantienen el
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sentido de su responsabilidad por encima, o al menos al nivel, del temor a
la complejidad. 

En cambio, la resistencia a entrar en actividades de SSE que devenguen
conflictos de intereses con la propiedad es más intensa. La convicción de
que la SSE es una forma de conseguir beneficios para la empresa y la so-
ciedad simultáneamente  sólo es mayoritaria entre empresas sin asalaria-
dos y grandes (segmentos en que ha crecido el apoyo en el tiempo), pero
guarda una relación con el tamaño en forma de U con mínimos en micro y
pequeñas firmas (en las que el apoyo ha retrocedido en el tiempo). Ello,
unido a la evolución contraria (forma de ∩) de la tesis contraria con el au-
mento de la dimensión, explica que la micro y pequeñas empresas sean las
organizaciones menos convencidas de la posibilidad de la conciliación de
los intereses de la propiedad y de la sociedad. Las grandes empresas pare-
cen convencidas de este punto, al igual que las empresas de autoempleo,
aunque probablemente por motivos distintos: las grandes empresas han
entrado en este estadio de madurez como fruto de un proceso de reflexión
de su equipo de dirección y gobierno corporativo que ha tomado nota del
cambio de mentalidad de sus grupos de interés, en tanto que los autóno-
mos asumen este reto porque con frecuencia se sienten más sociedad que
empresa. Las medianas compañías aún distan de esta madurez, manifes-
tando un temor a los conflictos de intereses por su insuficiente habilidad
para conciliar objetivos que les lleva a cuestionar la compatibilidad de con-
seguir beneficios para la empresa y la sociedad simultáneamente.

III.1.2.4. Reconocimiento y asimilación de la dimensión de 
responsabilidad ética

La asimilación de la dimensión ética de la SSE se ha valorado con 9 ítems
que buscan capturar la actitud del encuestado ante el valor de la SSE para
evitar conductas irresponsables o contrarias a la ética, el lugar del bien co-
mún sobre los intereses particulares, la ciudadanía organizativa y su rela-
ción con el cumplimiento legal, el balance entre normas éticas y objetivos
corporativos, el alcance de los códigos éticos, los incumplimientos éticos y
la forma de solventarlos, y el gobierno corporativo. 

Tomando los datos referidos a 2014 (figuras 3.22 y 3.23), se aprecia una
actitud menos madura que la registrada respecto a las notas definitorias
de la responsabilidad legal y discrecional, pues sólo en un aspecto la pos-
tura favorable a la responsabilidad ética se sobrepone a la opuesta. Las
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empresas sin asalariados, micro y pequeñas empresas siguen siendo las
que exhiben una actitud más negativa en todos los ítems, aunque las mi-
croempresas y las pequeñas igualan o superan a las medianas en receptivi-
dad. Las pequeñas firmas son las que peor posición presentan con des-
acuerdos importantes en todas las tesis definitorias de la responsabilidad
ética. Las medianas empresas tienen una posición más favorable en res-
ponsabilidad  ética  que  en  responsabilidad  discrecional,  superando  el
acuerdo con sus postulados a las tesis contrarias en cuatro puntos. Por úl-
timo, las grandes empresas son de nuevo las que poseen una actitud más
proclive a la SSE en esta dimensión, manifestando mayor acuerdo en todos
los ítems favorables a la misma excepto en dos (apoyo de la SSE a la pre-
vención de conductas irresponsables o contrarias a la ética, y relación en-
tre códigos éticos y objetivos corporativos), quedándole además por resol-
ver el problema del gobierno corporativo.

Figura 3.22. Reconocimiento y asimilación de la dimensión ética de la SSE
por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.23. Reconocimiento y asimilación de cada ítem de la dimensión
ética de la SSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El valor de la SSE para evitar conductas irresponsables o contrarias a la ética
es más aceptado en las empresas valencianas en todos los segmentos de ta-
maño que la tesis contraria que postula que la sostenibilidad social es una
idea utópica que choca con la naturaleza humana, habiendo crecido ade-
más su reconocimiento en todos los segmentos por tamaño desde 1984. La
excepción son las pequeñas empresas donde la valoración es prácticamente
idéntica entre ambas tesis (alrededor de 3,4), siendo el segmento donde la
visión de la SSE como una idea utópica permanece más arraigada y donde el
reconocimiento de su valor para prevenir conductas irresponsables o anti-
éticas menos ha avanzado. La creencia en la incompatibilidad de la SSE con
la naturaleza humana desciende claramente con el tamaño y con el paso del
tiempo a lo largo de las tres últimas décadas (dando nuevamente la pauta
contraria las pequeñas empresas). En cambio, la asunción de la tesis positi-
va alcanza su máximo en las medianas empresas, quedando las grandes em-
presas significativamente por debajo de medianas empresas, microempre-
sas y autoempleo. Las grandes empresas pueden estar manifestando con
esta estimación un juicio favorable, aunque realista, de las posibilidades que
las prácticas de SSE aportan para estimular  comportamientos éticos,  los
cuáles también precisan el concurso de pautas éticas en las personas des-
vinculadas del comportamiento organizativo.

Sin embargo, la aceptación del valor de la SSE para prevenir conductas
poco éticas o irresponsables no significa necesariamente que las empresas
valencianas hayan mutado radicalmente las prioridades de su escala de va-
lores. El mejor ejemplo de este hecho es la defensa general de la idea que
la empresa está principalmente obligada con sus propietarios, por encima
de la tesis contraria de la  prevalencia del bien común sobre los intereses
particulares. El grado de acuerdo con esta última premisa es creciente con
el tamaño. En cambio, la defensa de la prioridad de la propiedad sube a ni-
veles altos en pequeñas y más aún en grandes empresas. Esta evolución
coloca a las pequeñas firmas como las menos proclives a priorizar el inte-
rés general sobre el particular, y lo que es peor creciendo en el tiempo
este criterio al subir el apoyo a la prioridad de los intereses propietarios y
disminuyendo la aceptación de su subordinación al bien común. En el caso
de las grandes compañías, cabe especular que su resistencia a cambiar su
escala de prioridades nazca de los obstáculos que el  núcleo propietario
ofrezca a subordinar sus intereses a otros internos o externos. Así lo da a
entender la reluctancia de las grandes empresas a comprometerse en ac-
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ciones que pongan en peligro los objetivos corporativos, como se comenta
más adelante. La evolución temporal indica que este cuadro de valores de
la gran empresa se va modificando poco a poco, perdiendo aceptación la
restricción de la obligación a las demandas accionariales, aunque la priori-
dad del bien común no progresa y sigue en niveles de hace 30 años. Aun-
que aparentemente la posición más avanzada sería la del autoempleo, mi-
cro y medianas empresas al ser en ellas menor la distancia entre la preva-
lencia de la propiedad y del bien común, no debe olvidarse que el grado de
acuerdo con la prioridad del interés general está descendiendo en los tres
segmentos.

Las barreras al cambio ético se revelan de nuevo al analizar el balance en-
tre normas éticas y objetivos corporativos. Las empresas valencianas de to-
dos los tamaños, excepto las medianas, manifiestan que la empresa debe
evitar  comprometerse en acciones que pongan en peligro  los  objetivos
corporativos, siendo esta creencia creciente en el tiempo en el periodo es-
tudiado y especialmente fuerte en microempresas,  pequeñas y grandes
empresas. El desequilibrio entre la priorización de los objetivos corporati-
vos y el cuidado de las normas éticas es más amplio en microempresas y
pequeñas empresas, en el primer caso porque al aumento a lo largo del
tiempo de la priorización de los objetivos corporativos se une el debilita-
miento de la actitud ética y en el segundo caso porque la mejor del cuida-
do de los conflictos éticos durante las tres últimas décadas no pudo com-
pensar la fijación en los objetivos corporativos. Las empresas sin asalaria-
dos tienen una posición con más dudas respecto a las dos alternativas, con
un ligero balance en favor del predominio de los objetivos corporativos.
Justo al contrario sucede con las medianas empresas, donde primarían las
normas éticas cada vez con mayor margen, si bien también aquí la resis-
tencia a sacrificar los objetivos corporativos se mantiene alta.

El caso de las grandes empresas es especial, porque siendo el grupo que
junto a las medianas más receptivo es a evitar amenazar las normas éticas
y aumentando esta actitud en el tiempo, al mismo tiempo exhibe una baja
propensión a arriesgar los objetivos corporativos con acciones de SSE. La
única forma de salir de esta contradicción sería pensar que estas organiza-
ciones están enfocadas en lograr una gestión excelente de los programas
de SSE, y con una definición de los objetivos corporativos que no se limite
a los indicadores financieros y recoja adecuadamente los compromisos éti-
cos. De hecho, otro de los aspectos analizados parece confirmar esta inter-
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pretación, cual es la creencia en que la SSE es consustancial a la obligación
de la empresa de ser un buen ciudadano organizativo. Esta idea es com-
partida por las empresas valencianas de forma creciente con el tamaño,
siendo las grandes empresas el único grupo en que crece en el tiempo y se
sitúa en un grado de acuerdo positivo (mayor que 3) y cercano a la creen-
cia de que la empresa sólo debe participar en actividades de SSE si son
rentables que es a su vez decreciente en el tiempo. Las medianas compa-
ñías siguen este mismo patrón, pero su reconocimiento de la obligación
ciudadana se sitúa todavía en un nivel bajo. La actitud que restringe la SSE
a su rentabilidad es decreciente con el tamaño, pero con una discontinui-
dad en el caso de las pequeñas empresas que, junto a las empresas sin
asalariados, siguen defendiendo este punto de vista de forma creciente en
el tiempo y con una intensidad muy superior a la reconocida a la obliga-
ción ciudadana que ha declinado (autoempleo) o se ha estancado tras un
ligero avance (pequeñas).

El reconocimiento pleno de la SSE en el ámbito ético conlleva que la em-
presa  debe  reconocer  y  respetar  las  normas  sociales  o  códigos  éticos
adoptados en la sociedad, aunque no sean obligatorios por imperativo le-
gal.  El grado de reconocimiento de esta premisa por las empresas valen-
cianas es aún bajo pues solamente en las grandes compañías existe una
cultura abierta a este principio, alimentada por una tendencia temporal
creciente, y de mayor fuerza desde 2004 a la que propugna que no se sien-
ta obligada por las normas y códigos sin imperativo legal la cual ha ido per-
diendo respaldo durante los tres últimos decenios. En las empresas sin
asalariados  ambas  posturas  están  prácticamente  equilibradas  alrededor
del punto neutro, indicando la ausencia de una opinión firme al respecto,
si bien la tendencia temporal parece ser decreciente en la visión limitada
(dentro de una forma de ∩) y creciente en la visión ampliada (dentro de
una forma de U). En los otros tres segmentos de tamaño la limitación de la
obligación a las normas sociales y códigos éticos legalmente imperativos
goza de un apoyo ascendente en el tiempo y significativamente mayor que
la tesis contraria la cual sigue una senda descendente en fuerza, siendo la
diferencia  especialmente  amplia  en  pequeñas  firmas  y  microempresas,
aunque también en las medianas la distancia es relevante.

La misma situación indica el posicionamiento actitudinal de las empresas
valencianas ante la interpretación como buen ciudadano organizativo de
aquel  que tiene un comportamiento ético  íntegro,  que va  más allá  del
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cumplimiento de la ley. Las grandes empresas vuelven a ser el único seg-
mento que secunda esta tesis en un grado elevado, creciente temporal-
mente y significativamente superior (también desde 2004) a la contraria
que restringe la noción de ciudadano organizativo al cumplimiento escru-
puloso de la ley la cual cada vez recibe menor respaldo. En este punto se
reproduce la posición de incertidumbre de las empresas sin asalariados y
la amplia brecha entre los apoyos a la noción amplia y restrictiva entre las
micro y pequeñas empresas y en menor medida en las medianas compa-
ñías. En cuanto a la dinámica temporal de estas actitudes, la única distin-
ción relevante respecto al cuadro descrito para el ítem previo es que en las
medianas empresas la tesis limitada al cumplimiento legal ha seguido una
forma de ∩ descendiendo en fuerza desde 2006, mientras que la tesis fa-
vorable a una conducta ética integral tras transitar por una evolución en
forma de U ha entrado en una línea ascendente desde 2008, reflejando
este cambio un impacto significativo del cambio de ciclo con su secuela de
afloramiento de casos de corrupción.

Otra dimensión de la ciudadanía organizativa es la relativa a la  forma de
desarrollar un comportamiento ético, tratar sus incumplimientos y solven-
tarlos. En este punto, la tesis de que el comportamiento ético debe incul-
carse internamente por la empresa y sus posibles violaciones deben tener
cauces resolutorios extrajudiciales recibe un apoyo creciente con el tama-
ño, pero que sólo alcanza un nivel importante entre las medianas y gran-
des empresas. En estos dos grupos esta actitud supera el respaldo recibido
por la posición que considera la honestidad un valor fruto únicamente del
desarrollo personal y cuyo incumplimiento debe solventarse ante los tribu-
nales de justicia, ampliándose la diferencia en fuerza entre ambas al seguir
la primera una senda ascendente y la segunda descendente. La interpreta-
ción de la honestidad como un valor estrictamente personal sólo evaluable
judicialmente guarda una relación en forma de ∩ con la dimensión, de
modo que una vez más el escenario menos favorable a la SSE se localiza en
las pequeñas empresas y microempresas, en este caso acompañadas del
autoempleo. En estos tres segmentos, la compartición de la tesis última si-
gue ganando fuerza en el tiempo, mientras que la opuesta va perdiendo
progresivamente adeptos o tiene dificultades para retenerlos (como suce-
de en las empresas sin asalariados).

La concepción amplia de la SSE en su dimensión ética implica enriquecer el
código de valores y normas interno y propio de cada organización, con
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otros aceptados por la sociedad en general. El soporte a esta tesis ha au-
mentado significativamente en las tres últimas décadas entre las medianas
y grandes compañías, hasta el punto de ser desde 2012 más fuerte (si bien
de menor magnitud que la alcanzada en las actitudes previamente analiza-
das) que el brindado a su opuesta que ha descendido de modo constante
en todo el periodo estudiado. En cambio, las empresas de menos de 50
empleados se alinean en mayor medida con la idea de que los códigos de
conducta organizativos sólo deben incorporar el sistema de valores intra-
organizativos y las normas endógenas elaboradas para regular el compor-
tamiento organizativo, habiéndose reforzado continuamente tal actitud en
el tiempo. Esta segunda posición tiene una fuerza relacionada en forma de
∩ con el tamaño, de modo que las pequeñas empresas y las de talla micro
son las más atrasadas en aceptar valores y normas elaborados socialmen-
te. En el caso de las pequeñas empresas, un signo alentador es que el gra-
do de acuerdo con la tesis abierta a los valores y normas sociales exógenos
ha evolucionado en forma de U y tras tocar fondo en 2008 ha rebotado si-
guiendo desde ese momento una línea ascendente; el dato puede apuntar
una mayor conciencia organizativa de la importancia de alinearse con la
cultura socialmente aceptada.

La última faceta de la responsabilidad ética que se ha examinado refiere la
lectura realizada del gobierno corporativo.  La tesis secundada en mayor
medida por las empresas valencianas de todos los segmentos de tamaño
es que el gobierno corporativo es un problema que sólo atañe a los propie-
tarios de la firma y a sus agentes (directivos). El apoyo recibido por esta
posición guarda una relación en forma de ∩ con la dimensión. En cambio,
el reconocimiento a la administración pública de un papel en la regulación
del gobierno corporativo para proteger los intereses minoritarios y luchar
contra discriminaciones y abusos, sigue una pauta en forma de U en rela-
ción al tamaño. Estos patrones contrapuestos identifican otra vez a las pe-
queñas firmas y las microempresas como los estratos de la población em-
presarial valenciana más reacios a admitir la inmersión pública en la regu-
lación del gobierno corporativo, siguiendo una tendencia temporal que no
da signos de ceder en fuerza justo al contrario de lo que sucede a la premi-
sa opuesta. Por el contrario, las microempresas no definen una posición
clara, lo que tiene su lógica al ser éste un problema ajeno a su agenda. Las
grandes empresas son las organizaciones más conscientes de la necesidad
de la intervención pública para regular los conflictos de intereses y esta-
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blecer normas protectoras de minoritarios y reguladoras para cuando sur-
jan conductas injustas, precisamente por ser el mundo en que tales pro-
blemas son más frecuentes. Su reconocimiento de esta necesidad empezó
a crecer desde 2006, tras haber disminuido previamente, habiendo mante-
nido esta senda ascendente hasta la actualidad, pero el apoyo medio no
hace esta posición más fuerte porque la contraria ha mantenido su respal-
do intacto a lo largo del tiempo.

III.1.2.5. Reconocimiento y asimilación de la dimensión de 
responsabilidad económica

La asimilación de la dimensión económica de la SSE se ha valorado con 8
ítems que buscan capturar la actitud del encuestado ante el valor de la SSE
para mejorar la competitividad y la rentabilidad de la empresa, la sosteni-
bilidad social y la prevención de riesgos y costes económicos y sociales, así
como ante objetivos corporativos ligados a la rentabilidad financiera, el va-
lor, el riesgo patrimonial y la eficacia operativa. 

Tomando los datos más recientes referidos a 2014 (figuras 3.24 y 3.25 a tí-
tulo general se aprecia que las empresas valencianas siguen sin tener fir-
memente instalada la convicción sobre el valor económico y social conjun-
to de la SSE. Las empresas sin asalariados, micro y pequeñas empresas si-
guen exhibiendo una actitud negativa en todos los ítems, pero a ellas se
suman en esta dimensión las  medianas empresas.  Las pequeñas firmas
son las que peor posición neta presentan con desacuerdos importantes o
con escaso reconocimiento en todas las tesis definitorias de la responsabi-
lidad económica. Las medianas empresas tienen una posición alentadora
en dos de las cuatro tesis contrapuestas a evaluar, pero bastante reticente
al cambio en las otras dos. Por último, las grandes empresas son nueva-
mente las que comparten en mayor medida las tesis favorables al recono-
cimiento del valor económico-social de la SSE, excepto en lo que atañe a
su impacto sobre la competitividad. En cuanto a la importancia atribuida a
los cuatro objetivos corporativos propuestos, el análisis constata prioriza-
ciones con divergencias bastante significativas entre las empresas de los
distintos estratos de tamaño.

La dimensión de responsabilidad económica ha descansado en la defensa
de la tesis de que la SSE ayuda a la mejora de la competitividad. Sin em-
bargo, la compartición de esta tesis por las empresas valencianas es aún
incipiente y de escaso vigor en todos los segmentos por tamaño, mante-
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niendo con la dimensión una relación en forma de U, que identifica a las
pequeñas empresas como las menos receptivas a dicha compatibilidad. La
tesis contraria que entiende que la SSE equivale a desperdiciar recursos y
tiempo que estarían mejor invertidos en la competitividad de la empresa
recibe más apoyo en todos los casos, si bien esta tesis no es defendida con
fortaleza más que por las pequeñas empresas. El cuadro presenta pues a
organizaciones que, con la excepción de las de pequeña talla, no han perfi-
lado aún una opinión firme sobre la relación entre competitividad y SSE.
Aun cuando la creencia en que la SSE es un despilfarro de recursos va per-
diendo apoyo a lo largo del tiempo (excepto en las pequeñas empresas), la
convicción de que puede ayudar a mejorar la competitividad no termina
de arraigar y se mantiene a la baja. El reconocimiento del valor competiti-
vo de la SSE sólo ha progresado en las empresas sin asalariados, y en muy
escaso rango. La posición más equilibrada es entre las grandes empresas,
pero no tanto por asunción de la tesis positiva sino por las dudas crecien-
tes en el tiempo sobre la negativa.

El reconocimiento del  valor de la SSE para mejorar la rentabilidad de la
empresa ha avanzado más, y ya recibe entre las medianas y grandes em-
presas más apoyo que la tesis escéptica sobre la capacidad de compatibili-
zarla con la mejora del desempeño financiero. En estos dos grupos empre-
sariales, la tendencia temporal es a ganar fuerza la tesis positiva y a per-
derla la tesis escéptica. La actitud confiada en el valor financiero de la SSE
sigue una relación en forma de U con el tamaño, que confina una vez más
a las pequeñas empresas al estado menos proclive a creer en la SSE. Con
todo, la actitud más dudosa sobre la compatibilidad se computa en las em-
presas sin asalariados,  descendiendo el  escepticismo con el tamaño. En
cualquier caso, la compartición de las tesis de la SSE en la dimensión eco-
nómica puede encontrar  serios obstáculos,  como lo revela la  tendencia
creciente de la tesis escéptica y la subida paralela en respaldo de la tesis
positiva entre las empresas de menos de 50 asalariados a lo largo del tiem-
po, pulsiones que no dan signos de invertirse.
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Figura 3.24. Reconocimiento y asimilación de la dimensión económica de
la SSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.25. Reconocimiento y asimilación de cada ítem de la dimensión
económica de la RSE por la empresa valenciana según el tamaño (2014)
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Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.26. Grado de importancia atribuido a distintos objetivos 
corporativos por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Más interiorizada está la tesis de que la SSE ayuda a prevenir riesgos y cos-
tes económicos y sociales, aunque no en todos los casos. La aceptación de
esta premisa ha sido creciente a lo largo de las tres últimas décadas y gana
en fuerza a la que postula que la SSE sólo cubre a la empresa de proble-
mas de incumplimiento legal, entre las empresas de menos de 10 asalaria-
dos y en las grandes compañías,  quedando prácticamente emparejadas
entre las medianas empresas. Dicha aceptación se relaciona con el tamaño
de empresa en forma de U, en tanto que la tesis que limita el valor de la
SSE a los problemas legales adopta la forma opuesta. Ello conduce a seña-
lar a las pequeñas firmas como el segmento poblacional más reacio a ver
valor preventivo general en la SSE, siendo también el único estrato en el
que la tesis contraria no exhibe una tendencia decreciente en el tiempo.

El aspecto en el que la dimensión económica de la SSE parece haber avan-
zado menos es en referencia a la compatibilidad entre crecimiento econó-
mico y sostenibilidad social. Las grandes empresas son el único segmento
en que se apoya con cierta fuerza y de modo creciente en el tiempo, la te-
sis de que la sostenibilidad económica no puede desligarse de la sostenibi-
lidad social. En cambio, en el resto de grupos las empresas valencianas si-
guen creyendo más en que la SSE es incompatible con el crecimiento eco-
nómico, actitud que ha aumentado en las tres últimas décadas.

Para terminar de perfilar el reconocimiento de la responsabilidad econó-
mica,  queda por  analizar  las  prioridades  que  las  empresas  valencianas
otorgan a distintos objetivos corporativos (figura 3.26).

La principal prioridad para las empresas valencianas de menos de 50 em-
pleados es maximizar la rentabilidad financiera. La preocupación por au-
mentar la rentabilidad de los fondos propios no ha dejado de aumentar en
estos grupos poblacionales desde 1984, manteniendo en todo este tiempo
su primera posición en el escalafón de prioridades. Este objetivo es una
meta relevante igualmente para medianas y grandes empresas, aunque en
ellas la prioridad fundamental es maximizar la creación de valor. Este pro-
pósito ha crecido en reconocimiento en toda la población empresarial va-
lenciana, pero especialmente en las organizaciones de al menos 50 em-
pleados. Este cambio en la priorización de objetivos entre rentabilidad fi-
nanciera y creación de valor es sintomático de la importancia dada a los
propietarios del capital en relación al resto de grupos de interés. Las em-
presas volcadas en la rentabilidad de los fondos propios colocan en primer
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lugar la satisfacción del interés propietario de maximizar el retorno de su
inversión. Mientras que las firmas centradas en la creación de valor pue-
den adoptar estrategias que respondan a intereses más plurales y que con-
duzcan a aumentar el valor creado, demorando su distribución a una deci-
sión  política  posterior.  Desde  esta  perspectiva,  las  medianas  y  grandes
compañías estarían más alineadas con planteamientos de SSE a la hora de
fijar sus objetivos corporativos.

Las microempresas,  pequeñas y  medianas firmas también destacan por
otorgar mayor importancia a la minimización del riesgo patrimonial sobre
la optimización de la eficacia operativa. Es decir, priorizan la protección del
capital de la propiedad sobre la mejora de los procesos. Esta tendencia se
ha acentuado a raíz del inicio de la crisis de 2008, pues anteriormente la
preocupación por minorar el riesgo patrimonial descendía y desde aquel
momento  rebotó  ganando  fuerza  significativamente.  En  cambio,  el  au-
toempleo y grandes empresas conceden mayor peso a la mejora de la efi-
cacia operativa sobre la minimización del riesgo patrimonial, sin que este
balance se haya visto afectado por la crisis pues durante todo el periodo
observado una y otra han manifestado propensión a ganar y perder impor-
tancia, respectivamente. Estas diferencias son nuevamente reveladoras de
la inclinación preferente de las empresas de menos de 50 asalariados ha-
cia objetivos alineados con los intereses de la propiedad, en tanto que las
que superan este umbral persiguen en mayor grado el logro de mejoras de
eficacia organizativa que puedan redundar en beneficios para más partes.

III.1.2.6. Reconocimiento y asimilación del concepto de 
sostenibilidad social: una visión de síntesis

Si se toma el conjunto de las cuatro dimensiones identificadas en el con-
cepto de sostenibilidad social,  cabe deducir  que la empresa valenciana
manifiesta en promedio un grado de reconocimiento y asimilación crecien-
te del mismo (figura 3.27). Su aceptación ha mejorado continuamente en
las tres últimas décadas, aunque el grado de acuerdo medio con el con-
cepto se sitúa todavía en 3,2 puntos, ligeramente por encima del umbral
de indiferencia.30 

30 Recordemos que el grado de reconocimiento se mide en una escala 1-5 donde 1 sig-
nifica totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.
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Desde 1984 a 2006, la asimilación de la sostenibilidad social se incrementó
en 0,11 puntos, lo que equivale a un crecimiento de apenas el 3,6%. Du-
rante la antesala y la primera fase de la crisis, la adhesión al concepto per-
manece estancada, para reanudar desde 2010 la senda alcista, aunque el
ritmo sigue siendo muy lento. Así como el conocimiento del concepto se
está acelerando, aunque a una velocidad aún moderada, su reconocimien-
to sigue la tendencia histórica que es ciertamente baja. El mejor conoci-
miento del concepto está ayudando a su aceptación, pero con un ritmo
que revela la existencia de barreras importantes. No obstante, el avance
en la aceptación de las distintas dimensiones que forman el concepto de
sostenibilidad social es variable.

La responsabilidad legal es el aspecto más compartido (3,31) seguido de la
responsabilidad discrecional (3,22), la responsabilidad económica (3,21) y
la responsabilidad ética (3,08). La responsabilidad legal es también la di-
mensión mejor conocida, aunque su grado de conocimiento es significati-
vamente superior a su reconocimiento y asimilación. 

Figura 3.27. Evolución del grado medio de reconocimiento y asimilación
de las dimensiones de la sostenibilidad social por la empresa valenciana

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Otro apunte relevante es el escaso avance alcanzando entre 1984 y 2008,
así como su estancamiento desde este último año. La aceptación de la res-
ponsabilidad  discrecional  ha tenido un aumento  más  significativo  (0,25
puntos), superando en reconocimiento a la responsabilidad económica a
pesar de ser bastante menos conocida, siendo esta última la única faceta
de la SSE que no ha mejorado en aceptación desde 1984. Por último, la
responsabilidad ética también ha ganado apoyos dentro de la población
empresarial valenciana, si bien sigue situada cerca del punto de indiferen-
cia y estancada prácticamente desde 2006.

El grado de reconocimiento de la sostenibilidad social a título global ha
crecido en todos los segmentos de tamaño a lo largo de los tres últimos
decenios, pero su nivel actual varía significativamente en función de la di-
mensión, aunque dentro de un recorrido menor que el enseñado en grado
de conocimiento (figura 3.28). Al igual que sucedía con el grado de conoci-
miento, la relación entre grado de reconocimiento y tamaño podría ser
creciente, si no fuese por la anómala menor aceptación entre las peque-
ñas empresas. Las grandes empresas son el segmento más familiarizado y
dispuesto a introducir el concepto, seguido de las de mediana talla. Las mi-
croempresas también demuestran una disposición creciente hacia la admi-
sión del concepto. En cambio, las empresas sin asalariados y las pequeñas,
que ocupan los últimos lugares en aceptación, tras un mínimo avance, han
quedado estancadas desde la entrada en la crisis.

La evolución del grado de reconocimiento de la sostenibilidad social al ni-
vel  de cada una de sus dimensiones entre las  empresas valencianas es
nuevamente variable según su tamaño (tabla 3.6). La tónica general desde
1984 ha sido el incremento de la aceptación del concepto en todas sus di-
mensiones, con la excepción de la responsabilidad económica que ha per-
manecido estable en las empresas de menos de 10 asalariados. Dicho esto,
hay que agregar inmediatamente que el crecimiento de la asimilación del
contenido de la SSE manifiesta un amplio rango de variabilidad.

En las empresas sin asalariados, el avance más notorio se ha conseguido
en la responsabilidad discrecional y ética, cuya evolución explica el magro
crecimiento de la sostenibilidad global en este segmento. La asunción vo-
luntaria de obligaciones macro sociales ha crecido lentamente, si bien se
percibe cierto estancamiento desde 2010. Pese a ello se ha colocado cerca
de la dimensión más reconocida, la responsabilidad legal, cuyo grado de
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acuerdo se ha mantenido prácticamente estable desde 1994 pero a pesar
de ello ha sido la  dimensión de sostenibilidad más reconocida durante
todo el periodo. La aceptación de la responsabilidad ética creció significati-
vamente entre 1984 y 2010, para retroceder durante los cuatro años si-
guientes. Peor trayectoria aún ha realizado la responsabilidad económica,
que tras un ligero aumento hasta 2006, ha desandado los avances desde
entonces. 

En las microempresas, la ganancia de aceptación de la SSE se ha manifes-
tado en responsabilidad legal, discrecional y ética, pero no en responsabili-
dad económica. Los progresos más fuertes han sido en responsabilidad
discrecional y legal, mientras que en responsabilidad ética el crecimiento
se produjo entre 1984 y 2004, estancándose desde entonces. La prioriza-
ción de los aspectos que forman la sostenibilidad global también ha cam-
biado, pasando el primer lugar de la responsabilidad económica a la res-
ponsabilidad legal precisamente durante la década dorada de la economía
española.

Figura 3.28. Evolución del grado medio de reconocimiento y asimilación
del concepto de sostenibilidad social por la empresa valenciana 

según el tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

276



Tabla 3.6. Evolución del grado medio de reconocimiento y asimilación 
de las dimensiones de la sostenibilidad social por la empresa valenciana

según el tamaño (1984-2014)

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
EMPRESAS SIN ASALARIADOS

Responsabilidad legal 3,22 3,25 3,27 3,26 3,29 3,28 3,27 3,26
Responsabilidad 
discrecional 3,00 3,14 3,12 3,14 3,17 3,22 3,25 3,22
Responsabilidad ética 2,78 2,95 2,97 3,00 3,03 3,06 3,05 3,00
Responsabilidad económica 3,20 3,20 3,19 3,26 3,16 3,14 3,16 3,18

MICROEMPRESAS
Responsabilidad legal 3,21 3,24 3,32 3,33 3,41 3,44 3,46 3,47
Responsabilidad discrecional 2,85 2,92 2,99 3,09 3,09 3,14 3,16 3,19
Responsabilidad ética 2,94 2,98 3,04 3,05 3,00 3,05 3,05 3,04
Responsabilidad económica 3,26 3,27 3,21 3,22 3,19 3,20 3,22 3,20

PEQUEÑAS EMPRESAS
Responsabilidad legal 3,01 3,15 3,03 3,09 3,08 3,09 3,09 3,07
Responsabilidad 
discrecional 2,90 2,96 3,04 3,09 3,13 3,14 3,12 3,13
Responsabilidad ética 3,03 3,09 3,31 3,18 3,20 3,20 3,22 3,24
Responsabilidad económica 3,12 3,19 3,24 3,26 3,26 3,28 3,28 3,28

MEDIANAS EMPRESAS
Responsabilidad legal 3,20 3,25 3,31 3,34 3,32 3,33 3,35 3,36
Responsabilidad 
discrecional 3,06 3,10 3,10 3,15 3,17 3,18 3,22 3,23
Responsabilidad ética 3,09 3,14 3,15 3,17 3,13 3,19 3,18 3,21
Responsabilidad económica 3,23 3,20 3,22 3,22 3,23 3,25 3,27 3,29

GRANDES EMPRESAS
Responsabilidad legal 3,32 3,34 3,39 3,36 3,36 3,41 3,46 3,47
Responsabilidad 
discrecional 3,32 3,40 3,45 3,45 3,45 3,47 3,47 3,49
Responsabilidad ética 3,22 3,28 3,32 3,37 3,38 3,38 3,37 3,38
Responsabilidad económica 3,23 3,24 3,25 3,26 3,24 3,24 3,27 3,28

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Las pequeñas empresas son el segmento peor posicionado en reconoci-
miento de la SSE a título general, y además es el único en el que el grado
de acuerdo sobre la responsabilidad económica supera al del resto de di-
mensiones. No obstante, el crecimiento más relevante en términos relati-
vos se ha constatado en responsabilidad discrecional y ética, llevando la
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segunda de las dimensiones citadas cerca del nivel de la responsabilidad
económica. En cambio, el acuerdo con la responsabilidad legal ha crecido
poco, estancándose desde 2006 y retrocediendo ligeramente en 2014. 

El grado de acuerdo con las premisas de la SSE entre las medianas empre-
sas es más alto en la dimensión de responsabilidad legal, seguida de cerca
por la económica, la discrecional y la ética. La diferencia entre ellas al final
del periodo es ciertamente corta, aunque se ha mantenido desde 1994. La
tendencia en las cuatro facetas es a un creciente reconocimiento, que ha
sido salvaguardado tanto de las tentaciones que imperaron en los años de
crecimiento desbocado como en etapa de ajuste posterior.

Por último, las grandes compañías destacan por ser el único estrato en el
que el reconocimiento de la responsabilidad discrecional se impone al del
resto de dimensiones, si bien es cierto que la diferencia con la responsabi-
lidad legal no es significativa. La aceptación de compromisos macrosocia-
les de forma voluntaria (al igual que la responsabilidad legal) indicaba cier-
to estancamiento entre 2004 y 2008, pero parece haber reemprendido la
senda de aumento desde 2010. Es interesante destacar que la responsabi-
lidad ética, que subió en aceptación hasta 2008, ha quedado frenada des-
de entonces. Por su parte, la evolución de la actitud ante la responsabili-
dad económica prácticamente ha permanecido estable durante el periodo
estudiado.

Este análisis del grado de asimilación en cada segmento de tamaño de las
distintas dimensiones del concepto de sostenibilidad social ya apunta dis-
tintos patrones de adaptación organizativa ante este reto (figura 3.29). La
evolución del grado de reconocimiento de cada dimensión dentro de cada
segmento de tamaño sigue, en los casos de las empresas sin asalariados,
micro y medianas empresas una trayectoria en forma de U con el mínimo
en responsabilidad ética y máximos en diferentes dimensiones. En las pe-
queñas empresas la evolución es creciente desde legal a económica. Y en
las grandes empresas la curva toma forma de ∩, con el máximo en respon-
sabilidad discrecional y el mínimo en responsabilidad económica.

Las empresas sin asalariados, micro y medianas empresas destacan en res-
ponsabilidad legal, con su flanco más débil en responsabilidad ética, aun-
que en el autoempleo no se evidencian diferencias significativas en el gra-
do de acuerdo con la responsabilidad legal, discrecional y económica (si-
tuándose estas tres al mismo rango sin diferencias reseñables), mientras
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que en los otros dos grupos la diferencia a favor de la responsabilidad legal
tiene una elevada significación sobre las otras dos dimensiones las cuáles
no reportan diferencias significativas. Por su parte, las pequeñas empresas
alcanzan su máximo en responsabilidad económica, marcando distinciones
significativas sobre la responsabilidad ética y discrecional, y con un margen
especialmente notable con la responsabilidad legal. Las grandes empresas
destacan en aceptación de la responsabilidad legal y discrecional, ambas al
mismo nivel y significativamente superiores a la responsabilidad ética y
económica (en este último caso con una margen más apreciable).

Las grandes empresas destacan por ser el colectivo con una mayor acepta-
ción de la SSE considerada globalmente, aunque dicha superioridad no se
reproduce en todas las dimensiones, de modo que la relación entre grado
de acuerdo con el concepto y tamaño no es directa ni se ajusta a una for-
ma general (figura 3.30).

Figura 3.29. Grado medio de reconocimiento y asimilación de las 
dimensiones del concepto de sostenibilidad social por la empresa 

valenciana según el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.30. Diferencias en el grado medio de reconocimiento y 
asimilación de las dimensiones del concepto de sostenibilidad social 

por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

RLA > RLP*** RLMI,ME,G > RLP****           RLMI,G > RLA**
RDA,ME > RDP*** RDG > RDA,MI,P,ME****
RETG > RETP,ME***       RETG > RETA,MI****         RETP,ME > RETA,MI**
RECME,G > RECA***
RL: responsabilidad legal
RD: responsabilidad discrecional
RET: responsabilidad ética
REC: responsabilidad económica

A. autoempleo
MI: microempresas
P: pequeñas empresas
ME: medianas empresas
G: grandes empresas

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La asimilación del concepto de SSE por dimensiones en función del tama-
ño sigue una evolución en forma de U en cuanto a la responsabilidad dis-
crecional, señalando a las micro y pequeñas empresas como el segmento
poblacional más escéptico, aunque su desventaja respecto al resto sola-
mente es significativa en el segundo caso. No existen diferencias estadísti-
camente significativas entre autoempleo y medianas empresas, pero sí con
las grandes empresas que destacan nítidamente sobre el resto. La actitud
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favorable ante la responsabilidad ética y económica sigue una tendencia
creciente con el tamaño, de modo que la aceptación de la responsabilidad
ética es significativamente mayor en las grandes empresas sobre el resto, y
de las pequeñas y medianas empresas sobre autoempleo y microempre-
sas; en tanto que en responsabilidad económica, no se constatan diferen-
cias apreciables entre las empresas de 10 ó más empleados, siendo en
este capítulo significativa únicamente la distancia entre empresas sin asa-
lariados con medianas y grandes compañías.

III.1.3. Prácticas de sostenibilidad social dominantes en la empresa 
valenciana según su tamaño

La menor conciencia social de las organizaciones no sólo deja huella en su
más bajo conocimiento y reconocimiento de la SSE, sino también en las
prácticas que adopta y la frecuencia con la que las usa. Los informes de Fo-
rética hablan de la correlación entre el tamaño de las organizaciones y su
grado de adopción de políticas y herramientas de SSE. Estas conclusiones
vienen avaladas por otros estudios. Entre ellos, se puede mencionar el rea-
lizado por Achilles, una compañía que gestiona la información sobre pro-
veedores para distintos sectores y que, dentro de su plataforma, evalúa a
más de 7000 proveedores en su adopción de tales políticas y herramien-
tas. La distribución del scoring por tamaño (figura 3.31) pone de manifies-
to que la probabilidad de que una empresa tenga un mejor rating aumenta
directamente con su dimensión.

El estudio COMPITE también ha alertado que la conciencia empresarial de
un sentido de su responsabilidad en la sostenibilidad social más allá de las
obligaciones económicas tiene todavía, en la empresa española, un amplio
margen de mejora, como pone de relieve la escasa introducción de mu-
chas políticas y herramientas esenciales para avanzar en este campo (Ca-
misón, 2012c: 78-86). Veamos ahora de esta misma fuente la situación y la
dinámica de la empresa valenciana en cuanto a adopción (tabla 3.7) y fre-
cuencia de uso (tabla 3.8) de prácticas de SSE.
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Figura 3.31. Distribución de las calificaciones en sostenibilidad 
por volumen de facturación en la empresa española.

Fuente: Forética (2015),  Informe Forética 2015 sobre el estado de la RSE en España:
ciudadano consciente, empresas sostenibles, pp. 23.

Tabla 3.7. Evolución del grado de adopción de prácticas de SSE por 
la empresa valenciana según el tamaño 

(% de cada segmento que ha adoptado cada práctica) (1998-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos 8,27 9,36 12,00 12,88 14,71 15,28 18,36 20,07

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente 1,30 1,38 1,48 1,67

Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios 
colectivos

1,84 1,96 2,45 3,86 6,62 8,17 9,08 10,37

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal 0,16 0,35 0,67 1,52 3,28 5,19
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PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales 0,74 0,95 1,07 1,22 1,17 1,16 1,19 1,21

Participación de la empresa en de-
bates públicos relevantes, aunque 
no afecten directamente a sus 
intereses

2,78 8,45 13,66 19,21 24,92 26,87 28,16 30,17

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 5,28 6,19 6,92 7,73 7,90 8,82 8,75 8,90

Plan de igualdad voluntario 0,28 0,74 0,99 1,36
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

0,58 0,69 0,81 0,95 1,17 1,30 1,44 1,62

Programas de patrocinio y mece-
nazgo cultural, artístico, deportivo o
tecnológico

20,18 24,74 28,86 31,16 30,88 29,15 24,17 22,64

Ayudas solidarias o benéficas a co-
lectivos en riesgo de exclusión 
social

6,28 7,92 9,36 9,75 11,08 12,27 13,15 13,84

Cooperar con programas de forma-
ción y desarrollo 6,28 8,07 9,25 13,15 18,84 16,09 17,94 18,86

Financiación de proyectos sociales 1,76 1,92 1,98 2,04 2,27 3,08 3,14 3,31
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

2,26 2,38 2,55 4,07 4,19 4,36 4,71 4,81

Integración de personas con 
discapacidad

2,75 3,17 3,26 3,71 3,75 3,92 3,82 3,76

Programas de ayuda social y de vo-
luntariado corporativo

1,71 2,18 2,85 3,42 3,61 3,83

Participación en proyectos de desa-
rrollo local o regional

0,28 0,39 0,67 1,18 1,22 1,19 1,36 1,22

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

0,39 0,47 0,52 0,88 1,25 1,36 1,44 1,52

Elaboración de informes sobre de-
sempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

0,56 1,28 1,91 2,07 2,37 2,28 2,44 2,60

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

0,74 1,85 2,04 2,36 2,37 2,83 2,95 3,02

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 5,84 6,93 7,72 8,05 8,17 8,82

Disponibilidad de un código ético 0,08 0,13 0,14 0,23 0,43 1,69 2,95 3,08
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PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 10,25 14,63 18,25 20,27 24,26 28,14 25,13 24,47

Nombramiento de consejeros 
independientes 0,55 1,27 1,64 1,86 2,07 2,86 3,29 3,94

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

0,74 2,94 4,05 4,28 4,36 5,07 2,91 6,27

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

0,84 1,58 1,94 2,43 2,42 3,08 3,11 3,37

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

0,35 0,45 0,38 0,42 0,61 0,52 0,47 0,43

Mantener el control accionarial 98,25 98,63 97,28 84,25 75,14 68,64 60,25 58,3
Inversión socialmente responsable 0,35 0,47 0,85 0,96 0,85 0,93

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la 
toma de decisiones de los intereses 
e impactos sobre los grupos de 
interés 

0,64 0,94 1,92 2,04 2,46 2,71 2,91 3,06

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico 0,18 0,23 0,29 0,47 0,60 0,82 1,09 1,27

MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos

10,14 11,36 14,85 18,85 18,96 20,28 21,25 24,47

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente

2,85 2,96 3,14 3,56

Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios 
colectivos

3,85 4,80 5,71 6,96 8,25 10,27 13,15 14,09

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

2,06 2,42 2,85 3,51 3,74 3,99

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales 1,58 1,85 1,97 2,27 2,81 2,66 2,58 2,46

Participación de la empresa en 
debates públicos relevantes, 
aunque no afecten directamente a 
sus intereses

5,85 10,17 16,85 22,86 36,38 38,41 37,39 38,26

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 6,28 8,27 8,92 9,05 9,36 10,17 15,17 16,83

Plan de igualdad voluntario 0,68 0,82 0,98 1,50
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Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

0,94 4,17 2,36 3,08 3,14 2,95 2,74 2,7

Programas de patrocinio y 
mecenazgo cultural, artístico, de-
portivo o tecnológico

25,04 28,09 33,27 39,18 37,25 35,26 34,17 38,58

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión 
social

7,08 7,81 10,14 11,75 15,08 16,28 19,05 18,24

Cooperar con programas de forma-
ción y desarrollo 13,17 15,07 18,84 21,24 25,08 29,26 28,47 29,64

Financiación de proyectos sociales 3,66 7,92 8,26 8,14 8,46 6,28 5,47 5,27
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

4,04 4,35 4,58 5,07 6,18 6,39 7,05 7,01

Integración de personas con 
discapacidad

4,28 5,71 5,94 6,08 7,01 6,99 7,82 8,06

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

2,82 3,41 4,63 5,37 5,08 6,09

Participación en proyectos de 
desarrollo local o regional

1,08 1,17 1,83 2,07 2,26 2,74 2,92 2,97

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

1,86 1,94 2,02 2,08 2,17 2,29 3,04 3,07

Elaboración de informes sobre de-
sempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

1,75 2,26 3,18 3,96 4,07 4.22 4,51 4,92

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

4,05 3,86 3,74 3,07 2,96 4,85 6,74 8,25

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 6,04 7,25 8,96 9,14 10,24 13,15

Disponibilidad de un código ético 0,17 0,28 0,31 0,85 1,35 2,28 3,15 3,19
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 13,20 16,08 17,73 21,25 26,61 30,17 28,89 29,04

Nombramiento de consejeros 
independientes 0,83 1,44 1,86 2,17 2,55 3,17 3,74 3,98

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

3,86 4,01 4,47 5,91 6,25 7,85 7,99 7,84

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

2,85 4,07 3,85 3,77 3,64 6,08 6,85 7,06

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

0,51 0,8 0,85 0,96 1,04 1,05 1,04 1,12

Mantener el control accionarial 75,14 79,26 80,21 81,36 70,07 62,85 58,96 55,17
Inversión socialmente responsable 0,74 0,85 1,04 1,12 1,19 1,27
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GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma 
de decisiones de los intereses e 
impactos sobre los grupos de 
interés 

2,35 2,86 3,08 4,12 4,74 5,22 5,94 6,25

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico 0,30 0,38 0,41 0,55 1,14 1,17 1,22 1,38

PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos

15,24 16,89 19,12 22,47 26,84 28,74 29,51 30,64

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente

5,04 5,28 5,51 5,93

Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios 
colectivos

6,21 6,85 7,24 8,05 8,57 9,97 11,24 12,00

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

2,85 4,08 4,26 4,74 4,93 5,07

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales 3,28 5,05 6,47 7,05 7,25 7,46 8,22 8,96

Participación de la empresa en 
debates públicos relevantes, 
aunque no afecten directamente a 
sus intereses

5,85 8,25 10,47 13,28 16,85 19,28 19,22 21,07

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 5,47 7,95 8,74 10,21 9,97 10,22 12,17 14,28

Plan de igualdad voluntario 0,59 0,66 0,81 1,06
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

1,75 2,08 2,14 2,19 2,22 3,38 2,41 2,47

Programas de patrocinio y 
mecenazgo cultural, artístico, de-
portivo o tecnológico

20,17 25,17 28,54 30,85 31,34 25,17 22,01 20,91

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión 
social

10,25 13,85 15,96 16,57 19,25 21,46 23,25 26,09

Cooperar con programas de 
formación y desarrollo 15,24 18,29 20,41 22,28 26,85 31,39 33,20 35,20

Financiación de proyectos sociales 2,74 6,28 7,95 9,25 10,33 7,800 5,07 5,02
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

3,85 4,85 4,96 5,35 5,96 6,41 6,82 7,25

Integración de personas con disca-
pacidad

6,14 6,72 6,9 7,10 7,60 7,69 8,05 8,12
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Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

1,29 2,47 2,29 3,43 3,74 4,02

Participación en proyectos de 
desarrollo local o regional

0,74 0,93 0,98 1,04 1,19 1,41 1,72 1,84

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

0,41 0,95 1,85 2,74 2,93 2,74 2,75 2,67

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

1,30 1,64 1,68 2,95 4,08 4,66 4,82 4,95

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

3,86 3,99 4,25 4,99 3,75 3,63 3,25 4,21

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 7,69 8,914 9,22 9,77 10.85 15,17

Disponibilidad de un código ético 0,24 0,35 0,99 1,85 2,04 2,73 3,38 3,45
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 19,94 22,37 28,76 35,64 34,12 30.17 26,24 25,20

Nombramiento de consejeros 
independientes 0,42 0,96 1,04 1,41 1,73 1,95 2,47 2,66

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

3,24 3,45 3,95 4,42 4,82 5,17 5,68 6,00

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

4,24 4.85 4,92 8,28 7,26 7,14 7,68 7,84

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

1,47 1,90 2,05 2,21 2,25 2,36 3,11 2.85

Mantener el control accionarial 86,21 88,94 93,91 94,07 90,50 90,14 90,02 91,35
Inversión socialmente responsable 0,66 0,8 0,94 1,07 1,01 1,06

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma 
de decisiones de los intereses e im-
pactos sobre los grupos de interés 

1,74 2,11 2,50 2,60 2,96 3,17 3,46 3,98

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico

0,84 1,04 1,11 1,25 1,38 1,44 1,82 1,61

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos 25,24 33,47 40,66 48,95 50,24 53,14 69,74 48,12

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente 6,28 7,06 8,92 9,65

Planes de conciliación de la vida per-
sonal y profesional regulados 
legalmente o en convenios colectivos

16,85 19,07 22,82 25,36 26,07 25,17 26,34 27,05

287



Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

5,28 8,24 8,47 8,92 9,04 9,33

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales 8,25 9,36 10,17 13,25 13,02 18,64 20,25 22,67

Participación de la empresa en 
debates públicos relevantes, 
aunque no afecten directamente a 
sus intereses

11,07 16,06 31,28 35,39 40,17 49,58 55,01 53,26

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 13,2 18,27 20,16 22,84 24,91 30,07 35,05 36,71

Plan de igualdad voluntario 2,08 2,96 3,64 3,99
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,93 6,07 8,21 10,15 12,14 13,37 13,62 13,88

Programas de patrocinio y 
mecenazgo cultural, artístico, 
deportivo o tecnológico

30,08 33,81 36,92 40,08 43,46 45,29 46,61 46,50

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión 
social

8,31 9,64 13,17 16,28 17,04 19,22 20,26 22,17

Cooperar con programas de forma-
ción y desarrollo 28,17 33,09 40,41 41,42 45,38 46,74 46,9 47,24

Financiación de proyectos sociales 5,09 8,84 9,36 10,51 12,46 12,47 12,58 11,09
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

4,04 4,35 4,58 5,07 6,18 6,39 7,05 7,01

Integración de personas con 
discapacidad

6,68 8,22 9,47 9,12 10,55 12,43 13,37 14,29

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

4,04 6,82 6,93 7,05 7,53 7,86

Participación en proyectos de 
desarrollo local o regional

5,07 7,28 7,93 8,07 8,64 9,31 9,52 9,66

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

2,07 2,28 2,86 3,04 3,25 3,44 3,66 3,81

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

6,28 8,33 10,17 13,65 18,28 15,21 13,47 14,06

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

8,84 10,27 11,53 16,92 18,73 19,70 21,25 22,08

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 10,17 16,18 17,05 18,84 18,99 20,24

Disponibilidad de un código ético 0,38 0,69 0,91 1,88 2,44 2,97 3,66 3,84

288



PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA
Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 35,74 37,38 40,67 38,92 37,92 31,14 30,2 29,16

Nombramiento de consejeros 
independientes 1,47 1,82 2,07 2,36 2,67 3,25 4,07 4,16

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

4,07 4,47 4,91 6,24 6.42 6,81 8,07 8,36

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

6,82 7,91 7,94 8,76 14,65 18,82 20,53 23,26

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

1,17 1,26 1,44 1,95 2,06 2,67 3,09 3,43

Mantener el control accionarial 70,28 71,06 76,60 78,19 72,21 64,17 60,28 50,18
Inversión socialmente responsable 1,47 1,53 1,68 1,79 1,92 2,04

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la 
toma de decisiones de los intereses 
e impactos sobre los grupos de 
interés 

5,05 10,17 12,64 17,37 18,24 20,71 21,96 22,47

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico 1,84 1,93 2,25 3,28 3,67 4,17 4,81 4,92

GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos

38,79 46,95 61,67 68,92 71,75 76,9 80,23 82,07

Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales

13,18 18,24 22,34 35,28 28,06 29,56 30,87 32,28

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente

8,25 9,05 10,14 12,17

Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios 
colectivos

20,19 22,5 28,26 30,33 34,16 36,17 37,8 40,41

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

8,28 9,07 9,63 10,04 11,25 14,17

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Participación de la empresa en 
debates públicos relevantes, 
aunque no afecten directamente a 
sus intereses

25,07 30,28 40,46 47,26 48,27 55,17 60,25 66,27

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 36,84 39,12 40,28 45,41 50,37 55,61 58,91 60,28

Plan de igualdad voluntario 3,28 4,66 5,07 8,17
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Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

6,08 8,74 9,26 11,1 13,14 13,05 14,47 14,82

Programas de patrocinio y 
mecenazgo cultural, artístico, 
deportivo o tecnológico

41,47 42,06 42,49 44,58 47,66 48,42 47,9 48,61

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión 
social

13,25 17,46 18,2 22,26 29,42 31,68 34,07 36,91

Cooperar con programas de 
formación y desarrollo 37,90 39,07 46.85 50,24 55,86 58,94 60,64 62,24

Financiación de proyectos sociales 7,08 8,29 10,11 12.17 14,63 14,95 15,08 15,09
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

8,08 9,22 12,17 13,25 14,28 14,93 16,34 16,92

Integración de personas con 
discapacidad

7,04 7,96 9,66 12,17 13,18 15,17 16,20 17,02

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

6,08 8,08 9,04 10,41 12,71 12,96

Participación en proyectos de 
desarrollo local o regional

5,47 7,85 8,26 8,65 8,92 8,87 9,36 9,70

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

3,17 5,07 6,95 6,74 6,65 6,92 6,95 7,03

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

9,97 13,15 15,20 18,74 22,96 24,74 25,14 26,04

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

8,14 11,47 13,08 18,63 20,47 25,27 28.94 30,66

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 15,02 19,3 21,27 23,24 25,64 28,96

Disponibilidad de un código ético 0,94 1,25 2,74 3,96 4,78 5,04 6,57 6,95
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 65,74 67,92 70,21 68,08 52,34 46,41 41,29 40,36

Nombramiento de consejeros 
independientes 6,47 8,25 9,47 12,16 15,17 18,25 18,66 19,34

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

4,85 5,02 5,44 6,95 7,60 7,94 8,25 8,62

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

5,17 6,28 7,73 7,92 14,28 28,94 33,11 36,25

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

2,28 2,85 3,06 3,24 3,59 3,94 4,24 4,64

Mantener el control accionarial 60,64 61,24 63,08 55,72 50,39 47,82 44,19 41,64

Inversión socialmente responsable 2,6 2,89 2,81 3,04 3,38 3,6

290



GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma 
de decisiones de los intereses e 
impactos sobre los grupos de 
interés 

8,25 17,84 22,65 29,52 33,47 38,41 40,65 42,47

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico 3,47 4,58 5,96 6,24 6,66 7,25 7,92 8,25

TOTAL EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la 
calidad de productos y procesos

12,57 15,02 19,33 21,98 23,54 24,93 28,44 28,65

Plan de igualdad obligatorio 
legalmente

2,90 3,10 3,44 3,87

Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios 
colectivos

5,06 5,92 7,26 8,53 10,55 12,05 13,55 14,78

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

1,92 2,45 2,75 3,45 4,56 5,88

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos 
de entidades cívicas y sociales 2,51 3,43 4,15 5,39 4,92 5,44 5,78 6,13

Participación de la empresa en 
debates públicos relevantes, aun-
que no afecten directamente a sus 
intereses

5,63 10,52 17,39 22,63 29,45 32,31 33,58 35,41

Cooperación con entidades cívicas y
sociales 7,56 9,61 11,05 12,10 12,64 14,12 16,08 16,97

Plan de igualdad voluntario 0,75 1,19 1,46 2,05
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

1,37 2,58 2,53 3,00 3,38 3,60 3,67 3,84

Programas de patrocinio y 
mecenazgo cultural, artístico, de-
portivo o técnolog 

23,04 27,20 31,53 34,62 34,48 32,64 29,52 29,66

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión so-
cial

7,57 9,54 11,24 12,32 14,56 16,01 17,52 18,28

Cooperar con programas de 
formación y desarrollo 12,51 15,10 18,06 20,78 25,64 25,91 27,06 28,11

Financiación de proyectos sociales 2,86 4,95 5,39 5,59 6,14 5,82 5,41 5,35
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

3,32 3,76 4,18 5,16 5,67 5,92 6,45 6,55

Integración de personas con 
discapacidad

4,16 5,03 5,29 5,63 6,06 6,42 6,74 6,89
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Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

2,43 3,27 3,93 4,62 4,89 5,30

Participación en proyectos de 
desarrollo local o regional

1,17 1,61 2,11 2,42 2,54 2,70 2,93 2,93

Participación en proyectos de 
ayuda al tercer mundo o en 
desastres

0,99 1,27 1,69 1,93 2,16 2,26 2,49 2,54

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

1,84 2,75 3,80 4,66 5,55 5,49 5,60 5,89

Información sobre remuneraciones 
de equipo directivo y consejos

3,00 3,87 4,25 5,06 5,12 6,18 7,05 7,73

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos
humanos en su entorno laboral 7,10 8,79 9,79 10,34 10,97 12,71

Disponibilidad de un código ético 0,19 0,31 0,53 0,94 1,26 2,26 3,35 3,47
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 17,02 20,85 24,79 26,91 28,78 30,31 27,61 27,02
Nombramiento de consejeros 
independientes 0,92 1,64 2,22 2,64 3,09 3,94 4,47 4,92

Normas de paridad o integración en
el consejo y la dirección de 
colectivos infrarrepresentados

2,31 3,50 4,31 5,01 5,22 6,03 5,08 6,92

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

2,54 3,49 3,64 4,24 4,94 7,15 7,86 8,50

Participación de los trabajadores en
el gobierno corporativo

0,72 0,97 0,96 1,05 1,19 1,23 1,33 1,35

Mantener el control accionarial 87,06 88,35 88,56 82,16 73,67 67,82 61,89 59,04
Inversión socialmente responsable 0,73 0,84 1,10 1,21 1,20 1,29

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma 
de decisiones de los intereses e 
impactos sobre los grupos de 
interés 

1,91 3,19 4,60 5,68 6,35 7,15 7,77 8,16

Inclusión de los responsables de 
SSE al proceso estratégico 0,60 0,76 0,97 1,19 1,45 1,66 1,96 2,11

Nota: la carencia de datos en algún periodo de ciertos ítems se debe a que fueron in-
troducidos en oleadas posteriores.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Tabla 3.8. Evolución del grado de uso de prácticas de SSE por la empresa
valenciana según el tamaño (escala 1-5 siendo 1 uso mínimo y 5 uso muy

frecuente) (1998-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la calidad de
productos y procesos

2,87 2,94 3,25 3,37 3,4 3,28 3,39 3,42

Plan de igualdad obligatorio legalmente 3,85 3,91 4,04 4,22
Planes de conciliación de la vida 
personal y profesional regulados 
legalmente o en convenios colectivos

2,27 2,49 2,64 2,91 3,16 3,2 3.31 3,37

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

2,58 3,41 3,75 3,94 4,26 4,36

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de 
entidades cívicas y sociales 3,66 3,85 3,92 4,07 4,09 4,16 4,15 4,17

Participación de la empresa en debates 
públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses

1,42 1,46 1,68 1,83 1,94 2,46 2,53 2,8

Cooperación con entidades cívicas y 
sociales

2,94 3,23 3,51 3,66 3,76 3,8 3,82 3,79

Plan de igualdad voluntario 4,25 4,35 4,45 4,47
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,64 3,77 3,90 3,84 3,86 3,79 3,91 3,94

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

3,14 3,28 3,64 3,54 3.09 2,67 2,66 2,51

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión social 3,07 3,17 3,24 3,82 3,88 4,06 4,07 4,11

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo 2,25 2,41 2,85 3,13 3,19 3,21 3,22 3,16

Financiación de proyectos sociales 2,41 2,40 2,38 2,47 2,45 2,50 2,46 2,49
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

2,64 2,78 2,83 2,96 3,07 3,15 3,18 3,21

Integración de personas con 
discapacidad

1,97 1,85 2,04 2,17 2,29 2,37 2,44 2,48

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

1,53 1,86 2,14 2,20 2,29 2,43

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

1,94 2,08 2,27 2,18 2,26 2,27 2,30 2,32

Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,20 2,36 2,44 2,49 2,61 2,71 2,88 2,85
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Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa (me-
moria o balance social)

1,74 1,82 1,99 1,85 1,86 2,04 2,07 2,13

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 2,28 2,96 3,07 3,25 3,42 3,62 3,81 3,74

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos hu-
manos en su entorno laboral

2,74 2,94 2,95 3,07 3,34 3,36

Disponibilidad de un código ético 2,85 3,24 3,46 3,51 3,88 3,92 4,07 4,17
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos

3,50 3,61 3,93 4,57 4,20 4,09 3,74 3,55

Nombramiento de consejeros 
independientes

3,55 3,58 3,71 3,85 3,96 4,04 4,22 4,28

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos 
infrarrepresentados

3,44 3,52 3,61 3,81 3,84 3,98 4,07 4,18

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros 3,64 3,71 3,88 3,86 4,07 4,09 4,13 4,17

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo 2,85 2,75 2,96 2,81 2,88 3,04 3,08 3,21

Mantener el control accionarial 4,40 4,61 4,58 4,36 4,28 4,22 4,05 4,02
Inversión socialmente responsable 1,9 1,97 2,04 2,25 2,36 2,66

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma de 
decisiones de los intereses e impactos 
sobre los grupos de interés 

1,55 1,64 1,83 2,07 2,04 1,84 1,73 1,64

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico 2,04 2,17 2,28 2,16 2,38 2,66 2,64 2,71

MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la calidad de
productos y procesos

3,01 3,14 3,18 3,25 3,47 3,49 3,62 3,78

Plan de igualdad obligatorio legalmente 3,92 4,05 4,25 4,47
Planes de conciliación de la vida personal
y profesional regulados legalmente o en 
convenios colectivos

2,26 2,62 2,79 3,12 3,38 3,58 3,67 3,81

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

3,85 4,25 4,35 4,40 4,42 4,38

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de en-
tidades cívicas y sociales 3,74 3,82 3,89 3,92 3,95 4,22 4,36 4,4

Participación de la empresa en debates 
públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses

2,85 2,75 2,66 2,58 2,40 2,86 3,25 3,37
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Cooperación con entidades cívicas y 
sociales

3,01 3,35 3,59 3,80 3,89 4,07 4,14 4,19

Plan de igualdad voluntario 4,31 4,39 4,42 4,58
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

4,28 4,36 4,41 4,43 4,24 4,17 4,02 4,01

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

3,5 3,58 3,85 3,86 3,66 3,85 3,72 3,85

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión social 3,21 3,35 3,38 3,54 3,74 3,86 3,91 4,08

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo 2,58 2,82 2,99 3,25 3,34 3,67 3,72 3,84

Financiación de proyectos sociales 2,35 2,44 2,48 2,46 2,45 2,44 2,55 2,61
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

2,70 2,83 2,9 3,11 3,25 3,36 3,38 3,44

Integración de personas con 
discapacidad

2,35 2,44 2,69 2,74 2,78 2,86 2,94 3,05

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

2,35 2,79 2,86 3,21 3,37 3,40

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

2,14 2,25 2,46 2,59 2,71 2,87 3,19 3,26

Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,25 2,86 2,64 2,79 2,86 2,93 3,05 3,11

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

1,68 1,86 1,93 2,05 2,13 2,17 2,25 2,38

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 3,40 3,34 3,31 3,26 3,22 3,58 3,95 4,07

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos 
humanos en su entorno laboral

3,25 3,28 3,41 3,51 3,60 3,64

Disponibilidad de un código ético 3,98 4,02 4,21 4,28 4,36 4,37 4,19 4,22
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉCONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos

3,61 3,82 4,07 4,33 4,46 4,20 3,95 3,77

Nombramiento de consejeros 
independientes

3,61 3,62 3,74 3,88 4,07 4,01 4,15 4,23

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos 
infrarrepresentados

3,65 3,86 3,84 4,02 4,11 4,15 4,24 4,30

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros 2,85 2,80 2,77 2,71 3,04 3,15 3,26 3,30

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo 2,66 2,74 3,04 3,11 3,18 3,24 3,27 3,38

Mantener el control accionarial 4,12 4,21 4,37 4,22 4,01 4,04 4,18 4,23
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Inversión socialmente responsable 2,07 2,07 2,08 2,14 2,07 2,09
GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE

Consideración explícita en la toma de de-
cisiones de los intereses e impactos so-
bre los grupos de interés 

1,48 1,62 1,73 1,96 2,13 2,15 2,05 2,02

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico 1,89 2,30 2,57 2,66 2,78 3,08 3,21 3,35

PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Prácticas de responsabilidad legal
Control y aseguramiento de la calidad de
productos y procesos

3,22 3,45 3,84 3,96 3,75 3,61 3,55 3,42

Plan de igualdad obligatorio legalmente 3,01 3,22 3,35 3,37
Planes de conciliación de la vida personal
y profesional regulados legalmente o en 
convenios colectivos

2,35 2,50 2,54 2,61 2,66 2,64 3,71 2,83

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

3,10 3,15 3,14 3,32 3,28 3,25

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de 
entidades cívicas y sociales 3,76 3,90 3,94 3,99 4,11 4,31 4,35 4,42

Participación de la empresa en debates 
públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses

2,44 2,48 2,58 2,69 2,77 3,01 3,49 3,65

Cooperación con entidades cívicas y 
sociales

2,47 2,60 2,65 2,74 2,95 3,04 3,22 3,36

Plan de igualdad voluntario 3,74 3,85 4,05 4,17
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,85 3.98 4,12 4,25 4,00 3,86 3,74 3,62

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

3,51 3,60 3,62 3,64 3,44 3,41 3,37 3,3

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión social 3,65 3,35 3,85 4,12 4,13 4,20 4,22 4,24

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo 2,61 2,85 3,15 3,33 3,35 3,68 6,98 4,01

Financiación de proyectos sociales 2,12 2,36 2,52 2,78 2,90 2,25 2,20 2,14
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

2,66 2,77 2,81 3,07 3,27 3,25 3,26 3,34

Integración de personas con 
discapacidad

2,00 2,44 2,69 2,74 2,78 2,86 3,15 3,01

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

2,04 2,12 2,14 2,38 2,66 2,74

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

3,85 3,60 3.25 3,18 3,07 2,86 2,77 2,61
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Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,06 2,36 2,85 2,99 2,86 2,45 2,36 2,28

Elaboración de informes sobre 
desempeño social de la empresa 
(memoria o balance social)

2,25 2,85 2,84 2,93 3,06 3,60 3,65 3,68

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 3,25 3,50 3,93 3.78 3,8 3,61 3,52 3.47

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos hu-
manos en su entorno laboral

3,70 3,80 3,96 3,98 4,02 4,16

Disponibilidad de un código ético 3,74 3,95 4,15 4,35 4,22 4,20 4,14 3,95
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos

3,81 4,20 4.32 4,46 3,65 3,41 3,42 3,37

Nombramiento de consejeros 
independientes

2,74 2,78 2,95 2,80
0

2,43 2,27 2,15 2,36

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos 
infrarrepresentados

3,25 3,28 4,02 4,25 4,08 4,33 4,41 4,47

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros 2,95 3,14 3.25 6,18 3,00 2.85 2,73 3,25

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo 2,46 2,6 2,85 2,89 3,04 3,36 3,58 3,61

Mantener el control accionarial 4,47 4,52 4,47 4,60 4,59 4,42 4,57 4,63
Inversión socialmente responsable 0,19 2,04 2,02 2,07 2,05 2,09

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma de 
decisiones de los intereses e impactos 
sobre los grupos de interés 

2,26 2,07 1,87 1,66 1,65 1,65 1,85 1,75

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico 2,25 2,46 2,85 2,90 3,07 3,12 3,36 3,47

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la calidad de
productos y procesos

3,58 3,69 3,77 4,12 4,27 4,40 4,25 4,02

Plan de igualdad obligatorio legalmente 4,17 4,06 4,18 4,27
Planes de conciliación de la vida personal
y profesional regulados legalmente o en 
convenios colectivos

3,12 3,40 3,71 3,82 3,89 3,91 3,96 4,02

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal

4,07 4,25 4,42 4,26 4,13 3,97

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de 
entidades cívicas y sociales 3,70 3,75 3,85 3,92 3,95 4,18 4,29 4,37

Participación de la empresa en debates 3,25 3,40 3,74 3,89 3,96 4,04 4,14 4,19
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públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses
Cooperación con entidades cívicas y 
sociales

3,19 3,25 3,42 3,5 3,66 3,73 3,88 3,92

Plan de igualdad voluntario 4,27 4,41 4,47 4,58
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,97 4,03 4,08 4,17 4,26 4,28 4,31 4,33

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

2,88 2,93 3,15 3,05 3,14 3,20 3,18 3,19

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión social 3,04 3,14 3,18 3,20 3,38 3,26 3,29 3,30

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo 3,48 3,79 4,12 4,25 4,38 4,01 3,67 3,43

Financiación de proyectos sociales 2,70 2,79 2,86 3,01 3,04 3,15 3,18 3,29
Donación de equipos, materiales o pro-
ductos a ONG

2,70 2,83 2,90 3,11 3,25 3,36 3,38 3,44

Integración de personas con 
discapacidad

2,85 2,92 3,17 3,25 3,38 3,49 3,46 3,48

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

3,17 3,36 3,51 3,84 3,91 4,07

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

2,20 2,38 2,55 2,84 2,86 1,92 2,74 2,81

Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,07 2,17 2,26 2,45 2,60 2,88 2,93 3,04

Elaboración de informes sobre desempe-
ño social de la empresa (memoria o ba-
lance social)

3,87 3,92 4,10 4,17 4,18 3,96 3,82 3.77

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 3,66 3,71 3,83 4,08 4,17 4,26 4,37 4,39

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos 
humanos en su entorno laboral

3,04 3,08 3,15 3,17 3,29 3,36

Disponibilidad de un código ético 4,08 4,12 4,17 4,26 4,36 4,38 4,37 4,35
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos

4,02 4,11 4,21 4,28 3,89 3,75 3,60 3,61

Nombramiento de consejeros 
independientes

3,24 3.49 3,96 4,25 4,02 3,88 3,71 3,62

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos infra-
rrepresentados

3,08 3,300 3,36 3,74 3,83 4,02 4,29 4,31

Restricciones a remuneraciones e incen-
tivos a directivos y consejeros 2,92 3,04 3,36 3,51 4,08 4,33 4,37 4,41

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo 3,17 3,31 3,61 3,74 3,78 3,85 3,91 4,04
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Mantener el control accionarial 4,06 4,13 4,18 4,04 3,98 3,86 3,82 3,84
Inversión socialmente responsable 2,25 2,36 2,48 2,5 2,71 2,83

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma de 
decisiones de los intereses e impactos 
sobre los grupos de interés 

2,77 2,93 3,20 3,31 3,47 3,56 3,60 3,73

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico

3,85 3,96 4,24 4,07 3,86 3,64 3,3 3,41

GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la calidad de
productos y procesos 4,58 4,01 3,95 3,75 3,72 3,6 3,58 3,41

Plan de igualdad obligatorio legalmente 4,20 4,26 4,31 4,39
Planes de conciliación de la vida personal
y profesional regulados legalmente o en 
convenios colectivos

3,85 4,05 4,14 4,22 4,31 4,38 4,35 4,39

Programa de aseguramiento del 
cumplimiento legal 3,71 3,93 4,08 4,15 4,19 4,33

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de 
entidades cívicas y sociales

3,90 4,09 4,13 4,25 4,27 4,18 4,39 4,40

Participación de la empresa en debates 
públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses

3,58 3,66 3,79 3,85 4,24 4,26 4,39 4,42

Cooperación con entidades cívicas y 
sociales 3,55 3,69 3,80 3,81 3,95 4,02 4,11 4,18

Plan de igualdad voluntario 4,35 4,42 4,63 4,67
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,95 4,14 4,28 4,36 4,42 4,54 4,61 4,68

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

3,04 3,28 3,78 4,05 4,18 4,63 4,65 4,61

Ayudas solidarias o benéficas a 
colectivos en riesgo de exclusión social

3.50 3,58 3,74 3,58 3,74 3.85 3,88 3,95

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo

3,68 4,28 4,35 4,38 4,40 4,21 3,96 3,86

Financiación de proyectos sociales 3,32 3,46 3,58 3,70 3,86 4,04 4,25 4,27
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG 3,8 3,96 4,04 4,32 4,35 4,28 4,30 4,41

Integración de personas con 
discapacidad 3,42 3,65 3,84 3,89 4,04 4,06 4,11 4,15
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Programas de ayuda social y de volunta-
riado corporativo

4,04 4,17 4,28 4,35 4,66 4,67

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

3,04 3,28 3,74 3,93 4,04 4,25 4,35 4,38

Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,96 3,14 3,37 3,46 3,61 3,87 3,84 3,91

Elaboración de informes sobre desempe-
ño social de la empresa (memoria o ba-
lance social)

3,91 4,02 4,21 4,35 4,38 4,40 4,45 4,38

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 3,78 3,66 3,87 3,96 4,02 4,05 4,11 4,23

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos hu-

manos en su entorno laboral
3,64 0,369 3,71 3,85 3,96 4,06

Disponibilidad de un código ético 4,19 4,22 4,38 4,41 4,46 4,49 4,52 4,58
PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos

4,30 4,35 4,42 4,49 4,02 3,86 3,71 3,66

Nombramiento de consejeros 
independientes

3,85 3,92 4.05 4,14 4,22 4,38 4,47 4,39

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos 
infrarrepresentados

3,58 3,59 3.64 3,70 3,95 4,05 4,28 4,32

Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros 2,41 2,85 2,96 3,24 3,99 4,28 4,36 4,46

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo 3,55 3,85 3.86 3,94 4,01 4,07 4,13 4,18

Mantener el control accionarial 4,07 4,02 4,06 3,97 3,85 3,81 3,70 3,68
Inversión socialmente responsable 2,6 2,68 2.92 3,14 3,38 3,4

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma de 
decisiones de los intereses e impactos 
sobre los grupos de interés 

3,14 3,25 3,46 3,58 3,66 3,78 3,95 4,14

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico 4,05 4,11 4,26 4,38 4,47 4,64 4,58 4,64

TOTAL EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD LEGAL
Control y aseguramiento de la calidad de 
productos y procesos

3,09 3,19 3,39 3,49 3,54 3,47 3,53 3,55

Plan de igualdad obligatorio legalmente 3,83 3,90 4,04 4,21
Planes de conciliación de la vida personal
y profesional regulados legalmente o en 
convenios colectivos

2,42 2,68 2,86 3,09 3,29 3,36 3,55 3,54

Programa de aseguramiento del cumpli-
miento legal

3,15 3,68 3,90 4,02 4,18 4,22
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PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD DISCRECIONAL
Presencia como socios o patronos de 
entidades cívicas y sociales 3,71 3,86 3,92 4,03 4,06 4,19 4,24 4,28

Participación de la empresa en debates 
públicos relevantes, aunque no afecten 
directamente a sus intereses

2,16 2,20 2,34 2,40 2,44 2,85 3,04 3,23

Cooperación con entidades cívicas y 
sociales

2,93 3,17 3,45 3,59 3,71 3,79 3,85 3,87

Plan de igualdad voluntario 4,22 4,32 4,42 4,49
Medidas de conciliación de la vida 
personal y profesional asumidas 
voluntariamente

3,86 3,98 4,09 4,08 4,03 3,97 4,00 4,01

Programas de patrocinio y mecenazgo 
cultural, artístico, deportivo o 
tecnológico

3,26 3,37 3,66 3,62 3,34 3,19 3,15 3,08

Ayudas solidarias o benéficas a colectivos
en riesgo de exclusión social 3,21 3,26 3,38 3,72 3,83 3,96 3,98 4,04

Cooperar con programas de formación y 
desarrollo 2,55 2,79 3,13 3,35 3,41 3,49 3,80 3,46

Financiación de proyectos sociales 2,41 2,49 2,54 2,63 2,64 2,62 2,64 2,67
Donación de equipos, materiales o 
productos a ONG

2,71 2,85 2,94 3,11 3,23 3,30 3,33 3,38

Integración de personas con 
discapacidad

2,20 2,27 2,49 2,57 2,45 2,73 2,82 2,85

Programas de ayuda social y de 
voluntariado corporativo

2,10 2,38 2,55 2,72 2,86 2,96

Participación en proyectos de desarrollo 
local o regional

2,36 2,47 2,56 2,56 2,61 2,58 2,72 2,74

Participación en proyectos de ayuda al 
tercer mundo o en desastres

2,21 2,50 2,59 2,68 2,76 2,83 2,94 2,94

Elaboración de informes sobre desempe-
ño social de la empresa (memoria o ba-
lance social)

2,08 2,30 2,40 2,36 2,39 2,54 2,57 2,62

Información sobre remuneraciones de 
equipo directivo y consejos 2,87 3,24 3,35 3,42 3,51 3,69 3,87 3,87

RESPONSABILIDAD ÉTICA
Políticas de respeto de los derechos 
humanos en su entorno laboral

3,07 2,94 3,23 3,33 3,51 3,55

Disponibilidad de un código ético 3,41 3,66 3,85 3,90 4,10 4,12 4,16 4,20
RESPONSABILIDAD ECONÓMICA

Garantizar un retorno aceptable vía 
dividendos 3,64 3,85 4,08 4,49 4,15 3,98 3,73 3,57
Nombramiento de consejeros 
independientes

3,42 3,46 3,67 3,80 3,85 3,86 3,97 4,04

Normas de paridad o integración en el 
consejo y la dirección de colectivos 
infrarrepresentados

3,43 3,54 3,70 3,89 3,93 4,06 4,17 4,25
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Restricciones a remuneraciones e 
incentivos a directivos y consejeros

3,24 3,30 3,42 3,77 3,72 3,78 3,83 3,93

Participación de los trabajadores en el 
gobierno corporativo

2,80 2,82 3,08 3,04 3,11 3,25 3,31 3,42

Mantener el control accionarial 4,30 4,38 4,45 4,30 4,20 4,15 4,09 4,09
Inversión socialmente responsable 1.82 2,08 2,14 2.29 2,36 2,55

GESTIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE SSE
Consideración explícita en la toma de 
decisiones de los intereses e impactos 
sobre los grupos de interés 

1,82 1,90 2,03 2,20 2,24 2,15 2,11 2,08

Inclusión de los responsables de SSE al 
proceso estratégico

2,28 2,50 2,71 2,66 2,80 3,01 3,03 3,11

Nota: la carencia de datos en algún periodo de ciertos ítems se debe a que fueron in-
troducidos en oleadas posteriores.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

En el caso de la empresa valenciana promedio, la comprensión y el grado
de asimilación del concepto SSE tienen un reflejo consistente en las prácti-
cas introducidas (figura 3.32) y en su grado de utilización (figura 3.33). La
primera nota característica de su patrón de difusión de la SSE es el domi-
nio de las prácticas guiadas por la función propietaria sobre las inspiradas
en la función ciudadana. En coherencia con las prioridades esenciales que
la empresa valenciana ha reconocido en el concepto SSE, que son maximi-
zar la rentabilidad financiera y el valor de la firma, minimizar el riesgo de la
inversión patrimonial y optimizar la eficiencia operativa, las prácticas pre-
dominantes han versado sobre la propiedad del capital, su retribución y su
control del gobierno corporativo, todas ellas relacionadas con la responsa-
bilidad económica. En cambio, es de escasa entidad la inversión socialmen-
te responsable que apenas practican hoy el 1,3% de empresas valencianas
y que no ofrece trazas de crecimiento significativo a corto plazo, siendo
igualmente moderado su uso incluso por las firmas adoptantes. 

Las prácticas en pos de mantener el control accionarial llegaron a presidir
el comportamiento de alrededor del 88% de las empresas valencianas en-
tre 1984 y 2004. Este dominio se prolongó mientras el ciclo económico era
favorable, en coherencia con el aumento del valor de la inversión, y sólo
cuando  las  expectativas  de  crisis  empezaron  a  adquirir  cierta  enjundia
(2006) los empresarios valencianos flexibilizan su histórica cerrazón a la
transmisión o compartición del control social. 
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Figura 3.32. Evolución del grado de adopción de prácticas de SSE por la
empresa valenciana, porcentaje de la media total empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.33. Evolución del grado de uso de las prácticas adoptadas de SSE
por la empresa valenciana, media total empresas (escala 1-5 siendo 1

uso mínimo y 5 uso muy frecuente) (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El descenso en la adopción de la práctica de mantener el control acciona-
rial se acelera desde 2008 y ha proseguido hasta 2014 cuando se sitúa en
el 59%. La evolución del grado de adopción ha discurrido en paralelo a la
frecuencia en el uso de la práctica, que creció hasta 2004 para iniciar des-
de entonces una senda decreciente. No obstante, el mantenimiento del
control accionarial se ha mantenido durante todo el periodo como la prác-
tica más aceptada por la empresa valenciana, y su uso ha sido el más in-
tenso hasta 2008 manteniéndose incluso después en un alto nivel.

La tradicional orientación de los empresarios-propietarios por mantener el
control accionarial explica el bajo recurso a prácticas de representación de
los intereses minoritarios en los consejos de administración, desoyendo así
las recomendaciones de buen gobierno corporativo. El nombramiento de
consejeros independientes alcanza a menos del 5% de las empresas valen-
cianas. Las normas de paridad o sobre la integración en el consejo de ad-
ministración y el equipo de alta dirección de colectivos infrarrepresenta-
dos se observan en menos del 7% de esta población. Aún menos frecuente
es la participación de los trabajadores en el gobierno corporativo, que sólo
existe en el 1,4%. La única nota positiva de estas prácticas es que su adop-
ción crece continuamente durante los tres últimos decenios, al igual que
se intensifica su uso, especialmente las dos primeras que se sitúan ya en
un alto nivel, especialmente las normas que ocupan el tercer lugar en el
ranking de prácticas por frecuencia de utilización.

Es también importante la práctica enfocada en garantizar una rentabilidad
directa de la inversión a través de los dividendos, que llegó a estar presen-
te en más del 30% de las empresas españolas en 2010, casi duplicando la
tasa de adopción registrada en 1984, y colocando esta política en el tercer
lugar del ranking de prácticas por grado de adopción hasta aquel periodo.
En la antesala del cambio de ciclo (2006) y tras un largo periodo de acumu-
lación de beneficios, la persecución de un retorno aceptable de la inver-
sión alcanza su máximo nivel de uso y se convierte por diferencia en la
práctica más utilizada. Su introducción ha declinado desde entonces hasta
quedar en el 27% en 2014, bajando igualmente la intensidad con que se
practicaba que se sitúa actualmente en un segundo plano. Esta evolución
refleja probablemente las necesidades de capitalización impuestas por la
larga crisis y los subsiguientes problemas de financiación externa.
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El control por la propiedad del equipo directivo se ha intensificado durante
el periodo observado, y prueba de ello es la creciente introducción de res-
tricciones a las remuneraciones de directivos y consejeros, que alcanza ya
al 8,5% de empresas valencianas, tras doblarse en 10 años, cuando antes
necesitó 20 para el mismo avance. La intensidad con que esta práctica se
ha aplicado ha aumentado también de forma significativa, sobre todo des-
de 2008. Esta dinámica es coherente con la débil coyuntura económica, el
retroceso de la calidad de las cuentas empresariales, el deseo de asegurar
un retorno aceptable de la inversión y la incesante exigencia de profesio-
nalidad directiva a precios de mercado razonables.

Este fuerte acento de la empresa valenciana en la función propietaria, es
decir, en los intereses de los propietarios del capital, ha ido unido a una
baja penetración de otras prácticas vinculadas a los propósitos de otros
grupos de interés. Esta limitada adopción de prácticas de SSE se ha exten-
dido incluso a las prácticas de implantación de la responsabilidad legal.
Una práctica regulada legalmente como es el control y aseguramiento de
la calidad de productos y procesos sólo está presente en el 28,7% de em-
presas valencianas y si bien es cierto que su tasa de adopción ha aumenta-
do constantemente, el grado de uso tras su introducción permanece en un
nivel medio. Los planes de conciliación de la vida personal o familiar y pro-
fesional regulados legalmente alcanzan al 14,8%, sin que su uso sea espe-
cialmente elevado. La implantación de programas de aseguramiento del
cumplimiento legal (compliance) sigue en niveles mínimos (5,9%) si bien se
ha duplicado en los últimos seis años y la intensidad en su aplicación por
las  empresas adoptantes es alta (al  máximo nivel).  Tampoco destaca la
adopción de planes de igualdad que sean legalmente obligatorios, pues
sólo alcanza al  3,9% de empresas valencianas, aunque también en este
caso su aplicación es intensa tras su introducción.

Las únicas prácticas de SSE que están presentes en una cuota significativa
del tejido empresarial valenciano son la participación en debates públicos
relevantes, aunque estén desconectados de sus intereses directos, los pro-
gramas de patrocinio y mecenazgo y la cooperación con programas de for-
mación y desarrollo de la comunidad local, todas ellas representativas de
la responsabilidad discrecional. La participación en debates públicos que
no afecten directamente a sus intereses se ha establecido ya en el 35,4%,
duplicándose su adopción en la última década y multiplicándose por siete
desde 1984. Esta práctica constituye la segunda en el ranking por grado de
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adopción desde 2008. Esta circunstancia temporal no debe ser casual, sino
que podría reflejar la creciente inquietud de la empresa valenciana por
participar y hacer oír su voz en asuntos públicos que puedan influir en la
conformación de un entorno más benigno, aportando ideas y soluciones
sobre los problemas regionales; esta preocupación se ha ido haciendo más
palpable a medida que la coyuntura económica empeoraba. 

Las otras dos prácticas señaladas se han introducido en cerca del 30% de
empresas valencianas, si bien siguen tendencias distintas. El patrocinio y el
mecenazgo se han mantenido desde 1984 hasta 2010 como la práctica
más popular de relación con la sociedad. En 1984 ya se observaba en el
23% de empresas valencianas, habiendo llegado a más del 34% entre 2006
y 2008. Sin embargo, desde entonces su adopción ha disminuido, como
también lo ha hecho su grado de uso lo que equivale a decir el presupues-
to  asignado.  En  cambio,  la  colaboración con programas como el  acogi-
miento de alumnos en prácticas u otras que ayuden al desarrollo del capi-
tal humano local han evolucionado en positivo y existen ya en más del 28%
de empresas valencianas con una intensidad creciente. Esta evolución no
debe estar desligada de la percepción empresarial de cuáles son las prácti-
cas de SSE que mejor ayudan a sus propios intereses, pues parece indiscu-
tible que disponer de una fuerza de trabajo cualificada supone un factor
de competitividad crucial en la economía del conocimiento.

En el resto de prácticas propuestas, sólo destacan por grado de adopción
la concesión de ayudas solidarias o benéficas a colectivos en riesgo de ex-
clusión social  (18,3%)  y  la  cooperación con entidades  cívicas  y  sociales
(17%). El empresariado valenciano está cada vez más abierto a estos pro-
gramas y se compromete en mayor medida en su aplicación, aunque den-
tro de un círculo restringido.

La escasa implantación del resto de prácticas que mejorarían las relaciones
con la sociedad es evidente, pues en ninguno de estos casos se alcanza un
7% de la población empresarial valenciana. Es el caso de la presencia como
socios o patronos de entidades cívicas y sociales, los programas volunta-
rios de conciliación familiar-laboral, la financiación de proyectos sociales,
la donación de activos o productos, la integración de personas con disca-
pacidad, las acciones de ayuda social y voluntariado corporativo o la parti-
cipación en proyectos  de desarrollo  local/regional  y  de ayuda al  tercer
mundo. La única nota positiva podría estar en los planes de igualdad vo-
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luntarios, no por su grado de adopción (2%) sino por la intensidad con que
se ponen en acción.

La menor tasa de adopción se produce en las prácticas de implantación de
la responsabilidad ética. La disponibilidad de un código ético sólo está pre-
sente en el 3,5% de empresas valencianas, porcentaje ciertamente pobre,
aunque esperanzador si se toma en consideración que se ha multiplicado
casi por tres desde 2008 y que en 2006 no llegaba al 1%. Igualmente posi-
tiva es la evolución de la frecuencia de uso del código ético, que ha au-
mentado constantemente y actualmente se coloca dentro del grupo de
prácticas aplicadas con mayor rigor. La práctica ética más difundida es el
respeto de los derechos humanos en su entorno laboral, constatada en el
12,7% de casos y con unos grados de adopción y de uso crecientes. No
obstante, la baja propensión de las empresas valencianas a asumir com-
promisos éticos sigue dejando su impronta en cosas como son el predomi-
nio de las obligaciones con la propiedad sobre el bien común, la escasa
aceptación de normas sociales sin imperativo legal (plasmada en el reduci-
do porcentaje de empresas que asumen voluntariamente planes de igual-
dad o de conciliación si no están obligadas a ello) y el lento progreso de la
condición de ciudadano organizativo cuyo cumplimiento ético sobrepasa el
cumplimiento de la ley (que sobresale en el grado de uso de prácticas con
imperativo legal como son los programas de control y aseguramiento de la
calidad de productos y procesos y los planes de conciliación).

El retardo en la introducción por la empresa valenciana de prácticas avan-
zadas de SSE se hace visible, por último, en la planificación de la estrategia
de empresa en este sentido. La consideración explícita de los intereses e
impactos sobre los grupos de interés en el proceso de toma de decisiones
es un avance presente sólo en el 8,2% de empresas valencianas, y si bien
es cierto que la adopción de esta medida ha crecido continuamente, la in-
tensidad en su uso sigue siendo muy baja. Los grupos de interés no consti-
tuyen un aspecto prioritario en la fijación de objetivos y estrategias de la
empresa valenciana. La misma desconsideración se aprecia respecto a la
inclusión de los responsables de la política de SSE dentro del proceso es-
tratégico, convenida únicamente por el 2,1% de empresas valencianas y
aplicada además con poco fervor.
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Figura 3.34. Evolución del grado medio de adopción de las prácticas de
cada dimensión de la sostenibilidad social por la empresa valenciana

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

En definitiva, la implantación global de la SSE medida por el grado medio
de adopción de las prácticas que la llevan a efecto (figura 3.34) ha crecido
desde 1984 hasta 2014 un 84,5%, aumentando su introducción en 4,9 pun-
tos porcentuales,  hasta alcanzar una implantación promedio del  10,7%.
Este incremento del grado de adopción de las prácticas de SSE se ha man-
tenido a lo largo de todo el periodo e incluso se ha acelerado en el curso
del último decenio. La fijación prioritaria de la empresa valenciana en la
responsabilidad económica se constata en el predominio de las prácticas
relacionadas con los intereses del grupo propietario y el diseño del modelo
de gobierno corporativo, que alcanzan ya en promedio al 15,6% de la po-
blación empresarial total. Sin embargo, el interés por estas prácticas no ha
crecido en los últimos 30 años pues ya en 1984 eran dominadas por el
18,4%; e incluso llegó a estar introducida en el año 1994 en un 19,8%, mo-
mento en el cual la curva de adopción alcanzó su máximo dentro de la
evolución en forma de ∩, habiendo pues perdido 4,2 puntos porcentuales
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en el último decenio. Al mismo tiempo, ha aumentado la implantación de
prácticas de responsabilidad legal (multiplicándose la tasa por tres), discre-
cional en un 137% y las de responsabilidad ética (que han subido 8 puntos
porcentuales, el equivalente a casi un 1000%), mientras en paralelo mejo-
raba la introducción de las prácticas de apoyo a la planificación de la SSE.
Con ser positiva esta evolución que da trazas de un crecimiento manteni-
do, no puede soslayarse decir que la adopción media de instrumentos para
lograr la SSE sigue siendo baja en la empresa valenciana en todas sus di-
mensiones.

La moderación con que la empresa valenciana está acometiendo la intro-
ducción de prácticas de SSE se reafirma al analizar el grado de uso de las
prácticas que ya ha puesto en acción (figura 3.35). En el momento inicial
del periodo, al bajo grado de introducción de prácticas de SSE se unió la
aún menor propensión a usarlas. No obstante, al acercarnos en el tiempo
podemos comprobar que las empresas valencianas que ya han aceptado e
introducido innovaciones para la SSE están haciendo de ellas un uso cada
vez más intenso (saltando de 3,9 a 3,5 sobre una escala de frecuencia de
1-5). Esta tónica es común a todas las dimensiones del concepto, aunque
el crecimiento del uso de las prácticas implantadas es especialmente signi-
ficativo en las que atañen a la responsabilidad legal y tras ella a la discre-
cional, que partían de niveles de frecuencia bajos (2,8) y ahora están en un
rango medio-alto (3,9 y 3,4 respectivamente). Las prácticas que ya eran
bastante usadas, referentes a responsabilidad ética y económica, han pro-
gresado menos en su uso, aunque quedan sin diferencias significativas res-
pecto a las de implantación de la responsabilidad discrecional. La situación
más negativa se produce en las prácticas de gestión de la SSE, que no sólo
son ignoradas, sino que además son de uso inhabitual por la gran mayoría
de empresas valencianas incluyendo aquellas que declaran haberlas incor-
porado a su organización. 
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Figura 3.35. Evolución del grado medio de adopción y de uso de las 
prácticas de cada dimensión de la SSE por la empresa valenciana 

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.36. Evolución del grado medio de adopción de las prácticas de
sostenibilidad social por la empresa valenciana según el tamaño 

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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No obstante, este progreso moderado debe matizarse teniendo en cuenta
el tamaño. Tanto el ritmo de adopción de las innovaciones en SSE, en sus
distintas modalidades, como la frecuencia en su uso, exhiben una amplia
variabilidad con la dimensión de la empresa. 

La tasa media de adopción de prácticas de SSE guarda una clara relación
directa con la dimensión (figura 3.36). El grado de introducción en la gran
empresa (28,4%) triplica la del autoempleo (9,1%), más que duplica las de
micro (12,3%) y pequeñas empresas (12,7%) y excede en un 42% el de las
medianas compañías (20%). 

Aunque las empresas valencianas de todos los segmentos han crecido en
grado medio de adopción de la SSE durante los últimos 30 años, el incre-
mento ha sido mayor en medianas y grandes empresas que logran dupli-
carlo, siendo la tendencia temporal que este gap se amplíe. El peor desem-
peño en este sentido ha sido el de las micro y pequeñas empresas. la ace-
leración desde 2004 ha sido más débil en el autoempleo (18,2%) y las pe-
queñas empresas (27,8%) que en las microempresas (38,3%),  medianas
(33,4%) y grandes compañías (40,7%). 

El diferencial en la difusión de las prácticas de SSE a lo largo del tiempo
está claramente influido por  el  ciclo  económico,  como lo  demuestra  la
comparación de las tasas de crecimiento en la adopción en el ciclo alcista
que discurrió desde 2004 hasta 2008 con el ciclo depresivo sufrido desde
2008 hasta 2014. Las microempresas y las grandes empresas han manteni-
do su implantación media con independencia de la coyuntura económica;
las primeras han logrado aumentos medios de la introducción de las prác-
ticas de SSE del 22,9% y 17,3% en los ciclos alcista y bajista respectivamen-
te, en tanto que los registros de las segundas han sido del 18,9% y 18,4%
en ambos subperiodos. 

Por el contrario, las empresas sin asalariados, las pequeñas y las medianas
firmas han reducido sensiblemente su adopción media de la SSE en la fase
de crisis económica, siendo la desaceleración más acusada en el autoem-
pleo (disminuyendo su ritmo de crecimiento del 12,5% al 5,1%) y en las
pequeñas firmas (contracción del  18,3% al  8,1%),  aunque las  medianas
también han acusado de forma notoria el cambio de ciclo (frenando su rit-
mo del 23% al 8,9%).
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Figura 3.37. Evolución del grado medio de adopción y de uso de las 
prácticas de SSE por la empresa valenciana según el tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El grado de uso por las empresas valencianas de las prácticas de SSE ya in-
troducidas tiene una variabilidad menor en función del tamaño que el gra-
do de adopción. Las diferencias en la intensidad de uso de las prácticas im-
plementadas no son significativas entre las pymes, ni tampoco entre nin-
guno de sus segmentos y las grandes empresas (figura 3.37). Por esta ra-
zón, el resto del análisis de la difusión de las prácticas de SSE se centrará
preferentemente en las tasas de adopción.

El grado de adopción de prácticas de cada dimensión de SSE (figura 3.38)
indica que, en promedio, las empresas valencianas han avanzado más en
responsabilidad  económica  (15,6%)  y  menos  en  responsabilidad  ética
(8,1%) y en planificación de la misma estrategia de SSE (5,1%), quedando
en posición media  la  implantación de prácticas  de responsabilidad  leal
(13,3%) y discrecional (11,5%). El análisis de estas diferencias en función
del tamaño arroja evidencias similares a las comentadas sobre los patro-
nes de adaptación organizativa en cuanto a su conocimiento y reconoci-
miento de la SSE.
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Las empresas desde 10 a 50 empleados ofrecen la mayor tasa de adopción
de prácticas en responsabilidad económica, siendo su flanco más débil la
introducción de prácticas de responsabilidad ética y de planificación del
propio esfuerzo de SSE. Las diferencias entre estos dos extremos y los ni-
veles de penetración en responsabilidad legal y discrecional son significati-
vas en los tres segmentos incluidos en este grupo. Ahora bien, el autoem-
pleo y las pequeñas empresas han avanzado más en responsabilidad legal
que discrecional, en tanto que las microempresas han estado más volcadas
en introducir prácticas de responsabilidad discrecional. El patrón de difu-
sión es significativamente diferente en las medianas y grandes compañías,
pues manifiestan mayor propensión hacia las prácticas de responsabilidad
legal y discrecional, por este orden. La introducción de prácticas de res-
ponsabilidad ética también queda relegada a la última posición.

Figura 3.38. Grado medio de adopción de prácticas de sostenibilidad 
social en cada una de sus dimensiones por la empresa valenciana según

el tamaño (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La adopción de prácticas de SSE por dimensiones en función del tamaño
(figura 3.39) sigue una relación directa con el tamaño para el conjunto de
la SSE y en las dimensiones de responsabilidad legal y ética, mientras que
en responsabilidad discrecional y gestión de las prácticas la asociación di-
recta se rompe en el caso de las pequeñas empresas que en estos dos ca-
sos quedan en un nivel inferior a la media poblacional valenciana, y en res-
ponsabilidad económica son las medianas las que decaen. Las grandes em-
presas no son sólo el segmento del tejido productivo valenciano con ma-
yor implantación de la SSE contemplada globalmente, sino también el per-
fil de empresas con el grado de adopción más destacado en todas las di-
mensiones del concepto.

Figura 3.39. Diferencias en el grado medio de adopción de prácticas de
sostenibilidad social en cada una de sus dimensiones por la empresa 

valenciana según el tamaño (2014)

RLME,G > RLA,P,MI**** RLG > RLME***         
RDG,ME > RDA,MI,P**** RDG > RDME**
RETG > RETA,MI,P****       RETG > RETME***        RETME > RETA*** RETME > 

RETMI,P**
RECG > RECA,MI,ME*** RECP > RECA**
RL: responsabilidad legal
RD: responsabilidad discrecional
RET: responsabilidad ética
REC: responsabilidad económica

A. autoempleo
MI: microempresas
P: pequeñas empresas

ME: medianas empresas
G: grandes empresas

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Si se toma el promedio de todas las dimensiones del concepto de SSE, las
grandes empresas superan nítidamente al resto con una tasa de adopción
media  de prácticas cercana al  26,3%, seguidas de las  medianas con un
17,5%, las pequeñas con un 11,1%, las microempresas con un 10,1% y el
autoempleo con un 7,8%.

La implantación de prácticas de responsabilidad legal, en promedio, es en
las grandes empresas cuatro veces superior a la reportada en las firmas sin
asalariados, y tres veces superior aproximadamente a la calculada en las
micro y pequeñas empresas, guardando además un gap igualmente rele-
vante con las medianas de casi 14 puntos porcentuales (+58%). La diferen-
cia entre medianas compañías y las de menor dimensión es también esta-
dísticamente significativa, pero en cambio las diferencias entre las firmas
de los tres estratos de menos de 50 empleados no cumplen esta condi-
ción.

En el ámbito de la responsabilidad ética, la implantación de prácticas de
SSE por las grandes empresas es aproximadamente el doble que en las pe-
queñas empresas y el triple que en las de menos de 10 empleados, y un
50% mayor que en las medianas empresas (de las que dista unos 6 puntos
porcentuales). Las medianas compañías también logran una ventaja signifi-
cativa sobre el resto, pero de una magnitud distinta: fuerte en relación al
autoempleo y más débil en relación a micro y pequeñas firmas. No hay di-
ferencias sustanciales entre estos dos segmentos, pero sí entre ellos y las
empresas sin asalariados.
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Figura 3.40. Grado de adopción de prácticas de SSE por la empresa 
valenciana según su tamaño (porcentaje de cada segmento que 

ha adoptado cada práctica) (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.41. Grado de uso de las prácticas adoptadas de SSE por 
la empresa valenciana según su tamaño (escala 1-5 siendo 1 uso mínimo

y 5 uso muy frecuente) (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La penetración de prácticas de responsabilidad económica tiene un rango
de variabilidad menor. Las grandes empresas siguen en cabeza y su nivel
de adopción sólo deja de ser estadísticamente significativo en relación a
las pequeñas empresas. Las empresas sin asalariados son el segmento más
retrasado en este punto, siendo superado de modo igualmente significati-
vo por pequeñas empresas. 

Por último, las diferencias en responsabilidad discrecional vuelven a adqui-
rir amplitud, de modo que la tasa de adopción de las grandes empresas
cuadruplica la de las empresas sin asalariados, triplica la de las pequeñas
empresas y pondera por un factor 1,4 la de las microempresas; la diferen-
cia con las medianas también es estadísticamente significativa, aunque de
menor rango (8 puntos porcentuales, equivalentes a un 38,2% más). Las
medianas  compañías  vuelven  a  colocarse  en  la  segunda  posición  del
ranking por grado de adopción, superando con soltura a las firmas de me-
nor tamaño, entre las que las diferencias no resultan significativas. El senti-
do y la significación de las divergencias en la introducción de prácticas de
gestión de la SSE son paralelos a los reportados para la categoría de res-
ponsabilidad discrecional.

Los grados de adopción (figura 3.40) y frecuencias de uso (figura 3.41) de
cada práctica de SSE por la empresa valenciana son muy variables en fun-
ción del tamaño organizativo. La relación entre grado de adopción de las
prácticas y tamaño es creciente con carácter general, si bien se observan
salvedades en un número dado de prácticas en las que las pequeñas empre-
sas surgen como una anomalía que rompe dicha asociación, siempre en la
línea de una menor introducción. La única excepción a esa tónica es en la
práctica orientada a mantener el control accionarial, que sigue una relación
en forma de ∩ con el tamaño en la que el máximo se sitúa en las pequeñas
empresas. En cambio, el grado de uso presenta un perfil más variable con
distintos patrones según el tipo de práctica y el tamaño organizativo. 

La introducción de prácticas de responsabilidad legal está relacionada di-
rectamente con el número de asalariados. La implantación de prácticas de
control y aseguramiento de la calidad de productos y procesos, de planes
de igualdad obligatorios legalmente y de programas de aseguramiento del
cumplimiento legal sigue una clara y continua línea creciente. En cambio,
la introducción de planes de conciliación de la vida personal o familiar y
profesional reguladas legalmente sufre en su crecimiento con la dimensión
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una discontinuidad en las pequeñas empresas. Las diferencias entre los
distintos segmentos de empresa por tamaño son amplias y significativas.
Esta pauta no se reproduce siempre en la frecuencia de uso. Las grandes
empresas implantan de forma más intensa los planes de conciliación, su-
biendo tal intensidad directamente con el tamaño (con la excepción ante-
dicha). Pero no existen distinciones significativas en frecuencia de uso de
los planes de igualdad y los programas de cumplimiento legal entre au-
toempleo, micro, medianas y grandes empresas, categorías todas ellas que
están más avanzadas que las pequeñas. En el caso de las prácticas de cali-
dad, tampoco existen divergencias entre la intensidad entre autoempleo,
micro, pequeñas y grandes empresas, pero las medianas quedan significa-
tivamente por encima.

En el amplio conjunto de prácticas de responsabilidad discrecional que he-
mos propuesto se aprecia nuevamente una tendencia creciente en su gra-
do de adopción y frecuencia de uso con el aumento del tamaño de empre-
sa. Pero hay algunas excepciones en las que las pequeñas firmas quedan
significativamente por detrás de las microempresas; es el caso de la parti-
cipación en debates públicos, la cooperación con entidades cívicas y socia-
les, los planes voluntarios de igualdad, los programas de patrocinio y me-
cenazgo, los programas de ayuda social y voluntariado, y la participación
en proyectos de desarrollo local o regional o de ayuda al tercer mundo. En
todas estas prácticas,  las  pequeñas empresas son sólo han sido menos
propensas a la adopción, sino que cuando las han implantado lo han he-
cho con menor intensidad. La mayor distancia entre grado de adopción
por grandes empresas y el resto se constata en las acciones informativas,
puestas en marcha por porcentajes de aquellas 10 veces mayores.

La introducción de la responsabilidad ética es directamente creciente con
el tamaño. Tanto en lo que se refiere a las políticas de respeto de los dere-
chos humanos en el entorno laboral como a la disponibilidad de un código
ético, las grandes empresas están más avanzadas en su introducción, si
bien no superan al resto en frecuencia de uso en el primer caso, pero sí en
el segundo.

El ritmo de puesta en acción de las prácticas de responsabilidad económi-
ca es el ámbito en el que las diferencias en difusión entre los distintos seg-
mentos son más tenues. Las grandes empresas han sido más activas e in-
tensivas en garantizar un retorno aceptable vía dividendos, nombrar con-
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sejeros independientes, aprobar restricciones a remuneraciones de directi-
vos y consejeros, estimular la participación de los trabajadores en el go-
bierno corporativo y practicar  la  inversión socialmente responsable.  Sin
embargo, no existen diferencias significativas en el enfoque hacia la garan-
tía de retribución al capital entre los otros cuatro segmentos. En el nom-
bramiento de consejeros independientes, el avance en la puesta en prácti-
ca es parejo en autoempleo, micro y medianas empresas, quedando las
pequeñas por detrás. La aprobación de restricciones en remuneración deja
igualadas a micro y pequeñas empresas, doblando en tasa al autoempleo,
pero significativamente por detrás de las medianas. Por su parte, la partici-
pación de los trabajadores en el gobierno corporativo y la inversión social-
mente responsables son bajas, pero directamente crecientes con el tama-
ño. En cambio, en la práctica de mantener el control accionarial destaca la
altísima tasa de aceptación de las pequeñas empresas (91,4%), frente a las
grandes que se quedan en el 41,6% y el resto que oscilan entre el 50% y el
58%; las pequeñas firmas también alcanzan en este punto una frecuencia
de uso mucho mayor. Una última práctica hace referencia a la aprobación
de normas de paridad para la integración en el consejo de administración
de colectivos infrarrepresentados; su adopción deja igualada a medianas y
grandes empresas en un nivel en torno al 8,5%, ligeramente por encima de
las empresas de menos de 50 asalariados.

Por último, la solidez de la implantación de las prácticas de SSE está de
nuevo relacionada directamente con el  tamaño de empresa con alguna
salvedad en el caso de las pequeñas firmas. La consideración explícita de
los objetivos de los grupos de interés a la hora de decidir y del impacto so-
bre ellos de las decisiones adoptadas por la empresa está presente en el
42,5% de grandes compañías, doblando prácticamente la tasa de adopción
de las medianas, multiplicando por 7 la de las microempresas y por más de
10 las del autoempleo y pequeñas empresas. Las grandes organizaciones
también aplican con una alta frecuencia esta práctica, a un nivel medio lo
hacen las medianas, mientras que el resto de empresas son bastante pasi-
vas en su introducción. La inclusión de los responsables de la estrategia de
SSE en el proceso estratégico de la empresa está menos desarrollada, aun-
que de nuevo las grandes empresas toman la delantera con un 8,3% de
adopción, quedando las medianas por debajo del 5% y el resto por debajo
del 2%; la diferencia es aún más relevante en frecuencia de uso, lo que re-
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vela que la incrustación del concepto de SSE en las grandes empresas es
mucho más sólida.

Así  pues,  las  grandes compañías manifiestan en términos prácticos una
conciencia social muy superior a la del resto de la población empresarial
valenciana. En este segmento:

― Las prácticas más introducidas son las de responsabilidad legal, llegan-
do al 82,1% la relativa al control y aseguramiento de la calidad de pro-
ductos y procesos, al 40,4% los planes de conciliación familiar y labo-
ral, al 14,2% los programas de cumplimiento legal y al 12,2% los planes
de igualdad obligatorios. El grado de adopción de todas ellas ha creci-
do continuamente. Sin embargo, la intensidad de uso es alta y signifi-
cativamente superior en las tres últimas que en la primera pese a ser
esta la más usada. La explicación puede residir en la conciencia de los
directivos de las grandes organizaciones de la necesidad de asegura-
miento de la calidad por motivos legales y reputacionales, pero tam-
bién de su tendencia hacia la estandarización y la formalización que
merma sensiblemente su poder contributivo a la SSE. De hecho, el au-
mento de la adopción de esta práctica ha ido acompañado de una re-
ducción continua de su grado de utilización, mientras que en las otras
tres prácticas de esta categoría sucede lo contrario.

― Las prácticas de responsabilidad económica son el segundo grupo más
introducido siendo notable la intensidad en su uso. Destacan aquí la
garantía de un dividendo aceptable (40,4%) y el  mantenimiento del
control accionarial  (41,7%).  Es interesante observar que el  grado de
adopción y la intensidad en el uso de estas dos prácticas ha seguido en
el tiempo una evolución en forma de ∩, alcanzando un máximo en am-
bas en 2004. La reducción en su uso ha sido ciertamente importante,
pues llegó a implantarse en el 70,2% y 63,1% de grandes empresas;
igualmente notable es la bajada en su intensidad de uso. Estas tenden-
cias pueden obedecer a motivos distintos: el retroceso de la garantía
de un dividendo aceptable a las dificultades financieras derivadas de la
crisis y la disminución del enfoque en el mantenimiento del control ac-
cionarial a la necesidad de abrir procesos de capitalización que refuer-
cen la solvencia financiera. La aprobación de restricciones a las com-
pensaciones a directivos y consejeros (36,3%) y el nombramiento de
consejeros independientes se han extendido a cerca del 20%, con ten-
dencias temporales positivas tanto en grado de adopción como en fre-
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cuencia de uso. Los aspectos en que menos decididas han sido estas or-
ganizaciones son la aprobación de normas de paridad para la formación
de los consejos y su apertura a los trabajadores, lo que revela la resis-
tencia y opacidad del grupo propietario de las grandes empresas, poco
permeables aún a admitir la participación de otros stakeholders en el
gobierno corporativo; y la inversión socialmente responsable, practicada
apenas por un 3,6% y con una intensidad media, que da a entender una
baja propensión a sacrificar la rentabilidad de la inversión en aras a la
rentabilidad social. No obstante, la aceptación de las prácticas ha ido
creciendo en el tiempo al igual que su frecuencia de uso. 

― En el ámbito de la responsabilidad discrecional, llama particularmente
la atención la difusión (acelerada en la última década) entre las gran-
des empresas valencianas de la práctica de participar en debates públi-
cos (66,3%), de cooperar con entidades cívicas o sociales (60,3%) de la
que son patronos o socios en un 66,3% de casos, sea en programas de
patrocinio y mecenazgo (48,6%), en programas de formación o desa-
rrollo de la comunidad local (62,2%), concediendo ayudas solidarias o
benéficas (36,9%), impulsando la integración de personas con discapa-
cidad (17%), financiando proyectos sociales (15,1%), donando equipos,
materiales o productos (16,9%) o impulsando proyectos de desarrollo
local o regional (9,7%). La adopción de prácticas relacionadas con el
entorno local es mucho mayor que la conseguida para proyectos en
países del tercer mundo o en desarrollo (7%).  En todos estos casos la
intensidad de la práctica es elevada. La evolución durante las tres últi-
mas décadas ha sido asimismo positiva en adopción e intensidad.

― Es también llamativo el hecho que hayan avanzado mucho más las prác-
ticas de SSE para relacionarse o activar a agentes externos, mientras que
las basadas en miembros de la organización están más rezagadas. Es el
caso de los programas sociales y de voluntariado corporativo, presentes
en el 13% de las grandes empresas regionales. Quizás el aspecto más
débil sea la asunción voluntaria de nuevas obligaciones, adicionales a las
reguladas legalmente, en temas de igualdad y conciliación, emprendidas
sólo por el 8,2% y 14,8%, aunque curiosamente su frecuencia de uso es
muy alta. No obstante, la tendencia temporal es al crecimiento continuo
de su aplicación y a un uso cada vez más intenso.

― En cuanto a las obligaciones informativas, un 26% de grandes empre-
sas tienen la política de elaborar informes de sostenibilidad social, lle-
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gando al 30,7% las que poseen directrices de información sobre las re-
muneraciones percibidas por directivos y consejeros. Ambas prácticas
informativas son frecuentes y completas, y exhiben tendencias tempo-
rales positivas.

― Existe ya un núcleo relevante de empresas con compromisos de res-
ponsabilidad ética, en aspectos como la elaboración de un código ético
aprobada ya por el 7%, y sobre todo por la promulgación de políticas
de respeto de los derechos humanos en el entorno laboral aprobada
por casi el 29%. Cuando se adoptan, son prácticas frecuentes. La evolu-
ción temporal pasada ha sido igualmente positiva en grado de adop-
ción y de utilización.

― La profesionalidad en la gestión de la SSE se constata en el alto y cre-
ciente porcentaje (42,5%) de compañías que consideran explícitamen-
te los objetivos de los grupos de interés en su proceso decisorio. Más
atrasada está la inclusión de los responsables de SSE al proceso estra-
tégico, adoptada sólo por el 8,3%. Su introducción va acompañada de
una alta y ascendente intensidad de uso.

Las medianas empresas valencianas se sitúan un paso por detrás de las fir-
mas de mayor tamaño, aunque las distintas prácticas de SSE ya han avan-
zado en un grado a reseñar, notoriamente superior al de la media pobla-
cional y del resto de segmentos. Las notas más reseñables de su patrón de
adopción son las siguientes:

― Las prácticas más aceptadas son las de responsabilidad discrecional,
destacando sobre todo su disposición al debate público (53,3%), su co-
operación en la formación y desarrollo de la comunidad local (47,2%),
el impulso de programas de patrocinio y mecenazgo (46,5) que está a
la altura de sus hermanas mayores, la cooperación con entidades cívi-
cas y sociales (36,7%) de la cuáles es socio o patrono en un 22,7% de
casos, y la concesión de ayudas benéficas o sociales (22,2%). Las me-
dianas empresas están prácticamente a la altura de las grandes en ayu-
da a la integración de personas con discapacidad (14,3%), conciliación
(13,9%)  y  participación  en  proyectos  de  desarrollo  local  y  regional
(9,7%). En cambio, han sido menos activas en la adopción de prácticas
voluntarias  de  igualdad  (4%),  financiación  de  proyectos  sociales
(11,1%), donaciones (7%), participación en proyectos de ayuda al ter-
cer mundo (3,8%) y movilización de su personal en programas sociales
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y de voluntariado (7,9%). La intensidad de uso de todas ellas es menor
a la apreciada en las grandes empresas, pero se sitúa aún en promedio
en un nivel medio-alto. En general, la evolución temporal en grados de
adopción y de utilización de todas estas prácticas ha sido creciente.

― La introducción de prácticas informativas alcanza al 14,1% en el caso
de los informes de sostenibilidad social y al 22,1% en lo referente a re-
tribuciones de directivos y consejeros. La convicción en su uso parece
más alta en el segundo aspecto que en el primero, aunque en ambos la
tendencia temporal de fondo es al crecimiento de su grado de adop-
ción y uso.

― Las prácticas de responsabilidad legal más aceptadas son las de control
y aseguramiento de la calidad de productos y procesos (48,1%). La in-
troducción de prácticas referidas a su personal en temas de concilia-
ción e igualdad se extiende en un 27,1% y 9,7% de casos. La puesta en
marcha de programas de aseguramiento del cumplimiento de la legali-
dad sólo se aprecia en el 9,3% de casos. En todas estas prácticas se
aprecia una frecuencia de uso alta, así como una pulsión histórica al
aumento de su introducción y utilización.

― En la esfera de la responsabilidad económica, las medianas empresas
manifiestan una propensión a mantener el control accionarial (50,2%)
que supera al registrado entre las grandes empresas. Son asimismo re-
levantes los porcentajes de empresas que buscan garantizar un retorno
aceptable a la inversión (29,2%). No obstante, en ambos aspectos el
grado de adopción ha seguido la misma evolución en forma de ∩ que
en las grandes compañías, siendo extensible pues aquí los argumentos
antes enunciados. La colocación de restricciones a las remuneraciones
de alta dirección y consejo se extiende ya al 23,3%, habiéndose más
que duplicado desde la entrada en crisis. La inclusión de consejeros in-
dependientes sólo se confiesa en el 4,2% de casos, lejos del porcentaje
de las grandes compañías, lo que puede ser un reflejo de estructuras
de propiedad más concentradas y sin intereses minoritarios en juego,
pero también de la baja disposición a estructuras abiertas de gobierno
corporativo. A la segunda explicación se abonan los datos de participa-
ción de trabajadores (3,4%) y de normas de paridad (8,4%), pero que
no se distinguen significativamente de los enseñados por las grandes
compañías. También en estos tipos de prácticas se constata una ten-
dencia temporal ascendente en su adopción y una frecuencia de uso
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media-alta y creciente en el tiempo. Por último, la inversión socialmen-
te responsable ha sido asumida por un 2% y con una intensidad de uso
media-baja, situación que puede razonarse con los mismos argumen-
tos ya manejados para las grandes empresas.

― En lo que atañe a la responsabilidad ética, es destacable el 20,2% de
empresas que declaran políticas de respeto de los derechos humanos
en el entorno laboral, si bien la moderada intensidad de uso arroja du-
das sobre su verdadero alcance. Más pobre es el registro de códigos
éticos, disponibles sólo en el 3,8% de casos, aunque con una alta fre-
cuencia  de uso.  No obstante,  en  ambas prácticas  las  tendencias  de
adopción y utilización son crecientes en el tiempo.

― Por último, la formalización de la gestión de la SSE está significativa-
mente más verde que en las grandes empresas, pues sólo un 22,5%
consideran explícitamente los objetivos de los grupos de interés en su
toma de decisiones. Dado que el porcentaje de implicación en diversas
prácticas que coadyuvan al logro de intereses concretos es superior,
cabe presumir que en un buen número de casos es la dirección de la
empresa la que fija sus objetivos de sostenibilidad sin atender a las de-
mandas de la comunidad. Así lo da a entender también la baja presen-
cia (4,9%) de responsables de la SSE en el proceso estratégico. Este en-
foque puede ir cambiando progresivamente a la luz de las tendencias
al crecimiento tanto en su adopción como en su uso.

Las empresas valencianas con menos de 50 asalariados presentan un pa-
norama de puesta en práctica de la SSE bien distinto al expuesto para las
medianas y grandes empresas, caracterizado por una mayor lentitud en la
adopción de políticas y programas y en la intensidad de su aplicación, que
conduce a niveles de aplicación y uso sensiblemente inferiores, aunque ali-
neados con la menor madurez de su conciencia social. Los rasgos más re-
señables son los siguientes:

― Su puesta en acción de su visión social se caracteriza por un enfoque
en la responsabilidad económica, y principalmente en aspectos relacio-
nados con los intereses del grupo propietario, como son mantener el
control accionarial (objetivo confesado por más del 91% de pequeñas
empresas y por entre el 55% y el 60% del autoempleo y las microem-
presas) y garantizar un retorno aceptable a la inversión (perseguida por
entre el 25% y 29%). Las empresas sin asalariados y las microempresas
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han seguido con un cierto retraso temporal la tendencia marcada por
las grandes empresas hacia una mayor apertura social y una mayor fle-
xibilidad en la retribución del capital, y por ello la evolución del grado
de adopción de ambas prácticas ha seguido la forma de ∩ pero con un
máximo localizado algunos periodos después. En cambio, las pequeñas
empresas  siguen  manteniendo  como  prioridad  la  conservación  del
control accionarial, práctica que sólo ha perdido cuatro puntos porcen-
tuales de adopción y se mantiene estabilizada por encima del 90% des-
de 2008; es más, la intensidad con que se aplican a ella ha aumentado
inclusive durante la última década. 

― El establecimiento de controles al equipo de alta dirección y consejo
de administración es tenue, pues no llega en ningún caso al 8% la fija-
ción de restricciones a la remuneración de directivos y consejeros y el
establecimiento de normas de paridad, y al 4% la apertura del consejo
a trabajadores e independientes. Las tendencias temporales en los tres
casos son crecientes en adopción y utilización, aunque con tasas de au-
mento moderadas y menores a las constatadas en las organizaciones
de mayor tamaño.

― Las prácticas de SSE más extendidas son las que forman parte del capí-
tulo de responsabilidad discrecional, que han seguido en las tres últi-
mas décadas una clara tendencia alcista en introducción y utilización,
aunque a un ritmo moderado. Entre las más habituales siguen figuran-
do algunas de las más populares entre la población de mayor dimen-
sión, como son la participación en debates públicos, que interesa al
30,1% y 38,3% de empresas sin asalariados y microempresas, respecti-
vamente, pero sólo al 20% de las pequeñas; el apoyo a programas de
patrocinio y mecenazgo (cercano al 39% en microempresas y un poco
por encima del 20% en los otros dos segmentos); la cooperación con la
formación y el desarrollo de la comunidad local (próxima al 35% en pe-
queñas empresas y descendente con el tamaño); y las ayudas solida-
rias o benéficas (adoptadas en el 26% de pequeñas empresas e igual-
mente decrecientes con el tamaño). Ya es significativamente menor la
cooperación con entidades cívicas o sociales (en el entorno del 17% y
14% en micro y pequeñas, respectivamente, pero por debajo del 9% en
autoempleo), la financiación de proyectos sociales (que apena alcanza
al 5% en el mejor de los casos), la integración de personas con discapa-
cidad (un poco superior al 8% en micro y pequeñas empresas y la mi-
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tad en autoempleo) y las donaciones (con un máximo de penetración
ligeramente superior al 7% en empresas de menos de 50 empleados y
por debajo del 5% en autoempleo). Las tasas de adopción del resto de
prácticas relacionadas con la responsabilidad discrecional son aún más
minoritarias.

― Las obligaciones en materia de información sobre las prácticas de soste-
nibilidad social son otro aspecto francamente descuidado por estos seg-
mentos de empresas. La elaboración de informes de sostenibilidad no
alcanza al 5% de las micro y pequeñas empresas y la mitad en el au-
toempleo, aunque la tendencia temporal es creciente en adopción y uti-
lización. La transparencia respecto a la retribución de directivos y conse-
jeros es norma en el 8,3% de microempresas, pero apenas alcanza al
4,2% de pequeñas firmas y al 3% del autoempleo. Este bajo grado de
transparencia informativa sobre los emolumentos de los equipos clave
de dirección y gobierno es fruto, en el caso del autoempleo, de la baja
propensión a compartir información sobre este punto que crece lenta-
mente; en el caso de las microempresas, a la reticencia que manifesta-
ron a proporcionar esta información y que se prolongó hasta 2010 si-
guiendo incluso su grado de adopción una forma de U con un mínimo
inferior al 3% en 2008; y en el caso de las pequeñas empresas a la opi-
nión adversa que manifiestan al respecto desde 2006 y que ha conduci-
do a una curva de grado de adopción en forma de ∩ que tuvo su máxi-
mo del 5% en ese año, con un descenso posterior que sólo ha rebotado
en 2014 y cuyo crecimiento puede ser dudoso a la luz de la tendencia
descendente en el grado de uso de la práctica que aún se mantiene.

― La puesta en acción de prácticas para hacer operativa la responsabili-
dad legal, aunque con tendencias crecientes en adopción e intensidad
de uso, se concreta en porcentajes significativamente menores a los de
las compañías de mayor dimensión. El control y aseguramiento de la
calidad sólo se ha implantado entre el 20% y el 30% de casos. Los pla-
nes de conciliación están presentes en el 14,1% de microempresas, el
12% de pequeñas y el 10,4 del autoempleo. Menos usuales son los pla-
nes de igualdad, elaborados por menos del 6% de pequeñas y el 3,6%
de microempresas. Es llamativa la baja penetración de la obligación de
aseguramiento del cumplimiento legal,  en el entorno del 5% del au-
toempleo y pequeñas empresas y del 4% en microempresas.
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― La introducción de prácticas de responsabilidad ética aún es más esca-
sa. El establecimiento de políticas de respeto de los derechos humanos
en el entorno laboral se practica por el 15,2% de pequeñas firmas, el
13,2% de microempresas y menos del 9% del autoempleo. Aún más es-
casos son los códigos éticos, desconocidos en el 97% de las empresas
de menos de 50 empleados. Cabe apreciar tendencias ascendentes en
adopción y utilización en todos estos casos, con una excepción en las
pequeñas empresas, cuya disposición a utilizar los códigos éticos ha
disminuido entre 2008 y 2014.

― Por último, llama enormemente la atención la reducida (aunque cre-
ciente) preocupación de las empresas valencianas de menor talla por
escuchar la voz de sus stakeholders (costumbre presente en apenas el
6,3% de microempresas, el 4% de pequeñas firmas y el 3% del autoem-
pleo) e incorporar a los responsables de SSE en el proceso estratégico
(por debajo del 2% en todos los casos). 

III.1.4. El patrón de adaptación al reto de la SSE por la empresa 
valenciana

El análisis desarrollado hasta el momento constata que la aptitud cognitiva
y la actitud de las empresas valencianas ante el desafío de la SSE presen-
tan estados y tendencias sustancialmente convergentes, aunque variables
en función del tamaño. El conocimiento, el reconocimiento, la adopción y
el grado de uso de las prácticas organizativas pueden desplegarse a distin-
tos ritmos e incluso en diferentes direcciones, como ya se ha manifestado
en la exégesis previa. Sin embargo, a fin de resaltar los aspectos clave del
problema, procedemos a sintetizar los puntos principales. Esta heteroge-
neidad trasluce las diferencias en la visión empresarial de la SSE según la
talla organizativa  y la existencia en simultáneo de distintos patrones de
adaptación entre las empresas valencianas.

En términos generales, como era de prever, existen distancias importantes
entre: (a) el grado de conocimiento del reto de la SSE, (b), el grado en que
este reto se reconoce, acepta y la empresa se manifiesta dispuesta a po-
nerla en acción, y (c) el grado en que las prácticas de SSE son utilizadas con
asiduidad (marcando la frontera entre uso asiduo y esporádico, que el gra-
do de uso por la empresa sea igual o superior en la escala 1-5). Se trata de
tres escalones en  el proceso de maduración de la conciencia social en la
empresa, que  distingue a los meros conocedores de los aceptantes y po-
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tenciales practicantes y de los practicantes frecuentes.31 Veamos las dife-
rencias entre ellos a partir de la información ofrecida en la tabla 3.9 y las
figuras 3.42, 3.43 y 3.44.

El principal punto negativo en sostenibilidad social de la empresa valencia-
na es su alta tasa de rechazo o de indiferencia. Casi un 34% de empresas
valencianas son conocedoras del concepto SSE a título global, pero sólo un
10,7%  pueden  calificarse  como  empresas  aceptantes  y  menos  aún,  un
4,7%, practicantes asiduos. Tanto el conocimiento como la aceptación del
concepto, así como su puesta en práctica, han crecido de forma continua
durante las tres últimas décadas, si bien los porcentajes del tejido produc-
tivo regional embarcado en la senda de la sostenibilidad social, en sus dife-
rentes estadios, sigue siendo bajo. La puerta de entrada en este camino
puede fijarse en el momento en que la empresa se declara afín al concep-
to de SSE y dispuesta dispuesta a aplicarlo de forma efectiva y frecuente. Si
a este momento sólo han llegado el 10,7%, cabe deducir que el rechazo o
la indiferencia de la empresa valenciana hacia el concepto global de soste-
nibilidad social se acerca al 90% como media.

El avance más notable se ha producido entre las empresas aceptantes y
practicantes, que han duplicado su volumen, en tanto que el aumento de
las meras informadas ha sido sólo del 27,2%. El porcentaje de empresas
valencianas que son conocedoras apenas ha subido en 7,2 puntos entre
1984 y 2014, y sólo 3,4 puntos en la última década en la que se ha estan-
cado prácticamente, a pesar de ser tiempos en los que la presión informa-
tiva del entorno ha sido notable, de modo que su peso no alcanza el 34%
del total. En cambio, el porcentaje de empresas valencianas conocedoras
de la SSE que se han convertido en aceptantes ha subido 10 puntos hasta
situarse en el 31,6% (figura 3.42); y la proporción de las aceptantes que
han dado el paso hasta convertirse en practicantes frecuentes ha crecido
en 8,6  puntos  hasta  alcanzar  el  43,9% (figura 3.43),  lo  que equivale  al
13,9% (+6,2 puntos) de las conocedoras, con un incremento del 80%.

31 Definimos ahora pues los aceptantes como las empresas que no sólo aceptan la SSE,
sino que manifiestan ponerla en práctica, reservando el término practicantes a los que
lo hacen con frecuencia. Dentro de los aceptantes se puede distinguir así entre practi-
cantes frecuentes y esporádicos.
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Tabla 3.9. Comparación de los grados de conocimiento, aceptación 
y utilización de las prácticas de cada dimensión de la SSE en la 

empresa valenciana (1984-2014)

GRADO DE CONOCIMIENTO

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad legal 53,59 55,68 58,49 59,41 59,95 59,73 59,40 59,51

Responsabilidad discrecional 16,22 18,06 19,61 20,79 21,48 21,87 22,69 22,88

Responsabilidad ética 9,50 10,91 12,09 12,71 12,94 13,48 13,98 14,37

Responsabilidad económica 27,29 29,49 31,92 34,37 35,80 36,25 38,14 38,88

Responsabilidad social global 26,65 28,54 30,53 31,82 32,54 32,82 33,55 33,91

GRADO DE ACEPTACIÓN

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad legal 4,41 5,24 7,13 8,24 9,93 10,88 12,50 13,29

Responsabilidad discrecional 4,85 6,33 7,82 9,04 10,19 10,66 11,01 11,48

Responsabilidad ética 0,09 0,15 3,81 4,86 5,53 6,30 7,16 8,09

Responsabilidad económica 18,43 19,80 17,89 17,55 16,86 16,82 15,63 15,58

Responsabilidad social global 5,81 6,70 7,89 8,63 9,28 9,81 10,23 10,71

GRADO DE UTILIZACIÓN

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad legal 0,83 1,01 1,36 1,58 2,65 3,38 3,74 4,09

Responsabilidad discrecional 0,54 0,88 0,98 1,32 1,97 2,88 3,09 3,62

Responsabilidad ética 0,01 0,04 0,86 1,04 0,98 1,23 2,44 2,95

Responsabilidad económica 8,79 9,68 9,65 10,17 10,72 11,7 11,92 12,06

Responsabilidad social global 2,05 2,36 2,64 2,99 3,46 4,03 4,43 4,71

Grado de conocimiento: % de empresas de cada segmento que conocen una práctica.

Grado de aceptación: % de empresas de cada segmento que reconocen, comparten y
se muestran dispuestos a aplicar una práctica.

Grado de utilización: % de empresas de cada segmento que hacen un uso significativo
de una práctica (valor ≥ 4 en escala 1-5).

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.42. Evolución de la cuota de conocedores para cada dimensión
de la SSE que son aceptantes en la empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de la base de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.43. Evolución de la cuota de aceptantes para cada dimensión 
de la SSE que son practicantes frecuentes en la 

empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de la base de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.44. Evolución de la cuota de conocedores para cada dimensión
de la SSE que son practicantes frecuentes en la 

empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de la base de datos COMPITE y COMPIVA.

El segundo problema esencial en sostenibilidad social de la empresa valen-
ciana, de cualquier tamaño, es la baja tasa de introducción real y frecuen-
te de sus prácticas. La media del 4,7% es una frontera que sólo se rebasa
en las prácticas de responsabilidad económica. La evolución del porcentaje
de empresas valencianas desencantadas o desincentivadas para aplicar las
prácticas de SSE es fácilmente perceptible en la figura 3.45. Este gráfico
mide la distancia que separa la aceptación formal de las prácticas de la in-
corporación efectiva de las mismas a través de su uso frecuente. La distan-
cia entre aceptación y utilización frecuente nos aproxima pues al porcenta-
je de empresas valencianas que son practicantes poco frecuentes de la
SSE, mientras que la cuota de usuarios poco frecuentes viene dada por el
cociente entre los adoptantes con una frecuencia de uso inferior a 4 y el
total de adoptantes de cada práctica. 

La cuota de usuarios infrecuentes es creciente en cuota del total de em-
presas valencianas. Los usuarios infrecuentes suponen el 6% de las empre-
sas valencianas, cuando la tasa de adopción era del 10,7%, lo cual apunta
una cuota de usuarios habituales del 4,7%. La cuota de usuarios infrecuen-
tes sobre el total de empresas referida al promedio de todas las prácticas
ha subido 2,3 puntos porcentuales en las tres últimas décadas.
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Figura 3.45. Evolución de la distancia entre las tasas de conocedores y
aceptantes y de la cuota de usuarios poco frecuentes de las prácticas de

cada dimensión de la SSE por la empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Sin embargo, esta evolución de la relación entre grado de adopción y de
frecuencia de uso no es tan negativa como a primera vista parece, porque
la cuota de usuarios infrecuentes sobre el total de practicantes va disminu-
yendo con el paso del tiempo. A lo largo del periodo 1984-2014, la tasa de
usuarios infrecuentes ha descendido 8,6 puntos hasta quedar en el 56,1%.
O lo que es lo mismo, la tasa de practicantes frecuentes sobre aceptantes
ha subido el mismo porcentaje hasta situarse en el 43,9% (figura 3.43).
Esta última tasa, tras permanecer estancada o en ligero declive entre 1984
y 2006, entró desde entonces en una senda creciente que ha mantenido
hasta la fecha. La relación entre grado de implantación efectiva y grado de
conocimiento (figura 3.44) es igualmente creciente, en este caso de forma
continua, habiendo subido 6,2 puntos porcentuales hasta el 13,9% durante
el periodo.

Este patrón de difusión y adopción de las prácticas de SSE sufre cambios
acendrados cuando el análisis se ciñe a cada una de sus dimensiones. Estas
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variaciones reflejan barreras distintas para el conocimiento, la aceptación
y la utilización de los distintos géneros de prácticas entre la población em-
presarial valenciana. 

Las empresas valencianas en su conjunto tienen tasas de conocimiento,
aceptación e implantación crecientes de tres dimensiones de la SSE, a sa-
ber,  responsabilidad legal,  discrecional  y  ética.  En cambio,  la  difusión y
adopción de las prácticas de responsabilidad económica sigue un camino
distinto. La responsabilidad económica es pues la dimensión de SSE que
manifiesta un modelo más peculiar, compartiendo las otras tres dimensio-
nes un mismo patrón con matices.

La ordenación de las distintas dimensiones de SSE por grado de conoci-
miento, que colocaba las relativas a la responsabilidad legal en primer lu-
gar y las relacionadas con la responsabilidad ética en el último, se modifica
significativamente al clasificarlas según el grado de aceptación. A pesar de
ser conocida por casi el 60% del total de empresas, las prácticas de respon-
sabilidad legal sólo son aceptadas por el 13,3%, lo que da la ratio de acep-
tantes/conocedores más baja (22,3%). En cambio, las prácticas de respon-
sabilidad ética que sólo son conocidas por el  14,4% y aceptadas por el
8,1% del total de empresas, logran una ratio de aceptación del 56,3%, que
ha sufrido una espectacular mejora desde el valor inferior al 1% de 1984 y
que supera tanto a la responsabilidad legal como a la discrecional. 

Es más, el porcentaje de empresas valencianas que ponen en práctica los
postulados de responsabilidad ética,  aunque en relación a la  población
empresarial total sólo supone el 3%, si lo comparamos con los ya aceptan-
tes del concepto alcanza el 36,5% (+ 25,9 puntos) y si lo referimos a los co-
nocedores se sitúa en el 20,5%. Estos registros son significativamente me-
jores que los alcanzados en responsabilidad legal y discrecional. 

En cambio, las prácticas de responsabilidad económica, que se han mante-
nido en segundo lugar por ratio de conocedores sobre el total de empre-
sas alcanzando su conocimiento al 38,9% de la población empresarial, tie-
nen una ratio aceptantes/conocedores que ha caído del 67,5% al 40,1%. La
misma tendencia descendente se aprecia si referimos los aceptantes a la
población empresarial total, cayendo del 18,4% al 15,6%. Sensu contrario,
la empresa valenciana destaca especialmente por el grado de uso de prác-
ticas de responsabilidad económica, pues un 12,1% de la población total
son usuarios frecuentes de las mismas, triplicando la media de la SSE glo-
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bal y de la siguiente dimensión. La ratio practicantes / aceptantes es igual-
mente la más alta, un 77,4%, con un crecimiento de casi 30 puntos en el
periodo. La ratio practicantes / conocedores es asimismo la mayor y se
sitúa en el 31%. 

Respecto al  segundo problema de sostenibilidad social  antes  reseñado,
cabe decir que la evolución al alza de la cuota de usuarios infrecuentes so-
bre el total de empresas es común a todas las dimensiones de la SSE. La
excepción vuelve a ser la responsabilidad económica, donde la tendencia
ha sido descendente desde 1994.

La mayor cuota de usuarios infrecuentes sobre el  total  de empresas se
concreta en las prácticas de responsabilidad legal (9,2%), seguidas de las
prácticas de responsabilidad discrecional (7,9%), colocándose en el extre-
mo contrario  las  prácticas  de responsabilidad ética  (5,1%) y de gestión
(4,3%). La tasa más alta de adoptantes poco propensos al uso se da en las
prácticas de gestión de la SSE, la categoría menos internalizada, donde un
84% siguen recurriendo a ellas  de forma esporádica.  Las  dos  clases de
prácticas más adoptadas, referentes a la responsabilidad legal y discrecio-
nal, se acercan al 69%, con descensos significativos a lo largo del periodo.
No obstante, la mayor disminución en adopciones artificiales (o poco utili-
zadas) se concentra en las prácticas de responsabilidad ética. Así, la tasa
de adoptantes infrecuentes es aquí sólo del 63,5%, habiendo disminuido
en más de 25 puntos porcentuales desde 1984.

La tendencia decreciente de la cuota usuarios infrecuentes y baja tasa de
adopciones estériles, en el caso de la responsabilidad económica, obede-
cen al hecho de que ha sido la categoría de prácticas con una adopción
más temprana. En 1984 estas prácticas se observaban ya en más del 18%
de empresas valencianas, cuadruplicando la tasa de la siguiente categoría.
La mayor extensión en volumen de estas prácticas entre el total de empre-
sas conllevó que la cuota de usuarios infrecuentes en esta dimensión fuese
la más alta entonces (9,6%). Pero la experiencia y el conocimiento acumu-
lados con estas prácticas justifica que ya en aquel momento su tasa de
usuarios infrecuentes en relación a los aceptantes fuese la menor y se si-
tuaba en el 52,3%. Aquella adopción prematura justifica también que, du-
rante las tres últimas décadas, su puesta en uso frecuente ha crecido en
casi 30 puntos porcentuales, de modo que actualmente sólo el 22,6% de
sus adoptantes la usan de modo inhabitual; y que la cuota de usuarios in-
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frecuentes haya evolucionado en sentido contrario al resto de dimensio-
nes, cayendo hasta el 3,5% de la población total, el nivel más bajo de todas
ellas. La responsabilidad económica es, además, la única dimensión en la
que actualmente la cuota de aceptantes de uso frecuente sobrepasa a la
cuota de aceptantes infrecuentes de las prácticas en que se sustancia (fi-
gura 3.46).

Las tasas de empresas valencianas conocedoras, aceptantes y adoptantes
de la SSE exhiben de nuevo una amplia variabilidad con la dimensión de la
empresa (tabla 3.10), que sin embargo no oscurece un hecho: existe una
correlación directa entre los grados de conocimiento, de aceptación y de
adopción con el tamaño de la empresa, con una discontinuidad en el seg-
mento de pequeñas empresas que reporta tasas de practicantes menores
a las microempresas.

Figura 3.46. Evolución de las cuotas de usuarios frecuentes y 
poco frecuentes de las prácticas de cada dimensión de la SSE por 

la empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Tabla 3.10. Comparación de los grados de conocimiento, aceptación 
y utilización de SSE global en la empresa valenciana según su tamaño

(1984-2014)

GRADO DE CONOCIMIENTO
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Empresas sin 
asalariados 24,53 25,98 27,58 28,82 29,26 29,48 30,13 30,41

Microempresas 25,69 27,55 29,24 30,78 31,81 31,62 32,33 32,65

Pequeñas empresas 27,42 29,33 30,11 31,32 31,89 32,14 32,19 31,68

Medianas empresas 33,21 34,92 38,12 39,67 40,62 41,59 42,68 43,67

Grandes empresas 39,76 43,43 47,40 49,47 52,18 53,72 55,02 56,55

Total empresas 26,65 28,54 30,53 31,82 32,54 32,82 33,55 33,91

GRADO DE ACEPTACIÓN
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Empresas sin 
asalariados 5,76 6,69 7,70 8,06 8,66 8,89 8,72 9,10

Microempresas 6,46 7,60 8,87 9,99 10,89 11,36 11,75 12,27

Pequeñas empresas 7,36 8,52 9,96 11,12 11,78 11,99 12,11 12,73

Medianas empresas 10,33 12,17 14,95 17,01 18,39 19,32 20,65 20,02

Grandes empresas 14,65 16,76 20,17 22,53 23,98 25,93 27,09 28,38

Total empresas 5,81 6,70 7,89 8,63 9,28 9,81 10,23 10,71

GRADO DE UTILIZACIÓN
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Empresas sin 
asalariados 1,66 1,90 1,95 2,11 2,48 2,86 2,84 3,03

Microempresas 1,99 2,29 2,48 2,74 3,11 3,69 3,82 4,33

Pequeñas empresas 1,83 1,82 1,89 2,05 2,82 2,93 3,02 3,25

Medianas empresas 3,28 3,93 4,48 5,52 6,43 6,80 9,27 9,50

Grandes empresas 5,27 6,28 7,09 8,96 9,83 12,60 14,96 15,25

Total empresas 2,05 2,36 2,64 2,99 3,46 4,03 4,43 4,71

Grado de conocimiento: % de empresas de cada segmento que conocen una práctica

Grado de aceptación: % de empresas de cada segmento que reconocen, comparten y
se muestran dispuestos a aplicar una práctica

Grado de utilización: % de empresas de cada segmento que hacen un uso significativo
de una práctica (valor ≥ 4 en escala 1-5)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La tasa de empresas valencianas aceptantes en relación a las conocedoras
de las prácticas de SSE (figura 3.47) crece linealmente con la dimensión,
oscilando entre cerca del 30% en las unidades productivas sin asalariados y
el 50,2% en las grandes compañías. Esta pauta se ha mantenido durante
las tres últimas décadas, en la que las tasas de aceptación / conocimiento
han crecido a un ritmo parejo y de forma continua casi con carácter gene-
ral, excepción hecha de las empresas sin asalariados y las medianas em-
presas, que han dado signos de desfallecimiento desde 2012 y 2014, res-
pectivamente. 

El avance aceptante/conocedor ha sido durante el periodo, en las empre-
sas sin asalariados, de sólo 6,4 puntos porcentuales, que es menos de la
mitad de las ratios alcanzadas en el resto de segmentos que oscilan alrede-
dor del 13%. En este segmento, a pesar de ser el más numeroso, el porcen-
taje de empresas conocedoras es el más bajo (30,4%), habiendo crecido
por debajo de la media. Su tasa de aceptación en relación al total del seg-
mento es igualmente la menor (9,1%), y a pesar de haber crecido casi con-
tinuamente sólo lo ha hecho ganando 3,3 puntos porcentuales durante el
periodo.

El siguiente segmento con peor registro aceptante es el de las pequeñas
empresas. Su tasa de aceptación / conocimiento rebasa el 40% y los nive-
les de las unidades de menor tamaño, habiendo ganado 13,3 puntos por-
centuales durante el periodo; por consiguiente, este colectivo no desmere-
ce en relación a las organizaciones de menor dimensión en cuanto a la
conversión de conocedores en aceptantes. Sus problemas residen en el ac-
ceso al conocimiento de las prácticas de SSE, pues sólo el 31,7% lo logran
en 2014, quedando por debajo del promedio regional y con el menor cre-
cimiento de todos los estratos de tamaño (apenas 4,3 puntos porcentuales
más que en 1984). Las microempresas tampoco ofrecen niveles de conoci-
miento y aceptación, así como de relación entre ambos, que sean destaca-
bles, pero superan a las pequeñas firmas en porcentaje de empresas cono-
cedoras relativo al total del segmento (32,7%) y prácticamente las igualan
(12,3%) en porcentaje de empresas practicantes dentro de su estrato de
tamaño.
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Figura 3.47. Evolución de la cuota de conocedores de la SSE que son
aceptantes en la empresa valenciana por segmento de tamaño 

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.48. Evolución de la cuota de aceptantes de la SSE que son 
practicantes frecuentes en la empresa valenciana por segmento 

de tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.49. Evolución de la cuota de conocedores de la SSE que son 
practicantes frecuentes en la empresa valenciana (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA

El panorama cambia de modo significativo entre las medianas y grandes
empresas. Estas compañías, no sólo tienen dentro de su segmento los por-
centajes más altos de empresas conocedoras que llegan al 43,7 % y 56,6%,
respectivamente, sino que sobresalen igualmente en porcentajes de em-
presas practicantes que llegan al 20% y 28,4% respectivamente, en este se-
gundo caso doblando la penetración cognitiva y actitudinal de la SSE de
hace tres décadas. La tasa de conversión de aceptantes en practicantes al-
canza el 45,8% y 50,2%, con avances de 14,7 y 13,3 puntos porcentuales
durante el periodo.

La conclusión antes alcanzada que identificaba la aceptación como un pro-
blema mayor que la introducción (con tasas respectivas del 31,6% y 43,9%
respectivamente, dentro del conjunto de la población empresarial valen-
ciana) debe ser matizada ahora en el análisis por segmento de tamaño. Las
tasas de practicantes / aceptantes (figura 3.48) son más altas que las ratios
aceptantes / conocedores en las medianas y grandes empresas, llegando al
47,5% y 53,7%, respectivamente; pero esto no constituye un problema sig-
nificativo por sus altas tasas de aceptación. El verdadero problema amane-
ce ahora en la disposición a poner en práctica el mensaje de la SSE una vez
se ha aceptado, por las micro y sobre todo por las pequeñas empresas:
mientras que la cuota de aceptantes /conocedores era de 37,6% y 40,2%,
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respectivamente, la tasa de conversión de aceptantes en practicantes cae
al 35,3% y 25,5% por ese orden.

Si ahora nos fijamos en el porcentaje de empresas practicantes sobre las
conocedoras (figura 3.49), la situación se clarifica definitivamente. Apre-
ciamos entonces que en las empresas valencianas de menos de 50 em-
pleados hay serias barreras para conseguir que pongan en acción de forma
frecuente prácticas de SSE aunque las conozcan, pues sólo lo hacen cerca
del 10% de las empresas sin asalariados y pequeñas, y el 13,3% de las mi-
croempresas; tasas todas ellas que apenas han crecido durante el periodo.
Si referimos el grupo de practicantes al volumen total del segmento, ape-
nas suponen el 3%, 4,3% y 3,3% de las empresas sin asalariados, micro y
pequeñas empresas. En cambio, las medianas y grandes compañías logran
tasas de puesta en práctica del 21,8% y 27% de las unidades conocedoras,
que doblan los niveles de tres décadas antes; y del 9,5% y 15,3% entre sus
respectivos segmentos, que triplican los niveles de 1984.

El volumen de usuarios infrecuentes (figura 3.50) es creciente en términos
relativos con el tamaño, subiendo del 6,1% en las empresas sin asalariados
al 13,1% en las grandes compañías. Estos porcentajes han crecido de for-
ma continua en las unidades de menos de 50 empleados, en tanto que en
las que superan esta plantilla la evolución ha sido en forma de ∩ con máxi-
mos en 2010 y 2008 respectivamente. El aumento de aceptantes de la SSE
que la practican de forma esporádica es una consecuencia casi inevitable
de la propia expansión del concepto, que fuerza a muchas organizaciones
a adopciones poco acompañadas de una voluntad real de puesta en ac-
ción; consiguientemente, el ritmo de crecimiento de la adopción de prácti-
cas de SSE supera al ritmo de aumento de su uso frecuente por las empre-
sas adoptantes.

Sin embargo, estos datos no significan que haya mayores problemas para
forjar aceptantes que hagan un uso frecuente de la SSE con el aumento del
tamaño de empresa. Aunque el porcentaje de empresas del segmento que
son aceptantes de uso infrecuente haya crecido linealmente con la dimen-
sión, y dentro de cada segmento en el tiempo, el ritmo de aumento del
grado de aceptación se acelera en las medianas y grandes empresas (como
se observa en la tabla 3.10), y consiguientemente la proporción de usua-
rios infrecuentes sobre el  total  de practicantes va disminuyendo con el
paso del tiempo. 
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Figura 3.50. Evolución de la distancia entre las tasas de conocedores y
aceptantes y de la cuota de usuarios poco frecuentes de la SSE por 
la empresa valenciana según el segmento de tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

A lo largo del periodo 1984-2014, la tasa de usuarios infrecuentes en estos
dos segmentos ha bajado 15,7 y 17,8 puntos porcentuales, hasta quedar
en el 52,5% y 46,3%, respectivamente. El resultado es que en las medianas
el porcentaje de aceptantes de uso frecuente (9,5%) se aproxima ya al de
los aceptantes infrecuentes (10,5%), para en el caso de las grandes empre-
sas superarlo nítidamente (15,3% frente a 13,1%). El diferencial entre los
aceptantes de uso frecuente y esporádico en las pymes sigue una forma de
∩ con el máximo en las pequeñas empresas (-6,2%). 

Esta categoría de empresa es la que presenta un menor compromiso con
la SSE, pues a pesar de tener un grado de aceptación ligeramente mayor
que el de las unidades pequeñas, mantiene un porcentaje de infrecuentes
muy alto (74,5%) desde 1984. Las empresas sin asalariados y las microem-

343



presas han logrado revertir esta situación y desde 2008 empezaron a acre-
centar la frecuencia de uso entre sus aceptantes, si bien actualmente toda-
vía mantienen un alto peso de infrecuentes sobre los practicantes (66,7% y
64,7%, respectivamente).

Figura 3.51. Evolución de las cuotas de usuarios frecuentes y poco 
frecuentes de las prácticas de SSE por la empresa valenciana 

según su tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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III.1.5. Desempeño social de la empresa valenciana según su tamaño

La conciencia social de las organizaciones, que define el patrón adaptativo
en aptitudes (conocimiento) y actitudes (reconocimiento) de la empresa al
reto de la SSE, conduce a la adopción y uso de ciertas prácticas que final-
mente generan unos resultados. La dimensión de resultados que refleja la
sostenibilidad social del comportamiento empresarial alude al desempeño
respecto al conjunto de la sociedad (figura 3.52). 

En este frente, la empresa valenciana muestra un panorama que ofrece
claroscuros, pero claramente convergente con el diagnóstico antes presen-
tado sobre sus grados de conocimiento, reconocimiento y adopción de la
SSE. El primer rasgo a destacar de esta dinámica es que, durante las tres
últimas décadas, en promedio la empresa valenciana ha mejorado clara-
mente su contribución a la sociedad en las cuatro dimensiones de SSE. 

La  evolución  del  desempeño  en  responsabilidad  discrecional  ha  dado
muestras de la sensibilidad empresarial a las demandas de cohesión en la
comunidad local, progresando la integración laboral de colectivos margina-
dos o desfavorecidos y de mujeres, que suponen ya cerca del 28,5% de la
plantilla media (casi 9 puntos porcentuales más que en 1984). El avance
más notable se produjo entre 1984 y 1994, estabilizándose después hasta
2006, para ganar tres puntos porcentuales durante la primera fase del ciclo
depresivo (hasta 2010) y volver a estabilizarse desde entonces alrededor
del 28%.

La iniciativa privada valenciana está dando igualmente muestras de mejora
de su responsabilidad económica, avanzando la contribución a la creación
de empleo y a los recursos públicos. El índice conjunto de su aumento rela-
tivo de plantilla y su aportación fiscal relativa a ventas ha subido unos 6
puntos  porcentuales  hasta  situarse  alrededor  del  31,3%.  Sin  embargo,
puede observarse que el crecimiento más sustancial se produjo entre 1984
y 2004, estancándose desde entonces alrededor del 31%. La tendencia re-
fleja claramente el peso que la crisis económica ha supuesto para el mer-
cado laboral y los ingresos públicos.

El avance de la empresa valenciana hacia la ciudadanía organizativa se deja
notar en el porcentaje de su tiempo que sus miembros dedican a labores
sociales, que alcanza el 1,7% tras subir 0,66 puntos porcentuales. 
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Figura 3.52. Evolución del desempeño social por la empresa valenciana
(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El grueso del avance se produjo entre 1984 y 2004. Pero esta evolución po-
sitiva no puede ocultar que la tendencia temporal ha seguido una forma
de ∩ y tras alcanzar un máximo en 2008, ha proseguido con una senda de-
creciente. El cambio de ciclo ha obligado pues a los responsables de las
empresas valencianas a priorizar su tiempo dedicándose a resolver proble-
mas de negocio que problemas sociales.

Por último, la empresa valenciana también ha ganado en responsabilidad
legal, bajando su índice de 5,88 a 2,84; esta mejora del comportamiento
honesto de la empresa valenciana, medido como el logaritmo de la suma
del número de despidos improcedentes y de multas y sanciones impuestas
por organizaciones públicas, se ha plasmado en la reducción de los casos
de incumplimientos de la legislación a menos de la mitad en las tres últi-
mas décadas.

Para situar la evolución de la empresa de la Comunidad Valenciana en su
contexto, se puede comparar su sostenibilidad social con la alcanzada por
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la empresa del conjunto del territorio nacional en las distintas dimensio-
nes  de  desempeño ya  señaladas  (figura  3.53).  Este  análisis  comparado
conduce a conclusiones desfavorables. Hace tres décadas, la empresa va-
lenciana exhibía un peor desempeño social en responsabilidad discrecio-
nal y económica, pero quedaba en mejor lugar en responsabilidad ética y
legal. El balance netamente equilibrado que la empresa valenciana tenía
en 1984 se ha convertido en un déficit  de responsabilidad discrecional,
económica y legal, así como en un retroceso en el nivel reconocido de ciu-
dadanía organizativa en comparación a la empresa española media. 

Sin embargo, esta evolución en términos generales encierra la significativa
heterogeneidad de resultados en las distintas dimensiones de SSE a lo lar-
go del tiempo y según el tamaño organizativo (tabla 3.11 y figura 3.58). El
desempeño social en responsabilidad discrecional, económica y ética está
relacionado directamente con la dimensión de empresa, mientras que el
desempeño en responsabilidad legal sigue una evolución en forma de ∩.

Figura 3.53. Evolución comparada del desempeño social de la empresa
valenciana y española (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El desempeño en responsabilidad discrecional de la empresa valenciana (fi-
gura 3.54) ha mejorado de forma continua a lo largo de las tres últimas dé-
cadas, si bien el progreso ha sido más intenso en la era de crecimiento eco-
nómico y se ha desacelerado tras la entrada en crisis.32 La mejora más inten-
sa la han conseguido las microempresas que han doblado su desempeño
(con un incremento de valor de 26,8 puntos), aunque siguen siendo las últi-
mas del ranking por segmento de tamaño, un lugar que han tenido reserva-
do durante todo el periodo observado. Las medianas empresas han ganado
22 puntos de nivel, manteniendo la distancia con las microempresas y su se-
gundo lugar. El primero es para las grandes empresas, que han subido casi
20 puntos porcentuales, pero manifiestan signos de estancamiento desde
2004. La peor trayectoria es la seguida por las pequeñas empresas, que se
han quedado atascadas en el nivel de desempeño del año 2008 y sólo ga-
nan en el periodo observado 17,7 puntos, quedando confinadas al penúlti-
mo puesto del ranking y con el autoempleo cada vez más cerca.

El desempeño en responsabilidad económica de la empresa valenciana (fi-
gura 3.55) ha seguido una trayectoria ascendente en todos los segmentos
de tamaño, con excepciones. El cambio de ciclo económico no ha dejado
en este caso un sesgo significativo. El mayor avance en términos absolutos
lo han conseguido las grandes empresas, que suben 20 puntos porcentua-
les, aunque la mayor parte de ellos los consiguieron hasta 2006 siendo el
progreso desde entonces bastante magro. Las medianas empresas tam-
bién mejoran de forma relevante su desempeño social en este apartado,
subiendo casi 17 puntos porcentuales y con un ritmo constante en todo el
periodo. Las pequeñas empresas han seguido un camino paralelo a las me-
dianas, pero con un avance menor (12,7 puntos porcentuales) y con una
caída importante entre 2004 y 2006 desde cuando se inicia una recupera-
ción que las ha devuelto en 2012 al nivel de 2004. Las microempresas tam-
poco han conseguido mantener un ritmo de crecimiento continuo en este
aspecto, habiéndose estabilizado desde 2006 alrededor del 40% tras el in-
cremento del periodo previo. Por su parte, las empresas sin asalariados
son las últimas en el ranking por desempeño en responsabilidad económi-
ca, condición en la que han permanecido durante todo el periodo, habien-
do subido apenas 2,7 puntos en tres décadas.

32 En este índice de desempeño no se computa a las empresas de autoempleo porque
por su propia definición no tienen asalariados a su cargo y por ello el valor del indica-
dor que integra la creación de empleo no puede calcularse nunca.
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Tabla 3.11. Evolución del desempeño social de la empresa valenciana 
según el tamaño (1998-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad discrecional
Responsabilidad económica 13,15 14,17 15,22 14,02 16,18 15,33 15,81 15,9
Responsabilidad ética 0,45 0,84 0,66 0,82 0,85 0,61 0,51 0,49
Responsabilidad legal 6,24 5,71 3,11 3,25 3,88 3,92 3,27 2.90

MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad discrecional 26,27 38,94 36,31 40,05 48,29 54,16 52,29 53,05
Responsabilidad económica 32,13 33,58 38,95 40,45 40,16 38,69 36,35 40,19
Responsabilidad ética 0,37 0,74 0,47 1,68 2,02 1,72 2,25 1,77
Responsabilidad legal 6,38 5,9 3,76 3,61 4,28 3,85 3,36 3,13

PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad discrecional 43,22 49,66 58,86 56,02 59,31 58,07 60,17 60,91
Responsabilidad económica 38,41 43,38 50,01 44,27 45,29 49,27 50,14 51,09
Responsabilidad ética 1,75 2,06 2,8 2,75 2,76 2,6 2,66 2,82
Responsabilidad legal 5,73 5,27 4,52 4,28 4,66 4,01 3,19 3,14

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad discrecional 50,21 56,17 63,83 66,74 68,21 69.03 69,66 72,14
Responsabilidad económica 42,25 45,58 52,65 54,44 58,55 59,73 58,47 58,96
Responsabilidad ética 2,85 2,93 3,37 3,71 3,46 3,48 3,71 3,88
Responsabilidad legal 4,27 3,85 2,17 2,22 2,36 2,28 2,14 2,26

GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Responsabilidad discrecional 54,47 59,22 70,17 71,15 71,34 72,02 72,44 74,41
Responsabilidad económica 41,23 45,8 53,99 59,27 60,17 60,82 61,75 61,9
Responsabilidad ética 5,01 5,83 5,93 6,19 5,99 6,07 6,23 6,68
Responsabilidad legal 3,66 3,21 3,08 227 2,21 2,35 2,38 2.40

Definiciones de los indicadores

Responsabilidad discrecional: Contribución de la empresa a la inter-culturalidad y a la
diversidad social de la comunidad local, medida por el porcentaje medio de empleados
de grupos marginados, grupos étnicos distintos y mujeres sobre la plantilla total. 

Responsabilidad económica: Contribución de la empresa a la prosperidad económica
local a través de su creación de empleo directo y de sus aportaciones fiscales, medida
como la suma de porcentajes medios de ambas variables sobre la plantilla y las ventas.
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Responsabilidad ética: Satisfacción social de la comunidad local con la empresa como
ciudadano organizativo ejemplar, medido como el porcentaje promedio de tiempo em-
pleado por los directivos y empleados de la empresa en servicio a la comunidad (parti-
cipación en organizaciones y actividades sin ánimo de lucro).

Responsabilidad legal: Comportamiento ético y honesto de la empresa, medido como
el logaritmo de la suma del número de despidos improcedentes y de multas y sancio-
nes impuestas por organizaciones públicas.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.54. Evolución del desempeño social en responsabilidad 
discrecional y en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.55. Evolución del desempeño social en responsabilidad econó-
mica y en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El desempeño social en responsabilidad ética de la empresa valenciana (fi-
gura 3.56) queda a un nivel bastante inferior a los alcanzados en responsa-
bilidad discrecional y económica. El segmento que más ha progresado en
la condición de ciudadano organizativo es el de grandes empresas, en el
que el porcentaje de tiempo dedicado por sus directivos y empleados al
servicio a la comunidad ha subido del 5% al 6,7% siguiendo una evolución
continua. En el resto de segmentos la trayectoria temporal ha sido más
discontinua tendiendo a seguir  una forma de ∩ con máximos en 2006-
2008, que en unos casos ha proseguido una senda descendente hasta hoy
(como sucede en el autoempleo) y en la mayoría ha derivado en una recu-
peración del camino alcista desde 2012 que unos han logrado mantener
(pequeñas y medianas) y otros han visto esfumarse rápidamente (empre-
sas sin asalariados y microempresas).

En cuanto al desempeño social en responsabilidad legal (figura 3.57), la
tendencia general es a la disminución del valor del índice construido para
medir el logaritmo de la suma del número de despidos improcedentes y de
multas y sanciones impuestas por organizaciones públicas. 
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Figura 3.56. Evolución del desempeño social en responsabilidad ética y
en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.57. Evolución del desempeño social en responsabilidad legal y
en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.58. Diferencias en el desempeño social en cada una de 
sus dimensiones por la empresa valenciana según el tamaño (2014)

RLME,G > RLP,MI**** RLME,G > RLA**         
RDG,ME > RDA,MI,P**** RDG > RDME**
RETG > RETA,MI,P,ME****       RETME > RETA,P***        
RECG,ME > RECA,MI**** RECG > RECA,MIP* RECMI,P > RECA****
RL: responsabilidad legal
RD: responsabilidad discrecional
RET: responsabilidad ética
REC: responsabilidad económica 

A. autoempleo 
MI: microempresas
P: pequeñas empresas

ME: medianas empresas
G: grandes empresas

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Sin embargo, el mejor cumplimiento de la legalidad no ha progresado de
forma constante en el periodo observado, sino que ha avanzado bien en
forma de U con un mínimo en 2008 y una recuperación posterior (grandes
empresas) bien en forma de W (autoempleo), bien disminuyendo pero de
forma discontinua (microempresas, pequeñas y medianas).  El avance más
significativo se ha producido en las empresas de menos de 10 empleados
(que rebajan el índice en más de 3 puntos), seguidas por pequeñas, media-
nas y grandes en ese orden.

El peor desempeño en responsabilidad legal es el de las micro y pequeñas
empresas (valor de 3,1 en ambos casos), siendo los incumplimientos lega-
les  significativamente  menores  en  medianas  (2,3)  y  grandes  empresas
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(2,4). El cumplimiento legal en estos dos últimos segmentos también es
superior de forma estadísticamente significativa al de las empresas sin asa-
lariados.

El desempeño en responsabilidad discrecional es claramente creciente con
el tamaño de empresa, de modo que las medianas y grandes empresas, en
cuyas plantillas los grupos minoritarios, marginados o mujeres sobrepasan
el 72% y el 74% respectivamente, alcanzan resultados significativamente
superiores a los de las micro y pequeñas firmas en la que tales colectivos
están representados a niveles del 53% y 61% respectivamente. No existen
diferencias relevantes entre los dos segmentos mejores y tampoco entre
los dos peores.

En cuanto al desempeño en responsabilidad ética, el estudio constata la
mayor dedicación al servicio a la comunidad que prestan los miembros de
grandes empresas (que absorbe el 6,7% de su tiempo), significativamente
mayor a la del resto. La diferencia con las empresas de menos de 10 em-
pleados es notoria, pues significa una inversión de tiempo 13,6 y 3,8 ma-
yor respectivamente que las empresas sin asalariados y microempresas. El
desempeño de la gran empresa en esta faceta de SSE es también superior
significativamente hablando al de las pequeñas y medianas empresas en
casi 4 y 3 puntos porcentuales respectivamente. Por otra parte, la distancia
entre pequeñas y medianas empresas no es significativa, pero sí entre me-
dianas y las de menos de 10 trabajadores.

Por  último,  el  desempeño  social  en  responsabilidad  económica  de  las
grandes y medianas empresas se sitúa en el entorno del 60% y es superior
en 4 y 1,5 veces aproximadamente a los resultados del autoempleo y las
microempresas. Las grandes empresas también consiguen mejores resulta-
dos que las pequeñas siendo la diferencia estadísticamente significativa. A
su vez, las micro y pequeñas empresas alcanzan niveles del 40,2% y 51%
respectivamente y superan de forma estadísticamente significativa a las
empresas sin asalariados (15,9%) en 2,5 y 3,2 veces.
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III.2. SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL Y TAMAÑO 
DE EMPRESA

III.2.1. La adaptación medioambiental de la empresa 

El reto medioambiental tiene suficiente entidad por sí mismo como para
merecer un análisis específico dentro de la SSE. La conciencia social ante la
sostenibilidad  social,  en  términos  tanto  de  conocimiento  del  concepto
como de su reconocimiento y asimilación, define la percepción por la em-
presa  de  todas  aquellas  obligaciones  y  responsabilidades  que  asumiría
ante la sociedad y que sobrepasan los objetivos económicos de la propie-
dad del capital. Esta conciencia determinará pues el comportamiento orga-
nizativo ante retos sociales entre los que los medioambientales ocupan un
lugar prioritario. 

Así pues, la adaptación mediaombiental de la empresa ha de cumplir una
primera condición de ajuste. Como parte del sistema general de gestión de
la empresa, las decisiones tomadas en el ámbito medioambiental en cuan-
to a fijación de objetivos, asignación de tareas y responsabilidades, diseño
de procesos y procedimientos, y prácticas de información y evaluación, de-
ben ser consistentes con la estrategia, la organización y la gestión de pro-
cesos de la compañía (Camisón, Cruz & González, 2006: 449).

Pese a las presiones para mejorar su desempeño medioambiental, las em-
presas manifiestan diferentes grados de evolución hacia una adaptación
medioambiental avanzada. La adaptación medioambiental de la empresa,
y por consiguiente la posición en que se ubica en este modelo evolutivo,
lleva implícito el desarrollo de un proceso que obliga a tomar decisiones
en cuatro aspectos complementarios:

1. La responsabilidad medioambiental 

2. El compromiso o estrategia medioambiental.

3. La medición de los efectos de las medidas adoptadas sobre el entorno
natural y sobre la propia organización.

4. Las prácticas de comunicación medioambiental.

Las dos primeras dimensiones concretan el sentimiento de responsabilidad
hacia el entorno natural, así como las acciones efectivas de compromiso con
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el  mismo  que  la  dirección  emprende.  Es  decir,  el  compromiso
medioambiental de la empresa deriva de las aptitudes y actitudes de los
decisores  organizativos  para  deliminar  el  problema  medioambiental  y
asimilarlo  en  su  sistema  de  valores  y  estrategia. Ambas  dimensiones
deberían estar alineadas (Clarkson, 1995).  Las dos dimensiones siguientes
refieren las prácticas de gestión, reporting, comunicación y medición que la
empresa promueve en el ámbito medioambiental.

La responsabilidad (o conciencia) medioambiental guarda una estrecha re-
lación con el alcance de la incorporación de la variable medioambiental al
proceso directivo, incluyendo entre los valores de la organización el propó-
sito de compatibilizar la actividad productiva con la protección del entorno
natural y cuánto ir más allá. Esta visión de la respuesta de la empresa a las
necesidades medioambientales explicita su postura ante la satisfacción de
las expectativas de los grupos de interés en la materia. 

La tipología de patrones de responsabilidad medioambiental puede perfi-
larse en base a los cuatro tipos de responsabilidad social identificados por
Carroll (1991): (a) responsabilidad económica, que limita la finalidad de la
empresa a proporcionar unos servicios a cambio de un cierto precio con el
fin de maximizar el beneficio alcanzado con esa actividad; (b) responsabili-
dad legal, que establece a la empresa la obligación de cumplir con las nor-
mas que regulan el funcionamiento de los mercados y la sociedad de la
que forman parte, en este caso, la legislación medioambiental aplicable;
(c) responsabilidad ética, fruto de las expectativas de distintos grupos de
interés que conforman las normas sociales y los principios morales sobre
lo que sería un comportamiento justo de la empresa en relación al entorno
natural; (d) responsabilidad filantrópica, manifestada en el deseo de que la
empresa sea un “buen ciudadano” y contribuya a la calidad del medioam-
biente con un esfuerzo más allá de las obligaciones legales y éticas, pero
de modo voluntario de modo que si no se asume la organización no sea ta-
chada de falta de ética.

La  responsabilidad  medioambiental  de  la  empresa  es  una  condición
necesaria,  aunque  no  suficiente.  Ninguna  declaración  de  intenciones  es
creíble si no va acompañada de la materialización de dicha responsabilidad
en inversiones y prácticas de gestión y control medioambiental.  El  pleno
desarrollo del compromiso medioambiental en sus modelos avanzados lleva
implícito el desarrollo de un proceso que se inicia con el establecimiento de
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una estrategia medioambiental ajustada a la misión organizativa en relación
al entorno natural que la empresa ha definido (Banerjee, 2001, 2002). La
estrategia efectiva de compromiso medioambiental se define precisamente
“como el conjunto de principios, prácticas y métodos que las organizaciones
adoptan  para  cumplir  la  regulación  pública  y  otros  requisitos
medioambientales  voluntariamente  aceptados,  así  como  para  reducir  su
impacto medioambiental adverso a través de la mejora de la eco-eficiencia
de sus actividades, procesos y productos” (Camisón, Cruz & González, 2006:
448). La  estrategia  medioambiental  definirá  pues  cómo  se  plasma  la
responsabilidad  ecológica  asumida  por  la  empresa  en  su  proceso  de
planificación, en la definición de una política en relación al entorno natural y
en la asignación de recursos. 

La materialización de la responsabilidad medioambiental de la empresa en
compromisos  de  inversión y  en planes  de acción manifiesta  un amplio
espectro.  La panoplia de  estrategias medioambientales  oscila  desde las
inactivas  o  despreocupadas (que  eluden  cumplir  las  normas  so  pena
incluso de ser penalizadas, por irresponsabilidad directiva o en ocasiones
porque no sufren presiones del  entorno suficientemente amenazantes),
hasta  las estrategias  de  corte  reactivo (que  perciben  la  adaptación
medioambiental como un problema que hay que afrontar minimizando el
coste y cumpliendo el  mínimo requerido legalmente por la  legislación),
finalizando  en  las  estrategias  de  naturaleza  proactiva (que  perciben  la
adaptación medioambiental más como una oportunidad de la que extraer
beneficios que como un problema que hay que afrontar minimizando el
coste,  y  que  hacen  de  la  excelencia  medioambiental  una  baza  para  el
posicionamiento  competitivo  y  para  superar  discrecionalmente  las
expectativas y exigencias del momento). 

Durante  décadas,  la  respuesta  tradicional  para  disminuir  el  impacto
medioambiental ha descansado en prácticas productivas de corte reactivo.
Su base más fuerte han sido las tecnologías end-of-pipe. En este caso, las
emisiones  brutas  permanecen sin  cambios  de modo que las  emisiones
netas a la atmósfera se reducen usando medidas correctoras (filtros) y/o
de  reciclaje  al  final  del  proceso  productivo.  Estas  tecnologías  suelen  ir
acompañadas de la realización de inspecciones y medidas de emisiones y
de prácticas  de gestión que abarcan desde planes de emergencia,  a  la
contratación de seguros por daños medioambientales, hasta medidas para
dar salida a los residuos una vez producidos (como son los procedimientos
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para el  transporte de residuos peligrosos,  el  intercambio de residuos y
subproductos y prácticas de comercialización de permisos de emisión). 

En  cambio,  una  respuesta  medioambiental  proactiva se  concreta  en
políticas  y  prácticas  que  sirven  de  base  para  emprender  cambios
organizativos en el enfoque medioambiental integrándolo en el proceso
estratégico a fin de ganar ventajas competitivas (Aragón & Sharma, 2003,
Sharma,  2000,  Aragón,  1998,  Sharma & Vredenburg,  1998,  Shrivastava,
1995).  La  empresa  puede  tomar  ventaja  de  la  incertidumbre  con  el
desarrollo  de  estrategias  proactivas  que  exploten  las  nuevas
oportunidades  en  negocios  sostenibles  trabajos. Entre  las  prácticas
productivas medioambientalmente proactivas se incluyen las tecnologías
integradas de procesos que conducen a reducir las emisiones brutas, entre
las  que  se  cuentan  la  producción  limpia,  control  de  calidad
medioambiental  de  los  proveedores,  sistemas  de  mantenimiento
preventivo,  prácticas  eco-eficientes,  desarrollo  de  nuevos  productos
menos  contaminantes  (eco-productos)  y  proyectos  de  sustitución
energética y de fomento de energías renovables. Las prácticas de gestión
medioambiental  proactivas abarcan también planes de minimización de
emisiones,  sistemas  de  gestión  medioambiental,  manuales  de
procedimientos  con  medidas  preventivas  y  planes  de  formación
medioambiental, entre otras opciones. 

La búsqueda de políticas medioambientales eficaces a nivel internacional
ha derivado en la promulgación de muchas normas supranacionales de ca-
rácter blando (soft law), que establecen compromisos antes que obligacio-
nes y cuando establecen estas últimas (por ejemplo, límites a las emisio-
nes contaminantes) permiten a las empresas una adaptación más flexible.
Este nuevo enfoque regulatorio se basa en instrumentos económicos basa-
dos en el mercado (market environmentalism), como los mercados de in-
tercambio de derechos de emisión, subproductos o residuos.

Evidentemente, la implantación de la estrategia medioambiental deberá ir
acompañada de mecanismos de seguimiento y control,  que permitan la
evaluación periódica para comprobar su eficacia en el cumplimiento de los
objetivos medioambientales de la firma y en respuesta a las exigencias de
cada momento,  y desencadenar ciclos de innovación en la política me-
dioambiental para introducir los oportunos cambios. 
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Figura 3.59. Evolución de la conciencia medioambiental promedio 
de la empresa valenciana en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Según el carácter de los resultados alcanzados con cada uno de estos dos
enfoques, podemos diferenciar dos dimensiones distintas del desempeño
medioambiental: (1) el desempeño medioambiental preventivo, que refleja
los logros en prevenir los impactos sobre el entorno natural antes de que
se produzcan; (2) el desempeño medioambiental end-of-pipe, que alude a
la corrección de los impactos medioambientales una vez han tenido lugar.
El  desempeño  medioambiental  preventivo  está  directamente  vinculado
con el grado de implantación de prácticas medioambientales proactivas y
con la responsabilidad filantrópica, mientras que guarda una relación in-
versa con la orientación hacia la responsabilidad legal. En cambio, el de-
sempeño medioambiental  end-of-pie está relacionado positivamente con
el nivel de introducción de prácticas medioambientales reactivas y con la
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responsabilidad legal, pero inversamente con la responsabilidad económi-
ca, al ser visualizadas como generadoras de costes. 

Un  cuarto  tipo  de  acciones  son  las  prácticas  de  comunicación  de  la
responsabilidad, la estrategia y los resultados de la organización en relación
al medio natural hacia todos los grupos de interés. Incluyen esencialmente
actividades  de  creación  de  imagen  de  empresa  medioambientalmente
responsable,  para ganar  aceptación y  legitimidad en su  entorno social  y
geográfico,  como  campañas  publicitarias,  jornadas  de  divulgación  o  de
puertas  abiertas.  Una  especial  mención  se  merece  la  publicación  de
Memorias Medioambientales o de Sostenibilidad. Este documento recoge la
política medioambiental de la firma, sus acciones y gastos para la protección
del entorno natural,  así como los resultados alcanzados plasmados en su
batería de indicadores  de calidad medioambiental.  En  el  caso de que la
empresa asuma las propuestas del Global Reporting Initiative, la memoria
medioambiental  se  integra  en  el  triple  informe  económico,  social  y
medioambiental. 

III.2.2. La conciencia medioambiental de la empresa valenciana según su
tamaño

El grado de responsabilidad o conciencia medioambiental de la dirección se
define como los valores y comportamiento de la misma en relación al en-
torno natural (Cabugueira, 2004, Buysse & Verbeke, 2003, Nijkamp, Roden-
burg & Verhoef, 1999). Para su medición, se ha recurrido a una escala de
cuatro ítems adaptados de Nijkamp, Rodenburg & Verhoef (1999), cada uno
de los cuales valora en una escala Likert de cinco puntos el nivel de acuerdo
de la dirección con distintas afirmaciones sobre sus valores y comporta-
mientos en relación a la adopción de un enfoque verde por la empresa.

La empresa valenciana se inclina preferentemente por una actitud legalis-
ta del problema medioambiental,  que restringe sus responsabilidades al
cumplimiento de la legislación y a una comunicación de sus objetivos, pla-
nes y resultados en materia de entorno natural que se ciña a las normas
obligatorias establecidas. No obstante, el comportamiento legalista ha em-
pezado a ceder desde 2008, mientras que la política medioambiental regi-
da por la  regulación aún ha crecido algo más hasta estabilizarse desde
2010. En cambio, la tesis que define la empresa con un comportamiento
ejemplar como un ciudadano organizativo que, además de cumplir la ley,
busca satisfacer a sus grupos de interés internos y externos, suscita un gra-
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do de acuerdo medio-bajo que apenas se ha debilitado sino que todavía
ha ganado algo de apoyo. Entre la lectura legalista y ciudadana existe una
tercera vía, que responde a la empresa cuyo compromiso medioambiental
no se restringe a lo impuesto por la regulación y busca conseguir, además
de los objetivos ligados a la creación de valor, otros atados al bien común;
esta actitud goza de un apoyo medio que empero ha ido ganando fuerza
continuamente durante el periodo (figura 3.59).

Ahora bien, estos datos referidos como promedio a la empresa valenciana
ocultan las importantes diferencias que existen en los patrones de adapta-
ción medioambiental para las organizaciones de tamaño diferente (tabla
3.12).

Tabla 3.12. Evolución de la conciencia medioambiental de la empresa 
valenciana según el tamaño (1998-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

El comportamiento de la empresa viene 
dado estrictamente por el cumplimiento
de la legislación

4,15 4,28 4,30 4,41 4,45 4,39 4,21 4,02

La transparencia y la difusión de infor-
mación por la empresa sobre sus 
objetivos, planes y resultados vienen 
dadas por las normas obligatorias que 
debe cumplir

3,67 3,78 3,85 3,91 4,04 4,09 4,17 4,21

La empresa asume compromisos 
respecto a objetivos distintos a los 
estrictamente vinculados a la creación 
de valor más allá de la regulación 
medioambiental

2,35 2,68 3,11 3,29 3,37 3,38 3,36 3,39

La empresa considera que un 
comportamiento ejemplar como 
ciudadano organizativo consiste tanto en
cumplir la ley como en satisfacer a sus 
grupos de interés internos y externos

2,75 2,66 2,61 2,60 2,54 2,57 2,41 2,38
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MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

El comportamiento de la empresa viene 
dado estrictamente por el cumplimiento
de la legislación

3,90 4,04 4,29 4,32 4,30 4,29 4,02 3,81

La transparencia y la difusión de 
información por la empresa sobre sus 
objetivos, planes y resultados vienen 
dadas por las normas obligatorias que 
debe cumplir

3,41 3,68 3,99 4,04 4,05 4,03 4,02 3,95

La empresa asume compromisos 
respecto a objetivos distintos a los es-
trictamente vinculados a la creación de 
valor más allá de la regulación 
medioambiental

2,57 2,64 2,59 2,71 2,74 2,83 2,85 2,96

La empresa considera que un 
comportamiento ejemplar como ciuda-
dano organizativo consiste tanto en 
cumplir la ley como en satisfacer a sus 
grupos de interés internos y externos

2,24 2,38 2,40 2,47 2,81 2,85 2,87 2,94

PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

El comportamiento de la empresa viene 
dado estrictamente por el cumplimiento
de la legislación

4,21 4,25 4,32 4,39 4,47 4,49 4,51 4,53

La transparencia y la difusión de infor-
mación por la empresa sobre sus 
objetivos, planes y resultados vienen da-
das por las normas obligatorias que 
debe cumplir

3,68 3,92 4,11 4,15 4,19 4,25 4,31 4,36

La empresa asume compromisos 
respecto a objetivos distintos a los es-
trictamente vinculados a la creación de 
valor más allá de la regulación 
medioambiental

2,44 2,52 2,62 2,64 2,58 2,43 2,27 2,30

La empresa considera que un 
comportamiento ejemplar como 
ciudadano organizativo consiste tanto en
cumplir la ley como en satisfacer a sus 
grupos de interés internos y externos

2,40 2,49 2,51 2,63 2,5 2,38 2,21 2,19
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MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

El comportamiento de la empresa viene 
dado estrictamente por el cumplimiento
de la legislación

3,77 3,71 3,6 3,54 3,28 3,08 2,97 2,81

La transparencia y la difusión de 
información por la empresa sobre sus 
objetivos, planes y resultados vienen 
dadas por las normas obligatorias que 
debe cumplir

3,36 3,2 3,17 3,01 2,89 2,82 2,73 2,61

La empresa asume compromisos 
respecto a objetivos distintos a los 
estrictamente vinculados a la creación 
de valor más allá de la regulación 
medioambiental

3,01 3,39 3,59 3,72 3,86 3,87 3,94 3,99

La empresa considera que un comporta-
miento ejemplar como ciudadano 
organizativo consiste tanto en cumplir la 
ley como en satisfacer a sus grupos de 
interés internos y externos

2,85 2,94 3,08 3,15 3,33 3,39 3,42 3,46

GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

El comportamiento de la empresa viene 
dado estrictamente por el cumplimiento
de la legislación

3,25 3,14 3,08 3,02 2,96 2,88 2,84 2,71

La transparencia y la difusión de 
información por la empresa sobre sus 
objetivos, planes y resultados vienen 
dadas por las normas obligatorias que 
debe cumplir

3,38 3,34 3,21 3,05 2,86 2,77 2,6 2,41

La empresa asume compromisos 
respecto a objetivos distintos a los 
estrictamente vinculados a la creación 
de valor más allá de la regulación 
medioambiental

3,58 3,67 3,79 3,8 3,9 3,9 4,15 4,19

La empresa considera que un 
comportamiento ejemplar como 
ciudadano organizativo consiste tanto en
cumplir la ley como en satisfacer a sus 
grupos de interés internos y externos

2,99 3,11 3,25 3,32 3,58 3,71 3,75 3,87

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La conciencia organizativa en las empresas valencianas sin asalariados ha
evolucionado a lo largo de las tres últimas décadas en la línea de cambiar
hacia un modelo más abierto al mensaje ciudadano y menos cerrado en el
esqueleto legalista (figura 3.60). Su comportamiento sigue respondiendo
sobre todo al cumplimiento estricto de la legislación, al igual que su políti-
ca de información está presidida por las normas de obligado respeto. Pero
con el advenimiento de la crisis en 2008, el acuerdo con este planteamien-
to que sólo atiende a la maximización de la creación de valor, dentro de los
límites marcados por la regulación, empieza a ceder en beneficio de la
asunción de otros objetivos. No obstante, el avance hacia un compromiso
medioambiental más genuino se ve frenado por la actitud negativa hacia
el modelo de ciudadano organizativo que no ha parado de perder apoyo
en todo el periodo.

La responsabilidad medioambiental de las pequeñas empresas valencianas
aún ofrece un peor diagnóstico (figura 3.61). El respaldo a la actitud ence-
rrada en el cumplimiento estricto de la regulación, tanto en la toma de de-
cisiones como en la política de comunicación, no ha dejado de crecer des-
de hace tres décadas, hasta el punto que la inicial voluntad de ampliar ob-
jetivos para atender otros emanados de grupos de interés más amplios se
ha debilitado a partir  de 2006 y  es  ahora menor que la constatada en
1984.

En cambio, las microempresas avanzan respecto a estos dos segmentos (fi-
gura 3.62).  Su conciencia medioambiental coincide con el diagnosticado
para el autoempleo en el sentido de que desde 2008 ha empezado a retro-
ceder la actitud numantina de resistir al cambio hacia valores más respe-
tuosos con el entorno natural, así como la política informativa de mínimos
legalmente imperativos. Este punto de inflexión coincide con la acelera-
ción de la aceptación de las tesis que propugnan la adopción de obligacio-
nes voluntarias que vayan más allá de la regulación y en la línea de lo que
se considera un ciudadano organizativo ejemplar. No obstante, el apoyo a
las posiciones más cerradas sigue siendo todavía dominante.

Las posiciones más avanzadas ante el reto medioambiental se localizan en
las medianas (figura 3.63) y grandes empresas (figura 3.64). Ambos colecti-
vos han seguido durante las tres últimas décadas un mismo patrón en el
que ha ido perdiendo fuerza la actitud que limita la conciencia y la infor-
mación medioambientales al  cumplimiento estricto de la  regulación.  Al
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mismo tiempo, fue ganando aceptación un modelo que asume responsabi-
lidades distintas a la creación de valor y que van más allá de la regulación
medioambiental, en la línea trazada por lo que se considera un ciudadano
organizativo ejemplar. Las grandes compañías van incluso por delante de
las medianas en este cambio de enfoque respecto al entorno natural, ha-
biendo entrado en la fase en que las posiciones más abiertas ganan en res-
paldo a las más cerradas hacia 1994, mientras que las últimas cruzaron el
rubicón a mediados de la década del 2000.

Figura 3.60. Evolución de la conciencia medioambiental de las empresas
sin asalariados valencianas en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

365



Figura 3.61. Evolución de la conciencia medioambiental de las pequeñas
empresas valencianas en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.62. Evolución de la conciencia medioambiental de las 
microempresas valencianas en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 3.63. Evolución de la conciencia medioambiental de las medianas
empresas valencianas en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 3.64. Evolución de la conciencia medioambiental de las grandes
empresas valencianas en función del tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Resumiendo, con datos de 2014, la relación entre el tipo de conciencia y el
tamaño de empresa no sigue la misma tónica en todas las actitudes (figura
3.65). En dos de ellas (H1 y H2) la relación es creciente con la madurez de
la conciencia, aunque esta asociación directa se rompe en el caso de las
pequeñas empresas que sobresalen en ellas por encima del resto. En las
otras dos actitudes (H3 y H4) la relación con el tamaño es creciente, pero
de nuevo surge una discontinuidad en el caso de las pequeñas firmas que
descuellan, pero ahora por su baja aceptación de tales premisas. 

El grado de aceptación de las tesis de que el comportamiento de la empresa
debe adaptarse estrictamente al cumplimiento de la legislación y de que la
información medioambiental sólo debe ajustarse a las normas obligatorias,
es significativamente superior en las pequeñas empresas al del resto, y es-
pecialmente a las empresas de 200 ó más asalariados; las firmas de menos
de 10 asalariados también enseñan una diferencia significativa sobre las
medianas y grandes si bien la misma es menor en cuantía. En H3 y H4, la va-
loración se invierte y la mayor aceptación se da en las medianas y grandes
empresas (entre las que no hay divergencias significativas), siendo el seg-
mento menos receptivo las pequeñas firmas que quedan por detrás incluso
de las microempresas en ambas hipótesis y del autoempleo en H4.
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Figura 3.65. Diferencias en la conciencia medioambiental de la empresa
valenciana según el tamaño (2014)

H1P > H1ME,G**** H1P > H1A,MI** H1A,MI > H1ME,G****
H2A,MI,P >
H2ME,G****
H3G > H3A.MI,P**** H3ME > H3A.MI*** H3ME > H3P****         H3A,MI > H3P*** 
H4G > H4A.MI,P**** H4G > H4ME** H4ME > H4A.P****       H4MI > H4P**
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001
H1: El comportamiento de la empresa viene dado estrictamente por el cumplimiento de la legis-
lación.
H2: La transparencia y la difusión de información por la empresa sobre sus objetivos, planes y 
resultados vienen dadas por las normas obligatorias que debe cumplir.
H3: La empresa asume compromisos respecto a objetivos distintos a los estrictamente vincula-
dos a la creación de valor más allá de la regulación medioambiental.
H4: La empresa considera que un comportamiento ejemplar como ciudadano organizativo con-
siste tanto en cumplir la ley como en satisfacer a sus grupos de interés internos y externos.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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III.2.3. Compromiso y prácticas de sostenibilidad medioambiental 
dominantes en la empresa valenciana según su tamaño

La conciencia social y medioambiental guía las decisiones que la dirección
toma para adaptarse al  entorno natural.  Las  prácticas de sostenibilidad
medioambiental que la empresa puede adoptar cabe encuadrarlas las cin-
co  categorías  ya  introducidas  previamente:  prácticas  prodcutivas  me-
dioambientalmente reactivas, prácticas basadas en el mercado, prácticas
productivas  medioambientalmente  proactivas,  prácticas  de  gestión  me-
dioambientalmente proactivas y prácticas de medición e información me-
dioambiental (Camisón, 2010; Camisón & Boronat, 2010). La tabla 3.13 re-
porta el grado de adopción en la actualidad de este conjunto de prácticas
por la empresa valenciana, en función de su tamaño mientras que la tabla
3.14 informa de su evolución durante el periodo 2004-2014.

Tabla 3.13. Grado de adopción de prácticas de sostenibilidad 
medioambiental por la empresa valenciana según su tamaño 

Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

Auto-
empleo

Micro-
em-pre-

sas

Peque-
ñas

Media-
nas Grandes Media

PRÁCTICAS PRODUCTIVAS MEDIOAMBIENTALMENTE REACTIVAS 
Conocimiento de la regula-
ción medioambiental 6,74 18,33 25,41 47,28 89,63 20,14

Medidas de control al final 
del proceso (end-of-pipe), 
como 
filtros o depuradoras 

15,16 18,19 20,95 58,23 90,04 25,08

Programas de reciclaje de 
residuos y subproductos 12,75 15,09 18,37 30,34 63,61 18,78

Reutilización de envases y 
embalajes 16,25 18,74 20,28 64,78 90,81 26,29

Planes de emergencia 2,64 5,08 8,09 11,63 16,31 5,38
Contratación de pólizas de 
seguro para cubrir daños 
medioambientales

6,28 9,25 13,87 45,79 69,67 15,27

Guía de transporte de resi-
duos peligrosos 0,77 1,49 4,56 9,35 51,24 5,53
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PRÁCTICAS BASADAS EN EL MERCADO
Intercambio o venta de 
residuos y subproductos 6,14 8,83 9,08 20,33 40,42 10,55

Comercialización de 
permisos de emisión 0 0 0 0,08 2,25 0,16

PRÁCTICAS PRODUCTIVAS MEDIOAMBIENTALMENTE PROACTIVAS
Buenas prácticas verdes 4,81 5,93 5,13 48,92 70,71 13,23
Producción limpia 3,92 5,17 6,05 13,6 46,04 8,13
Control de calidad 
medioambiental de los 
proveedores

8,34 8,51 10,96 24,63 35,92 11,87

Sistemas de mantenimiento 
preventivo 2,19 4,31 4,80 12,19 28,63 5,56

Prácticas eco-eficientes 1,36 6,30 5,17 29,84 50,09 8,50
Desarrollo de nuevos 
productos menos 
contaminantes 
(eco-productos)

0,94 1,17 0,96 8,35 14,25 2,52

Proyectos de sustitución 
energética y de fomento de 
energías renovables

0,17 0,69 0,67 4,38 6,40 1,10

PRÁCTICAS DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTALMENTE PROACTIVAS
Planes de minimización de 
emisiones

3,12 10,6 11,95 38,64 78,45 13,73

Sistemas de gestión 
medioambiental (ISO 14001,
EMAS) 

5,00 6,35 6,14 40,22 88,17 14,05

Manuales de 
procedimientos con medidas
preventivas 
medioambientales

3,22 8,74 9,26 18,76 56,37 9,98

Planes de formación 
medioambiental 10,71 24,73 16,18 30,28 42,18 18,06

Tele-consultoría 
medioambiental 0 0,06 0,22 0,35 2,75 0,26

Programas de gestión 
medioambiental en trabajos 
de oficina 

1,85 3,96 3,67 8,95 27,64 4,86
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PRÁCTICAS DE MEDICIÓN E INFORMACIÓN MEDIOAMBIENTAL
Auto-diagnóstico medioam-
biental técnico 6,90 8,12 3,08 12,17 19,46 8,09

Auto-diagnóstico medioam-
biental legal 12,15 16,64 13,51 40,81 69,70 19,58

Evaluación de impactos y 
riesgos medioambientales 9,73 16,61 10,15 25,92 64,12 16,38

Auditorías medioambienta-
les periódicas 3,47 8,47 6,53 26,14 54,47 10,24

Sistemas interactivos de sen-
sores para control y análisis 
medioambiental 

5,94 6,28 5,06 16,64 35,93 8,89

Informes de sostenibilidad 
(modelo GRI) 

0 0,84 0,19 1,27 4,32 0,61

Informes medioambientales 6,75 9,61 7,02 13,68 21,36 8,98
Sistemas de indicadores eco-
eficientes 1,20 1,26 1,28 4,22 10,17 2,09

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Tabla 3.14. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad medioambiental por la 

empresa valenciana según su tamaño
Porcentaje de empresas de cada segmento (2004-2014)

Auto-
empleo

Micro-
em-pre-

sas

Peque-
ñas

Media-
nas Grandes Media

PRÁCTICAS PRODUCTIVAS MEDIOAMBIENTALMENTE REACTIVAS 
Conocimiento de la regula-
ción medioambiental

0,27 0,31 0,15 0,60 0,77 0,33

Medidas de control al final 
del proceso (end-of-pipe), 
como filtros o depuradoras 

5,45 7,29 10,91 22,66 29,43 9,44

Programas de reciclaje de 
residuos y subproductos 5,74 7,82 9,25 12,17 21,71 8,17

Reutilización de envases y 
embalajes 6,25 7,48 8,93 26,46 33,26 10,29

Planes de emergencia 1,60 0,77 1,20 5,3 6,28 2,00
Contratación de pólizas de 
seguro para cubrir daños 
medioambientales

5,15 6,07 7,09 18,75 25,82 8,07

Guía de transporte de 
residuos peligrosos 0,45 1,03 0,96 2,86 20,70 2,24
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PRÁCTICAS BASADAS EN EL MERCADO
Intercambio o venta de 
residuos y subproductos 3,58 3,74 2,18 6,67 11,17 4,26

Comercialización de 
permisos de emisión 0 0 0 0,02 0,51 0,04

PRÁCTICAS PRODUCTIVAS MEDIOAMBIENTALMENTE PROACTIVAS
Buenas prácticas verdes 2,46 2,68 2,40 20,04 29,85 5,83
Producción limpia 1,62 1,92 2,61 6,7 15,47 3,16
Control de calidad 
medioambiental de los 
proveedores

1,93 4,13 6,63 12,3 26,5 5,42

Sistemas de mantenimiento 
preventivo 0,28 1,12 0,48 2,73 14,02 1,64

Prácticas eco-eficientes 0,61 1,30 0,87 15,5 20,14 3,34
Desarrollo de nuevos 
productos menos 
contaminantes 
(eco-productos)

0,04 0,08 0,35 4,61 6,60 0,90

Proyectos de sustitución 
energética y de fomento de 
energías renovables

0,17 0,26 0,14 1,07 2,73 0,44

PRÁCTICAS DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTALMENTE PROACTIVAS
Planes de minimización de 
emisiones

0,72 2,83 2,40 13,72 29,64 4,41

Sistemas de gestión 
medioambiental (ISO 14001,
EMAS) 

1,51 1,68 2,01 5,04 18,69 3,08

Manuales de 
procedimientos con 
medidas preventivas 
medioambientales

1,38 3,96 2,84 19,28 29,74 5,50

Planes de formación 
medioambiental 3,19 6,17 2,04 15,35 26,85 6,36

Tele-consultoría 
medioambiental 0,06 0,22 0,35 2,75 0,26

Programas de gestión 
medioambiental en trabajos 
de oficina 

0,84 2,14 2,07 3,17 8,60 1,97
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PRÁCTICAS DE MEDICIÓN E INFORMACIÓN MEDIOAMBIENTAL
Auto-diagnóstico 
medioambiental técnico 2,53 2,98 0,36 4,03 7,21 2,86

Auto-diagnóstico 
medioambiental legal 4,28 4,84 3,15 10,26 25,04 6,23

Evaluación de impactos y 
riesgos medioambientales 3,08 9,10 2,56 6,93 17,29 5,64

Auditorías medioambienta-
les periódicas 2,16 3,58 3,6 13,43 26,08 5,19

Sistemas interactivos de 
sensores para control y aná-
lisis medioambiental 

1,66 2,82 0,19 5,13 10,35 2,66

Informes de sostenibilidad 
(modelo GRI) 0 0,84 0,19 0,65 1,48 0,36

Informes medioambientales 2,06 3,65 1,48 5,19 7,39 2,97
Sistemas de indicadores eco-
eficientes 0,60 0,86 0,51 1,18 3,40 0,89

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

A nivel global, es evidente que la empresa valenciana está mucho más enfo-
cada hacia una estrategia  medioambiental  de corte reactivo asentada en
cumplir las obligaciones medioambientales, que hacia una estrategia proacti-
va que maneje la responsabilidad medioambiental como medio de posiciona-
miento competitivo (figura 3.66). Las prácticas medioambientales más utiliza-
das son la reutilización de envases y embalajes (26,3%), las medidas de con-
trol al final del proceso o tecnologías end-of-pipe (25,1%) y el conocimiento
de la regulación (20,1%). Son las tres únicas prácticas adoptadas por al me-
nos una quinta parte de la población empresarial regional. En una estrategia
reactiva, los residuos son un problema que se pretende gestionar con progra-
mas de reciclaje (18,8%). El progresivo endurecimiento de la legislación en
cuanto a las emisiones contaminantes explica la contratación de pólizas de
seguro para cubrir posibles contingencias en este tema (15,3%), pero deja en
el aire los riesgos que puede acarrear el bajo recurso a planes de emergencia
(5,4%) y a guías de actuación con transporte de residuos peligrosos (5,5%).

La evolución durante la última década no ha hecho sino reforzar el enfo-
que reactivo de la adaptación medioambiental de la empresa valenciana.
El  crecimiento  del  grado de  adopción  de las  prácticas  productivas  me-
dioambientalmente reactivas (5,8%) ha doblado el aumento de las equiva-
lentes proactivas (3,0%). Las prácticas basadas en el mercado han aumen-
tado a un ritmo sensiblemente inferior. En cuanto a las prácticas de ges-
tión, el recurso adicional a las acciones de corte proactivo (3,60%) no ha
logrado superar el aumento del uso de las prácticas informativas (3,61%).
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Figura 3.66. Grado de adopción (2014) y variación en dicho grado de
adopción (2004-2014) de prácticas de sostenibilidad medioambiental por

la empresa valenciana. Porcenjate del total de empresas

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El análisis segmentado según el tamaño de empresa (figura 3.67) coincide
en señalar el predominio del enfoque reactivo en la adaptación medioam-
biental de la empresa valenciana de todos los segmentos. El porcentaje de
empresas equipadas con estas prácticas crece con el tamaño y varía entre
el 8,7% de las empresas sin asalariados y el 67,3% de las grandes compa-
ñías. A ellas se unen las prácticas basadas en el mercado, que siguen po-
niendo el acento en la gestión de las ineficiencias medioambientales (emi-
siones y residuos), que crecen también con la dimensión y se han instalado
en el 21,3% de las grandes frente al 3,1% de las pequeñas. En cambio, las
prácticas proactivas sean productivas o de gestión no superan el 2% en las
empresas de menos de 50 empleados, quedan entre el 9% y el 9,5% en las
medianas y alcanzan al 16,5% y 19,4% de las grandes respectivamente. La
introducción de prácticas de medición e información medioambiental, que
alcanza al 18,8% y 36,3% de medianas y grandes empresas, pero apenas al
2,2% del autoempleo, el 3,9% de las microempresas y el 1,6% de las pe-
queñas, queda igualmente muy por debajo de las reactivas en todos los
segmentos.
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Estos datos también ilustran otro rasgo relevante del patrón de difusión de
las innovaciones medioambientales en la empresa valenciana, cuál es la
relación directa que existe entre su grado de adopción y el tamaño organi-
zativo. Esta asociación lineal es incontestable en el caso de las prácticas
productivas reactivas y de mercado. En cambio, en los casos de las prácti-
cas proactivas (tanto de producción como de gestión) e informativas la re-
lación sufre una anomalía en el  segmento de pequeñas empresas,  que
rompe el crecimiento lineal quedando por debajo de las microempresas.
Esta relación explica el bajo grado de implantación de todo tipo de prácti-
cas  medioambientales  en  las  pymes  valencianas,  que es  especialmente
agudo en el caso de las prácticas proactivas.

Las prácticas de mercado están avanzando con un ritmo bastante lento: por
debajo del 2% en empresas de menos de 10 empleados, cerca del 1% en las
que tienen entre 10 y 49 trabajadores, y apenas un 3,4% y 5,9% en media-
nas y grandes compañías respectivamente. No obstante, su implantación se
dobla cuando comparamos pequeñas y medianas empresas (4,5% y 10,2%)
y vuelve a hacerlo al contratar las últimas con las grandes (21,3%). 

La preponderancia de las prácticas reactivas se ha acrecentado durante la
última década, pero aquí surge ya una novedad en el caso de las grandes
empresas. En las empresas de menos de 50 asalariados en plantilla, aun-
que la tasa alcanza en el mejor de los casos el 5,5% en las pequeñas fir-
mas, el crecimiento relativo de las empresas que implantan prácticas reac-
tivas oscila alrededor de tres veces el de las prácticas proactivas (cuyo au-
mento no supera en ningún caso el 2%), y es también significativamente
superior al observado en las prácticas informativas (que varía entre el 1,6%
y el 3,9% de las pequeñas y microempresas, respectivamente). Esta evolu-
ción empieza a quebrarse en el segmento de empresas medianas, pues
pese a que la introducción de prácticas reactivas alcanza el 12,7%, las pro-
activas suben ya un 9% si son de producción y un 9,5% si son de gestión.
La inflexión es ya manifiesta entre las grandes empresas, pues en ellas el
aumento relativo de las prácticas reactivas (19,7%) es ya igualado práctica-
mente por el de las prácticas proactivas de gestión (19,4%) y seguido muy
de cerca por las prácticas proactivas productivas (16,5%). No es pues extra-
ño que la ratio entre la tasa de introducción de prácticas reactivas y proac-
tivas suba de alrededor de 2,8 en las empresas de menos de 10 asalaria-
dos, a 3,3 en las pequeñas empresas, para descender luego hasta 1,9 en
las medianas y grandes organizaciones.
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Figura 3.67. Grado de adopción (2014) y variación en dicho grado de adopción (2004-2014) de prácticas de sostenibilidad 
medioambiental por la empresa valenciana según el tamaño. Porcentaje% de empresas de cada segmento

PPMRME,G > PPMRA,MI,P**** PPMRG > PPMRME**** PPMRP > PPMRA***
∆PPMRME,G > ∆PPMRA,MI,P**** ∆PPMRG > ∆PPMRME**** ∆PPMRP > ∆PPMRA**
PBMME,G > 
PBMA,MI,P****

PBMG > PBMME****

∆PBMME,G > ∆PBMA,MI,P**** ∆PBMG > ∆PBMME**** ∆PBMA,MI > ∆BMP***
PPMPME,G > PPMPA,MI,P**** PPMPG > PPMPME**** ∆PPMPME,G > ∆PPMPA,MI,P**** ∆PPMPG > ∆PPMPME****
PGMPME,G > PGMPA,MI,P**** PGMPG > PGMPME**** PGMPMI,P > PGMPA***
∆PGMPME,G > 
∆PGMPA,MI,P****

∆PGMPG > ∆PGMPME**** ∆PGMPMI > ∆PGMPP**

PMIMME,G > PMIMA,MI,P**** PMIMG > PMIMME**** PMIMMI > PMIMA,P***
∆PMIMG > ∆PMIMA,MI,P,G**** ∆PMIMME > ∆PMIMA,P**** ∆PMIMME > ∆PMIMMI*** ∆PMIMMI > ∆PMIMA,P**
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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III.2.4. Desempeño medioambiental de la empresa valenciana según
su tamaño

Los resultados medioambientales de la empresa deben estar en función de
su responsabilidad y compromiso medioambiental. Las actitudes y las apti-
tudes para la adaptación medioambiental determinarán el nivel de desem-
peño alcanzado en esta materia en los indicadores que se puedan arbitrar.
En este estudio, se han manejado 17 indicadores, que reflejan dos dimen-
siones  distintas del  desempeño medioambiental:  (1)  el  desempeño me-
dioambiental preventivo, que refleja los logros en prevenir los impactos so-
bre el entorno natural antes de que se produzcan; (2) el  desempeño me-
dioambiental “end-of-pipe”, que alude a la corrección de los impactos me-
dioambientales una vez han tenido lugar.

La empresa valenciana, en promedio, ha conseguido durante la última dé-
cada una mejora significativa en algunos indicadores de desempeño me-
dioambiental  end of pipe en seguridad y eficiencia,  pero no ha logrado
avances sustanciales e incluso ha empeorado en cumplimiento legal, cali-
dad y eficiencia en la gestión medioambiental. El sistema productivo regio-
nal sigue lejos de los estándares de excelencia, como pone claramente de
manifiesto la tabla 3.15. 

El cumplimiento legal, medido por el  número de infracciones y sanciones
por problemas medioambientales, ha aumentado entre 2004 y 2014 hasta
un índice de 13,1, casi 2 puntos por encima del nivel inicial del periodo. 

La seguridad medioambiental ha mejorado entre 2004 y 2014, periodo en
el que el promedio de incidentes con impacto sobre el medio natural por
trabajador disminuyó 0,19 puntos porcentuales. Sin embargo, el número
medio anual de problemas medioambientales que la empresa valenciana
sufre actualmente es demasiado alto (80) y apenas ha disminuido en tér-
minos absolutos.

Los costes medioambientales de no calidad vienen dados por el porcentaje
que los costes de reprocesos y residuos suponen en relación al coste total
de producción. Actualmente suponen para la empresa valenciana, en pro-
medio, el 14,1% de sus costes productivos totales, sin que haya logrado
minorarlos durante la última década.
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Tabla 3.15. Desempeño medioambiental de la empresa valenciana 
según su tamaño (2004-2014)

Auto-
empleo

Micro-
empre-

sas

Peque-
ñas

Media-
nas Grandes Media

DESEMPEÑO MEDIOAMBIENTAL END OF PIPE
Cumplimiento legal (número
de infracciones y sanciones 
por problemas 
medioambientales)

12,57 13,85 18,97 10,66 9,35 13,10

Variación en el 
cumplimiento legal (2004-
2014)

2,58 1,96 3,77 -1,26 -2,03 1,93

Problemas y accidentes 
medioambientales en planta
(número por trabajador)

2,66 2,48 3,35 0,56 0,17 2,35

Variación en el número de 
problemas y accidentes 
medioambientales en planta
(2004-2014)

-0,30 -0,02 0,40 -0,41 -0,49 -0,19

Costes medioambientales 
de no calidad (costes de 
reprocesos y residuos sobre 
coste total de producción)

16,21 14,8 13,17 6,93 4,85 14,07

Variación en los costes 
medioambientales de no 
calidad (2004-2014)

-0,65 -0,92 -0,88 -1,32 -1,76 0,00

Reciclaje de residuos (%) 8,25 11,76 10,06 14,23 20,05 10,49
Variación en el reciclaje de 
residuos (2004-2014) 0,18 -0,72 -1,62 2,30 4,13 0,25

Consumo de recursos 
naturales por unidad 
producida (% costes de 
aprovisionamiento de 
materias primas sobre coste
total de producción)

10,63 9,84 11,85 8,74 7,18 10,18

Variación en el consumo de 
recursos naturales por uni-
dad producida (2004-2014)

-0,07 -0,36 0,83 -1,85 -2,76 -0,38

Consumo de energía por 
unidad (% costes de 
consumo energético sobre 
coste total de producción)

8,36 8,31 8,02 7,85 7,01 8,18

Variación en el consumo de 
energía por unidad 
producida (2004-2014)

-0,95 -0,86 -0,81 -1,21 -1,97 -1,01
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DESEMPEÑO MEDIOAMBIENTAL PREVENTIVO
Reducción de las emisiones 
de sustancias tóxicas y 
contaminantes (% en el 
periodo 2004-2014)

-6,25 -9,34 -8,51 -14,28 -30,06 -9,46

Reducción de las emisiones 
de CO2 (% en el periodo 
2004-2014)

0,81 0,85 1,52 -0,47 -1,29 0,64

Uso de energías renovables 
(% de costes de consumo de
energías renovables sobre 
consumo energético total)

7,39 7,33 6,08 10,24 12,27 7,82

Variación en el uso de 
energías renovables 
(2004-2014)

0,66 0,52 0,15 3,85 4,96 1,14

Aumento de la durabilidad 
de los productos (variación 
en su vida útil en años)

0,98 0,20 0,14 0,84 1,08 0,72

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La  eficiencia medioambiental  tampoco ha avanzado de forma sustancial.
Actualmente, sólo es reciclado el 10,5% de los residuos generados, apenas
0,25 puntos porcentuales más que hace 10 años. El consumo de recursos
naturales por unidad producida supone el 10,2% del coste total de produc-
ción, con un descenso de sólo 0,38 puntos porcentuales durante el perio-
do. Por su parte, el consumo energético por unidad producida representa
el 8,2% del coste total de producirla; en este caso, la disminución en el úl-
timo decenio ha sido más intensa (un punto porcentual, que equivale a un
descenso del 11%).

Este diagnóstico del desempeño medioambiental de la empresa valencia-
na presenta una gran variabilidad cuando toma en consideración el tama-
ño de empresa, revelando que las diferencias en las pautas de adaptación
al entorno natural comentadas previamente tienen consecuencias nota-
bles en los resultados alcanzados (figura 3.68).

380



Figura 3.68. Desempeño medioambiental end of pipe de la empresa valenciana según su tamaño (2004-2014)

CLG,ME > CLA,MI,P**** CLA > CLMI** CLA > CLP*** ∆CLME,G >∆CLA,MI,P*** ∆CLA,MI > ∆CLP**
PAMG < PAMME* PAMG,ME < PAMA,MI,P**** PAMMI < PAMP*** ∆PAMA,ME,G > ∆PAMP**
CMNCME,G < CMNCA,MI,P**** CMNCG < CMNCME*** CMNCMI,P< CMNCA***
RSME > RSA,MI,P**** RSMI,P > RSA*** ∆RSME,G > ∆RSA,MI,P**** ∆RSA > ∆RSP*** ∆RSA > ∆RSMI**
CRNG < CRNA,MI,P*** CRNG < CRNME** CRNME < CRNA,P*** CRNMI < CRNP*** ∆CRNG,ME > ∆CRNA,P**** ∆CRNG > ∆CRMI**** ∆CRNMI > ∆CRNP*
CENG < CENA,MI**** CENG < CENP,ME** ∆CENG > ∆CENMI,P***
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITEy COMPIVA.
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El desempeño medioambiental end of pipe está claramente asociado al ta-
maño,  aunque siempre de forma lineal.  Este desempeño mejora lineal-
mente a media que el tamaño aumenta: 

— En relación a la calidad medioambiental, los costes de reprocesos y re-
siduos sobre el coste total de producción se reducen desde el 16,2% en
las empresas sin asalariados al 6,9% y 4,9% en las medianas y grandes
compañías respectivamente. La ventaja en calidad ambiental de la gran
empresa es estadísticamente significativa en relación al resto de seg-
mentos por tamaño, al igual que la de la mediana empresa, pero en su
caso con menor margen. Entre pymes, las micro y pequeñas empresas
tienen unos niveles de costes de esta naturaleza (14,8% y 13,2% res-
pectivamente) que son significativamente inferiores a los del autoem-
pleo, pero la distancia entre ellas no lo es. Las empresas valencianas de
todos los tamaños han logrado durante la última década reducir estos
costes medioambientales, en niveles que oscilan del 1,3% y 1,8% en
medianas y grandes al 0,7%-0,9% del resto, aunque las diferencias en
este punto no son significativas.

— En relación al consumo de energía por unidad producida, las econo-
mías de escala conducen a una disminución lineal de esta partida de
coste con el aumento del tamaño, de modo que tal índice cae del 8,4%
en las empresas sin asalariados al 7% en las grandes empresas. No obs-
tante, debe precisarse que las diferencias entre los cuatro segmentos
de pymes no son significativas entre ellas,  pero sí  en relación a las
grandes compañías. La variación durante la última década ha reforzado
estas diferencias al haber sido la disminución del consumo energético
mayor en las grandes empresas que en el resto, siendo tales diferen-
cias especialmente significativas en relación a micro y pequeñas em-
presas. De proseguir esta tendencia, la ventaja en este indicador que
las pequeñas empresas tenían en relación al resto de pymes desapare-
cerá con rapidez.

La presumible mejor situación de las pequeñas empresas en desempeño
medioambiental reactivo se disipa rápidamente al analizar el resto de indi-
cadores disponibles, pues en todos ellos exhibe los peores resultados. El
índice de cumplimiento legal guarda una relación con el tamaño en forma
de ∩ con el máximo en el segmento de pequeñas empresas (19 inciden-
tes). Las microempresas (13,9) y las pequeñas empresas sufren un número
de infracciones y sanciones por problemas medioambientales que es signi-
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ficativamente  superior  al  de  las  medianas  (10,7)  y  grandes  compañías
(9,4), e incluso al de las empresas sin asalariados (12,6). Las grandes em-
presas, y las medianas tras ellas, son las firmas más respetuosas con la re-
gulación medioambiental, siendo significativa su diferencia con el resto. La
tendencia puede reforzar este desequilibrio, pues así como las pequeñas
empresas, y en una medida algo menor autoempleo y microempresas, han
aumentado su incumplimiento legal, las medianas y grandes empresas lo
han reducido sensiblemente.

En los tres indicadores restantes el desempeño medioambiental reactivo
mejora a medida que la dimensión organizativa aumenta, pero con una
discontinuidad en el caso de las pequeñas empresas cuyo nivel es significa-
tivamente peor que el registrado en el resto de segmentos poblacionales: 

— La seguridad medioambiental de las grandes empresas supera al de las
medianas, aunque ambas tienen un registro bajo (0,6 y 0,2 accidentes
por trabajador)  que ha disminuido en la última década;  pero sobre
todo gana a las empresas de menor talla que informan de un número
de problemas medioambientales entre 2,5-2,6 en las de menos de 10
empleados (con ligeras disminuciones en la pasada década) y sobre 3,4
en las pequeñas (habiendo subido 0,4 en el periodo). Las variaciones
en el periodo pueden agudizar la desventaja de las pequeñas empre-
sas, cuyo incremento en problemas medioambientales es significativo
en relación a autoempleo, medianas y grandes compañías.

— La eficiencia en reciclaje de residuos sigue la misma tónica. Las media-
nas empresas (14,2%) superan a las firmas de autoempleo (8,3%) y a
las microempresas (11,8%), las cuales a su vez mejoran en reciclaje a
las empresas sin asalariados, pero las pequeñas se sitúan claramente
peor (10%) que sus dos segmentos aledaños en buena medida por su
retroceso en tasa de reciclado durante la última década. La variación
en el autoempleo es significativamente superior a la registrada en mi-
cro y pequeñas empresas, lo que puede contribuir a colmar con rapi-
dez la desventaja que las separa actualmente. El mejor resultado es de
nuevo de las grandes empresas, que reciclan más del 20% de los resi-
duos que generan, por encima claramente del resto, y con una tenden-
cia significativa (que comparte con las medianas) a aumentar en mayor
medida. 
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— El tercer indicador con una trayectoria irregular en relación al tamaño es
el consumo de recursos naturales por unidad producida. En este punto,
las empresas de menos de 10 empleados no presentan diferencias signi-
ficativas oscilando alrededor del 10% el coste de aprovisionamiento de
las materias primas sobre el coste total de producción. Pero el consumo
relativo de materias primas sube en las pequeñas firmas hasta casi el
12%, significativamente por encima de las firmas de menor dimensión.
El consumo es significativamente menor en las medianas (8,7%) y espe-
cialmente en las grandes empresas (7,2%). La variación durante la últi-
ma década ha sido positiva en todos los segmentos excepto pequeñas
empresas, reduciéndose el consumo unitario medio en magnitudes que
van del 0,07% en autoempleo al 2,76% en grandes compañías. Estas va-
riaciones son diferencias significativas en favor de medianas y grandes
empresas en relación al resto, y de las microempresas en relación a las
pequeñas firmas, que les ha permitido ampliar su eficiencia productiva.

La trayectoria del desempeño medioambiental preventivo de la empresa va-
lenciana, en términos promedio, ha sido igualmente favorable durante el úl-
timo decenio (tabla 3.15). Hay tres indicadores que han evolucionado en
positivo. El primero es la  durabilidad del producto, que se ha acrecentado
en 0,72 años. El impacto medioambiental se ha atenuado al disminuir  las
emisiones de sustancias tóxicas y contaminantes un 6,2%. El uso de energías
renovables también ha mejorado, aumentando en 1,1 puntos porcentuales
hasta suponer el 7,8% del consumo energético total. En cambio, las emisio-
nes de CO2 que son críticas para el cambio climático han aumentado un
0,64%. Ahora bien, este cuadro general presenta pinceladas heterogéneas
en los distintos segmentos de empresas por tamaño (figura 3.69).

Las emisiones de sustancias tóxicas y contaminantes por cualquier vía han
sido reducidas durante el periodo 2004-2014 por las empresas valencianas
de cualquier tamaño, aunque la magnitud de este esfuerzo preventivo es
considerable. Las grandes empresas reportan disminuciones significativa-
mente superiores al resto que llegan al 19,6%.  Las medianas compañías
también han logrado avances relevantes, del orden del 14,1%, guardando
sus diferencias con las organizaciones de mayor y menor dimensión una
significación elevada. En cambio, las empresas de menos de 10 asalariados
se han situado en niveles de reducción menores al 5,4%. Las pequeñas
empresas han logrado resultados más pobres aun informando de disminu-
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ciones del orden del 2,5%, que guardan una diferencia significativa en rela-
ción a las firmas de menor tamaño.

Las emisiones específicas de anhídrido carbónico, como ejemplo de los leta-
les gases causantes del efecto invernadero, han sido atajadas por la empre-
sa valenciana en mucha menor medida. Sólo las medianas y grandes empre-
sas tienen resultados positivos en este punto, del orden del 0,5% y 1,3% res-
pectivamente. Las empresas de menos de 50 empleados han seguido au-
mentando sus emisiones de dicho gas a la atmósfera, a tasas bajas, pero con
una distancia significativa respecto a las de mayor tamaño; dentro de esta
categoría, el peor desempeño es el registrado por las pequeñas empresas
cuyas emisiones han crecido un 1,5% en el periodo 2004-2014.

Una segunda dimensión del desempeño medioambiental preventivo se re-
fiere al consumo energético. En promedio, las empresas valencianas de to-
dos los segmentos han logrado acrecentar el recurso a energías renova-
bles, de modo que su factura dentro del consumo energético total ha al-
canzado ya el 10,2% y 12,3% en medianas y grandes compañías. Estas or-
ganizaciones se sitúan significativamente por encima del resto, que han lo-
grado situar su recurso a fuentes renovables entre el 6,1% -pequeñas- y el
7,4% -autoempleo-. La variación durante la pasada década en este aspecto
vuelve a reproducir el mismo orden, con incrementos en medianas y gran-
des compañías de las energías renovables del orden de entre 3,9 y 5 pun-
tos porcentuales de la factura energética total, que son significativamente
superiores a los de empresas de menor dimensión que en el mejor de los
casos -autoempleo- se situaron en aumentos de 0,7 puntos.

La tercera dimensión del desempeño medioambiental preventivo es el incre-
mento de la durabilidad de los productos. El desarrollo de productos con una
vida útil más larga es una aportación de relieve por cuanto supone minorar el
consumo de recursos, la producción de residuos y la emisión de elementos
nocivos medioambiental o sanitariamente. En todos los segmentos de tama-
ño las empresas valencianas han conseguido aumentar la durabilidad de sus
productos, aunque haya sido en niveles moderados. Sólo las grandes compa-
ñías han logrado que la vida útil de sus bienes crezca más de un año, pero las
empresas sin asalariados se han acercado a ese umbral. Las medianas que-
dan ligeramente por detrás, pero sin que las distancias a los dos grupos ante-
riores sean significativas. El avance menor ha sido en micro y pequeñas em-
presas, que apenas alcanzan mejoras de durabilidad de sus productos de 0,2
años, significativamente inferiores a los de las grandes organizaciones.
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Figura 3.69. Desempeño medioambiental preventivo de la empresa 
valenciana según su tamaño (2004-2014)

RESCME,G > RESCA.MI,P**** RESCG > RESCME**** RESCA.MI > RESCP***
RECO2G > RECO2A.MI,P**** RECO2ME > RECO2A,MI,P*** RECO2A,MI > RECO2P***
UERG ,ME > UERA.MI,P****
∆UERG ,ME > ∆UERA.MI,P****
∆DURG > ∆DURMI,P**
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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IV. SOSTENIBILIDAD MICROECONÓMICA Y 
TAMAÑO DE EMPRESA



IV.1. SOSTENIBILIDAD MICROECONÓMICA: SUS COMPONENTES
Y MEDIDORES DE DESEMPEÑO

En los dos capítulos previos se ha revisado la relación existente entre ta-
maño de empresa y el  clásico triple eje de la sostenibilidad social,  me-
dioambiental y económica. Sin embargo, como ya se explicó en el epígrafe
I.2.3, el modelo global de sostenibilidad en que descansa este libro distin-
gue dentro de la sostenibilidad económica dos niveles de análisis: la soste-
nibilidad macroeconómica, en la que nos detuvimos en el capítulo 2, y la
sostenibilidad microeconómica, que abordamos en este capítulo.

La sostenibilidad macroeconómica se mide por la contribución económica
de la empresa a la comunidad de la que forma parte para forjar comunida-
des ricas en oportunidades económicas. Se mide pues a través de su de-
sempeño público o macroeconómico. En cambio, la sostenibilidad microe-
conómica coloca su nivel de análisis a nivel micro, es decir, en las organiza-
ciones y se pregunta cuál es la aportación de la empresa para crear valor
para sus stakeholders primarios, excepción hecha de los proveedores de
servicios de no mercado, que han realizado inversiones específicas o tran-
sacciones con la empresa que les entrañan algún tipo de riesgo.

Dada la amplitud de los grupos de interés primarios relacionados con la
empresa, la sostenibilidad microeconómica debe conjugar la obtención de
resultados en dos frentes: 

1. El desempeño competitivo, que da una medida de la habilidad del nego-
cio para rivalizar en mercados abiertos y para forjar activos (recursos y
capacidades) a fin de conseguir ventajas competitivas que deriven en
rentas económicas, es decir, en resultados financieros y de mercado so-
bresalientes  en  relación  al  promedio  de  la  industria.  El  desempeño
competitivo se refleja en el desempeño orientado hacia los proveedo-
res de capital (accionistas e inversores), que incluye:

 El desempeño financiero medido por los niveles de beneficios y ren-
tabilidad del capital, así como por la salud financiera de la organiza-
ción.

 El desempeño operativo alcanzado con la transformación de los fac-
tores en productos mediante procesos y cuyo índice más normal es
la productividad.
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 El desempeño de mercado, orientado hacia los agentes con los cua-
les la interacción se produce en los mercados de productos como
son los consumidores, y que se operativiza con indicadores de creci-
miento, participación de mercado y satisfacción.

2. El desempeño colaborativo basado en la construcción de comunidades
de trabajo  satisfactorias  para otros  stakeholders  internos  o externos
que aportan recursos esenciales para la empresa a través de los merca-
dos de factores no financieros, como son los empleados y los proveedo-
res de otros factores no financieros. Este desempeño valora pues los re-
sultados alcanzados en:

 Desempeño laboral, es decir, producido por y para los empleados en
su condición de suministradores de factor trabajo. 

 Desempeño en la cadena de suministro, que recoge la aportación de
valor por y para los proveedores en su condición de aportantes de
otros inputs esenciales para el proceso productivo. El desempeño de
la cadena de valor debe recoger los resultados alcanzados por la em-
presa en su relación con todos los agentes que integran su cadena
de suministro.

En este capítulo, el análisis de la sostenibilidad microeconómica de la em-
presa valenciana se inicia con la evaluación de su desempeño competitivo,
estudiando para ello tanto los resultados conseguidos como los recursos y
capacidades en que se basa para lograrlos. A continuación, se desentraña
el desempeño colaborativo nacido de la cooperación con la empresa de
sus colaboradores internos (de la cual nace el desempeño laboral) y exter-
nos (de donde nace el desempeño en la cadena de suministro). Pese a este
análisis  desagregado,  estas  dimensiones  son  complementarias  y  están
fuertemente entrelazadas.
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Figura 4.1. La sostenibilidad microeconómica: componentes 
y medidores de su desempeño

Fuente: elaboración propia.

IV.2. SOSTENIBILIDAD MICROECONÓMICA, DESEMPEÑO 
COMPETITIVO Y TAMAÑO DE EMPRESA

IV.2.1. El eterno debate: competitividad y tamaño de empresa

La teoría económica neoclásica ha partido en sus postulados de una distribu-
ción homogénea de los orígenes de las ventajas respecto a la competencia
entre las empresas de cada industria. Según esta perspectiva teórica, la im-
posibilidad para las empresas de retener ventajas competitivas (de forma
duradera) provocaría que no existiesen diferencias intra-industriales impor-
tantes en conducta y resultados. Por tanto, no deberían persistir diferencias
permanentes de tamaño entre las empresas dentro de una misma industria.
La homogeneidad de tamaños y resultados de las empresas sólo se altera-
ría pues de forma efímera. Sin embargo, la observación de la estructura de
los mercados pone precisamente de relieve en muchos negocios la cohabita-
ción de empresas con distinto poder de mercado y dimensión, e incluso la
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presencia en condiciones competitivas de pymes frente a competidores de
gran dimensión (Camisón, 1996a: 67). 

Admitir  que  las  empresas,  dentro  de  una  actividad,  alcanzan  tamaños
persistentemente distintos, a pesar de la presión hacia la nivelación nacida
del mercado (las fuerzas de la competencia y sus esfuerzos de imitación),
implica  romper  con  el  postulado  clásico  de  competencia  perfecta  y  su
derivada  de  la  imposibilidad  de  ventajas  competitivas  sostenibles  y,  por
ende,  de  rentas  económicas.  La  evidencia  empírica  plantea  también  la
cuestión  de  las  razones  de  la  existencia  de  empresas  de  tallas  distintas
dentro de una misma industria y de su peso en la distribución por tamaño de
la población de cada sector.

Este problema ha suscitado el interés de distintas perspectivas teóricas, que
permanecen enfrentadas y con contradictorias evidencias empíricas a la hora
de razonar la relación entre tamaño y competitividad, y en consecuencia a esta
primera su derivada cual es la competitividad y viabilidad de la pyme frente a
la  gran  empresa.  En  concreto,  estas  tradiciones  mantienen  premisas
contrapuestas en tres puntos interrelacionados: (1) la relación existente entre
tamaño y competitividad de empresa, es decir, si existen factores o aspectos
diferenciales  asociados  al  tamaño  y  que  permiten  atribuir  ventajas
específicas a las empresas según su dimensión, o más bien los factores de
competitividad son comunes a pymes y grandes empresas y el tamaño sólo
opera  condicionando su  incidencia;  (2)  el  peso  del  tamaño como factor
determinante de la competitividad dentro de una amplia cesta de factores
inductores de asimetrías competitivas y de resultados; (3) cuál puede ser la
dinámica en el mercado de organizaciones de tallas distintas, que puede ser
de competencia —sustitución—, cohabitación o complementariedad.

De forma sintética, cabe distinguir dos grandes corrientes de pensamiento
(con matices significativos dentro de cada una de ellas) sobre los efectos del
tamaño  en  la  conducta  y  los  resultados  empresariales:  la  teoría  de  la
competitividad de la gran empresa frente a la teoría de la competitividad de
la pyme.33

33 Un primer análisis de la Teoría de la Estrategia aplicada a la cohabitación pyme-gran
empresa y de estas dos corrientes teóricas se encuentra en Camisón (1996a, 2000d,
2001b, 2003).
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La  Teoría  de  la  Competitividad  de  la  Gran  Empresa recoge  la  tradición
neoclásica y de la Economía Industrial, reforzada con los enfoques racionales
dentro del pensamiento estratégico (como la escuela del posicionamiento de
Porter, 1980). Esta literatura ha colocado explícita o implícitamente el tamaño
de la empresa como fuente principal o casi única de la  superioridad de la
gran  empresa  sobre  la  pyme, prediciendo  una  relación  positiva  entre
dimensión, rentabilidad y crecimiento. El tamaño se contempla, así, como
una  variable  exógena  o  independiente  de  otras  variables  internas.  El
argumento mollar  de esta teoría es que la gran empresa tiene todas las
opciones disponibles por la pyme, más no a la inversa, y por consiguiente no
cabría  la  competencia  directa  entre  organizaciones  con  tallas
significativamente distintas. Las pymes se deberían entonces ver marginadas
a  posiciones  poco  atractivas  para  la  gran  empresa,  o  a  estrategias  de
subsidiariedad y dependencia de la misma. El fruto de esta tesis ha sido la
consagración teórica de la  preeminencia de la gran empresa integrada al
estilo de las grandes corporaciones verticalmente integradas u organizadas
multidivisionalmente de las que más adelante hablaremos.

Sin  embargo,  la  lectura  simple  y  unidimensional  de  las  tendencias
impulsadas por las fuerzas del cambio económico, que girarían a favor de
mover  una  gran  marea  que  consolidaría  una  economía  dominada  por
grandes empresas, con cada vez menos resquicios para las pymes, puede ser
errónea a la luz de la falta de consistencia de la evidencia empírica sobre la
superioridad  global  de  las  primeras.  Las  nuevas  líneas  de  investigación
enmarcadas  en  la  Teoría  de  la  Competitividad  de  la  Pyme  rechazan  la
influencia cultural de la academia sobre estrategia y la práctica estratégica
de  la  gran  empresa  y  enfatizan  “otro  grupo  de  ventajas  competitivas
extrañas al  efecto volumen ligadas  directamente a  la  especificidad de la
pyme.  Desde  esta  óptica,  se  sostiene  que  la  pyme  tiene  diversas
oportunidades para competir con eficacia y eficiencia con la gran empresa,
mediante el desarrollo de proyectos estratégicos propios, asentados en las
fortalezas  que  nacen  de  sus  disimilitudes  con  la  corporación”  (Camisón,
2000d: 19). El tamaño pasa entonces a comprenderse como una variable
endógena que surge  y  juega  dentro de un proceso  complejo  en  el  que
interactúan múltiples factores internos y externos. Esta perspectiva admite
pues relaciones pyme-gran empresa tanto de complementariedad como de
competencia y cohabitación (Camisón, 2003: 687).
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IV.2.2. La sacralización del tamaño: concentración y gigantismo 
empresarial

El crecimiento económico de los países que entraron por la senda de la in-
dustrialización entre los siglos XVIII y XX tuvo sus fuentes en el progreso
tecnológico, la división del trabajo, la especialización y la extensión de los
mercados. La estrategia más practicada durante este largo periodo fue in-
crementar la centralización y concentración de la producción aumentando
el tamaño y la producción por planta a fin de absorber las importantes
economías de escala y alcance, así como los ahorros de costes ligados a la
curva de aprendizaje que los cálculos económicos prometían. 

De aquí arranca el carácter heliotrópico de la economía industrial,  cuyo
centro son las grandes empresas. Eichner & Ross (1980: 670) han descrito
el escenario económico norteamericano en el filo de principios del siglo XX
en los siguientes términos: “El rasgo más sobresaliente del nuevo orden
económico fue el acentuado contraste entre las empresas de tecnología
avanzada, organizadas burocráticamente y con estructuras de mercado oli-
gopolísticas, y las restantes empresas mercantiles e industriales, que en
una gran mayoría seguían siendo propiedad única o estaban constituidas
como simples sociedades privadas”. 

Las estructuras empresariales de todas las economías industriales coinciden
en mantener una base importante de unidades de pequeña dimensión, que
juegan un papel relevante en la economía y la sociedad. Este rasgo es común
incluso a economías como la estadounidense, la japonesa o la holandesa con
una fuerte presencia de grandes corporaciones. Sin embargo, la concentra-
ción inherente a la producción en masa ha creado en la sociedad industrial
una creencia indeleble: la  sacralización de la maximización. Bajo la ciega
creencia de que los aumentos de escala producirán automáticamente eco-
nomías de escala en cualquier actividad, se produce una búsqueda perma-
nente del crecimiento y de mayores dimensiones, la mayoría de las veces
con estrategias de crecimiento externo como fusiones y adquisiciones. Esta
obsesiva “macrofilia” identifica pues “grande” y “eficiente”.

La  creencia en la superior eficacia de la gran empresa  no era únicamente
gala de las economías capitalistas, sino que era igualmente compartida por
sus antónimos socialistas. La obsesión por la macrofilia era patente en la
URSS, cuya “devoción al gigantismo” en término acuñado por Herman, no
iba a la zaga de Estados Unidos. Se desarrollaron proyectos de promoción de
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enormes unidades económicas, siguiendo los mandatos de Marx, quien aso-
ció la “creciente escala de los establecimientos industriales (con el) más am-
plio desarrollo de sus poderes materiales”; de Lenin, para quien “las grandes
empresas, trusts y asociaciones empresariales habían llevado a su más alto
grado de desarrollo la técnica de la producción en serie”; y Stalin, que llevó a
cabo inmensos proyectos.

Las consecuencias de esta interpretación de la competencia son la concen-
tración del capital y la consolidación de una economía dominada por gran-
des gigantes corporativos. Las pymes tienen un poder de mercado muy limi-
tado por su fragmentación, y en consecuencia las grandes empresas han
controlado una cuota creciente de los mercados en todos los países desarro-
llados a lo largo del siglo XXI. La participación de las 100 primeras empresas
en el producto interior bruto ha crecido de forma continua durante el pasa-
do siglo, llegando en países como Reino Unido y Estados Unidos a represen-
tar más del 40%-50% de la producción nacional (figura 4.2).

Figura 4.2. Concentración empresarial en las industrias británica
y estadounidense, 1910-1970 

(participación de las 100 mayores empresas manufactureras en el PIB)

Fuente: Prais & Pedl (1976).
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El peso de la gran empresa es incluso mayor en muchos sectores donde
unas pocas empresas absorben la mayoría del mercado. No es pues extra-
ño que cuando llenemos la cesta de la compra, bajo una ilusión de libertad
de elección entre infinitas marcas, acabemos comprando productos fabri-
cados por muy pocas compañías que controlan el universo de marcas. Sólo
10 empresas (Procter & Gamble, Unilever, Nestlé, Kraft, Johnson & John-
son, General Mills, Coca-Cola, Kellogg´s, Mars y PepsiCo controlan más de
1.000 marcas de compra habitual. Por citar algunos ejemplos, sólo Coca-
Cola y Unilever son dueñas de más de 500 y 400 marcas respectivamente.
Aunque la cuota del mercado mundial de estas corporaciones no sea ele-
vada (el considerado líder global, Nestlé, sólo absorbe el 3,4%), en nego-
cios concretos su dominio es abrumador. 

Figura 4.3. Concentración de la producción en algunos 
mercados a nivel mundial
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Es, por ejemplo, el caso de negocios muy concentrados a nivel global como el
de cereales para desayuno, cuidado personal, chocolate o refrescos. En todos
ellos, sólo los cinco principales competidores alcanzan cuotas que oscilan en-
tre el 36% y el 65% del total (figura 4.3). A los ya dados en la gráfica pueden
agregarse otros muchos: en Estados Unidos, la industria del vino está contro-
lada sólo por tres compañías (E&J Gallo, The Wine Group y Constellation
Brands); los cuatro grandes commodities traders (Cargill, ADM, Bunge y Louis
Dreyfous) controlan el 90% de los cereales, el café, el cacao y la soja del mun-
do; y otras cuatro grandes corporaciones (Monsanto, DuPont, Syngenta y Li-
magrain) poseen el 29% del mercado mundial de semillas.

La tendencia hacia la concentración de la producción ha sido tal que la estruc-
tura típica de un mercado se representa por una distribución asimétrica de
empresas según su tamaño medido por la participación de mercado, que sigue
la pauta de la figura 4.4. Dentro de esta estructura, cada empresa controla por
término medio una cuota de mercado que dobla la de su inmediato seguidor.

Figura 4.4. Estructura típica de un mercado en base a la distribución 
de los competidores por cuota

Fuente: Shepherd, W.G. (1990), The economics of industrial organization. Prentice-Hall,
Londres, 3ª ed., pp. 61.
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IV.2.3. La marea en favor de la gran empresa: integración económica, 
globalización y cambio tecnológico

Los cambios que están remodelando la propia naturaleza de los objetivos
corporativos, del modelo de organización de la producción y del trabajo y
el mismo juego de los mercados durante las dos últimas décadas del siglo
XX y el inicio de siglo XXI tienen un impacto determinante en estas tenden-
cias.  El Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Empresa Espa-
ñola en el Umbral del siglo XXI (Camisón, 2012b) ha condensado los vecto-
res inductores del cambio en una selecta lista de 30 fuerzas motrices (Ca-
misón, 2016). De entre este listado de fuerzas de muy distinto carácter, de-
seamos destacar ahora las presiones institucionales, económicas y tecno-
lógicas que han trabajado en favor de la integración económica internacio-
nal y de la globalización.

Las relaciones comerciales internacionales son cada vez más intensas en
producción, distribución y consumo.  La demanda está cada vez más globa-
lizada, bajo el empuje de la  expansión de mercados abiertos de gran di-
mensión y de la homogeneización a nivel mundial de los patrones de con-
sumo.  La producción ha traspasado igualmente las fronteras nacionales,
en un proceso de globalización productiva impulsado por decisiones estra-
tégicas de ubicar plantas para garantizar el suministro eficiente a mercados
clave, para aprovechar la abundancia de recursos en cierta localización o
explotar ventajas comparativas en costes. 

La  internacionalización de las economías y la  globalización de los merca-
dos han sido positivamente alentadas por la desregulación de muchas in-
dustrias por los gobiernos nacionales, la concertación de bloques regiona-
les  de libre  comercio y el  progreso de los  tratados  internacionales  con
idéntico fin, que han reducido sensiblemente las barreras técnicas y políti-
cas a los intercambios. 

En el ámbito continental, la integración de España en la CEE, junto con el
propio proceso de consolidación del Mercado Único Europeo, de la unión
monetaria y de la ampliación de miembros hasta forjar la Unión Europea
de 25, han situado a las empresas valencianas en un mercado de gran al-
cance. Un programa de esta envergadura ha originado una profunda reper-
cusión en las empresas comunitarias. Los beneficios microeconómicos y de
estímulo al incremento de la competitividad han surgido de la creación de
un nuevo e intenso clima competitivo, en el cual las empresas pueden explo-
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tar las nuevas oportunidades de mercado y optimizar el uso de los recursos
disponibles, así como de la eliminación de buena parte de los costes ocasio-
nados por la fragmentación y las barreras internas. Cabe recordar, por ejem-
plo, que en 1988 la introducción obligatoria de un Documento Único Adua-
nero sustituyó la obligación de utilizar 70 formularios distintos. Los costes
ocasionados por la disparidad de normas técnicas representaban entre el 8%
y el 10% del coste de fabricación de un ascensor. La mera supresión de los
trámites fronterizos y del correspondiente gasto en seguros suponía para las
grandes empresas productoras de celulosa una ganancia de casi el 1% de sus
ventas, que superaba su nivel de beneficios. Una encuesta realizada a 320 py-
mes alemanas confirmaba la importancia de los costes derivados del paso de
fronteras, pues se situaban en una magnitud (1,3% de la cifra de negocios)
comparable a sus beneficios. La Comisión Europea atajó estos costes de la no
integración, con la vista puesta en el gran mercado interior europeo para
1992, con un paquete inicial de 300 medidas que iban desde el derecho de
sociedades a la apertura total del mercado de capitales, pasando por la aper-
tura de los mercados públicos muy protegidos por normas técnicas divergen-
tes para equipos de tecnología avanzada, la libertad de establecimiento, etc.34

La primera consecuencia importante que provoca la integración del mercado
comunitario es un  incremento del potencial para mejorar la eficiencia en
costes, gracias a la reducción directa de precios originada por la eliminación
de  trabas  no  arancelarias,  y  al  efecto  indirecto  logrado  con  una  mejor
explotación de las economías de escala en la producción y de los efectos de
la curva de aprendizaje, generado por la posibilidad de una mayor escala de
producción  gracias  a  la  extensión  del  mercado.  El  incremento  de  la
productividad  no  se  alcanza  sólo  con  economías  de  escala  en  la
transformación,  sino  que  cuenta  además  con  las  economías  de  escala
adicionales para la producción de exportación. A esta estimación habría que
añadir  las  economías de escala  obtenibles en áreas no fabriles,  como la
organización, las estructuras comerciales, las finanzas o en I+D. 

La segunda consecuencia importante de la integración económica europea es
la desaparición de factores restrictivos de la competencia, que desplazarán cre-
cientemente el foco del éxito a las ventajas comparativas reales y no a barreras

34 Esta información sobre el coste de la no Europa está extraída de diversos estudios de
la Comisión Europea de octubre de 1986 y de enero,  abril  y  agosto-septiembre de
1987.
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artificiales. Las divergencias de precios para un cierto producto entre los distin-
tos países de la Unión Europea, antes de la integración, eran notables. Estas di-
ferencias en precios eran explicables en alguna medida por "barreras natura-
les", como costes de transporte, ventajas de localización, diferencias en los
gustos del consumidor, en las costumbres o en la cultura. Pero la mayoría de la
divergencia era imputable a la existencia de barreras artificiales que frenaban
el proceso natural de arbitraje de precios entre los mercados nacionales, en
forma de comportamientos restrictivos de la competencia. 

La liberalización del comercio intracomunitario y la progresiva convergen-
cia de las regulaciones nacionales han ido cercenando estas trabas. El con-
siguiente incremento de la presión competitiva ha tenido notables efectos
en aquellos niveles de precios y en los márgenes de beneficio. El incre-
mento de la viscosidad precios-costes es una consecuencia natural de la
amenaza continua de nuevos competidores en el mercado. La medida en
que esta reacción de los precios ante la mayor competencia se ha traslada-
do también a los beneficios, ha dependido mucho de la situación competi-
tiva previa en la estructura de mercado y los niveles de precios. Aquellas
industrias que hayan mantenido elevados márgenes de beneficio por ex-
plotar estructuras de poder concentrado en mercados protegidos que no
estén justificados por barreras naturales, han visto reducirse los mismos
ante la competencia reforzada. En cambio, aquellas compañías competiti-
vas o de alto rendimiento que, como reacción a la mayor presión competi-
tiva inyectada por el mercado integrado, han buscado ganancias en su efi-
cacia interna, han visto incluso incrementarse su margen de beneficio, al
estar más capacitadas para explotar el aumento estructural de la demanda
europea.

El escenario económico construido con la integración europea ha alimenta-
do aún más los procesos de crecimiento y de concentración, estableciendo
como objetivos estratégicos esenciales en muchas industrias la busca de la
dimensión más adecuada para competir globalmente, o al menos defen-
derse aceptablemente en los mercados interiores (Camisón, 2003: 688, Ca-
misón, 2007a: 48). 

Los  estudios  de  la  Comisión  Europea  han  demostrado que,  cuanto  más
abierto al comercio está un sector, tanto más se acercan las industrias que lo
integran al tamaño adecuado para conseguir las economías de escala neces-
arias para competir. Por tanto, el aumento de la dimensión del mercado ha
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impulsado procesos de racionalización y concentración industrial para apro-
ximarse a las escalas de producción más eficientes posibles, así como la pre-
sión para expulsar del mercado a unidades productivas subóptimas. La pyme
europea enfrenta así factores de riesgo derivados de su estructura dimensio-
nal atomizada, que alejan su dimensión media del tamaño mínimo eficiente
de la industria y le impiden generar economías de escala.

Estudios como los de Smallbone et al. (1999) y Castañé (1999) han aportado
evidencia empírica de que las amenazas emanadas del Mercado Único Eu-
ropeo han superado a las oportunidades creadas para las pymes a causa
principalmente de su limitada base de recursos y de capacidad directiva, ha-
biendo beneficiado más las ganancias a la gran empresa. Según estos traba-
jos, las pymes más vulnerables han sido aquéllas con relaciones altamente
dependientes con unos pocos grandes clientes y con falta de capacidad para
moverse hacia la producción de bienes con mayor valor añadido. 

IV.2.4. Mercados imperfectos y poder de mercado: la economía 
industrial en juego

La evolución de la economía hacia estructuras con una concentración de la
producción cada vez mayor, que ha llevado incluso a la creciente oligopoliza-
ción de los mercados mundiales, indujo en la economía académica un inusi-
tado interés por las estructuras de mercado imperfecto, alzando las primeras
críticas a las hipótesis de la Teoría de la Firma. La notoria insuficiencia pres-
criptiva y descriptiva de la teoría microeconómica neoclásica para explicar
las bases reales de la naturaleza y del comportamiento de la empresa propi-
ciaron también una evolución del pensamiento económico, en la línea del
paradigma que ha dado en llamarse Economía Industrial.35

Los orígenes de este nuevo enfoque entroncan con los trabajos de Alfred
Marshall y con el surgimiento de una forma particular de marginalismo en
la década de 1930 llamada  Escuela de Harvard por integrar mayoritaria-
mente autores de esta universidad norteamericana. Entre la pléyade de
autores, cabe destacar los trabajos de Chamberlin, Robinson, Hicks y Kal-
dor, que consolidan ya un cuerpo de conocimientos el cual, en lo sustan-

35 Una revisión de los fundamentos teóricos del pensamiento estratégico basado en la
gran empresa debe prestar una atención especial a esta escuela, dada sus contribucio-
nes conceptuales y metodológicas para el análisis de las estrategias competitivas de la
empresa verticalmente integrada.
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cial, se ha mantenido hasta nuestros días como tronco básico de la microe-
conomía, aunque incorporando nuevos planteamientos y refinamientos de
sus teorías matrices, esencialmente el modelo de competencia imperfecta.
Sus áreas básicas de preocupación fueron la aparición de formas de mer-
cados no competitivos, las imperfecciones del mercado y los fenómenos
de concentración empresarial. 

Pese al progreso que conlleva la Escuela de Harvard, la eliminación de la
hipótesis de mercado de competencia perfecta no condujo a resultados sa-
tisfactorios, dado que la extensión de la Teoría de la Firma a mercados im-
perfectos se efectúa en base al mismo esquema básico anterior, mante-
niendo idénticas premisas sobre el proceso de adopción de decisiones. La
racionalidad sustantiva que inspira al modelo neoclásico tiene severas difi-
cultades para explicar y predecir el tipo de equilibrio alcanzable en situa-
ciones de pocos competidores, donde cada empresa es conocedora de las
decisiones del resto. Las soluciones de equilibrio son entonces variadas se-
gún las estrategias empresariales, hasta el punto de hablarse de arena oli-
gopolista para describir la imprecisión que el concepto unívoco de oligopo-
lio comporta (Linda, 1975). La renuencia a aceptar la imposibilidad de al-
canzar reglas de comportamiento racionalmente sustantivo en mercados
oligopolísticos no permitió comprender la verdadera naturaleza de la com-
petencia imperfecta (Simon, 1980).

El cambio teórico radical en la escuela de la Organización Industrial toma
carta de naturaleza real con las investigaciones pioneras de Mason, quien
denunció tanto la falta de realismo del modelo de competencia perfecta
como del modelo de competencia imperfecta, y que ofreció una tesis alter-
nativa: explicar las conductas empresariales a partir de las estructuras de
mercado en que operan. Posteriormente, los trabajos de autores como Bain,
Modigliani, Sylos Labini y Scherer fueron formando una teoría madura, emi-
nentemente estructural, centrada en las relaciones estructuras de la indus-
tria-conducta de las empresas-resultados (paradigma ECR). La Economía In-
dustrial Clásica brinda una nueva explicación del proceso decisorio y de la
función de producción: las empresas adoptan decisiones intentando ajus-
tar su estrategia a la estructura de los mercados donde operan. 

Desde la perspectiva sectorial, la unidad básica de análisis son los merca-
dos, cuya estructura se considera determinante del éxito empresarial. La
recomendación genérica para mejorar la competitividad de la empresa se-
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ría entonces diseñar mercados de productos y factores eficaces (al servir a
los fines de las unidades económicas que los configuran) y eficientes (dado
que generan y transmiten precios competitivos). No es así extraño que Es-
tados Unidos, donde la Economía Industrial ha construido su cuerpo teóri-
co básico, haya buscado alcanzar el liderazgo competitivo creando los mer-
cados más complejos, desarrollados y eficaces del mundo.

La aproximación a la competitividad de la Economía Industrial clásica gira al-
rededor de un tema crucial: la  relación existente entre concentración del
mercado y rentabilidad de la empresa.36 La explicación de la cadena de cau-
salidad entre estas variables, y por tanto la superioridad competitiva de la
gran empresa, descansa en razones alusivas a su mayor capacidad para ex-
plotar las imperfecciones de los mercados. La economía Industrial ha segui-
do dos líneas bien distintas, que han originado hipótesis diferenciadas que
colocan el eje bien en el poder de mercado (hipótesis de la colusión o doctri-
na de la concentración) bien en la mayor eficiencia (hipótesis de la eficien-
cia) de la gran empresa. 

La teoría tradicional es la conocida, siguiendo la terminología de Demsetz
(1973a), como la doctrina de la concentración de mercado. Desde este pris-
ma teórico, la alta concentración del mercado (o sea, un número reducido
de empresas y/o la desigualdad en la cuota de mercado) facilita la colusión
en el mercado, y consiguientemente permite a las empresas aproximarse a
la solución de monopolio: maximización conjunta de precios y beneficios.
Esta aproximación será tanto mayor cuanto más elevada sea la concentra-
ción de mercado. Por tanto, la hipótesis de la colusión sostiene que la exis-
tencia de una relación positiva entre concentración de mercado y rentabili-
dad, se debe al ejercicio por la gran empresa de su poder de mercado, que le
permitiría explotar con ventaja las imperfecciones de los mercados o incluso
desequilibrarlas en su favor construyendo posiciones monopolísticas u oligo-
polísticas. 

La evidencia empírica disponible sobre la relación concentración-resultados
es bastante controvertida.37 Una serie de estudios pioneros fundados en la
base de datos PIMS (Profit Impact on Market Strategies) concluyeron que la

36 La primera evidencia empírica de la relación positiva entre tamaño de empresa, cre-
cimiento y rentabilidad se basa en trabajos clásicos de la Economía Industrial como los
de Gibrat (1931),  Baumol (1959),  Imel & Helmberger (1971), Gale (1972),  Shepherd
(1990), Buzzell & Gale (1987) y Cool & Schendel (1987, 1988).
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rentabilidad de la empresa crecía de acuerdo con el aumento de su cuota
relativa de mercado.38 El poder de mercado resulta obviamente relevante en
industrias concentradas, pero los vínculos concentración-resultados son tan
complejos que no existe evidencia estadísticamente robusta que sostenga
una  relación  global.  Se  ha  demostrado  igualmente  que  estas  relaciones
causales directas son moderadas por ciertas variables de la estructura del
mercado, como las barreras de entrada o la tasa de crecimiento (Gale, 1972;
Ravenscraft, 1983).

La hipótesis de la eficiencia supone una reconsideración sustancial de los la-
zos entre estructura de mercado y rentabilidad. Según ella, las diferencias en
la rentabilidad por tamaño de empresa son una señal de eficiencia, de un
mejor funcionamiento económico de la gran empresa, y no una señal de
ejercicio de poder de mercado. Por tanto, la observación conjunta de una
elevada concentración y una alta rentabilidad no indicaría que existan entre
ellos vínculos de causalidad, sino que ambos estarían determinados conjun-
tamente por la alta eficiencia. La hipótesis predice pues que, en un mercado
dado: (a) las empresas con mayor eficiencia tenderán a configurarse como
organizaciones de gran tamaño y a alcanzar una rentabilidad más alta; (b) en
un mercado dominado por grandes empresas, la concentración del mercado
y la rentabilidad aumentarán como efecto de su mayor eficiencia. En conclu-
sión, las relaciones positivas entre concentración y resultados serían conse-
cuencia de la eficiencia diferencial de las empresas por tamaños.

Demsetz (1973b) ha buscado contrastar estas dos hipótesis. La hipótesis
de la colusión sostiene que la alta concentración conduce a la colusión, de
modo tal que los beneficios de la alta concentración benefician tanto a la
gran empresa como a la pyme; por tanto, bajo esta hipótesis, la rentabili-
dad de la pyme debería ser tanto mayor cuanto más intensa sea la concen-
tración de la industria.  Por contra, la hipótesis de la eficiencia defiende
que, al ser la mayor eficiencia de la gran empresa la causa de la alta con-
centración y la elevada rentabilidad, el crecimiento de la concentración de

37 Revisiones sucesivas de los estudios sobre estructura de mercado y rentabilidad en
cuanto a los resultados empíricos reportados y a los problemas teóricos, conceptuales
y de medición que les aquejan,  en Weiss (1971, 1974, 1979), Pautler (1983) y Clarke
(1985: 154-169).

38 Véanse Schoeffler,  Buzzell  & Heany (1974),  Buzzell,  Gale & Sultan (1975),  Gale &
Branch (1982) y Buzzell & Gale (1987).
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la industria debe correlacionarse positivamente con el diferencial de renta-
bilidad entre la gran empresa y la pyme. En su contraste empírico, Demse-
tz encontró evidencia estadísticamente significativa a favor de la hipótesis
de eficiencia. 

Estudios posteriores39 parecen haber prestado mayor apoyo empírico a hipó-
tesis de la eficiencia. Entre ellos, cabe destacar la investigación de Gale &
Branch (1982). Su primer resultado de alcance fue que la rentabilidad sólo
estaba ligada débilmente a la concentración, aportando de nuevo evidencia
empírica de que los efectos del poder de mercado que suelen asociarse a la
concentración son insignificantes. Pero su conclusión más interesante fue
que las empresas líderes tienen costes menores y/o productos más diferen-
ciados, siendo este factor determinante para la relación positiva entre cuota
de mercado y rentabilidad. Esta investigación, pues, aporta fuerza a la hipó-
tesis de la eficiencia, y refrendaría que la relación positiva entre tamaño de
empresa y competitividad derivaría de la mayor eficiencia de la gran empre-
sa, siendo la mayor concentración y una más alta rentabilidad efectos de ella
derivados.

La Economía Industrial ha sido útil para justificar las diferencias de tamaño
medio y de nivel  de integración vertical  interactividades.  La explicación
convencional de la Teoría de la Firma, basada en la tecnología dominante
en la industria, ha sido superada con el paradigma estructura-conducta-re-
sultados, que coloca el acento a la hora de explicar el tamaño medio de los
competidores en una industria, en la presión ejercida por las característi-
cas estructurales del mercado. Sin embargo, ninguno de estos enfoques
teóricos ha logrado explicar convincentemente la coexistencia de empre-
sas de distintos tamaños incluso en una misma industria.

El reconocimiento de la hipótesis de la eficiencia ha sido lastrado también
por las serias limitaciones que presenta este enfoque a la construcción de
teoría. En primer lugar, la concentración de la atención en la estructura del
mercado y sus enlaces directos con los resultados alcanzados por la em-
presa, ha ido en detrimento de la creación de un modelo consistente del
comportamiento de los agentes que defina explícitamente sus interdepen-
dencias competitivas. La elección por la Economía Industrial de la industria
como unidad de análisis primordial, le lleva a centrar el análisis causal de
39 Entre ellos, los de Bond & Greenberg (1976), Peltzman (1977, 1979), Carter (1978),
Lustgarten (1979), Scherer (1979) y Pautler (1983).
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la estrategia en precios y costes relativos y en algunas pocas variables de
diferenciación del producto, es decir, le hace ignorar un amplio conjunto
de variables estrictamente internas de la empresa, que definen su especifi-
cidad. Este proceder conduce a desconocer que los resultados son tam-
bién el efecto de un proceso de rivalidad entre las empresas, en base a
otros factores bien distintos usados por las empresas para condicionar la
decisión de compra del cliente y mejorar su desempeño financiero. Por
ejemplo, el análisis de los efectos de la eficiencia encuentra complicacio-
nes en ciertos contextos, como por ejemplo cuando la diferenciación del
producto es importante (Clarke, Davies & Waterson, 1984). 

La nueva Economía Industrial40 ha generado una importante reformulación
de una amplia batería de cuestiones, que hacen sobre todo referencia a los
determinantes del comportamiento, escala,  alcance y organización de las
empresas (Schmalensee, 1988). Los temas tratados, en una primera etapa,
fueron principalmente problemas estratégicos  externos o relacionados con
la estrategia de la empresa frente a su competencia, tales como la importan-
cia de “mover primero”, el papel del compromiso para acotar una posición
de mercado, la reputación, o el control estratégico de la información. Más
recientemente, el abanico de cuestiones tratadas se ha ampliado a la confi-
guración interna de la empresa y el ámbito apropiado de sus actividades, ta-
les como la integración vertical de las actividades, los efectos de la política
de incentivos sobre la dimensión horizontal óptima y la amplitud apropiada
de los negocios de la empresa. Sin embargo, la Economía Industrial sigue sin
incluir la cartera de recursos y capacidades de la empresa como determinan-
te de su estrategia y desempeño.

IV.2.5. La teoría estratégica de la gran empresa

A pesar de estas debilidades, la teoría de la estrategia desarrollada hasta la
década de 1980 asumió como postulados de su clave de bóveda que las ven-
tajas  privativas  de la  gran empresa serían  el  fundamento de su  posición
privilegiada sobre la pyme en obtención de ventajas-industria (identificación y
explotación de oportunidades de mercado propiciadas por sus imperfeccio-
nes), ventajas-empresa (capitalizando las ventajas internas intrínsecas al tama-
ño, principalmente las economías de escala y de experiencia) y una posición de

40 Una visión excelente de esta orientación y de la enorme complejidad de aspectos
que incluye, puede obtenerse en Schmalensee (1982), Jacquemin (1987), Tirole (1988)
y Scherer & Ross (1990).
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poder más fuerte (tanto en el mercado –respecto a sus rivales– como en el sis-
tema de valor –respecto a clientes y proveedores–). El tamaño se contempla
entonces como una variable exógena o independiente de otras variables inter-
nas, de la cual derivan una serie de factores competitivos diferenciales o espe-
cíficos de la gran empresa que le concederían una ventaja incuestionable. La
relación tamaño-competitividad sería pues directa siempre (figura 4.5).

Así pues, según la Teoría de la Gran Empresa, “no quedan resquicios para la
competencia directa pyme-gran empresa por los mismos mercados” (Cami-
són, 2003: 698).41 La situación quedaría gráficamente descrita con un prover-
bio africano, que reza: <cuando los elefantes luchan, la hierba es la que su-
fre> (Camisón, 2003: 706-707).  La mayor escala de fabricación y el efecto
experiencia alcanzado con un mayor volumen global de producción cons-
truirían barreras de entrada imposibles para la pyme (Hall & Weiss, 1967).
De ahí que la propuesta estratégica tradicional (Buzzell & Gale, 1987; Woo &
Cooper, 1984; Porter, 1980; Abell & Hammond, 1979) haya sostenido que la
pyme sólo puede competir efectivamente en base “a dos posibilidades: la
subordinación a la empresa integrada convirtiéndose en una  organización
satélite especializada en ciertas tareas o procesos externalizados por la pri-
mera, bien la pyme independiente especializada en segmentos o nichos de
mercado donde pueda rehuir la confrontación directa con la gran empresa”
(Camisón, 2003: 698). La gran empresa y la pyme adoptarían pues posiciona-
mientos complementarios.

Figura 4.5. Relación tamaño-competitividad en la 
teoría estratégica de la gran empresa

41 Un inteligente alegato a favor de la gran empresa, en esta línea, es el de Harrison
(19974).
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La abrumadora convicción existente sobre la superioridad de la gran em-
presa en la mayoría de la comunidad académica,  hasta los años 80,  se
plasmó en la construcción de una Teoría de la Estrategia y en una práctica
empresarial basadas en maximizar los factores de competitividad asocia-
dos al tamaño. Los pilares de esta teoría fueron los enfoques racionales
orientados a normalizar los procesos de planificación estratégica y a pro-
poner estrategias de posicionamiento competitivo en los mercados (Por-
ter, 1980, 1985). Sus puntos fundamentales aluden a la forma de concebir
las estrategias competitivas, las estrategias corporativas y el diseño organi-
zativo.

Un rasgo característico de la gran empresa es su naturaleza diversificada,
cuya principal consecuencia es dificultar a la alta dirección y a su staff cono-
cer con profundidad cada negocio, por su número y variedad. Esta dificultad
ha impulsado la imaginación para crear modelos simplificadores de su carte-
ra de negocios, que permitan agilizar el análisis y la toma de decisiones de
cara a una gestión de la cartera de negocios óptima. Este es el fin de las ma-
trices de negocios como por ejemplo las matrices del  Boston Consulting
Group o de General Electric / McKinsey. Estos modelos facilitan el conoci-
miento de la relación entre el atractivo de cada negocio y la capacidad com-
petitiva de la empresa, y la formulación de recomendaciones estratégicas
genéricas en cada caso inspiradas siempre en la optimización global de la
cartera. 

El concepto de ventaja competitiva asentado en la teoría de la gran empresa
está construido esencialmente sobre las ventajas en costes alcanzables ex-
plotando las imperfecciones del mercado de productos finales (economías
de escala, curva de aprendizaje, barreras de entrada y poder de mercado,
ante todo). Por tanto, la  orientación predominante es hacia una estrategia
de liderazgo en costes como base principal para la generación de ventajas
competitivas.

La fe ciega en las ventajas inherentes al tamaño ha alimentado la búsqueda
compulsiva  de  la  concentración  mediante  estrategias  de  crecimiento  ex-
terno. El intenso proceso de compras y fusiones se ha convertido en la regla
del crecimiento en un número cada vez mayor de industrias. El desarrollo del
mercado de empresas ha llevado a muchos gestores a sentir que ganar di-
mensión es una prioridad para ser competitivo en cualquier negocio. Un es-
tudio de Andersen Consulting de 1999 concluía que el 90% de los ejecutivos
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españoles consideraban fusionarse o comprar como “determinante en el éxi-
to futuro de su empresa”; y sólo un 30% creían que podrían obtener sin fu-
siones  los  beneficios  alcanzables  con  la  compra  de  empresas  (Camisón,
2003: 688).

La  intrincada y  complicada organización interna de la  gran empresa ha
obligado a establecer mecanismos formales (normas, reglas, procedimien-
tos, canales de comunicación jerárquicos) para regular y coordinar los pro-
cesos y las actividades internos, imputando responsabilidades, definiendo
participantes, concretando fases y calendarios, imponiendo formatos do-
cumentales, etc. Las consecuencias de esta opción organizativa son la cen-
tralización y formalización de las decisiones; y el diseño organizativo de es-
tructuras piramidales con un alto número de niveles jerárquicos entre la
alta dirección y el cliente.

IV.2.6. La teoría de los campeones nacionales: nacionalismo económico 
versus internacionalización

La Economía Industrial constituye también el soporte de la Teoría de la Políti-
ca Industrial moderna. El punto central de la política industrial en los países
desarrollados se ha desplazado desde el rescate de industrias pesadas, que
agobió a sus responsables durante los años 70-80, hacia el diseño de estrate-
gias de futuro más agresivas volcadas en el desarrollo de la competitividad
nacional.  La  cuestión más debatida ha sido cómo conseguir  favorecer la
competitividad de las economías, y de la capacidad competitiva de sus em-
presas, dentro de un contexto de entorno turbulento, global y crecientemen-
te competitivo.42 Sin embargo, el reconocimiento explícito de la trascenden-
cia de la innovación, el aprendizaje (learning-by-doing) y la inversión en capi-
tal humano, no han logrado cambiar el objetivo prioritario: la supervivencia
de las industrias nacionales vitales. Quizás esta permanencia del objetivo de
supervivencia de la industria nacional, se haya visto impulsada por los pro-
blemas que plantea la aparición de nuevos competidores y la relocalización
industrial de empresas con sede en países industrializados hacia naciones
con costes de producción particularmente bajos.

El debate sobre la competitividad y el aumento de la brecha en la productivi-
dad ha sido el detonante de una acendrada polémica, con sede sobre todo

42 Deben destacarse a este respecto los informes periódicos elaborados por el Banco
Mundial y la OCDE.

408



en Estados Unidos43 y Europa44, sobre: (1) los efectos de la liberalización eco-
nómica en el crecimiento económico y la ocupación industrial de estos paí-
ses desarrollados; (2) la oportunidad de múltiples exhortaciones para actuar,
a fin de corregir el declive de la competitividad europea y norteamericana,
mediante políticas de intervención directa en los mercados.

El problema fundamental no es ahora ya la interrelación entre competitivi-
dad y bienestar, que se asume como un principio central de la política in-
dustrial moderna, ni tampoco consiste en la reflexión sobre las propieda-
des globales de la competitividad. La cuestión clave consiste en decidir
cómo promover la competitividad y cómo conducir  la política industrial
para lograr estrechar el déficit competitivo que puedan tener ciertas in-
dustrias domésticas frente a sus competidores internacionales. 

El paso lógico siguiente a la medición era abogar por estrategias concretas
de mejora de la competitividad nacional. La visión abstracta y global de la
economía de un país como unidad competitiva en los mercados mundiales
le ha llevado a abogar por la definición de estrategias de ámbito nacional,
basadas en la cooperación total de la nación, a fin de lograr el dominio in-
ternacional. La analogía simple entre una empresa y una nación ha condu-
cido a creer que, puesto que una empresa aprovecha todos sus recursos
cuando compite en un mercado, una nación debería hacer lo mismo, de-
biendo eludir los componentes de la corporación nacional (o sea, las em-
presas) competir entre sí y agruparse para competir frente a  corporacio-
nes extranjeras.

Esta teoría ha conducido al desarrollo de una  estrategia de mejora de la
competitividad nacional, popular tanto en Estados Unidos como en los prin-
cipales países europeos, que propugna el esfuerzo conjunto de las institucio-
nes nacionales para la creación de campeones nacionales (Thurow, 1992;
Hayward, 1995) e incluso de campeones europeos (Garay, 2006). La tesis es-

43 Entre los trabajos destacados aunque no siempre coincidentes, pueden señalarse los
dos informes elaborados por encargo del gobierno estadounidense: President´s Com-
mission on Industrial Competitiveness (Cohen et al., 1984) y The Council of Competiti-
veness (Porter, 1992). Otros estudios de interés son Lawrence (1984), Dertouzos, Lester
& Solow (1989), Lawrence & Slaughter (1993) y Krugman (1990, 1994a,b).
44 Pueden destacarse estudios como los Mathis, Mazier & Rivaud-Danset (1988), Fran-
cis & Tharakan (eds., 1989), OCDE (1993), Taddéi & Coriat (1992), Bangemann (1992) y
H.N. Government Office (1994). 
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encial de este enfoque de política industrial es que la mejora de la posición
competitiva de una industria local en el mercado global requiere grandes
empresas y estructuras de mercado concentradas, a fin de aprovechar las
ventajas en costes derivadas de la curva de aprendizaje y de hipotéticas eco-
nomías de escala. Por tanto, el peso del crecimiento nacional en el nuevo en-
torno internacional se descansaría en las grandes empresas industriales. 

El deseo de los gobiernos europeos de reforzar el poder de sus campeones
nacionales ha estado en el candelero desde la segunda guerra mundial, y
especialmente desde los años 60 del pasado siglo. Durante estas décadas,
dichos gobiernos han gastado cifras astronómicas de los contribuyentes en
grandes holdings industriales como garantes de los intereses nacionales, a
menudo bajo el encantador rótulo de políticas industriales activas, y con
un afán de garantizar la presencia de la bandera nacional en la arena com-
petitiva internacional (Hayward, 1995). Los procesos de reordenación em-
prendidos en la última década del pasado siglo por los gobiernos euro-
peos, dentro de una nueva oleada de proteccionismo especialmente en lo
que atañe a las adquisiciones transfronterizas, reanimaron aquellas obse-
siones, sin que la política de mercado único pudiese hacer demasiado al
respecto. 

La creación de “campeones nacionales que controlen los sectores que el go-
bierno considere estratégicos” cuenta normalmente con el beneplácito de
los gobiernos. Con pocas excepciones, los gobiernos europeos se han posi-
cionado como defensores de los agentes nacionales, negando incluso a sus
propietarios la libertad para decidir sobre el futuro de su inversión en los
sectores estratégicos. Los ejemplos se multiplican: España en el caso Endesa-
Gas Natural-E.ON-Enel, Italia con la fusión Abertis-Autostrade, Suecia con la
compra de Volvo, Alemania con el intento fallido de compra hostil de Conti-
nental por la firma italiana Pirelli. Nicolas Veron (2006) apuntó que quizás el
término que mejor describe este imperativo político es el de  patriotismo
económico, acuñado por el entonces primer ministro galo Dominique de Vi-
llepin tras el rumor del intento de PepsiCo de absorber Danone en julio de
2005. Su creencia nuclear es que hay un alineamiento de intereses entre los
campeones nacionales, los trabajadores nacionales y la comunidad nacional,
dando a entender que por el mero hecho de que la sede social esté en terri-
torio nacional la empresa estará más comprometida con el país. 
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Además, esta política suele ser secundada por otros actores proclives a la
concentración y gustosos de los beneficios que reporta el poder de merca-
do con la protección pública, que glosan sin subterfugios “el encomiable
afán de crear campeones nacionales”. Por ejemplo, la década de 2000 ha
vivido en Europa un frenético ritmo de integración en el sector energético,
con tres modalidades: la concentración vertical entre suministradores de
gas y compañías eléctricas que necesitan ese combustible para sus centra-
les de energía, con fines de reducción de costes de intermediación y de
coste de compra a proveedores; la concentración horizontal para aumen-
tar el número de clientes a los que se ofrece gas o electricidad, en pro del
incremento del poder de mercado; y la concentración diagonal, en la que
un operador amplía su actividad a países y mercados adyacentes buscando
anticipar la liberalización del mercado energético continental. 

Del mismo modo, a pesar de su obsesión por la búsqueda de la competen-
cia perfecta, la corriente dominante en el pensamiento económico en Es-
tados Unidos ha convertido a la gran corporación en el modelo de empre-
sa ideal. Esta debilidad por la gran empresa ha impregnado crecientemen-
te el debate político, hasta el punto de asumir que la misma debía estimu-
larse aún a costa de la pyme. Adams & Brock (1988: 2) describen acertada-
mente esta mentalidad del modo siguiente:

“La  nouvelle vogue entre los portavoces de la política gubernamental nor-
teamericana es facilitar las fusiones y adquisiciones corporativas, la promo-
ción de grandes corporaciones, y la mutilación de la ley anti-trust. Reclaman
que esta clase de valiente nuevo rumbo es necesaria para hacer capaces a
las firmas de Estados Unidos de enfrentarse a los grandes rivales extranjeros
y ganar competitividad general”.

Entre algunos círculos empresariales, la fe en este  valiente y nuevo rumbo
también ha encontrado eco. A modo de ilustración, podemos citar la doctri-
na que la Asociación Valenciana de Empresarios lleva defendiendo desde
que su expresidente, Francisco Pons, fuese aupado al cargo. Así, en el estu-
dio  Los pilares del nuevo desarrollo económico valenciano, AVE (2009) de-
fiende que el futuro del modelo económico regional debe pasar por un plan
estratégico de internacionalización de las empresas valencianas y de fomen-
to de campeones sectoriales globales, así como por crear, a través de fusio-
nes, al menos 100 grandes grupos valencianos que facturen cada uno como
mínimo 1.000 millones de euros. El plan hace equivalentes la creación de un
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núcleo duro de grupos empresariales y campeones sectoriales de alto nivel,
con el desarrollo de un sistema empresarial musculoso, proactivo, socialmente
responsable y diversificado en mercados (AVE, 2009: 76). El estudio aboga por
dirigir las ayudas a la innovación y la internacionalización a empresas medianas
y grandes por entender que son las que mejor pueden aprovechar esos recur-
sos, mientras que las pequeñas carecerían de músculo financiero para ambos
procesos. De hecho, el documento señala expresamente que el predominio de
pequeñas empresas ha tenido como consecuencia inmediata “un débil múscu-
lo financiero y tecnológico, un bajo nivel de profesionalización de la dirección y
gestión empresarial y un proceso de internacionalización limitado fundamen-
talmente a las exportaciones” (AVE, 2009: 21), así como “la baja tasa de inver-
sión en I+D y la débil relación entre sistema productivo y sistema de investiga-
ción y de formación” (AVE, 2009: 22). 

Este plan para reorganizar el tejido hilando empresas de mayor tamaño y
campeones sectoriales a través de fusiones no es nuevo. Un documento pre-
vio (AVE, 2007) ya incluía, entre los ejes estratégicos para mejorar la capaci-
dad competitiva regional, “el desarrollo del músculo empresarial con el im-
pulso de grupos y campeones sectoriales como motores de la economía va-
lenciana en el contexto de la globalización”, considerando que el futuro del
tejido productivo debería depender de “locomotoras empresariales con es-
trategia global”. Recordemos igualmente la intervención de Francisco Pons
en la jornada El crecimiento empresarial a debate, organizado al alimón por
AVE y la Asociación para el Progreso de la Dirección de la Comunidad Valen-
ciana APD en abril de 2008, recalcando “la importancia de la creación de
grupos empresariales líderes en sus sectores, campeones con masa crítica
suficiente para capitanear la economía de alta tecnología y liderar el proceso
de adaptación a la economía del conocimiento”; y señalando que “una eco-
nomía que quiere ser líder se consolida en una comunidad creando un círcu-
lo virtuoso que se construye añadiendo factores de éxito”, entre los que for-
maría parte principal el tamaño, lamentando que ninguna de las empresas
del Ibex 35 tenga su sede en la Comunidad Valenciana.45 Unos años atrás, en
noviembre de 2004, en otra jornada sobre  Situación y perspectivas de la
economía  valenciana organizada  igualmente  por  APD,  Francisco  Pons  ya
abogaba por cambiar el modelo productivo tradicional, basado en pymes,
apostando por el desarrollo de grandes compañías valencianas que se con-

45 El Mundo, 9 de abril de 2008, Valencia /Economía, pp. 15.
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virtiesen en líderes capaces de crear un efecto arrastre en el resto de firmas
del sector; y destacaba la necesidad de contar con campeones sectoriales y
sólidos grupos empresariales, como núcleo duro de empresas avanzadas va-
lencianas,  que serían el  motor de la diversificación estratégica regional.46

Nada nuevo sobre el mensaje lanzado en la conferencia que pronunció en
junio de 2003 en el Club de Encuentro Manuel Broseta sobre las perspecti-
vas de la economía valenciana, en la cual achacaba a la atomización empre-
sarial y al reducido tamaño de las pymes valencianas las debilidades de la
economía regional (falta de liderazgo y limitación de la cualificación, la I+D,
servicios de calidad e internacionalización),  apostando por la creación de
grandes clusters empresariales y de campeones industriales que impulsasen
actividades de mayor valor añadido y profundizasen en la internacionaliza-
ción.47 Resumiendo, se apuesta por fiar el desarrollo futuro regional a una
coalición de campeones sectoriales y de grandes grupos industriales, que de-
bería contar con el apoyo y liderazgo de los poderes públicos.

El grupo de opinión encerrado en la creencia en las virtudes de la gran em-
presa y del crecimiento externo mediante fusiones incluye paradójicamen-
te voces procedentes de los grupos empresariales que, al menos teórica-
mente, debieran inclinarse por la defensa del papel de la pyme. Es el caso
del Instituto de la Empresa Familiar,  un grupo de presión integrado por
más de un centenar de grandes empresas familiares. Durante su asamblea
general celebrada en sus IX Encuentros Empresariales, celebrados en Va-
lencia en 2002, se solicitaron al Gobierno medidas que facilitasen las con-
centraciones entre este tipo de sociedades. Esta petición arranca de una
de las líneas que esta asociación considera prioritaria: la adquisición por la
empresa familiar de una mayor dimensión que les permita competir en
mercados globalizados.

La misma convicción domina los mercados bursátiles. El tamaño parece re-
compensado con un mejor comportamiento de las acciones. En los años
90, en Estados Unidos el índice Russell 2000, que recoge los valores más
pequeños, se ha quedado muy rezagado en revalorización frente a la ren-
tabilidad del índice Dow Jones o del índice Standard & Poor’s 500 donde fi-
guran las compañías de mayor capitalización. 

46 Expansión, 12 de noviembre de 2004, pp. 36.
47 Las Provincias, 25 de junio de 2003, pp. 40.
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IV.2.7. Hay vida más allá de la gran empresa

Frente a estas posiciones intelectuales, políticas y empresariales que de-
fienden la superioridad competitiva de la gran empresa con carácter gene-
ral, han surgido otras corrientes bastante desestructuradas que han pues-
to el acento en las debilidades de la teoría estratégica de la gran empresa,
y sobre todo en dos puntos: (1) sus efectos dañinos para la competencia
en los mercados y por extensión para la misma competitividad nacional;
(2) la evidencia empírica del incumplimiento de la predicción teórica de la
ventaja incontestable del modelo de gran empresa.

En primer lugar, existen dudas razonables sobre el valor de estas iniciativas
orientadas a crear grandes grupos industriales nacionales y estructuras de
mercado concentradas, para la mejora de la competitividad nacional. La pre-
sumible mejora del desempeño dinámico provocado por los campeones na-
cionales, por la configuración de grandes empresas internacionales capaces
de competir en los mercados mundiales, ha sido duramente contestada por-
que ha descuidado los objetivos que parecía haberse marcado como priori-
tarios, la promoción de la innovación y de la inversión y, por ende, de la
competitividad (Krugman, 1994 a,b; Brittan, 1995). Ades, Carney & di Tella
(1995) sugieren que “la fe equivocada en campeones nacionales promueve
políticas que están condenando últimamente al fracaso”, al verse superado
su desempeño por empresas que operan en mercados domésticos más com-
petitivos. Su estudio para el periodo 1983-95 demuestra la existencia de una
correlación positiva entre competencia en el mercado interno (medida por la
ausencia de poder de mercado) y competitividad internacional (figura 4.6). 

Diversas investigaciones48 sobre una amplia muestra de industrias en países
de la OCDE han obtenido también evidencias sólidas de que la rivalidad en
los mercados domésticos estimula la creación de ventajas competitivas. Los
efectos indeseables que una alta concentración implica, particularmente las
restricciones monopolísticas sobre el nivel de producción, han conducido a
la conclusión de que son necesarias políticas antimonopolísticas activas para
limitar o reducir el grado de concentración del mercado. 

48 Véanse Geroski (1989, 1990), Porter (1990), Caves & Barton (1990), McKinsey Global
Institute  (1992),  Winston  (1993),  Blundell,  Griffith  &  Van  Reenen  (1994)  y  Nickell
(1995).
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Figura 4.6. La correlación entre competencia y competitividad

Fuente: Ades, Carney & di Tella (1995: 353).

Esta hipótesis tiene especial fuerza en Estados Unidos, donde se han em-
prendido políticas activas de desconcentración mediante la desagregación
de grandes empresas, buscando asegurar la competitividad de los mercados
en sentido estructural, y en la creencia de que lo serán también en términos
de conducta y resultados. 

Curiosamente,  especialmente  en  Estados  Unidos,  la  sacralización  de  la
dimensión condujo a la paradoja entre la obsesión por la búsqueda de la
competencia perfecta y la lucha permanente contra el poder monopolístico,
y la  adopción de la gran corporación como el modelo de empresa ideal
(Adams & Brock, 1988). La creencia en la superioridad competitiva de la gran
empresa ha ido chocando desde su mismo inicio con una anomalía, a la que
los  directivos  de  las  grandes  empresas  (ferroviarias  en  primer  lugar)  se
vieron así  enfrentados desde la segunda mitad del siglo XIX a un dilema
teórico. Por un lado, se autoproclamaban como los paladines del mercado
libre; al tiempo que, buscando evitar las que consideraban dañinas guerras
de precios y garantizar la estabilidad de los ingresos, recurrieron a fórmulas
diversas de precaución frente a la competencia desaforada. 

Estos problemas teóricos no resonaron apenas en los oídos de los directi-
vos (Kolko, 1965: 4). Pero sí despertaron voces en contra de un espectro
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que algunos consideraron muy preocupante: el auge de la gran empresa
en Estados Unidos. Un excelente botón de muestra de esta corriente de
opinión es el libro Wealth against Commonwealth, publicado en 1894 por
el periodista Henry Demarest Lloyd, que contenía pasajes del siguiente ca-
libre: “Si nuestra civilización perece (como profetizó Macaulay) no será por
culpa de sus bárbaros de abajo. Nuestros bárbaros proceden de arriba. En
el  transcurso de una generación, los acaudalados hombres de negocios
han pasado a detentar un poder que rebasa el de los reyes”. Especialmen-
te virulento fue el ataque de la opinión pública contra la Standard Oil Com-
pany desde 1890. Este movimiento finalmente condujo en ese mismo año
a la aprobación por el congreso norteamericano de la Antitrust Act, y a su
aplicación contra la Standard Oil en 1906, fruto de lo cual fue la división en
1911 del consorcio encabezado por el holding Jersey Standard (que había
adquirido acciones de más de 70 compañías petrolíferas) en 36 sociedades
filiales independientes; o de la American Tobacco Company, que tenía en
cartera valores de más de 60 sociedades.49

Nace entonces la semántica del término competencia, empezando a dis-
tinguirse entre competencia legítima y sana frente a competencia depre-
dadora o excluyente (Pusateri, 1987: 197).  En otros términos, las actuacio-
nes de los tribunales centran su atención en la “regla de la razón”, que
considera ilegales únicamente aquellas actividades competitivas que su-
pongan restricciones “injustas” o “irrazonables” al comercio, dejando de
lado el hecho mismo de la asociación de empresas. Este cambio de ten-
dencia quedó refrendado en Estados Unidos con la ley Clayton y con la Fe-
deral Trade Commission Act de 1914, cuya doctrina fue la de controlar el
monopolio basado en la competencia “injusta” y en las prácticas discrimi-
natorias.

Nace entonces también el  movimiento orientado a reforzar el papel de las
pymes en el fomento de un intenso clima de competencia interna, en el cuál
florezcan oportunidades para muchas empresas. En Estados Unidos existe
una ley de emprendimiento desde 1953 que ha hecho de las pymes el princi-
pal agente de la creación de empleo.

Por otro lado, esta visión crítica considera que la lectura impuesta por la
Economía Industrial y la teoría estratégica de la gran empresa para prede-
49 Véase Pusateri (1987: cap. 11) para un profundo análisis del movimiento anti-gran
empresa y anti-monopolio norteamericano.
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cir el triunfo de la gran empresa y la relegación de las pymes a huecos de
mercado poco atractivos para la primera, es criticable a la luz de la falta de
consistencia de la evidencia empírica sobre la superioridad global de las
primeras y de la persistencia del debate sobre la relación entre tamaño de
empresa y rentabilidad o supervivencia. Ya hemos hablado de la relación
entre dimensión y supervivencia empresarial  en el  epígrafe II.2.2. En el
epígrafe IV.3 nos centraremos en los vínculos del tamaño con la supervi-
vencia empresarial. Anticipemos ahora algunas de las evidencias empíricas
que fueron agrietando la inquebrantable fe en la gran empresa.

Las mismas hacen referencia a los crecientes problemas de las grandes em-
presas integradas para competir con las estrategias y estructuras del pasado.
La euforia por el tamaño y la obtención de economías de escala, que dominó
el pensamiento económico hasta los años 70, pasó su particular rubicón con
la crisis de la década de 1970.50 Esta crisis económica supuso una cura de hu-
mildad para las grandes empresas, pues las tendencias hacia una mayor con-
centración industrial y la mayor mortalidad comparada de la pyme se invirtie-
ron. Mientras que en el anterior ciclo económico expansivo la bondad de la
situación no ayudó a la pyme a sobrevivir debilitándola aún más frente a la
gran empresa, la crisis de los años 70 produjo efectos opuestos. A ello contri-
buyó su distinta naturaleza, que sumó la crisis estructural a los clásicos pro-
blemas de cualquier crisis (caída de la demanda e incremento de los precios
relativos de la mano de obra, los recursos primarios y el capital). 

Los sectores donde la concentración productiva era mayor (industrias de
bienes de gran consumo y de consumo duradero, industrias de bienes in-
termedios e industrias pesadas) fueron precisamente los que acusaron en
mayor medida la crisis estructural. Ello ocasionó una importante caída del
empleo en grandes empresas industriales en casi todos los países euro-
peos durante la década de 1970 (tabla 4.1), y una revitalización de las py-
mes plasmada en el aumento de su número (que había disminuido duran-
te los años sesenta) y su mayor crecimiento en producción e inversión en
relación a la gran empresa (tabla 4.2).

50 Este punto de inflexión en la importancia de la concentración industrial está ligado a
la obsolescencia de la forma organizativa integrada, que analizaremos en el epígrafe
IV.5.
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Tabla 4.1. Evolución del empleo en grandes empresas industriales 
(más de 500 asalariados) de algunos países europeos

País Periodo
Ganancia o pérdida de empleo
En miles En %

Francia 1971-1979 - 180 - 7,1
Italia 1972-1979 + 20 + 1,1
Reino Unido 1971-1979 - 647 - 12,2
Holanda 1970-1980 - 200 - 35,2

Fuente: Barain & Frachebourd (1982).

Tabla 4.2. Tasa de crecimiento del valor añadido y la inversión en algunos
países industrializados durante la década de los setenta

Dimensión de la empresa
(número de asalariados)

Tasa media anual (%)
Producción Inversión

Francia Italia R. Unido Francia Italia R. Unido
20-99 13.6 41.4 33.8 17.8 26.5 46.0
100-499 12.9 44.5 29.8 16.7 25.1 32.6
+ 500 13.3 39.7 30.0 16.3 23.8 27.3
TOTAL 13.3 40.7 31.0 16.5 24.5 29.8

Fuente: Panizo (1985: 98).

Las presiones sobre las estructuras pesadas y menos rentables de las gran-
des empresas han continuado durante los años 80-90 con un buen número
de  procesos de reestructuración de grandes corporaciones, en la línea de
convertirse en organizaciones más esbeltas y de reducir costes. La metáfora
de “gigantes que aprenden a bailar” (parafraseando un famoso libro de la
gurú Ross Elisabeth Kanter) describe acertadamente el nuevo panorama.

Como ejemplo, podemos citar las duras noticias sobre despidos consecuen-
cia de reestructuraciones y procesos de fusión aparecidas durante el año
1997, referidas a grandes empresas líderes en sus respectivos negocios: Eas-
tman Kodak 10.000 personas; Levi Strauss 6.400; Fruit of the Loom 3.000; K-
Mart  28.500;  Citicorp  7.500;  Waste  Management  Inc.  1.200;  o  Kemet
1.00051. EDS, la segunda compañía del mundo en servicios informáticos tras
IBM, llevaba desde 1996 a cabo un proceso de adelgazamiento que incluyó

51 Expansión, 20 de noviembre de 1997, pp. 25.
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recortes de personal (20.000), abandono de actividades no rentables y sa-
neamiento de activos, que supusieron un coste superior a los 1.400 millones
de dólares. Dos años más tarde, nuevas noticias del mismo cuño invadieron
los  medios  de comunicación,  referidas  ahora  a  compañías  emblemáticas
como Nissan (que anunciaba la supresión de 30.000 empleos, cerrar una
planta y reducir el número de mandos intermedios –un informe señalaba
que sobraban 4 de 5– dentro de un plan bianual –2000/2002– para reducir
costes  en  3.300 millones  de dólares)52 o  Procter  & Gamble  (despido de
15.000 trabajadores, el 13% de su plantilla, y cierre de 10 plantas). 

La entrada en el nuevo milenio no detuvo este proceso de reestructuración
de grandes empresas, motivando que The Economist  publicaba en octubre
de 2005 un interesante artículo titulado El ocaso de los depredadores. El en-
friamiento y la ralentización económicos apreciados desde el año 2000 tu-
vieron sus primeros ecos en muchas grandes empresas más. Las noticias di-
vulgadas en la prensa económica daban cuenta de ajustes de plantilla, sólo
en los primeros meses del año 2001, de 321.000 empleos.53 El despido masi-
vo se convirtió, incipientemente en el año 2000 y decisivamente en el año
2001, en decisiones cotidianas en todos los sectores de la economía, desde
las telecomunicaciones (Motorola –el segundo mayor fabricante de móviles
del mundo–, Lucent o Nortel Networks) hasta el automóvil (Daimler-Chrys-
ler, General Motors, Ford), pasando por los suministradores del automóvil
(Valeo), el tiempo libre y el entretenimiento (Disney y AOL Time Warner) o el
gran consumo (Procter & Gamble, Sara Lee). En Europa, el caso más sonado
fue Marks & Spencer, la cadena británica de tiendas que ha decidido a prin-
cipios de abril del año 2000 tuvo que cerrar sus 38 establecimientos allende
el Reino Unido y replegarse a su mercado natal, asumiendo plenamente el
fracaso de su estrategia de crecimiento internacional por su incompetencia
en la adaptación a cada mercado nacional.

Pero el impacto más sonado fue la transformación de la industria del auto-
móvil, prototipo de la empresa integrada y de los procesos de concentración
desde su mismo nacimiento. La industria del automóvil ha sido un ejemplo
de procesos de concentración desde su mismo nacimiento. General Mo-
tors nació con la unión de 200 pequeños fabricantes. Durante la primera
mitad del siglo XX, el impulso hacia la concentración siguió creciendo, has-
52 Expansión, 27 de septiembre de 1999, pp. 7.
53 Expansión, 11 de abril de 2001, pp. 4.
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ta el punto que tres productores (Ford, General Motors y Chrysler) tenían
en sus manos la industria. La misma situación se vivió en Europa, aunque
alguna década más tarde. En los años 70, prácticamente toda la industria
automovilística británica se unió en British Leyland, convirtiéndola en la
tercera compañía del sector más grande del mundo; en Francia, Peugeot
compró Citroën. La tendencia integradora ha proseguido hasta finales del
siglo XX, siendo botones de muestra la compra en 1998 de Chrysler por
Daimler-Benz y al año siguiente de Nissan por Renault. Los resultados de
esta política han sido nefastos, hasta el punto (por ejemplo, la fusión de
Daimler-Benz y Chrysler) que la compañía resultante vale hoy menos en
Bolsa que lo que valía la primera sola anteriormente. Por su parte, General
Motors, el primer fabricante de automóviles del mundo, anunciaba que
cerró el ejercicio 2000 con una caída de los beneficios del 51%, consecuen-
cia del cual puso en marcha un plan de ahorro que incluyó la desaparición
de la filial Oldsmovile (una marca clásica en el mercado estadounidense) y
el recorte de la plantilla europea y norteamericana en un 10%.54

Aun cuando los grupos diversificados siguen abundando en los mercados
de valores de Estados Unidos, Europa y Asia, la reacción contra los grandes
conglomerados está siendo igualmente intensa por parte de los grandes
inversores de capital riesgo y los hedge funds, de modo que (a título de
ejemplo) las compañías más grandes y diversificadas fueron las que exhi-
bieron peores resultados en Wall Street durante 2005 (las 25 mayores em-
presas por capitalización del índice S&P 500 cotizaban ese año al PER más
bajo de los últimos 20 años). Los gestores de estos fondos de inversión lle-
van tiempo sosteniendo que prefieren distribuir ellos mismos los activos a
dejarlos en manos de conglomerados. Consecuentemente, se está produ-
ciendo un proceso de desintegración de empresas como Cendant (un gran
grupo de ocio que fue cuidadosamente diseñado para equilibrar el riesgo
entre industrias y las diferentes fases del ciclo económico), que se dividirá
en cuatro partes vendiendo una de sus perlas, la compañía de coches de
alquiler Avis; y muchas otras como Viacom, Altria o Anglo-American (Ro-
berts & Authers, 2005).

En tercer lugar, existen abundantes excepciones a la hipótesis que asocia di-
rectamente tamaño y competitividad. La investigación más reciente enfoca-
da a la medición de los fenómenos de escala sugiere que, excepto en activi-

54 Expansión, 18 de enero de 2001, pp. 9.
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dades concretas, el tamaño proporciona unas ventajas modestas. La crecien-
te segregación de los activos menos rentables en empresas diversificadas co-
rrobora esta conclusión (Clarke, 1985: 154-169; Fariñas, 1993: 249).

Procter & Gamble es un ejemplo paradigmático55. Tras su anterior gran rees-
tructuración de sólo seis años antes, que supuso 13.000 despidos y el cierre
de 30 plantas, a mediados de 1999 su CEO anunciaba una nueva reestructu-
ración de seis años de duración con un coste estimado de 1.900 millones de
dólares, la reducción de 15.000 puestos de trabajo (13 % de su plantilla) y el
cierre de 10 plantas. El gigante norteamericano de productos de gran consu-
mo (con una facturación entonces de 37.100 millones y un beneficio neto de
3.780 millones) hacía públicos así sus graves problemas nacidos, como su
propio CEO decía, de ser “un grupo conservador y burocrático”. La crisis de
resultados de P&G (que perdió un 10% de su cuota de mercado entre 1993 y
1998) obedecía, tanto a su incapacidad de afrontar la competencia en pre-
cios como a su falta de innovación. Su CEO reconocía que el último producto
realmente  innovador  lanzado por  P&G fue la  línea  de higiene  femenina
Always, asacada en 1982. Su burocrática estructura, orientada a evitar el
riesgo pero dando a los directores nacionales derecho de veto sobre decisio-
nes de I+D, ventas y marketing, se unía a una confusa estrategia de produc-
ción mezcla de diferentes plataformas. La competencia más preocupante no
era su gran rival europeo Unilever56, sino firmas más pequeñas como Colga-
te-Palmolive, Clorox y la japonesa Kao. El plan de reestructuración formaba
parte de la estrategia de incrementar las ventas mediante la reorganización
de las operaciones por líneas de producto, en lugar de por regiones: P&G es-
taba dividida en más de 100 centros de beneficio organizados por áreas geo-
gráficas, que se simplificaron en una estructura de siete unidades de negocio
organizadas por categorías de productos. 

La pérdida de competitividad de la gran empresa y la competencia directa
que les están planteando empresas de menor tamaño ha sido otro mazazo
contra la santificación del volumen. Trabajos como los de Hammermesh,

55 Expansión, 10 de junio de 1999, pp. 17; Actualidad Económica, 28 de junio de 1999,
nº 2140, pp. 62.
56 De hecho, la multinacional angloholandesa Unilever sufre problemas similares. A fia-
les de febrero de 2000, ha anunciado una profunda limpieza de su estructura que im-
plicará el cierre de 100 fábricas y la eliminación de 25.000 empleos (el 10 % de su plan-
tilla). Véase Expansión, 20 de marzo de 2000, pp. 2.
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Anderson & Harris (1978), Woo (1983, 1987) y Woo & Cooper (1981, 1982,
1984) han revelado que, en muchas actividades, aparecen pyme que, pese a
su  baja  cuota  de  mercado,  son  competidores  rentables  frente  a
organizaciones  de  mayor  tamaño,  revelando  una  anomalía  respecto  al
supuesto de que estarían obligadas a competir  con estrategias de nicho.
Ebben  & Johnson  (2005)  aportan  incluso  evidencia  empírica  de  que  las
pymes  pueden  alcanzar  rentas  económicas  con  estrategias  tanto  de
flexibilidad como de eficiencia. Los trabajos de Woo & Cooper, derivados de
la explotación de la base PIMS, han llegado a la conclusión de que la pyme
de  alto  desempeño  estaba  localizada  en  entornos  caracterizados  por  la
estabilidad,  productos  de  alto  valor  añadido  y  gran  número  de
competidores.  Sin  embargo,  se  pueden  citar  ejemplos  en  otro  tipo  de
negocios de acelerado cambio tecnológico y con una competencia escasa.

Las  pymes  y  las  redes  de  pymes  manifiestan  dinamismo,  obligando  a
grandes empresas a procesos de desintegración para poder competir con
éxito frente a ellas. Veamos el caso de las agencias publicitarias. El tamaño
de  los  grandes  anunciantes  multinacionales  provocó  la  creación  de
grandes grupos como BBDO, DDB, FCB, Publicis o McCann Erickson, con
centenares de oficinas por todo el mundo. Sin embargo, en los últimos
años han irrumpido una serie de micro-redes publicitarias, formadas por
entre 4 y 10 agencias pequeñas (en muchos casos, con una sola oficina), al
estilo  de  Voluntarily  United  Group  of  Creative  Agencies  (conocida
abreviadamente como United, creada en 2005), Fallon Worldwide, Mother
(creada en 1996), Bartle Bogle Hegarty (BBH, creada en 1982) o Wieden +
Kennedy  (inventora  del  eslogan  de  Nike  Just  do  it).  Estas  microrredes
ocupan  ya  los  primeros  puestos  en  cuanto  a  prestigio  creativo  (por
ejemplo, BBH recibió en 2004 el premio a la mejor agencia del año de la
revista británica Campaign), arrebatando cuentas a multinacionales como
Coca-Cola (Wieden + Kennedy), British Airways (BBH) o BMW (Fallon).

Este  deterioro  de  la  posición  competitiva  de  la  gran  empresa  ha  sido
apreciable incluso en las industrias donde la escala era esencial para prestar
servicios a grandes multinacionales en el ámbito internacional. Este cambio
de las  pautas  competitivas  se  constata  con claridad en el  negocio  de la
publicidad. Hasta los años 80, las políticas de contratación de asesoramiento
publicitario  por  las  grandes  empresas  buscaban  alcanzar  economías  de
escala, y consecuentemente trabajaban con 3-4 grandes agencias (frente a
las 40-50 del pasado) capaces de estar a la altura de su dimensión global. Los
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años  90  contemplaron  un  giro  estratégico  hacia  la  idea  “cuanto  menor,
mejor”, revitalizando las ventajas que sólo las pequeñas agencias podían dar:
estilo, creatividad, una atención personalizada y más cercanía al cliente. Se
pueden encontrar múltiples ejemplos de esta evolución de los mercados:
United Airlines cambió su agencia publicitaria desde Leo Burnett hacia la
pequeña agencia Fallon McElligott; detrás de la famosa campaña Just do it
de  Nike  estaba  la  pequeña  agencia  Wieden  &  Kennedy.  Un  buen  caso
representativo de hacia dónde soplan los vientos es precisamente la agencia
estadounidense Leo Burnett, la 8ª en el ranking mundial, que emprendió a
finales  del  pasado  siglo  un  proceso  de  cambio  radical  de  su  estructura
centralizada, poniendo en marcha un modelo de “pequeñas agencias dentro
de una gran agencia”, cada una de las cuales cuenta con su propio equipo de
gestión y responsable de un número reducido de clientes organizados por
sectores (Beatty, 1997: 30). Coca Cola revolucionó su estrategia publicitaria
para relanzar la marca, escogiendo a las mejores agencias creativas en la
actualidad (Catedral, Sra. Rushmore, El Sindicato y el Laboratorio en España);
esta  nueva  línea  de  comunicación  obedecía  a  la  estrategia  local
recientemente  implantada,  que  concede  a  los  directivos  nacionales  un
mayor poder de decisión, encargando cada vez más campañas de publicidad
a agencias locales en lugar de traducir los spots creados en Estados Unidos57.
La agencia mediana es la más perjudicada, porque no llega a ser grande y
dejó ya de ser pequeña.

La  consultoría  es  otro  caso  sintomático.  Una  nueva  generación  de
consultoras en  e-business,  entre las  que se encuentran Razorfish,  Scient,
Sapient, Lante o Viant, están capturando clientes (algunos de gran tamaño
como ATT, Nokia, American Express o General Motors) a las grandes firmas,
incluidas  los  gigantes  como  PwC,  Ernst  &  Young  o  KPMG  nacidos  de
múltiples  fusiones.  Representantes  de  las  Top  10  reconocen  profundos
cambios, porque “hay un espíritu muy diferente fuera que ejerce una gran
presión sobre nosotros” (Shapinker, 2000).

Es también el caso de Acerinox, el fabricante español de acero inoxidable
que a principios de siglo ostentaba la rentabilidad más alta del mundo en
esta actividad (bien distinta por cierto del acero común), aunque sólo po-
see el 14% del mercado europeo y ocupando el cuarto lugar del ranking
mundial. El negocio de acero inoxidable ha experimentado un intenso pro-

57 Expansión, 18 de enero de 2001, pp. 10.
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ceso  de  crecimiento,  habiéndose  reducido  el  número  de  competidores
desde 23 a sólo 4. La estrategia de Acerinox es perfectamente descrita por
su Presidente Victoriano Muñoz cuando afirma que “seremos los más pe-
queños y estaremos encantados de serlo. Ya iremos creciendo. Nuestra
trayectoria desde hace 30 años es crecer orgánicamente (...) Nosotros no
tenemos la ambición de ser grandes y sí de seguir siendo los más competi-
tivos del mundo. Queremos seguir haciendo honor a esta reputación en el
mercado. El tamaño no nos preocupa, la obesidad no es lo mejor”. 

El caso de los  chaebol coreanos ofrece una ilustración perfecta de las ten-
dencias modernas. El desarrollo económico de Corea del Sur ha descansado
en estos enormes y poderosos conglomerados empresariales, como Hyun-
dai, Samsung, LG, Daewoo o SK, los cinco grandes chaebol cuyas ventas su-
ponían a finales de los años 90 la mitad del PIB coreano. Para hacernos una
idea, podemos citar el ejemplo de la ciudad de Hyundai, Ulsan. En esta loca-
lidad,  donde se encuentra su fábrica de automóviles  (la  más grande del
mundo), que empleaba a 24.000 personas, la compañía empleaba al 20 %
del millón de habitantes, pero el resto trabajaba para proveedores de Hyun-
dai, existiendo además la Escuela Hyundai, el centro social Hyundai, el hotel
Hyundai, gasolineras Hyundai, un centro comercial Hyundai, etc. Tras la crisis
económica que hundió al país el año 1998, los chaebol han sido fuertemente
criticados, siendo sus principales fallos tres: niveles de deuda realmente in-
sostenibles, una producción muy superior a la demanda, y métodos de ges-
tión que no brillaban precisamente por su transparencia. Dentro del plan de
reestructuración impulsado por el FMI en diciembre de 1998, se exigió a los
chaebol su particular lifting, sintetizado en los siguientes puntos: concentra-
ción en el core business (frente a su dispersión actual por más de 20 nego-
cios distintos), incrementar la transparencia en la gestión, refuerzo en la co-
laboración con las pymes y facilitar la entrada de capital extranjero (tabla
4.3). Además, el gobierno surcoreano se fijó como otro objetivo ayudar a las
pymes a competir frente a los chaebol, pasando la etapa de productores en
sectores proveedores de los últimos. El propósito de “convertir el siglo XXI
en la era de las PYME”, confesado en un polémico informe del SMBA (Direc-
ción de Pequeñas y Medianas Empresas) de mayo de 1998, tenía un alto va-
lor simbólico en un país que era el prototipo del poder de la gran empresa.
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Tabla 4.3. Los planes de reestructuración de los chaebol coreanos

HYUNDAI
— Concentración en 5 divisiones (industria pesada, automóvil, electrónica, construcción, finan-

zas).
— Intercambio de activos: adquisición de LG Semiconductores (chips), Hanwha Energy (petró-

leo) y KIA (automóviles). Venta del negocio químico (Hyundai petroquímicas).
— Reducción de 49 a 20 filiales.
— Reducción de la deuda de 66.100 a 37.800 millones $ en 1999.

SAMSUNG
— Concentración: en electrónica.
— Recorte del 50 % en los costes, como el uso de energía.
— Intercambio de activos: venta de la división de automóvil a Daewoo, compra de Daewoo 

Electronics.
LG

— Concentración: en electrónica, comunicaciones e Internet.
— Venta del 50 % de su negocio de TV con pantalla plana a Philips.
— Reducción de “inversiones innecesarias”.

DAEWOO
— Concentración: en automóviles, comercio y finanzas.
— Intercambio de activos: venta de Daewoo Electronics y compra de automóviles Samsung. 

Venta de acciones de Daewoo Heavy Industries (astilleros), Orion Electric y Hilton Seúl.
— Reducción a 34 filiales.
— Reducción de la deuda en 200 % para 1999.

SK
— Congelación de salarios a todos los trabajadores. Reducción del 30 % en los costes.
— Suspensión de los planes de inversión a largo plazo.

Fuente: elaboración propia.

Otra anomalía empírica alude a la  alta tasa de fracaso del crecimiento ex-
terno por medio de fusiones y adquisiciones. Porter (1973: 81) estima que
menos del 50% de las fusiones practicadas entre 1885 y 1905 prosperaron;
los  casos  de éxito eran entre empresas de industrias  tecnológicamente
modernas con una fuerte presencia de economías de escala, como la in-
dustria del petróleo o del acero; mientras que los fracasos eran elevados
en industrias intensivas en trabajo, técnicamente mal equipadas o con ni-
veles de ventas no demasiado elevados, como las actividades de madera
para la construcción, artes gráficas o textil. La evidencia empírica no ha
cambiado y sigue sin ser precisamente favorable para esta estrategia de
crecimiento, pues el 70% de las integraciones no lograron los beneficios
previstos, según la investigación de Andersen Consulting. Otro informe de
KPMG estimaba que sólo la mitad de las fusiones han creado valor para el
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accionista; y en uno de cada tres casos, las operaciones sólo aportan una
diferencia insignificante (Camisón, 2003: 707). 

A pesar de estas evidencias, la oleada de operaciones históricas ha prose-
guido hasta la primera década del nuevo siglo. Mas el planteamiento estra-
tégico de las empresas es ahora generalmente otro: las fusiones y adquisi-
ciones no suelen obedecer tanto a objetivos de reducción de costes, como al
crecimiento sostenido, la nueva prioridad estratégica desde los años 90 para
hacer frente a la “nueva economía”. Un símil de Ernesto Jiménez, del despa-
cho de abogados Garrigues & Andersen, explicaba la diferencia: “La de los
ochenta fue la época del tiburón: una empresa compraba a otras para que-
darse con lo necesario y, después, destrozarlas; los noventa son la era del
atún,  cuyo  único  objetivo  es  comer  para  engordar  y  seguir  nadando”58.
Como botón de muestra, podemos reproducir la opinión de Matías Rodrí-
guez Inciarte, entonces vicepresidente del BSCH, para quien lo importante
era crecer, afirmando sobre las estrategias para ello: “el crecimiento orgáni-
co, las alianzas y los acuerdos son válidos porque dan impulso a áreas con-
cretas, pero no permiten grandes crecimientos por encima de la media del
sector. La fusión, sin embargo, permite mejorar la posición competitiva, in-
crementar la eficiencia y romper la rutina en la gestión”. 

No obstante, otras compañías demuestran la existencia de otras fórmulas
para crecer de forma más rentable, entre Nestlé, que ha optado para mejo-
rar su rentabilidad y seguir creciendo por la innovación (por encima de la
compra de empresas o el aumento de la inversión en marketing). La contes-
tación a las fusiones desde por los analistas es bien ejemplificada por las opi-
niones de quien fuera director general de Gemini Consulting en los años 90,
Richard Seurat, para quien sólo 41 de las 1.000 mayores compañías del mun-
do han logrado sus objetivos con fusiones, concluyendo que “todas las fusio-
nes son ineficaces” y que “la mayor parte de las fusiones de hoy son splits
del mañana”.59

58 El País, 6 de agosto de 2000, pp. 48.
59 Expansión, 26 de octubre de 1999, pp. 24.
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IV.2.8. La teoría estratégica de la pyme

Estas controvertidas evidencias empíricas, unidas a una mejor  compren-
sión  de  los  problemas  de  la  investigación  estratégica  convencional, han
abierto el camino a la Teoría de la Competitividad de la Pyme. Las nuevas lí-
neas de investigación enmarcadas en esta teoría rechazan la influencia cultu-
ral de la academia sobre estrategia y la práctica estratégica de la gran em-
presa. Esta nueva orientación parte de la crítica a la teoría estratégica racio-
nal y a la Economía Industrial, por los sesgos que ha ocasionado su obsesión
por la formalización de la labor directiva y la jerarquización organizativa, el
poder de mercado, las ventajas en costes asociadas a la escala y las estrate-
gias de crecimiento externo que priman la diversificación y la integración
vertical.

El esquematismo inherente a los modelos de cartera resulta innecesario
en la pyme, por ser menor su diversificación de actividades y mayor el co-
nocimiento directo por la dirección de cada una de ellas. Las pymes son di-
rigidas de modo distinto a la gran empresa en múltiples aspectos, como su
organización (Olsen, 1987), su planificación (Schrader et al., 1989), su pro-
ceso de control (Pearson, Bracker & White, 1990) o su sistema de informa-
ción y el uso de que ella se hace (Fann & Smeltzer, 1989). La pyme no ne-
cesita además simplificar sus procesos, pues por su propia naturaleza ge-
neralmente son ya poco complicados. Por ello, el proceso estratégico en la
pyme no necesita, es más, debe rehuir el establecimiento de mecanicis-
mos y uniformidades, para propiciar una reflexión más libre apoyada en
los valores propios de su diseño organizativo, que le permiten percibir una
gama de aspectos de la realidad fuera del alcance de la gran empresa. Esta
distinción entre la gran empresa y la pyme es relevante a efectos de la dis-
cusión sobre el valor relativo de la mecánica y las herramientas empleados
para el desarrollo del proceso, frente al valor de la reflexión y los objetivos
perseguidos. Por consiguiente, un principio básico del proceso estratégico
en la pyme sería el fomento de una actitud estratégica, pero sin caer en
esquematismos que mermen la flexibilidad y la creatividad del proceso.

La aplicación a la pyme de modelos de comportamiento concebidos para la
gran empresa puede ser igualmente contraproducente. El principal error pro-
piciado por este efecto ha sido encaminar a la pyme a competir contra la gran
empresa utilizando sus propias armas (efectos de costes, economías de esca-
la y curva de aprendizaje),  olvidando que existen  estrategias alternativas

427



para la reestructuración organizativa de cara a la búsqueda de una dimen-
sión competitiva” (Camisón, 1996a: 66, Camisón, 2000d: 23). A la luz de estas
ideas, el aumento del tamaño de empresa puede ser una opción válida en
ciertos casos, pero es inalcanzable y no necesariamente la mejor alternativa
en muchas otras situaciones (Lafuente & Yague, 1989). Sólo de esta forma se-
rán sostenibles las relaciones pyme-gran empresa tanto de complementarie-
dad como de competencia y cohabitación (Camisón, 2003: 687). 

La idea mollar de la Teoría de la Competitividad de la Pyme reside en enfati-
zar la existencia de unos factores de competitividad extraños al efecto volu-
men y ligados directamente a la especificidad de la pyme. Desde esta óptica,
se sostiene que la pyme tiene oportunidades para competir con eficacia y
eficiencia con la gran empresa, si desarrolla proyectos estratégicos propios
asentados en las fortalezas que nacen de sus notas características, aunque
también se enfrenta al reto de subsanar las debilidades que derivan igual-
mente de su naturaleza. Así pues, la relación tamaño-competitividad sigue
siendo directa, aunque los efectos pueden discurrir por dos vías, según la
empresa aproveche las fortalezas que el pequeño tamaño da para mejorar
su competitividad, o caiga presa de las debilidades latentes a su talla menor
que conducirían a deteriorarla (figura 4.7).

Figura 4.7. Relación tamaño-competitividad en la 
teoría estratégica de la pyme

Fuente: elaboración propia.
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Esta  dualidad de efectos en la relación tamaño-competitividad explica el
arduo problema que supone desentrañar la  competitividad de la pyme
frente a la gran empresa, así como la variedad de resultados reportados
por los estudios empíricos. La primera novedad de la teoría estratégica de
la pyme es defender la existencia de factores de competitividad diferencia-
les y específicos de las pymes y las grandes empresas. La segunda innova-
ción teórica es que, en vez de predicar un efecto unívoco del tamaño en la
competitividad, admite que los factores competitivos clave pueden condu-
cir a resultados bien distintos según cual sea el comportamiento de la em-
presa. La misma variabilidad que las pymes ofrecen en sus fortalezas y de-
bilidades se traslada a los resultados conseguidos, pues según sean unas y
otras será la variación de la competitividad empresarial. Se trata pues de
un enfoque menos determinista acerca de la relación entre tamaño y com-
petitividad que el propugnado por la teoría estratégica de la gran empresa,
y que a diferencia de este no defiende la superioridad competitiva per se
de la empresa de talla pequeña, a la que reconoce potenciales debilidades
como las reseñadas en la tabla 4.4.

Pero hay una cosa que no cambia con este nuevo desarrollo teórico. El desa-
rrollo de este enfoque vuelve a retomar la visión del tamaño como variable
exógena e independiente del contexto interno y externo de la empresa, pero
ahora para defender la existencia de respuestas estratégicas ajustadas a las
peculiaridades de la pyme y la gran empresa. Por tanto, el tamaño se sigue
visualizando como el origen de las asimetrías competitivas y de la heteroge-
neidad en el desempeño.

Es en este punto donde la teoría estratégica de la pyme se aparta del pensa-
miento económico canónico, el cual defiende que los factores claves de éxito
son genéricos para todas las empresas al ser consustanciales a característi-
cas externas a las mismas, referidas a la naturaleza de la industria y del en-
torno; y a características organizativas internas que en todo caso pueden to-
mar distintos perfiles en cada empresa, pero pueden presentar diferencias
más acusadas entre empresas de un tamaño similar que entre pymes y gran-
des empresas.
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Tabla 4.4. Factores fundamentales de problemas de competitividad 
ligados al comportamiento de la pyme

FACTORES EXTERNOS
ENTORNO

— Prospectiva prácticamente inexistente
— Análisis del entorno incompleto, centrado en el competidor principal y en el ámbito 

regional / nacional.
— Fuentes de información mal estructuradas por áreas (vigilancia tecnológica, comercial, etc.)
— Presupuesto limitado en el mejor de los casos a visita a ferias nacionales o internacionales.
— Interconexiones entorno general – sector – cadena de valor externa deficientemente analiza-

das.
FACTORES INTERNOS

ESTRATEGIA
— Actitud ante el entorno pasiva o reactiva
— Visión a corto plazo
— Misión mal especificada y peor transmitida
— Planificación-control defectuosos
— Gestión de problemas por intuición (información tardía y escasamente fiable)

ESTRUCTURA
— Predomina la estructura simple o funcional
— Escasa comunicación lateral
— Carece de capacidades funcionales básicas en marketing, recursos humanos y finanzas
— Organigrama inexistente o mediatizado por núcleos de poder ligados al patrón fundador
— Plantillas escasas. Capacidades bajas en mandos intermedios y núcleo de operaciones
— Tecnoestructura y servicios de escasa especialización
— Individualismo y falta de experiencia de trabajo en grupo

SISTEMAS
— En el área de producción, sistemas flexibles, pero con deficiencias en mantenimiento
— En el área de administración predominan sistemas informáticos escasamente integrados con 

otras áreas funcionales (situación atenuada por la introducción de nuevas tecnologías de la 
información asequibles a pymes).

POLÍTICAS
— Mal definidas o incoherentes con el estilo de dirección
— Ausencia de liderazgo motivador
— Política retributiva deficiente

PROCESOS
— Deficientemente definidos
— Mal gestionados
— Peor medidos
— Basados en técnicas y apoyos de consultores externos no especializados en pyme
— Incoherencias con la cultura / clima y el estilo de dirección
— Falta de sensibilización previa y realismo en la gestión del cambio
— Predominan los procesos de gestión de la calidad, normalización, homologación, etc.

Fuente: Aportación de F. Álvarez en Servicio de Estudios del Consejo Superior de Cáma-
ras de Comercio (2006: 145).
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El tamaño de la empresa es una variable endógena y por tanto no es el ta-
maño el factor determinante de la competitividad, sino todo lo contrario: las
empresas más competitivas aumentan su tamaño absoluto, si la dimensión
del mercado lo permite. El tamaño de la empresa no es una variable inde-
pendiente, sino que es dependiente de múltiples factores internos y externos
a la organización. Es evidente que el tamaño ayuda en un cierto momento
para conseguir ciertos objetivos o alcanzar determinadas ventajas, pero a
largo plazo el tamaño es una consecuencia de la competitividad y no su cau-
sa. Es pues muy importante saber los factores clave de éxito en cada negocio
y dar respuestas claras y bien definidas a la pregunta de cómo aprovechar-
los. Se puede sobrevivir en un mundo global siendo muy pequeño con un
enfoque claro y diferenciado de mercado que optimice las habilidades singu-
lares que la empresa o su dirección han sabido reunir o capitalizar. Se puede
incluso  crecer  desde  la  condición  de  microempresa,  compitiendo contra
grandes empresas, hasta convertirse en líderes de sus mercados; pueden ci-
tarse aquí referencias de todos conocidas, como Microsoft, Apple o Amazon.
Y si puede fracasar siendo muy grande si el negocio no está bien definido y
no se sabe cuál es la clientela-objetivo y en qué nos diferenciamos de la
competencia. Si todo está bien definido, el tamaño ayuda; pero si reina la
confusión y la incertidumbre, no sobrevive ni un gigante.

Veamos pues a continuación cuáles pueden ser esos factores competitivos
de alcance universal que determinan el tamaño empresarial, y por extensión
la competitividad de la empresa.

IV.3. EL ORIGEN DE LAS ASIMETRÍAS EN TAMAÑO, 
CRECIMIENTO Y DESEMPEÑO COMPETITIVO

IV.3.1. Fuentes de ventajas sobre la competencia y rentas económicas

Una empresa es competitiva cuando obtiene mejores resultados que sus
rivales gracias a ciertas ventajas competitivas que permiten vender más y/o
a mayor precio  produciendo beneficios  superiores  y  que son difíciles  de
reproducir por los competidores. Luego el elemento  ventajas competitivas
es  central  en  el  estudio  de  la  competitividad.  Este  concepto  ha  ido
evolucionando con el tiempo, paralelamente al avance de la investigación en
estrategia,  asumiendo  significados  distintos  según  dónde  cada  teoría
coloque el énfasis como las fuentes de ventajas sobre la competencia. 
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En una propuesta de clasificación de partida, podemos convenir en que la
competitividad de la empresa y su disfrute de resultados extraordinarios
persistentes viene condicionada básicamente por dos tipos de factores o
fuentes:  (1) los factores externos de competitividad, que determinan el
grado de influencia sobre la competitividad empresarial del entorno orga-
nizativo; (2) las fuentes internas de ventajas competitivas que tienen su
origen en la heterogeneidad del contexto interno de cada organización. En
una economía de mercado, la creación de valor depende del atractivo del
entorno en que la empresa se desenvuelve, de la dinámica competitiva de
la industria en la que opera (y cuyas fuerzas competitivas establecen el
marco de competencia con un cierto potencial de captura de rentas eco-
nómicas) y de cómo la empresa se desarrolle en dicho sector o en otros
(preexistentes o que ella ayude a crear). 

De forma más convencional, la literatura en dirección estratégica (Cami-
són, 1996b; Salas, 1993b; Cuervo, 1993; Porter, 1991, 1990 a,b) ha clasifi-
cado los distintos efectos causantes de ventajas sobre la competencia  en
tres: ventajas-país (diferencias internacionales en el atractivo del entorno-
país), ventajas-industria (diferencias inter-industriales de estructura) y ven-
tajas-empresa (diferenciales inter-empresariales en recursos y capacidades
específicos).  Otros trabajos han enriquecido el análisis de la heterogenei-
dad estratégica de las empresas, incluyendo el efecto estrategia que reco-
ge la influencia de la orientación de la estrategia competitiva sobre la va-
riación del desempeño. Por último, también ha sido considerado el análisis
del efecto territorio, a partir de la existencia de una abundante literatura
que demuestra la contribución de las economías de aglomeración y los re-
cursos compartidos a la creación de valor (p.e., Camisón, 2004b). 

De manera más desagregada, los factores determinantes de la competitivi-
dad colocan el acento en fuentes de ventajas sobre la competencia  de plural
condición: las  rentas ricardianas devengadas por las ventajas comparativas
de un país, las rentas monopolísticas nacidas del poder del mercado, las ren-
tas  chamberlianas auspiciadas  por  la  estructura  del  mercado,  las  rentas
marshallianas inducidas por las economías de aglomeración, las rentas porte-
rianas cuyo origen se sitúa en la estrategia adoptada por la empresa, las ren-
tas penrosianas derivadas de las imperfecciones de los mercados de produc-
tos o de factores, las rentas schumpeterianas y de aprendizaje emanadas de
la innovación y la experiencia, y las rentas chandlerianas germinadas por las
estructuras de propiedad, gestión y gobierno.
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Figura 4.8. Fuentes de ventajas sobre la competencia

Fuente: elaboración propia.

Las  variables  explicativas  de  la  variación  de  desempeño  entre  entornos,
industrias y empresas pueden clasificarse entonces en siete grupos (figura
4.8), emparejados con otras tantas teorías de la empresa: 

1. Variables relativas a las características del entorno general en que la
empresa se halla inmersa, y que pueden agruparse bajo el denominado
efecto país o efecto entorno general. Aunque se hable de efecto país,
realmente se alude a un área geográficamente suficientemente homo-
génea y diferenciada por sus ventajas comparativas, que puede ser una
nación, una región, etc. Al diferencial de resultados que las empresas
de un país pueden obtener sobre compañías de otras naciones lo deno-
minamos rentas ricardianas. La defensa de la capacidad explicativa de
estas variables procede de la Teoría de las Ventajas Comparativas del
Comercio Internacional dentro del pensamiento económico neoclásico,
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así como de la Teoría de la Ventaja Competitiva de las Naciones y de al-
gunas ramas del pensamiento económico neo-institucional. 

2. Variables referentes a la industria en que la empresa está ubicada, reco-
gidas en el llamado efecto industria. La Economía Industrial pone el ori-
gen de las ventajas competitivas en las imperfecciones de la estructura
del mercado de productos finales en que está presente la empresa (con-
centración de la industria, barreras de entrada, economías de escala,
por ejemplo), y que determinarían el potencial de generación bien de
rentas monopolísticas (cuando se basan en el poder de mercado) bien
de rentas chamberlianas (ocasionadas por otros rasgos de la estructura
del mercado). Una ventaja competitiva sería entonces aquella produci-
da por la mejor explotación por la empresa de las imperfecciones del
mercado de productos, asumiendo: (a) implícitamente que dicha venta-
ja competitiva es perenne en tanto en cuanto no cambien las condicio-
nes estructurales de la industria; (b) explícitamente que los recursos y
capacidades de las empresas son homogéneos y perfectamente móvi-
les. El efecto de la industria sobre la competitividad puede ampliarse
más allá del efecto causado por la estructura del mercado, y recoger
también  las hipótesis contingentes clásicas en Teoría de la Organiza-
ción, que aluden al efecto derivado del dinamismo, la complejidad y la
munificencia del entorno sobre los resultados empresariales. 

3. Variables alusivas al entorno territorial donde la empresa realiza sus activi-
dades, y que se pueden recoger en el que llamamos efecto territorio. Las
rentas diferenciales nacidas de ventajas de localización en cierto hábitat
tienen su primer antecedente en la teoría de los distritos industriales de
Marshall, que imputó la superior eficiencia de la organización de la pro-
ducción en ciertas industrias a la concentración de la producción en un
entorno físico con sus positivas secuelas en términos de economías de
aglomeración o externalidades. Las rentas marshallianas han sido poste-
riormente teorizadas para designar las ventajas de localización en entor-
nos de producción concentrada donde las empresas disfrutan de unos re-
cursos compartidos diferentes a los específicos de cada una de ellas.

4. Variables relacionadas con el arquetipo estratégico seleccionado por la
empresa, que hemos denominado  efecto estrategia competitiva. Una
amplia corriente de investigación en Dirección Estratégica y Economía
Industrial ha buscado explicar la variación de los resultados organizati-
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vos a partir de las opciones estratégicas que la empresa adopta, tanto
en el ámbito de su negocio como en la configuración de su ámbito de
actividad. La mayoría de trabajos en este ámbito parecen apuntar que
el desempeño está afectado por la selección de sus estrategias compe-
titivas y corporativas. Denominaremos rentas porterianas a las ventajas
competitivas originadas por el acierto de la empresa a la hora de selec-
cionar  su  estrategia,  distinguiendo dentro  de  la  industria  grupos  de
competidores diferenciados por su posicionamiento estratégico. 

5. Variables relativas a los atributos internos de cada empresa, y que po-
dríamos encasillar como efecto recursos y capacidades. El Enfoque Ba-
sado en Recursos y Capacidades (RBV) sitúa el principal determinante
de la competitividad empresarial en su cartera de competencias distin-
tivas o activos específicos, especialmente basadas en activos intangi-
bles. La argumentación aquí sería que la persistencia de ventajas com-
petitivas y rentas económicas entre organizaciones descansaría en sus
ventajas competitivas a la hora de explotar las imperfecciones del mer-
cado de factores que ocasionan las denominadas rentas penrosianas. 

6. Variables relacionadas con la capacidad de innovación de la empresa,
que pueden encuadrarse como un efecto capacidades dinámicas, y que
han sido. Especialmente puestas de relieve por aportaciones proceden-
tes de las vertientes dinámicas del RBV. Este conjunto de enfoques teóri-
cos se centra en la importancia del proceso de desarrollo (creación y
acumulación) de activos estratégicos como factor clave para la obtención
de rentas. Ahora, el origen profundo de las rentas económicas es doble:
rentas schumpeterianas derivadas de la innovación radical, y  rentas de
experiencia o aprendizaje basadas en la innovación incremental.

7. Variables relacionadas con la estructura de propiedad y los sistemas de
dirección y gobierno corporativo de la empresa, que se organizan como
efecto estructura de propiedad y control, y que han sido analizadas por
aportaciones procedentes de la Teoría de la Agencia y de la Escuela de
la Relación Estrategia-Estructura cuyo más conspicuo representante es
Alfred Chandler. Las variables señaladas como teóricamente relevantes
en este enfoque son todas aquellas que definen la estructura de capital
de la empresa, la forma en que organiza y coordina sus equipos directi-
vos y órganos de gobierno corporativo, y el modo en que diseña y ajus-
ta la estrategia y la estructura entre sí y con el entorno.
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Aunque estos efectos han sido analizados de forma independiente, real-
mente se trata de factores correlacionados que ejercen un efecto sistémi-
co sobre el desempeño de la empresa. Por tanto, sus efectos sobre la com-
petitividad empresarial son aditivos, es decir, complementarios. No obs-
tante, ello no significa que sean cuasi-equivalentes. Su peso a la hora de
influir sobre la variabilidad del desempeño es distinto y puede variar en
función de contingencias internas y externas a la organización. 

IV.3.2. El efecto de las fuentes de ventajas sobre la competencia y rentas 
económicas en el tamaño de la empresa: enfoque narrativo y evidencia 
empírica

Los efectos que tienen los factores competitivos se pueden derramar so-
bre el desempeño económico-financiero y el crecimiento de la empresa, y
por vía de este último sobre el tamaño organizativo. Sin embargo, estos
efectos no son unidireccionales,  sino que el  crecimiento, el  desempeño
económico-financiero y el tamaño de la empresa podrán a su vez tener im-
pactos posteriores entre ellos mismos y sobre los factores competitivos en
periodos temporales variables (figura 4.9).

Figura 4.9. Efecto de las fuentes de ventajas sobre la competencia en el
crecimiento, el desempeño y el tamaño de la empresa

Fuente: elaboración propia.
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Las fuentes de ventajas sobre la competencia son los determinantes de los
resultados que la empresa puede alcanzar en crecimiento y en desempe-
ño. Tanto la expansión de la empresa como los resultados económico-fi-
nancieros que consigue, descansan en las ventajas que puede extraer del
atractivo de su entorno general, industrial y territorial; de la riqueza de su
stock de recursos y capacidades y su habilidad para mejorarlos y acrecen-
tarlos mediante la innovación; del acierto en su diseño de estrategia com-
petitiva que se ajuste a la perfección a los factores del entorno (explotan-
do oportunidades y defendiendo amenazas) y a las competencias internas
(explotando fortalezas y protegiendo debilidades); y de la inteligencia a la
hora de diseñar una estructura de propiedad y de control (incluyendo la
selección de equipos directivos, la formación de los órganos de gobierno
corporativo y los mecanismos de coordinación de equipos y órganos) que
favorezca la acumulación de activos estratégicamente valiosos. 

Ambos  resultados  se  consiguen  simultáneamente  (periodo  n)  pero,  así
como el crecimiento tiene un impacto directo e inmediato sobre el tamaño
organizativo, sus consecuencias sobre el desempeño están indeterminadas
y pueden variar tanto en dirección como en el tiempo tardado en plasmar-
se (n+tx siendo x ≥ 0). 

El modelo tiene además una lectura dinámica, al incorporar: (a) el efecto
diferido que los resultados económico-financieros pueden tener sobre el
crecimiento durante un periodo t1; (b) los cambios que el logro de ciertos
resultados financieros en el año n y su empleo e inversión a posteriori pue-
den ocasionar sobre el atractivo del país y la estructura de la industria en
los periodos t2 y t3; (c) la transformación de la estructura de la industria
(aumentando o disminuyendo la concentración productiva) que puede su-
ceder a la tasa de crecimiento de la empresa durante el periodo t4; (d) las
mejoras en la dotación de recursos y capacidades y en la capacidad de in-
novación que los resultados pueden permitir durante los periodos t5 y t6;
(e) las posibilidades que el tamaño puede abrir (o cerrar) en cuanto al de-
sarrollo de la cartera de recursos y capacidades (durante un periodo t7) y
de las capacidades innovadoras (durante un periodo t8),  así como en la
configuración de la estructura de propiedad y control (t9); (f) las modifica-
ciones que los resultados económico-financieros puede ocasionar sobre el
desempeño durante un periodo t10 en base a operaciones corporativas que
acarreen aumentos de dimensión (fusiones y adquisiciones) o disminucio-
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nes (estrategias de reestructuración que conlleven el abandono y venta de
negocios o instalaciones).

Es ciertamente difícil concretar los efectos que los factores competitivos
pueden tener sobre el tamaño de la empresa, dada su cantidad y la circu-
laridad de las relaciones. En un intento de síntesis, la tabla 4.5 compila el
impacto que las principales oportunidades y amenazas que están teniendo
lugar en el entorno empresarial, así como las fortalezas y debilidades inter-
nas, pueden tener sobre la pyme regional. 

Este DAFO ofrece un diagnóstico completo de las restricciones y posibilida-
des que la empresa valenciana deberá tener en consideración al trazar su
estrategia para afrontar los cambios que se están sucediendo en su en-
torno, y las implicaciones especiales que todas ellas pueden tener sobre la
dimensión empresarial.
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Tabla 4.5. DAFO de la pyme valenciana

ENTORNO
Amenazas Oportunidades

Entorno general
• Pérdida de ventajas comparativas en coste del fac-

tor trabajo.
• Pobreza en dotación de recursos del entorno.
• Debilidad de la infraestructura de I+D+i.
• Debilidad del stock de conocimiento científico y 

tecnológico.
• Debilidad de la dotación de capital humano.
• Escasez de mecanismos de financiación de la 

I+D+i.
• Bajo grado de movilidad social vertical.
• Problemas de inserción de la inmigración.
• Indefinición del modelo de Estado, conflictos auto-

nómicos e incertidumbre del entorno regional.
• Intervencionismo público, con uso excesivo de la 

autorización administrativa y una potestad política 
en la concesión de contratos que privilegia a las 
grandes empresas con mayor poder de presión y 
negociación

• Ruptura de la unidad del mercado nacional.
• Pobreza del capital político del país.
• Reanimación de un clima de hostilidad contra la 

empresa y el empresario.
• Dotación insatisfactoria de capital físico (infraes-

tructuras y comunicaciones)
• Crecimiento demográfico negativo
• Debilidad financiera del gobierno autonómico 
• Eficacia baja de los servicios de alto valor añadido 

de apoyo a pymes, por su fragmentación entre 
múltiples instituciones y la mejorable calidad de la 
oferta de servicios intensivos en conocimiento 
para pymes.

• Regulación legal favorable a la activi-
dad empresarial.

• Competitividad en costes del sistema 
financiero.

• Reanimación de la actividad econó-
mica y de la demanda interna

• Reducción del número de competi-
dores tras la depuración del mercado 
durante la crisis

• Reducción del precio del suelo y dis-
ponibilidad de suelo industrial en 
buenas condiciones de calidad y cos-
te

• Crecimiento de la oferta de fuentes 
de financiación no bancarias y espa-
cios y viveros emprendedores para 
start-ups y empresas gacela

• Sistema educativo completo en todos
sus ciclos, aunque con notorias defi-
ciencias
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Entorno específico de la industria
• Alto grado de concentración reflejo de fuertes des-

equilibrios de poder de mercado.
• Rivalidad importante en el negocio.
• Crecimiento de capacidad instalada superior al di-

namismo del mercado, al potencial de diferencia-
ción y de exportación

• Fuerte competencia en precios.
• Dificultad para construir barreras de entrada con 

patentes.
• Bajas barreras de entrada derivadas de economías 

de escala y de experiencia.
• Altas barreras de salida emocionales.
• Alto poder de negociación de los clientes.
• Alto coste de adaptación al cambio
• Escaso grado de interconexión entre organizacio-

nes.
• Dinamismo tecnológico del negocio (cambio acele-

rado y de alto coste)
• Dinamismo comercial del negocio (presión de la 

clientela y novedad de los retos).

• Bajo riesgo de integración vertical de
los clientes.

• Medio-bajo poder de negociación 
sobre los proveedores.

• Barreras de salida económicas y tec-
nológicas poco relevantes.

• Baja amenaza de productos sustituti-
vos atractivos.

• Reducido grado de hostilidad del en-
torno hacia la industria.

• Densidad poblacional y grado de 
saturación medio-bajo.

EMPRESA
Debilidades Fortalezas

 Desempeño de la organización
 Problemas (históricos y esperados) para el creci-

miento internacional.
 Paridad en precios frente a la competencia de paí-

ses desarrollados.
 Desventaja en precios frente a la competencia de 

países emergentes.
 Rentabilidad del capital inferior a la media de la 

competencia.
 Productividad y eficiencia en costes inferiores a la 

media de la competencia.

 Capacidad (histórica y esperada) de
crecimiento en el mercado nacional.

 Solvencia y liquidez financieras.

Estrategia
 Investigación y control infrecuentes y limitados de 

oportunidades y amenazas nacidas del entorno ge-
neral.

 Análisis competitivo incompleto, por el uso limitado
de prácticas y la restricción espacial (local/regional),
temporal (corto plazo) y de alcance (competidores 
conocidos, en muchos casos sólo el competidor 
principal) del mercado estudiado.

 Gestión del conocimiento inusual: prospectiva tec-

 Segmento significativo de organiza-
ciones con estrategias ofensivas.

 Dominio al definir el ámbito de acti-
vidad de estrategias de especializa-
ción.

 Peso importante de empresas con 
estrategias competitivas de focaliza-
ción.

 Potencial de diferenciación tecnoló-
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nológica e inteligencia competitiva y comercial poco
frecuentes.

 Deficiente análisis del sistema de valor y de las in-
terconexiones entre agentes.

 Análisis del mercado orientado a la búsqueda de 
tendencias históricas (extrapolación) y no a de los 
vectores del cambio. 

 Bajo peso de organizaciones que se orientan a crear
nuevos mercados.

 Peso importante de empresas con estrategias de-
fensivas o reactivas.

 Bolsa importante de empresas con estrategias com-
petitivas confusas o híbridas. Problemas para afron-
tar situaciones imprevistas.

 Estrategias de precios pasivas o mercado-aceptan-
tes, reflejo de fuerte competencia en precios.

 Ausencia de enfoque estratégico. Toma de decisio-
nes pasivas, improvisadas y guiadas por la eficien-
cia. Ausencia de criterios estratégicos en decisiones 
de inversión y gasto.

 Falta de profundidad y visión a corto plazo de la di-
rección.

 Indefinición y/o deficiente comunicación de la mi-
sión de la empresa, que da lugar al dominio de las 
visiones personales o de clan sobre los valores com-
partidos.

 Ignorancia del stock de activos intangibles y des-
preocupación en se gestión.

 Desventaja en economías de escala y experiencia 
por menor tamaño relativo de planta.

 Percepción directiva incorrecta de la necesidad de 
desaprender.

 Bajo potencial de diferenciación tecnológica basado
en la capacidad innovadora.

 Escasa uso de las patentes para la protección del co-
nocimiento, la diferenciación tecnológica y la crea-
ción de barreras de entrada.

 Proximidad a la frontera del negocio en tecnologías 
de proceso.

 Bajo potencial de diferenciación comercial basado 
en la satisfacción de los clientes, la comunicación y 
la rapidez en el servicio.

 Insuficiente esfuerzo de acumulación de activos co-
merciales intangibles, como reputación, imagen de 
marca, o calidad de servicio. 

 Falta de disposición hacia la búsqueda de rentas re-
ticulares derivadas de la cooperación y de alianzas 
estratégicas.

gica basado en el sistema de pro-
ducción personalizado o por lotes.

 Capacidad de fabricar productos de 
calidad alta y consistente.

 Potencial de diferenciación comer-
cial basada en el ajuste a necesida-
des específicas de los clientes.

 Capacidad de crecimiento financie-
ramente sostenible.
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 Escasa inversión en desarrollo de las competencias 
del capital humano.

 Organizaciones poco orientadas hacia el aprendizaje
y la mejora continua.

 Falta de habilidad para absorber el conocimiento 
externo y poca cooperación Universidad-institucio-
nes de I+D+i-empresa.

Estructura y personas
 Satisfacción moderada de empleados que no incen-

tiva cooperación ni participación.
 Lejanía del modelo organizativo al ideal para com-

petir sobre intangibles, por la falta de liderazgo di-
rectivo, compromiso a largo plazo y participación en
el diseño del trabajo.

 Cultura organizativa poco orientada hacia la innova-
ción.

 Dominio de estructuras simples o funcionales.
 Comunicación básicamente vertical, con escasa co-

municación lateral.
 Falta de experiencia en el trabajo en grupo.
 Predominio de personal poco cualificado y escasez 

de técnicos y profesionales especializados.
 Ausencia de liderazgo motivador y transformador.

 Proximidad del modelo organizativo 
al modelo ideal para competir sobre
intangibles, aplicando principios de 
flexibilidad, cooperación interna, 
horizontalidad y polivalencia.

 Estructura organizativa achatada.

Políticas
 Toma de decisiones y gestión de problemas basada 

en la intuición.
 Planificación y control inhabituales y defectuosos.
 Planificación enfocada a dar respuestas precisas a 

problemas específicos.
 Políticas mal definidas.
 Falta de capacidad de financiación internacional.
 Mayor inclinación hacia la integración vertical que 

hacia la descentralización productiva.
 Falta de eficacia en la gestión de la I+D+i.
 Deficiente gestión de la memoria organizativa.
 Debilidad de los sistemas internos de información, 

que suele ser tardía y poco fiable.
 Políticas de recursos humanos poco guiadas por la 

captación y retención de personal con talento.

 Pautas de financiación idóneas para 
la acumulación de activos intangi-
bles (fondos propios).
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Sistemas y procesos
 Menor implantación de tecnologías de la informa-

ción en productos y procesos.
 Dominio de sistemas informáticos aplicados a tareas

rutinarias y poco integrados.
 Poco esfuerzo de mantenimiento preventivo.
 Procesos deficientemente definidos.
 Escaso hábito de gestión de los procesos, sustituida 

por la gestión de funciones y tareas.

 Equipamiento en activos tangibles.
 Flexibilidad productiva.

 Cuando se miden y gestionan, lo ha-
cen desde planteamientos ligados a 
la certificación de la calidad.

Estructura de propiedad y control
 Dificultades para la reorganización interna ante la 

concentración del capital y la coincidencia propie-
dad-dirección.

 Escasez de mecanismos no conflictivos para la rees-
tructuración externa.

 Cuadro empresarial conservador reacio a incorporar
socios fuera del círculo familiar o local.

 Restricciones al aumento de la financiación propia 
por el deseo del núcleo familiar de mantener el con-
trol social.

 Empresas familiares jóvenes no preparadas para los 
problemas del cambio generacional.

 Desaprovechamiento de las ventajas de la especiali-
zación directiva profesional.

 Riesgos derivados de la falta de competencia direc-
tiva mínima garantizada si no hay discrecionalidad 
directiva.

 Baja diversificación de riesgos.
 Freno a formas organizativas reticulares.
 Bolsa importante de pequeñas empresas familia-

res marginales y antiguas, que han sido incapaces 
de crecer.

 Compromiso a largo plazo de la di-
rección cuando coincide con la pro-
piedad.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

No todos estos factores tienen la misma importancia a la hora de calificar
el posicionamiento competitivo de una empresa. Es evidente que su priori-
dad dependerá de su relación con los principales retos que la organización
y su entorno tengan planteados en cada momento. El entorno de la pyme
valenciana, al igual que el de la española, ha sido desde que advino una
economía en democracia, un escenario presidido por transformaciones ra-
dicales, que han acentuado la turbulencia en el entorno internacional y la
complejidad de la vida organizativa, al dilatar los horizontes, multiplicar las
necesidades de recursos y conocimientos y alimentar tendencias entrecru-
zadas y aparentemente contradictorias en algunos casos. El resultado con-
junto de estas presiones ha sido el cambio de raíz en la forma de hacer ne-
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gocios en el umbral del siglo XXI. El  Estudio Delphi sobre las fuerzas del
cambio en el entorno para la empresa industrial española en el umbral del si-
glo XXI (Camisón, 2007a: 45-50, 2012b) ha facultado la identificación de una
amplia lista de factores motores del cambio del entorno originados por fuer-
zas latentes poderosas. Estos cambios se refieren a la reorganización interna-
cional del trabajo, la revolución industrial auspiciada por una serie de vecto-
res tecnológicos, económicos y sociales, y a las modificaciones institucionales
emanadas tanto del escenario europeo como del marco mundial. 

De acuerdo con esta metodología se han identificado 12 factores claves
del entorno:

1. Crecimiento  de  la  competencia  internacional  procedente  de  países
emergentes con bajos costes.

2. Tendencia a la desregulación y globalización, que conducirá a configurar
grandes mercados.

3. Incremento  de  la  internacionalización,  que  llevará  aparejados  el  au-
mento de la competencia y de la penetración de capital extranjero en
los mercados nacionales, así como el desarrollo de grandes empresas.

4. Aumento del stock y del flujo de conocimientos e innovaciones en di-
rección de empresas, junto al crecimiento del número de instituciones
dedicadas a su difusión, como reflejo del incremento de la importancia
del capital intelectual y de la necesidad de formación.

5. Aumento del stock y del flujo de información y de comunicación, ligado
al desarrollo de los sistemas basados en las tecnologías de la informa-
ción, que propiciará una mayor transparencia informativa.

6. Aceleración del cambio tecnológico, con sus consecuencias en términos
de aumento de barreras de entrada y de movilidad técnicas según la
proximidad a la frontera tecnológica del negocio, y de desarrollo de or-
ganizaciones de I+D+I a gran escala o según patrones cooperativos.

7. Desarrollo de la economía digital y del  e-business, con sus secuelas de
cambio tecnológico, capacidad de distribución, riqueza de contenidos y
conocimientos, potencial innovador y capacidad financiera (especialmen-
te con mecanismos como capital-semilla, capital riesgo y business angels).

8. Exigencia de flexibilidad y de capacidad de adaptación a entornos tur-
bulentos.
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9. Tendencia hacia la externalización de funciones, la cooperación y la su-
bcontratación, junto al desarrollo de redes interorganizativas.

10.Evolución de los mercados hacia la desmasificación y personalización
de la demanda, aumentando su segmentación.

11.Aumento de la importancia, dentro de los atributos del producto, de la
calidad y de los servicios asociados, por encima de sus características
tangibles, que entre otras cosas provocará la aparición de nuevas barre-
ras de entrada en normalización y certificación.

12.Aumento del valor competitivo de la logística, ligado a la creciente rele-
vancia de las redes y de las plataformas de distribución, así como de in-
fraestructuras para la comercialización.

La dinámica de la sostenibilidad microeconómica de la pyme valenciana
ante estos factores de éxito vendrá determinada por las oportunidades y
amenazas que dichos retos suscitan y por las fortalezas y debilidades con
que cuente para enfrentarlos.  Los  resultados  de  este  diagnóstico  de la
pyme valenciana y su grado de ajuste con los factores clave se presentan
en la tabla 4.6, y no difieren en exceso de los resultados ya presentados
para la pyme española excepto en el agravamiento de la intensidad de los
problemas competitivos latentes.

La  pyme  valenciana  está  en  una  posición  competitiva  meridianamente
desfavorable, pesando mucho más en su cartera de activos las debilidades
que las fortalezas, afrontando en el entorno las amenazas con mayor in-
tensidad y con menos visos de poder explotar sus oportunidades. La pun-
tuación de los puntos de preocupación por ser perjudiciales para la empre-
sa (ya sea porque un factor clave debilita una fortaleza de la empresa res-
tándole valor, ya sea porque un factor clave impide a la empresa superar
los problemas ocasionados por un cambio del entorno o bien los acentúa)
es 3,4 veces mayor que la alcanzada por los puntos de optimismo o benefi-
ciosos para la empresa (ya sea porque es un punto fuerte que le permite
crear ventajas  explotando un factor  clave o neutralizando un problema
planteado por un factor, ya sea porque un factor clave resta importancia a
una posición débil en un vector).  En todos los factores clave del entorno,
sus posibilidades son negativas, y en una gran mayoría de vectores compe-
titivos el balance es desfavorable. La capacidad de la pyme valenciana para
afrontar el reto de la sostenibilidad microeconómica puede ser seriamente
cuestionada a la luz de estos datos. 
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Tabla 4.6. DAFO de la pyme valenciana y su ajuste con los factores 
clave del entorno, 2010-2014

Vectores competitivos: principales 
fortalezas y debilidades (1)

Factores claves del entorno (2) Efec-
to (3)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 + -
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL PAÍS O ENTORNO GENERAL

1 Ventajas comparativas en coste del fac-
tor trabajo - - - 0 0 + - - - 0 + 0 2 6

2 Dotación de recursos del entorno - - 0 + 0 + + 0 - 0 - 0 3 4
3 Ventajas comparativas en capital inte-

lectual (tecnológico y humano)
0 0 - - - - - - 0 - - 0 0 8

4 Indefinición del modelo de Estado, con-
flictos autonómicos e incertidumbre re-
gional

0 - - 0 - - - 0 0 0 0 - 0 6

5 Ruptura de la unidad del mercado na-
cional 0 - - 0 - - - - - - 0 - 0 9

6 Stock de capital político del país - - - 0 0 0 - - 0 0 0 0 0 5
7 Ventajas comparativas en capital físico - - - 0 - 0 - 0 - 0 0 0 0 6
8 Ventajas comparativas en regulación le-

gal favorable + - + 0 + + + + 0 0 0 0 6 1

9 Ventajas comparativas en capital finan-
ciero para pymes 0 - - 0 0 - + - 0 0 - - 1 6

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL ENTORNO COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA
10 Alto poder de negociación de los clien-

tes
- - - 0 - 0 + - 0 - - 0 1 7

11 Alto grado de rivalidad en el negocio y 
fuerte competencia en precios

- - - 0 - - 0 0 0 + + 0 2 5

12 Dificultad para crear barreras de entra-
da con patentes

- - - 0 + - - - 0 0 - 0 1 7

13 Bajas barreras de entrada derivadas de 
economías de escala y experiencia

- - - 0 + 0 0 0 - + + - 3 5

14 Entorno genérico poco munificente 
(riesgo)

0 - - 0 0 - 0 - - - - - 0 8

15 Complejidad del entorno genérico por 
el bajo grado de interconexión

0 - - 0 0 - - - - 0 - - 0 8

16 Complejidad del entorno genérico por 
dinamismo comercial y tecnológico

- 0 0 0 - - - - - - - 0 0 8

17 Alto poder de negociación de los pro-
veedores

- - - + + 0 - - - 0 - - 2 8

18 Baja amenaza de productos sustitutivos 
atractivos

0 + + 0 - 0 - 0 0 0 0 0 2 2

19 Reducida hostilidad del entorno hacia la
empresa y la industria

0 + + 0 0 + + + 0 0 0 0 7 0

20 Alto grado de concentración y desequili-
brio de poder de mercado

- - - + + - - - + + + - 5 7
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21 Crecimiento de la capacidad productiva 
instalada superior a la demanda

- - - 0 0 + + - + + - - 4 6

22 Altas barreras de salida emocionales - - - + 0 - - 0 0 0 0 0 1 5
23 Alto coste de adaptación al cambio - - - 0 + - - - 0 - - 0 1 8

FORTALEZAS Y DEBILIDADES INHERENTES A LA EMPRESA
24 Potencial de crecimiento en el mercado

nacional - - + 0 0 - - - 0 + + 0 3 5

25 Incapacidad para el crecimiento interna-
cional 0 - - 0 0 0 - - 0 - 0 0 0 5

26 Capacidad de crecimiento financiera-
mente insostenible 0 - - 0 + - - 0 + 0 - - 2 6

27 Desventaja en precios frente a los com-
petidores de países emergentes - - - 0 + + + - 0 0 + - 4 5

28 Rentabilidad del capital inferior al pro-
medio de la competencia - - - - - - - - 0 0 0 0 0 8

29 Productividad y eficiencia en costes in-
feriores a la media de la competencia - - - - + + - - - 0 + - 3 8

30 Tendencia dominante hacia estrategias 
defensivas 0 - - - - - - - 0 - 0 0 0 8

31 Tendencia dominante hacia estrategias 
confusas o híbridas 0 - - + - - - - 0 0 0 0 1 6

32 Estrategias de precios pasivas o merca-
do-aceptantes - - - + - - 0 - 0 - - 0 1 8

33 Dominio de estrategias de especializa-
ción y de focalización + + + + + + + - + - + 0 9 2

34 Desventaja en economías de escala y 
experiencia - - - 0 0 - - - + + - - 2 8

35 Flexibilidad productiva 0 0 + 0 0 - - + + + 0 0 4 2
36 Insuficiente orientación hacia la coope-

ración y las alianzas estratégicas
- - - 0 0 - - - - 0 0 - 0 8

37 Potencial de diferenciación tecnológica 
con la customización de la producción

0 0 0 0 - - - + + + + 0 4 3

38 Bajo potencial de diferenciación tecno-
lógica basado en la innovación

- - - 0 - - - - 0 - - 0 0 9

39 Escasa protección del conocimiento me-
diante patentes

0 - 0 - - - - 0 0 - - 0 0 7

40 Falta de eficacia en la gestión de I+D+i 0 0 0 - - - - 0 0 0 - 0 0 5
41 Falta de habilidad para absorber el co-

nocimiento externo y cooperar en I+D+i 0 0 0 - - - - - - 0 - 0 0 7

42 Lejanía de la frontera tecnológica del 
negocio + + - - - - - 0 0 0 - 0 2 6

43 Menor implantación de tecnologías de 
la información 0 0 0 - - - - - 0 - 0 - 0 7

44 Bajo potencial de diferenciación comer-
cial - - - 0 0 0 - - - - - 0 0 8

45 Insuficiente acumulación de activos co-
merciales intangibles - - - - 0 0 - - - - - 0 0 9
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46 Capacidad de fabricar productos de cali-
dad

- - - + - - - 0 + - - 0 2 8

47 Diferenciación comercial basada en sa-
tisfacer las necesidades del cliente

+ - + + + 0 + + 0 + + 0 8 1

48 Diseño organizativo inadecuado para la 
tecnificación y la innovación

- - - - - - - - - - - 0 0 11

49
Falta de estímulo a la cooperación, al 
compromiso y a la participación basa-
das en la satisfacción del trabajador 

0 0 - - - - - - 0 0 - 0 0 7

50 Diseño organizativo adecuado para acu-
mular intangibles - - - - - - - - - - - 0 0 11

51 Falta de liderazgo directivo 0 0 - + + - - - 0 0 0 0 2 4

52 Percepción directiva incorrecta de la ne-
cesidad de desaprender

0 - - + + - - - 0 0 0 0 2 5

53 Escaso desarrollo de las competencias 
del capital humano y del aprendizaje

0 0 - - - - - - 0 0 0 0 0 6

54 Falta de competencias para la gestión 
del conocimiento

0 0 0 - - - - - 0 0 0 0 0 5

55 Falta de eficacia en mecanismos de 
reorganización empresarial

0 0 0 - - - - 0 0 0 0 0 0 4

56 Compromiso a largo plazo de la direc-
ción

0 0 0 + + + + 0 + 0 + 0 6 0

57 Desaprovechamiento de ventajas de es-
pecialización directiva profesional

0 0 0 + + - - - 0 0 0 0 2 3

58 Grupo propietario conservador reacio a 
ceder control 

0 0 0 + + - - - 0 0 0 0 2 3

59 Restricciones al crecimiento en la em-
presa familiar

0 0 0 + + - - - 0 0 0 0 2 3

60 Debilidad de la posición financiera 0 - - 0 0 - - - 0 - - - 0 8

61 Pautas de financiación (propia) idóneas 
para la acumulación de intangibles 0 0 0 + + - - - 0 0 0 0 2 3

+ 4 4 7 15 18 9 10 5 9 9 11 0 101

- 27 40 40 17 26 42 47 42 16 19 26 16 342

(1) Los vectores competitivos son fortalezas / debilidades deducidas de los datos reco-
gidos en el proyecto de investigación. Las puntuaciones (de las filas) reflejan sus reper-
cusiones a la luz de los factores claves de éxito.
(2) Se corresponden con los factores claves de éxito que han resultado del Estudio Del-
phi. Las puntuaciones (de las columnas) reflejan el sentido de sus efectos a la luz de las
fortalezas y debilidades de la empresa.
(3) Esta valoración tiene el siguiente patrón de puntuación (interpretación de los en-
cuestados en cada empresa):
— Se ha marcado con + cada emparejamiento vector/ factor beneficioso para la em-

presa, ya sea porque es un punto fuerte que le permite crear ventajas explotando
un factor clave o neutralizando un problema planteado por un factor, ya sea porque
un factor clave resta importancia a una posición débil en un vector.
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— Se ha marcado con un – cada emparejamiento vector/factor perjudicial para la em-
presa, ya sea porque un factor clave debilita una fortaleza de la empresa restándole
valor, ya sea porque un factor clave impide a la empresa superar los problemas oca-
sionados por un cambio del entorno o bien los acentúa.

— Se ha marcado con 0 cuando el emparejamiento no tiene efectos significativos o su
efecto es neutral.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA y  del
trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Em-
presa Española en el Umbral del Siglo XXI. 

Los cinco  retos  que  plantean a  la  pyme valenciana más  problemas de
adaptación son los siguientes por orden de prioridad:

1. (Factor 7) Desarrollo de la economía digital y del e-business, con sus se-
cuelas  de  cambio  tecnológico,  capacidad de distribución,  riqueza  de
contenidos y conocimientos, potencial innovador y capacidad financie-
ra (especialmente con mecanismos como capital-semilla, capital riesgo
y business angels).

2. (Factor 8) Exigencia de flexibilidad y de capacidad de adaptación a en-
tornos turbulentos.

3. (Factor 6) Aceleración del cambio tecnológico, con sus consecuencias
en términos de aumento de barreras de entrada y de movilidad técni-
cas según la proximidad a la frontera tecnológica del negocio, y de de-
sarrollo  de  organizaciones  de  I+D+I  a  gran  escala  o  según  patrones
cooperativos.

4. (Factor 2) Tendencia a la desregulación y globalización, que conducirá a
configurar grandes mercados.

5. (Factor 3) Incremento de la internacionalización, que llevará aparejados
el aumento de la competencia y de la penetración de capital extranjero
en los mercados nacionales, así como el desarrollo de grandes empresas.

Un segundo grupo de retos corresponden a factores claves en los que la
pyme valenciana sigue enfrentándose a problemas de mediano calado para
afrontarlos con sus fortalezas, o para los que no está en absoluto preparada
pero no entrañan riesgos fuertes para su supervivencia: 

1. (Factor 1) El primero de ellos se refiere al crecimiento de la competen-
cia internacional procedente de países emergentes con bajos costes. La
pyme valenciana dista de haber superado este reto, pero el mismo ha
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tamizado su repercusión sobre la economía regional una vez se han su-
cedido las deslocalizaciones industriales y aquella se ha adentrado en la
senda de buscar nuevos mercados que compensen la pérdida del mer-
cado doméstico. 

2. (Factores 10 y 11) Otros dos desafíos aluden a la prospectiva de la evo-
lución de los mercados, que se cree tenderán hacia: (a) la desmasifica-
ción y personalización de la demanda, aumentando el número de seg-
mentos con perfiles de compra diferenciados; (b) la valoración crecien-
te de los atributos del producto relativos a la calidad y los servicios aso-
ciados, por encima de sus características tangibles. La pyme valenciana
ha acumulado ya ciertas capacidades para responder a estas preferen-
cias del consumidor, lo que no la hace temer en exceso la aparición de
nuevas barreras de entrada en normalización y certificación.

3. (Factor 12) El último factor consiste en el aumento del valor competiti-
vo de la logística, ligado a la creciente relevancia de las redes y de las
plataformas de distribución, así  como de infraestructuras para la co-
mercialización. Es llamativo que el diagnóstico apunte que la pyme va-
lenciana y la Comunidad Valenciana carece completamente de fortale-
zas para responder a este reto, aunque al mismo tiempo no reconozca
los riesgos que esta debilidad entraña para alcanzar mercados objetivo
en condiciones competitivas.

No  todos  los  retos  plantean  problemas  de  la  envergadura  antes  citada,
existiendo un tercer grupo en los que el balance se aproxima al equilibrio o
es ligeramente negativo. Se trata pues de retos ambientales en los que la
pyme valenciana, aunque soporta riesgos importantes, podría equilibrarlos
con sus fortalezas. Sólo hay 3 factores claves que plantean retos calificables
como moderados (con puntuaciones desfavorables netas inferiores a 10), y
son los siguientes:

1. (Factor 4) Aumento del stock y del flujo de conocimientos e innovacio-
nes en dirección de empresas, junto al crecimiento del número de insti-
tuciones dedicadas a su difusión, como reflejo del incremento de la im-
portancia del capital intelectual y de la necesidad de formación

2. (Factor 9) Tendencia hacia la externalización de funciones, la coopera-
ción y la subcontratación, junto al desarrollo de redes interorganizativas
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3. (Factor 5) Aumento del stock y del flujo de información y de comunica-
ción, ligado al desarrollo de los sistemas basados en las tecnologías de
la información, que propiciará una mayor transparencia informativa

Las competencias de la pyme valenciana en ambos frentes no son demasiado
positivas, siendo bastante pobre su dotación de capital humano directivo, ca-
reciendo de un equipamiento y un uso competitivos en tecnologías de la in-
formación, así como de la necesaria propensión a cooperar. La lectura menos
negativa de estos factores clave no estriba en la fortaleza de la propia pyme
valenciana, sino en su percepción de la ayuda que puede recibir de otras ins-
tituciones de su entorno: los centros de formación directiva y empresarial, las
redes interorganizativas existentes en todo el territorio autonómico frecuen-
temente localizadas en distritos industriales, y el avance de los flujos de infor-
mación y conocimiento que circulan por ecosistemas regionales aunque aún
los hayan interiorizado de manera muy limitada.

Si analizamos ahora conjuntamente los retos que el entorno plantea y la ca-
pacidad que la pyme valenciana y la Comunidad Valenciana tienen para res-
ponder a las oportunidades y amenazas en ciernes (figura 4.10), concluimos
que en 54 de los 61 vectores competitivos ni las unidades productivas ni la
sociedad están preparadas suficientemente para este ajuste; en otros 6 la
conclusión es positiva; y hay un último que la impresión es de neutralidad.

A. Desventajas comparativas:

Dentro de los vectores competitivos que suponen actualmente mayores ries-
gos para la sostenibilidad microeconómica de la pyme valenciana se incluyen:

— La percepción directiva de un entorno poco munificente, que sin ofre-
cer diferencias comparativas en dotación de recursos (factor 2) penaliza
en cambio con altos grados de riesgo (vector 14). La complejidad del
entorno originada por la escasez de actuaciones interconectadas (vec-
tor 15) señala que el individualismo del pequeño y mediano empresario
valenciano sigue lastrando el desarrollo de estrategias concertadas que
permitan corregir, o al menos atenuar, la complejidad ambiental.

— La adopción de decisiones se ve igualmente obstaculizada por la com-
plejidad del entorno inducida por el alto dinamismo comercial y tecno-
lógico (vector 16). Los consumidores han mutado hacia un perfil de cre-
ciente exigencia y gusto por la innovación, al tiempo que el cambio tec-
nológico se manifiesta cada vez más rápido y radical.

451



Figura 4.10. DAFO de la pyme valenciana: principales 
vectores competitivos

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA y  del
trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Em-
presa Española en el Umbral del Siglo XXI. 
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Esta desventaja es especialmente preocupante dada la incorrecta per-
cepción directiva de la necesidad de desaprender (factor 52), es decir,
de cambiar sus formas de gobierno ante la creciente irregularidad y no-
vedad de los retos.

— La capacidad de adaptación al cambio (vector 23) parece insuficiente
para las demandas del entorno, empeorándola más aún las altas barre-
ras de salida emocionales (vector 22) que atan al empresario a una acti-
vidad y a un concepto de negocio aun cuando sean obsoletos, así como
la escasez y el coste de la financiación específica para pymes (vector 9).

— La  clásica  dificultad  en  aprovechar  las  imperfecciones  del  mercado
puestas de manifiesto en el análisis de su entorno competitivo, que se
visualiza como poco atractivo por la fuerte rivalidad (principalmente en
precios) (vector 11), con dificultades para crear barreras de entrada con
patentes (vector 12) y en menor medida con economías de escala y de
experiencia (vector 13),  el  alto poder de negociación de los  clientes
(vector 10) y de los proveedores (vector 17). Son menos inquietantes
para la pyme valenciana el desequilibrio en poder de mercado plasma-
do en una alta concentración (vector 20) y el fuerte crecimiento de la
capacidad productiva por encima de la demanda (vector 21).

— La insuficiente dotación de capital intelectual (tecnológico y humano)
(vector 3).

— Las desventajas en dotación de capital físico (infraestructuras y comuni-
caciones) (vector 7).

— La indefinición del modelo de Estado, que se liga a los conflictos auto-
nómicos, a la incertidumbre en diversas regiones (vector 4) y a la ruptu-
ra del mercado nacional (vector 5). 

— La pobreza del capital político del país (vector 6), que parece estar liga-
da a su incapacidad para diseñar la estructura política nacional y un
marco económico, educativo y tecnológico adecuado para la sociedad
del conocimiento.

— En cambio, el temor a la pérdida de ventajas comparativas en costes del
factor trabajo (vector 1), si bien está ahí como un reto significativo, se
espera que vaya siendo laminado por otros retos que coloquen el acen-
to competitivo en la tecnología, la digitalización, el conocimiento y los
atributos intangibles del producto como la calidad.
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B. Ventajas comparativas:

Los  vectores  competitivos  que  suponen  actualmente  mayores  ventajas
para la sostenibilidad microeconómica de la pyme valenciana son:

— Un ambiente favorable a la actividad empresarial y sin excesiva hostili-
dad hacia las actividades industriales (vector 19).

— Una regulación legal favorable que estimula la actividad empresarial, el
espíritu emprendedor y la mejora de la competitividad (vector 8).

— Baja amenaza de productos sustitutivos (vector 18). Esta ventaja da la
impresión que se irá diluyendo por los cambios en la demanda y la tec-
nología, que presumiblemente impulsarán nuevas ofertas interesantes.

C. Desventajas competitivas:

— Un diseño organizativo inadecuado para la tecnificación y la innovación
(vector 48), así como para competir con intangibles (vector 50). La falta
de reflexión en la distribución y coordinación del trabajo, así como en la
gestión de los recursos humanos, frena el incremento de la satisfacción
de los empleados y, con él, de su motivación, compromiso y participa-
ción con la empresa (vector 49). 

— Bajo potencial  de  diferenciación tecnológica  (vector  38),  por  el  bajo
gasto en I+D+i, la escasa protección del conocimiento mediante paten-
tes (vector 39), la reducida propensión hacia la innovación y la escasez
de competencias para la propia gestión de proyectos de I+D+i (vector
40). La ubicación en las proximidades de la frontera tecnológica del ne-
gocio (vector 42) no permite habitualmente diferenciar el producto por
su componente tecnológico.

— Insuficiente  acumulación  de  activos  comerciales  intangibles  valiosos,
como reputación e imagen de marca, (vector 45), o basados en la capa-
cidad de fabricar un producto de calidad (vector 46).

— Menor potencial de diferenciación comercial basado en la comunica-
ción externa o la rapidez del servicio (vector 44).

— La desventaja en productividad y eficiencia en costes ante la competen-
cia más avanzada (vector 29) por la inferioridad tecnológica (sobre todo
en tecnologías de la información) (vector 43) y ante la competencia
emergente por el mayor coste del trabajo, y por los límites a la explota-
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ción de economías de escala y experiencia ante el menor tamaño relati-
vo de planta (vector 34).

— Una definición estratégica frecuentemente confusa (vector 31), con un
fuerte sesgo hacia  estrategias  defensivas  de competencia  en precios
(mercado-aceptantes) (vector 32) y defensa de la participación en el
mercado (vector 30), incluso cuando se combina con diferenciación.

— La baja propensión hacia la cooperación (vector 36), tanto en la produc-
ción como en comercialización e I+D+i (vector 41). En especial, la co-
operación de la pyme con los agentes del sistema ciencia-tecnología to-
davía es pequeña y concentrada en pocas organizaciones, privándola de
absorber conocimiento externo valioso.

— La financiación de las inversiones para seguir impulsando la competitivi-
dad de la empresa con intangibles puede verse dañada por un bajo po-
tencial  de financiación propia (vector 61),  debido a una rentabilidad
económica significativamente inferior a la de los competidores (vector
28), a la que se agregan una capacidad de financiación inferior (vector
60), los límites a la capacidad de crecimiento financieramente sosteni-
ble (vector 26) ante los obstáculos al aumento de la financiación propia
por la resistencia de los núcleos accionariales de control familiar a diluir
su control social (vector 58) y la escasez de mecanismos para la rees-
tructuración corporativa (vector 55). La persistencia de un colectivo sig-
nificativo de pequeñas industrias con estrategias competitivas indefini-
das y de empresas familiares que han sido incapaces de crecer, a pesar
de su antigüedad, acentúa la sensación de intensa desventaja ante la
competencia.

— Problemas históricos para el crecimiento internacional (vector 25), y ex-
pectativas de freno al crecimiento en el mercado nacional (vector 24),
en ambos casos agravados por la fuerte competencia en precios de los
países emergentes (vector 27).

— Desventaja en aprovechamiento estratégico del capital intelectual, con-
secuencia directa de la falta de inversión en formación y desarrollo de
competencias (vector 53), en programas de gestión y creación de cono-
cimiento (vector 54) y, quizás, por la falta de liderazgo directivo (vector
51). La insuficiente atención a la mejora del capital humano impide pro-
cesos de aprendizaje que acrecienten la memoria organizativa y el co-
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nocimiento acumulado por la empresa. La reducida discrecionalidad di-
rectiva inherente a la condición de empresa familiar de primera o se-
gunda generación, o a la no separación de la propiedad y el control,
puede estar penalizando la adopción de conocimientos e innovaciones
organizativas y de gestión, más presentes en directivos especializados
profesionalmente. 

— La fuerte  coincidencia  entre  propietarios  y  directivos  no sólo  puede
conducir al desaprovechamiento de las ventajas del recurso a la espe-
cialización directiva profesional (vector 57). También puede coadyuvar
a la generación de núcleos directivos-propietarios que, reacios a ceder
el control social, frenen proyectos de modernización, de crecimiento y
de diversificación si exigen recurrir a ampliaciones de capital que dilu-
yan su participación (vector 59); o no capten la necesidad de desapren-
der y obstaculicen por ello la innovación y el reciclaje (vector 52).

D. Ventajas competitivas

— Avance de empresas con estrategias competitivas de especialización y
de enfoque (vector 33), que parecen adecuadas a sus competencias y
tamaño.

— Potencial  de  diferenciación  tecnológica  basada  en  la  customización
(vector 37), es decir, en sistemas de producción que permiten ajustar la
producción a las necesidades del cliente. El predominio de sistemas de
producción  batch, unido a la pequeña dimensión relativa de la pyme
valenciana, le otorgan ventajas en flexibilidad productiva (vector 35). 

— Potencial de diferenciación comercial basado en la adecuación a necesi-
dades específicas del cliente (vector 47).

— Compromiso a largo plazo de la dirección (vector 56), gracias a la fre-
cuente coincidencia entre propietarios y gestores, que ayuda a empren-
der las inversiones en activos intangibles con resultados en el largo pla-
zo y sin riesgos de comportamientos oportunistas de los agentes.

— Pautas  de  financiación,  basadas  en  recursos  propios,  especialmente
adecuadas para la acumulación de intangibles (vector 61).
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Figura 4.11. Evolución de la valoración global de la posición competitiva
de la pyme valenciana en el periodo 1984-2014

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA y  del
trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Em-
presa Española en el Umbral del Siglo XXI. 

Por consiguiente, parece difícil negar que la pyme valenciana parte de una
posición fuertemente desfavorable para avanzar hacia la sociedad del co-
nocimiento, careciendo de muchos de los recursos y capacidades que va a
requerir este escenario. Este cuadro de insostenibilidad microeconómica
ha ido germinando con el paso del tiempo. La figura 4.11 permite apreciar
el progresivo debilitamiento de la posición competitiva de este tejido pro-
ductivo que, de estar en posición de cierta fortaleza en 1984, pasa hacia
2004 a una posición de práctica igualdad, para iniciar con la llegada de la
crisis un profundo deterioro competitivo que sólo desde 2012 da signos de
empezar a estabilizarse. 

La lectura de la posición competitiva de la pyme valenciana en clave es-
tructural se reafirma si desagregamos el análisis al nivel de los principales
vectores competitivos (figura 4.12 y tabla 4.7). El análisis de la dinámica
competitiva de este colectivo durante el periodo 2008-2014 constata que
la evolución en negativo no sólo ha sido continua durante las tres últimas
décadas,  sino que se ha producido además prácticamente en todos los
vectores competitivos, excepción hecha de la emigración hacia estrategias
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de especialización y de focalización y de la flexibilidad productiva.  Este
cuadro da a entender que ante los problemas cada vez más graves para
competir en los mercados nacional e internacional, la pyme regional ha
caído en la trampa de la teoría estratégica de la gran empresa, resignándo-
se a recalar en los nichos de mercado abandonados o no deseados por la
gran empresa. 

Es importante apreciar que incluso fortalezas no hace demasiado tiempo
exhibidas, como eran la capacidad de un crecimiento financieramente sos-
tenible o el potencial de crecimiento en el mercado nacional, entraron en
una senda regresiva en la última década del pasado siglo y la crisis de la
primera década de la nueva centuria no ha hecho sino laminar las últimas
fortalezas resistentes. Ahora, la pyme valenciana sufre un amplio espectro
de debilidades entre las que se incluyen su déficit de capacidades directi-
vas, comerciales y tecnológicas, su pobre stock de activos intangibles, sus
problemas para gestionar el conocimiento, su baja productividad, una ren-
tabilidad inferior a la competencia, sus dificultades de acceso a las nuevas
tecnologías,  su falta de habilidad para captar y retener talento, su baja
propensión innovadora, sus dificultades para obtener capital que financie
inversiones en intangibles y un diseño estratégico poco proactivo y defen-
sivo que no logra crear un posicionamiento competitivo diferenciado.
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Figura 4.12. Evolución de las principales fortalezas y debilidades de la
pyme valenciana en el periodo 1984-2014

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA y  del
trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Em-
presa Española en el Umbral del Siglo XXI. 
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Tabla 4.7. Vectores competitivos: principales fortalezas y 
debilidades de la pyme valenciana (1984-2014)

Vectores competitivos 2014 2012 2008 2004 1994 1984

24 Potencial de crecimiento en el mercado na-
cional -2 -4 3 6 8 10

25 Capacidad para el crecimiento internacional -5 -6 -1 -3 -5 -8

26 Capacidad de crecimiento financieramente 
insostenible

-4 -5 2 4 -1 -3

27 Ventaja en precios frente a los competidores 
de países emergentes

-1 -1 -2 0 2 5

28 Rentabilidad del capital en relación al prome-
dio de la competencia

-8 -6 -4 -1 3 6

29 Productividad y eficiencia en costes en rela-
ción a la media de la competencia 

-5 -4 -3 -1 1 4

30 Tendencia hacia estrategias defensivas -8 -10 -4 -2 2 1

31 Tendencia hacia estrategias confusas o híbri-
das -5 -6 0 -1 -2 -4

32 Estrategias de precios pasivas o mercado-
aceptantes -7 -9 -2 -1 -6 -6

33 Dominio de estrategias de especialización y 
de focalización 7 3 1 -1 -3 -5

34 Ventaja en economías de escala y experiencia -6 -5 -4 -1 -3 -6

35 Flexibilidad productiva 2 3 4 5 7 9

36 Orientación hacia la cooperación y las alian-
zas estratégicas -8 -6 -3 -1 2 3

38 Potencial de diferenciación tecnológica basa-
do en la innovación -9 -10 -8 -2 1 0

41 Habilidad para absorber el conocimiento ex-
terno y cooperar en I+D+i -7 -9 -5 -4 -3 -2

42 Lejanía de la frontera tecnológica del negocio -4 -2 -1 0 -4 -6

43 Implantación de tecnologías de la 
información

-7 -5 -1 0 1 3

45 Acumulación de activos comerciales 
intangibles

-9 -6 -4 -2 0 3

46 Capacidad de fabricar productos de calidad -6 -5 1 2 3 5
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49 Estímulo a la cooperación, al compromiso y a 
la participación basadas en la satisfacción del 
trabajador 

-7 -6 -6 -6 -6 -5

51 Liderazgo directivo -2 1 0 2 2 3

52 Percepción directiva incorrecta de la necesi-
dad de desaprender -3 -4 -1 3 3 2

53 Desarrollo de las competencias del capital hu-
mano y del aprendizaje -6 -3 -2 -1 0 -3

59 Restricciones al crecimiento en la empresa fa-
miliar -1 2 3 5 5 4

60 Posición financiera -8 -11 -1 2 3 5

VALORACIÓN GLOBAL DE LA POSICIÓN 
COMPETITIVA

-119 -114 -38 2 10 15

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA y  del
trabajo de Camisón (2012b), Estudio Delphi sobre los Factores de Cambio para la Em-
presa Española en el Umbral del Siglo XXI. 

IV.3.3. El efecto de las fuentes de ventajas sobre la competencia y rentas 
económicas en el tamaño de la empresa: enfoque meta-analítico

IV.3.3.1. La aproximación meta-analítica 

La aplicación del meta-análisis al balance de la investigación sobre la rela-
ción entre tamaño y desempeño ha permitido mejorar el conocimiento de
la cuestión, en diversos aspectos: (1) obtener una estimación del efecto
medio del tamaño sobre el desempeño organizativo; (2) comprobar si la
variabilidad observada entre las correlaciones se debe a la influencia de
artefactos estadísticos relacionados con la medida de las variables tamaño
y desempeño; (3) analizar la variabilidad observada entre los coeficientes
de correlación con el fin de evaluar si tal variabilidad es originada por efec-
to de variables moderadoras sobre los resultados del estudio y, en caso
afirmativo, detectar las más relevantes.60 

60 Los resultados de este meta-análisis fueron publicados originalmente en Camisón
(2001b).
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El primer paso del meta-análisis  consistió en construir  el  modelo teórico
sobre el cual se desarrollaría el trabajo. La figura 4.13 recoge este modelo. La
estructura del modelo trata de evaluar si el desempeño organizativo está
positivamente relacionado con el tamaño de la empresa, en qué medida, y
qué factores inciden en esta relación.

Figura 4.13. Marco teórico para el meta-análisis de la relación 
tamaño-desempeño

Fuente: Camisón (2001b: 54).
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Tabla 4.8. Estudios base para el meta-análisis de la relación 
tamaño-desempeño

N Tipo de empresas r 

Amato L., Wilder R.P. (1988) 24 Industriales 0,32

Amato L., Wilder R.P (1990) 512 Industriales 0,549

Armandi B. R., Mills E.W. (1982) 104 Asociaciones de préstamos y 
ahorros

0,21

Banbury C.M., Mitchell W. (1995) 86 Servicios (implantaciones de 
marcapasos)

-0,11

Banerji K., Sambharya R.B. (1996) 446 Sector automóvil -0,13

Bidwell C. E., Kasarda J.D. (1975) 104 Distritos escolares 0,31

104 -0,53

104 0,301

104 0,268

Bloch, H. (1974) 97 Industriales (alimentación) 0,81

97 0,67

97 0,47

97 0,71

Brown B., Butler J.E. (1995) 58 Industria del vino 0,52

Camisón C. (1998) 835 Industriales españolas 0,97

Camisón C. (2001) 388 Industriales 0,93

Chen M.J., Hambrick D.C. (1995) 28 Aerolíneas 0,27

Christenson J.A., Sachs C.E. (1980) 100 Servicios públicos -0,32

100 0,21

Clark K.B. (1984) 476 Industriales (SBUs) 0,43

Daft R.L., Becker S.W. (1980) 87 Distritos de institutos 0,44

87 -0,17

87 0,54

Damanpour, F. (1987) 75 Librerías públicas 0,26

Das S., Sen P.K., Sengupta, S. (1998) 119 Industriales, comerciales y 
bienes de equipo

-0,28

119 -0,27
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119 -0,28

Deephouse D.L., (1996) 969 Servicios (bancos) -0,06

Dess G.G., Robinson R.B. (1984) 26 Industriales 0,63

Drazin R., Rao, H. (1999) 1069 Servicios 0,324

1069 0,1

Dröge C., Vickery S., Markland R.E. 
(1994)

65 Industria del mueble 0,38

65 0,49

Dunne T., Macpherson D.A. (1991) 2637 Industriales 0,011

Edelman R.B., Baker H.K. (1994) 121 Industriales y servicios 0,122

Gale B.T. (1972) 106 Industriales 0,115

Gale B.T., Branch B.S. (1982) 200 Industriales 0,32

200 0,35

200 0,35

200 0,29

Glisson C.A., Martin P.Y. (1980) 30 Agencias RRHH -0,08

30 -0,1

Gómez L.R., Tosi H., Hinkin T. (1987) 71 Industriales 0,31

Greve H. R. (1999) 160 Emisoras radio 0,26

160 0,83

Grinyer P.H., McKiernan P., Yasai M. 
(1988)

45 Eléctricas 0,63

45 0,79

Haines W.W. (1970) 100 Aerolíneas -0,16

100 -0,24

100 -0,28

100 Farmacéutica -0,19

100 -0,19

100 -0,08

100 Cosmética -0,41

100 -0,44

100 -0,44

100 Automovilística -0,36
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100 -0,25

100 -0,31

100 Aviación -0,14

100 -0,15

100 -0,07

100 Acero -0,3

100 -0,29

100 -0,33

Haleblian J., Finkelstein S. (1993) 47 Industriales -0,04

Hambrick D.C., Seung Cho T., Chen M.J. 
(1996)

32 Empresas aéreas -0,14

32 0,01

Hansen G.S., Wernerfelt B. (1989) 60 Industriales -0,259

Hatfield G., et al. (1999) 54 Industriales (0)

54 0,3

Hoch S.J., Banerji S. (1993) 180 Supermercados 0,25

Hrebiniak L.G., Alutto, J.A. (1973) 47 Departamentos de hospitales 
psiquiátricos públicos

-0,34

47 0,35

47 0,29

43 Departamentos de hospitales 
psiquiátricos de veteranos

-0,4

43 0,49

43 0,31

76 Departamentos de hospitales 
privados psiquiátricos con fi-
nes de lucro

-0,24

76 0,12

76 0,09

172 Departamentos de hospitales 
privados psiquiátricos sin fines
de lucro

-0,29

172 0,18

172 0,15

Hula, D.G. (1989) 15 Automóviles 0,62
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11 Materiales de construcción 0,3

21 Químicas 0,43

17 Medicina 0,046

18 Eléctricas y electrónica 0,196

30 Comida y bebida 0,374

12 Maquinaria gral. 0,01

9 Instrumentos info 0,68

10 Ocio 0,55

16 Recursos naturales 0,25

13 Material oficina 0,58

11 Productos de cuidado perso-
nal

0,58

Hurdle G.J. (1973) 228 Industriales 0,46

Huselid M.A., Jackson S.E., Schuler R.S. 
(1997)

293 Industriales 0,02

293 -0,36

293 -0,04

293 0,01

Imel B., Helmberger P. (1971) 99 Industriales 0,21

99 0,05

Jacobson R., Aaker D.A. (1985) 200 Industriales 0,5

Jayaram J., Vickery S.K. (1995) 57 Industriales 0,428

Khandwalla P.N. (1974) 79 Industriales 0,13

Kim M., Kim W. (1997) 21 Bancos coreanos 0,72

99 Bancos EEUU 0,77

Krishnan H.A., Park D. (1998) 76 Industriales y servicios -0,1

Kuberek R.C. (1998) 199 Industriales -0,36

Luttman S.M., Silhan P.A. (1995) 199 Servicios e industriales 0,196

199 0,352

McDougall P.P., Oviatt B.M. (1996) 62 Industriales 0,06

62 -0,02

Miller D.J, Chen M.J. (1994) 18 Aerolíneas -0,34

Miller D.J. (1995) 800 Comerciales -0,02
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800 0,03

Miller D., Droge C., Vickery S. (1997) 65 Industria del mueble 0,21

65 0,17

65 0,03

Mohamad M.H. (1995) 108 Industriales -0,288

108 0,103

O´Reillyi CH. A., Main B.G., Crystal G.S. 
(1988)

105 Industriales y servicios -0,00

105 -0,06

105 0,02

Pan Y., Li S., Tse D. K (1999) 14466 Industriales 0,013

14466 0,092

Pelham A.M., (1997) 160 Industriales 0,39

Peng M.W., Luo Y. (2000) 127 Industriales y servicios 0,1

127 0,43

Preece S.B., Miles G., Baetz M.C. (1998) 75 Tecnológicas 0,39

Prescott J.E., Kohli A.K., Venkatraman N. 
(1986)

1638 Industriales (SBUs) 0,3

Provan K.G. (1987) 303 Hospitales sin fines de lucro -0,08

Samiee S., Walters P.G.P. (1990) 145 Distribución Industrial  0

Sharma A. y Kesner I. F. (1996) 379 Industriales -0,21

Shepherd W.G. (1971) 231 Industriales 0,623

231 -0,35

231 0,373

Shrader, R.C. (1999) 176 Industriales -0,08

176 -0,01

176 0,42

Silverman M., Castaldi R. M. (1992) 94 Bancos 0,308

Stanwick P.A., Stanwick S.D. (1998) 111 Industriales -0,158

Terpstra D.E., Rozell E. J. (1993) 201 Industriales y servicios 0,03

201 0,31

201 0,05

201 0,67
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Weiner N., Mahoney T.A. (1981) 193 Industriales 0,89

193 0

N = 66 estudios

k = 151 correlaciones

Tamaño efecto (r medio) 0,1554

S2
r 0,0843

S2
e 0,0017

S2
p 0,0827

Regla 75% 1,9712

Q 3348,1370

Fuente: Camisón (2001b).

La selección de estudios primarios sobre los cuáles se desarrolló el meta-
análisis fue amplia, a fin de cubrir todo el espectro donde teóricamente
está depositado el conocimiento acumulado sobre el problema investiga-
do. Incluyó la consulta en las bases de datos bibliográficas ABI Inform e IN-
FOTRAC, la búsqueda ascendente y la consulta directa de las revistas aca-
démicas líderes en administración de empresas, dirección estratégica, ma-
rketing, comportamiento organizativo, economía industrial, pymes y entre-
preneurship, para el periodo 1970-2001. Esta primera selección condujo a
un extenso listado de trabajos empíricos, que sin embargo hubo de depu-
rarse para retener solamente aquéllos que incluían la información estadís-
tica suficiente para calcular los tamaños del efecto. La muestra primaria fi-
nal con la que se trabajó fueron 66 artículos, que reportaron 151 coeficien-
tes de correlación (véase tabla 4.8).

IV.3.3.2. La evidencia meta-analítica de la relación entre tamaño y 
desempeño competitivo

En primer lugar, la aplicación de la metodología meta-analítica ha permiti-
do obtener una estimación del tamaño del efecto medio de la dimensión
sobre el desempeño organizativo en la muestra de estudios primarios se-
leccionados. La evaluación del grado de correlación media inter-estudios
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nos dará una valoración de la importancia de la asociación entre las varia-
bles independientes y dependiente, a partir del estado de la cuestión. 

La conclusión alcanzada, observando el grado de correlación media inter-
estudios (0.1554), es que el efecto medio de la dimensión organizativa so-
bre  la  varianza de los  resultados  empresariales  es  significativo,  aunque
contenido, suponiendo el 15,54% de su variabilidad.61 Este resultado apun-
ta en la misma línea que el alcanzado por Capon, Farley & Hoenig (1990)
en su meta-análisis de las variables determinantes del desempeño finan-
ciero. Sin embargo, el resultado realmente controvertido es la amplia va-
riabilidad observada en la correlación entre tamaño y desempeño, con es-
tudios que reportan niveles superiores al 90% frente a otros que conclu-
yen que la asociación es nula e incluso negativa.

El tamaño medio del efecto de la dimensión sobre el desempeño puede
verse afectado por varios tipos de circunstancias. La primera clase de sesgos
pueden  proceder  de  artefactos  estadísticos  que  introduzcan  errores
metodológicos en el análisis,  o por divergencias en la forma de definir y
medir las variables. 

Siguiendo las recomendaciones de Hunter & Schmidt (1990), hemos pro-
curado estudiar si la variabilidad observada entre los coeficientes de corre-
lación observados en cada trabajo se debe a la influencia de artefactos es-
tadísticos cuyo efecto tiende a sesgar su valor con relación al verdadero
coeficiente de correlación en la población, y caso de ser así  corregirlos
para obtener el valor estimado del estadístico de la población. Los artefac-
tos estadísticos corregidos han sido el error de muestreo y la variación del
rango62. Aun cuando la varianza observada es elevada, la medida del efec-
to del error de muestreo y de rango sobre los coeficientes de correlación y
sobre el tamaño medio del efecto apunta que sólo un pequeño porcentaje

61 La aplicación del test de intervalo de confianza al 95% (rm = 0,1554 + 0,0101) excluye
el valor 0, indicando que el coeficiente de correlación medio inter-estudios es significa-
tivo.

62 Otro de los artefactos estadísticos cuya corrección Hunter & Schmidt (1990) propo-
nen, el error de medida de las variables independientes y dependiente, no ha podido
ser depurado al no ofrecer los estudios primarios el dato necesario, los coeficientes de
fiabilidad de las variables. Este mismo problema, referido a éste y a otros artefactos es-
tadísticos, es común en la mayoría de meta-análisis realizados.
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de la varianza total observada de las correlaciones empíricas (en torno al
2% en cada caso) es explicado por cada tipo de error. Esta evidencia esta-
dística invita a pensar que el tamaño medio del efecto de la dimensión so-
bre los resultados es bastante independiente de los posibles errores meto-
dológicos de las investigaciones sobre el problema. 

Dado que la elevada variabilidad de coeficientes de correlación inter-estu-
dios no ha sido explicada por los errores derivados de artefactos estadísti-
cos ligados al muestreo, debe investigarse la posible existencia de otras va-
riables origen de sesgos, ya fuesen variables metodológicas relacionadas
con las características de la muestra y de la medición de las variables, o las
variables teóricamente relevantes. 

El primer paso fue valorar el efecto sobre el tamaño del efecto de decisio-
nes  metodológicas  relativas a  las  características  de la  medición y de la
muestra. Entendiendo que nos enfrentamos a constructos multidimensio-
nales, tanto en el caso del  tamaño (Kimberly, 1976; Gooding & Wagner,
1985) como del desempeño (Venkatraman & Ramanujam, 1987; Camisón,
1999a), la forma en que éstos han sido medidos en los estudios primarios
puede dar lugar a conclusiones distintas, ya que cada uno de ellos puede
estar haciendo referencia a una dimensión distinta. Por tanto, se procedió
a depurar el efecto de la forma de medición de ambas variables sobre la
relación. A continuación, se ha realizado una estimación del efecto mode-
rador desempeñado por las variables teóricamente relevantes en función
de la literatura disponible acerca de la relación entre tamaño de empresa y
desempeño.

IV.3.3.3. Efectos moderadores 

Dada la multitud de definiciones de la variable tamaño existentes en los
trabajos, se realizó la agrupación distinguiendo entre mediciones basadas
en promedios y en medidas totales, en algunos casos tomadas sobre una
base logarítmica. Los autores que han medido el tamaño por el promedio
total de recursos lo han operativizado con indicadores como el promedio
total de activos, la suma de ingresos percibidos o el volumen de activos fi-
jos por empleado. Cuando la dimensión ha sido estimada por el montante
de recursos totales, los indicadores empleados incluyen valores como el
total  de activos netos o los recursos disponibles por la organización. La
evaluación  del  tamaño por  los  ingresos  ha  conducido a  emplear  ítems
como el volumen de ventas o de beneficios. Las ventas totales es otra di-
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mensión  de  medida  del  tamaño  identificada  en  diversos  trabajos,  que
adoptaban  como  definición  el  promedio  de  ventas  en  los  tres  últimos
años, las ventas netas, las ventas totales o las ventas netas antes de ingre-
sos extraordinarios. Si la dimensión se operativiza como el crecimiento de
las ventas, se han encontrado diferencias según el periodo estimado. Por
último, en el caso de considerar el capital invertido como una aproxima-
ción al tamaño, se ha operativizado como el capital invertido por los accio-
nistas.

La medición de la dimensión condiciona considerablemente el sentido y la
magnitud de la relación entre tamaño y desempeño (tabla 4.9). El  sesgo
derivado de la forma de medición del tamaño es manifiesto, pues los dis-
tintos grupos muestran coeficientes medios de correlación inter-estudios
que van desde -0,26 para el caso del capital invertido, hasta 0,44 en el nú-
mero de empleados. En tres casos el coeficiente es negativo (ventas tota-
les, logaritmo de capitalización de mercado y capital invertido). La correla-
ción positiva más fuerte se encuentra con medidas como ingresos y núme-
ro de empleados. La comparación de los resultados cuando el tamaño se
mide por el número de empleados o las ventas también difiere según se
haga o no la transformación logarítmica. Por otro lado, la varianza observa-
da es inferior, salvo en tres casos, a la varianza del meta-análisis global
(0,0843). El porcentaje explicado por la varianza debida al error es bastan-
te elevado al medirse por ingresos y logaritmo de las ventas.

La  medida del desempeño tiene una influencia igualmente determinante
sobre la relación entre tamaño y resultados (tabla 4.10).  La idea inicial,
siguiendo  a  Gooding  &  Wagner  (1985),  era  contrastar  el  modelo
agrupando  los  trabajos  según  dos  criterios  (medidas  absolutas  versus
relativas y medidas objetivas versus subjetivas), aunque finalmente no se
pudo realizar el análisis según la segunda clasificación por carecer de un
número suficiente de estudios. Los indicadores absolutos de desempeño
han sido: el beneficio neto después de impuestos, el margen de beneficio
operativo, las ventas en mercados extranjeros, el promedio de crecimiento
anual del beneficio durante los últimos 5 años, y el nivel de beneficios. Los
indicadores  relativos  encontrados  son:  ROA,  ROI,  ROE,  ROS  y  la  ratio
deudas a largo plazo /  participación de los  accionistas.  Aun cuando los
coeficientes de correlación son siempre positivos,  los  porcentajes de la
varianza  observada explicados  con  mediciones  absolutas  y  relativas  del
desempeño varían significativamente (entre 0.095 y 0.169).
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Tabla 4.9. Efecto moderador de la medida del tamaño sobre la relación
tamaño-desempeño competitivo

Medidas tamaño k Muestra total r medio S2
r S2

e Regla 75%

Promedio total recursos 12 20407 0,0432 0,014 0,0005 3,93

Log recursos 7 1299 0,0306 0,1615 0,0038 2,39

Recursos totales 27 3615 0,0692 0,0961 0,0024 3,43

Log empleados 13 1593 0,0695 0,0259 0,0037 14,41

Nº empleados 17 2810 0,4389 0,2322 0,0027 1,2

Cuota de mercado 38 20046 0,1692 0,0274 0,0015 5,49

Ingresos 3 131 0,1915 0,0357 0,0217 60,8

Ventas totales 14 3182 -0,0757 0,0292 0,0024 8,52

Incremento ventas 6 916 0,4363 0,0195 0,0035 18,4

Log ventas 5 476 0,145 0,0235 0,0101 43,21

Log capitalización mercado 3 766 -0,1499 0,0233 0,0037 16,07

Capital invertido 6 600 -0,26 0,0105 0,0014 13,74

Fuente: Camisón (2001b).

Tabla 4.10. Efecto moderador de la medida del desempeño 
sobre la relación tamaño-desempeño competitivo

Medidas resultados k Muestra total r medio S2
r S2

e Regla 75%

Absolutas 41 8117 0,169 0,1829 0,0022 1,21

Relativas 110 47625 0,095 0,0321 0,001 3,27

Fuente: Camisón (2001b).

La combinación de criterios de medida para las dos variables cuya relación
se  estudia  también  impacta  sobre  su  significación.  Cuando  se  agrupan
medidas  absolutas  de  la  variable  desempeño  con  medidas  también
absolutas de la variable tamaño, el coeficiente de correlación se reduce, en
valor absoluto; en cambio, al combinar medidas absolutas de un factor con
medidas relativas del otro, el citado coeficiente se eleva (tabla 4.11). 

472



Tabla 4.11. Efecto moderador combinado de la medida del tamaño 
y desempeño sobre la relación tamaño-desempeño competitivo

 k Muestra total r medio S2
r S2

e Regla 75%

Desempeño absoluto       

Promedio total recursos 6 3268 0,0342 0,0117 0,0015 13,06

Log recursos - - - - - -

Recursos totales 7 793 0,02 0,2499 0,0025 1,01

Log empleados - - - - - -

Nº empleados 3 1424 0,829 0,1001 0,0002 0,21

Cuota de mercado 6 659 0,27 0,2147 0,0053 2,45

Ingresos - - - - - -

Ventas totales 7 760 -0,117 0,0827 0,0026 3,11

Incremento ventas 2 259 0,357 0,0077 0,0059 77,3

Log ventas - - - - - -

Log capitalización 
mercado - - - - - -

Capital invertido 6 600 -0,26 0,0106 0,0015 13,74

Desempeño relativo       

Promedio total recursos 6 17139 0,0449 0,014 0,0003 2,48

Log recursos 7 1299 0,0306 0,1615 0,0039 2,39

Recursos totales 20 2822 0,0831 0,0521 0,0028 5,42

Log empleados 12 1417 0,0794 0,0283 0,0042 14,91

Nº empleados 14 1386 0,0389 0,0505 0,0072 14,32

Cuota de mercado 32 19387 0,1659 0,0207 0,0008 3,87

Ingresos 2 107 0,2315 0,0589 0,0171 28,97

Ventas totales 7 2422 -0,0629 0,0117 0,0025 20,88

Incremento ventas 4 657 0,4677 0,0208 0,0037 18

Log ventas 3 322 0,0917 0,017 0,0092 51,58

Log capitalización 
mercado 3 766 -0,1499 0,0634 0,0039 6,2

Capital invertido - - - - - -

Fuente: Camisón (2001b).
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Los artefactos estadísticos pueden tener su origen también en función de si
la muestra elegida contiene empresas industriales, de servicios o de ambos
tipos (tabla 4.12).  El  análisis  del papel  moderador de la naturaleza de la
muestra apunta hacia coeficientes de correlación siempre positivos, aunque
con un amplio rango. La magnitud de la varianza observada explicada da a
entender la existencia de variables moderadoras adicionales. 

El análisis del efecto moderador combinado de la medida del tamaño y de la
naturaleza de la muestra (tabla 4.13) concluye de nuevo con la existencia de
un amplio rango de variación en las correlaciones, observándose para un
mismo indicador de la dimensión que los tamaños medios del efecto pueden
ser  positivos  y  negativos  según  el  tipo  de  empresas.  Encontramos
igualmente  indicadores  de  tamaño  (recursos  totales,  cuota  de  mercado,
incremento  de  ventas  o  logaritmo  de  las  ventas)  que  están  siempre
correlacionados positivamente con el desempeño; frente a otros índices que
ofrecen el caso inverso (ventas totales) (tabla 4.14).

Estas conclusiones del meta-análisis permiten afirmar la extrema impor-
tancia de la decisión metodológica relativa al concepto y medida del tama-
ño organizativo, en aras a la comparación y acumulación de conocimientos
sobre el problema teórico que nos ocupa. La configuración plena y meto-
dológicamente apropiada del  constructo tamaño requiere su considera-
ción multidimensional, en vez de simples variables “proxy” como es la cos-
tumbre dominante.

Tabla 4.12. Efecto moderador de la muestra sobre la relación 
tamaño-desempeño competitivo

Nivel de análisis k Muestra total r medio S2
r S2

e Regla 75%

Emp. Industriales 93 32146 0,1294 0,0754 0,0012 1,67

Emp. Servicios 36 5632 0,0681 0,0667 0,0026 3,96

Emp. Mixtas 22 6411 0,2089 0,0349 0,0015 4,50

Fuente: Camisón (2001b).
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Tabla 4.13. Efectos moderadores combinados de la muestra y la medida
del tamaño sobre la relación tamaño-desempeño competitivo

Tamaño Nivel de
análisis k Muestra total r medio S2

r S2
e Regla 75%

Promedio recursos to-
tales

Industriales 7 18852 0,4697 0,0131 0,0004 2,81
Servicios 5 1555 -0,0024 0,0176 0,0026 14,65
Mixtas - - - - - -

Log recursos
Industriales 7 1299 0,0306 0,1615 0,0039 2,39
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Recursos totales
Industriales 9 1094 0,0246 0,1819 0,0037 2,02
Servicios 15 1228 0,1272 0,1019 0,0032 3,11
Mixtas 3 1293 0,052 0,0131 0,0023 17,7

Log empleados
Industriales 13 1593 0,0696 0,0259 0,0037 14,41
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Nº empleados
Industriales 5 1536 0,7694 0,1389 0,0004 0,31
Servicios 7 521 0,1038 0,1041 0,0057 5,44
Mixtas 5 753 -0,0032 0,1503 0,0053 35,53

Cuota mercado
Industriales 27 17347 0,1498 0,021 0,0007 3,15
Servicios 6 624 0,2365 0,2074 0,0058 2,77
Mixtas 5 2075 0,3121 0,0024 0,0016 64,58

Ingresos
Industriales 3 131 0,1915 0,0358 0,0217 60,8
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Ventas totales
Industriales 10 1358 -0,1597 0,0493 0,0035 7,12
Servicios - - - - - -
Mixtas 2 224 -0,1434 0,0182 0,0086 47,61

Incremento ventas
Industriales 3 315 0,4213 0,0071 0,0065 91,63
Servicios - - - - - -
Mixtas 3 601 0,4443 0,0259 0,0022 8,31

Log ventas
Industriales 3 201 0,1873 0,0287 0,0141 49,15
Servicios - - - - - -
Mixtas 2 275 0,1142 0,0175 0,0071 0

Log capitalización 
mercado

Industriales 2 645 -0,2010 0,0113 0,0029 25,38
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Capital invertido
Industriales 6 600 -0,26 0,0106 0,0015 13,74
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Fuente: Camisón (2001b).
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Tabla 4.14. Efectos moderadores combinados de la muestra y la medida
del desempeño sobre la relación tamaño-desempeño competitivo

Nivel de análisis k Muestra total r me-
dio S2

r S2
e Regla 75%

Desempeño absoluta       
Emp. Industriales 30 6515 0,1693 0,2034 0,0017 0,86
Emp. Servicios 9 1200 0,1637 0,1275 0,0039 3,11
Emp. Mixtas 2 402 0,18 0,0097 0,0023 24,07
Desempeño relativo       
Emp. Industriales 64 33148 0,1071 0,0329 0,0009 2,87
Emp. Servicios 27 4432 0,0423 0,0472 0,0022 4,78
Emp. Mixtas 19 4371 0,1775 0,0456 0,0021 4,72

Fuente: Camisón (2001b).

Tabla 4.15. Efectos moderadores combinados de la muestra 
y las medidas del tamaño y desempeño competitivo sobre 

la relación tamaño-desempeño

Medida tamaño Nivel de 
análisis

k Muestra 
total

r medio Sr2 Se2 Regla-75%

DESEMPEÑO ABSOLUTO

Promedio total re-
cursos

Industriales 2 2682 0,0214 0,0063 0,0007 11,80
Servicios 4 586 0,0929 0,0322 0,0051 15,73
Mixtas - - - - - -

Logaritmo recursos
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Recursos totales
Industriales 7 793 0,0199 0,2499 0,0025 1,01
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Logaritmo emplea-
dos

Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Nº Empleados
Industriales 2 1223 0,9573 0,0035 0,0001 3,30
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Cuota mercado
Industriales 5 614 0,2314 0,2092 0,0044 2,10
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Ingresos
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -
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Ventas totales
Industriales 7 760 -0,1166 0,0827 0,0026 3,11
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Incremento ventas
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Logaritmo ventas
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Logaritmo capital. 
Mercado

Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Capital invertido
Industriales 6 600 -0,2600 0,0106 0,0015 13,74
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

DESEMPEÑO RELATIVO 

Promedio total 
recursos

Industriales 4 15101 0,0319 0,0095 0,0003 2,77
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - -

Logaritmo recursos
Industriales 7 1299 0,0306 0,1615 0,0039 2,39
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Recursos totales
Industriales 14 1315 0,0358 0,0501 0,0023 4,55
Servicios 3 214 0,5622 0,0508 0,0044 8,69
Mixtas 3 1293 0,0520 0,0131 0,0023 17,70

Logaritmo
 empleados

Industriales 11 1313 0,0691 0,0291 0,0038 13,00
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Nº Empleados
Industriales - - - - - -
Servicios 7 521 0,1038 0,1041 0,0057 5,44
Mixtas 4 552 -0,0226 0,0191 0,0073 38,19

Cuota mercado
Industriales 27 17312 0,1483 0,0201 0,0007 3,31
Servicios - - - - - -
Mixtas 5 2075 0,3121 0,0024 0,0016 64,58

Ingresos
Industriales 2 107 0,2315 0,0589 0,0171 28,97
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Ventas totales
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas 2 224 -0,1434 0,0182 0,0086 47,60

Incremento ventas 
Industriales 2 257 0,3990 0,0060 0,0055 92,32
Servicios - - - - - -
Mixtas 2 400 0,5118 0,0253 0,0027 10,83

Logaritmo ventas
Industriales - - - - - -
Servicios - - - - - -
Mixtas 2 275 0,1142 0,0175 0,0071 40,73
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Logaritmo capital. 
Mercado

Industriales 2 645 -0,2010 0,0113 0,0043 38,13
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Capital invertido
Industriales 2 645 -0,2010 0,0113 0,0043 38,13
Servicios - - - - - -
Mixtas - - - - - -

Fuente: Camisón (2001b).

El análisis del papel moderador de la relación tomando simultáneamente las
tres  variables  (tabla  4.14)  vuelve  a  confirmar  el  sesgo  que  afecta  a  la
asociación tamaño-resultados derivada del modo de medir la dimensión y/o
el desempeño. El estado del conocimiento del problema está severamente
contaminado por las divergencias sobre el concepto y la forma de medir
ambos constructos. Esta idea enlaza nuevamente con la recomendación, ya
apuntada  previamente,  de  evolucionar  hacia  una  configuración  multi-
dimensional de los constructos tamaño y desempeño que sea comúnmente
aceptada y permita la comparación y acumulación de conocimientos. 

Sin  embargo,  el  análisis  de  los  efectos  moderadores  derivados  de  los
artefactos  estadísticos,  de  las  formas  de  medición  de  las  variables
independiente y dependiente y de las características de la muestra, concluye
que la  elevada variabilidad de la  relación entre  tamaño y  resultados  no
puede imputarse solamente a estos factores. La presunción lógica es pues la
existencia latente de otras variables moderadoras, que no pueden ser otras
que  las  variables  teóricamente  relevantes  que  pueden  interceder  en  la
relación entre tamaño y desempeño.

A partir de la revisión narrativa de la literatura sobre las fuentes de ventajas
sobre  la  competencia,  se  prosiguió  el  estudio  meta-analítico  a  fin  de
discernir  en  qué  medida  estas  variables  teóricamente  relevantes  en  el
problema a estudiar moderaban la relación entre tamaño y resultados de la
empresa. El primer paso consistió en cribar los estudios primarios del meta-
análisis,  para localizar cuáles de dichas variables teóricamente relevantes
habían sido consideradas en sus investigaciones. Las variables de las que se
disponía de datos en las cinco categorías de fuentes de ventajas sobre la
competencia se reproducen como tabla 4.16.

El meta-análisis del efecto moderador de estas variables teóricamente re-
levantes (tablas 4.17, 4.18 y 4.19), con todas las precauciones por el redu-
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cido número de correlaciones disponible, indica que, tanto en el estudio
de la relación entre dichas variables y tamaño como entre dichas variables
y desempeño, el grupo de variables con mayor poder explicativo son las
alusivas a los recursos y capacidades de la empresa. Igualmente apreciable
es la riqueza de recursos compartidos a disposición de la empresa localiza-
dos en entornos con aglomeraciones industriales  (Camisón,  2001b: 74).
Este resultado exploratorio puede insinuar que: 

1. El crecimiento del tamaño de la organización y su desempeño está de-
terminado principalmente por su capacidad (individual o en coopera-
ción) para acumular activos estratégicos valiosos como fuentes de ven-
tajas competitivas;

2. La relación entre dimensión y desempeño está fuertemente moderada
por la riqueza del patrimonio de competencias distintivas de la empresa
(Camisón, 2001b: 78). 

Este resultado es convergente con la conclusión básica del estudio meta-
analítico de Szymanski, Bharadwaj & Varadarajan (1993) sobre la relación
cuota  de  mercado-rentabilidad,  aportando  luz  adicional  sobre  los
contradictorios frutos del meta-análisis de Gooding & Wagner (1985).

La conclusión general63 es que la dimensión es un factor competitivo más
dentro de una cesta amplia de factores determinantes de la competitivi-
dad entre los que descuellan los recursos y capacidades específicos de la
empresa (Camisón, 2001b: 76). El RBV constituye pues una aproximación
prometedora al problema que nos ocupa.

63 Es menester advertir del reducido número de estudios primarios que han estudiado
cada variable, lo que hace del meta-análisis ofrecido un estudio exploratorio que preci-
saría de estudios adicionales con bases muestrales más amplias. Debe también reco-
mendarse prudencia en las conclusiones por el hecho de que en ningún caso la varian-
za observada pueda atribuirse a las variables teóricamente relevantes de acuerdo con
la regla del 75%.
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Tabla 4.16. Variables teóricas potencialmente moderadoras de la relación
entre tamaño y resultados localizadas en el meta-análisis

Categorías de variables Variables Medidas de las variables 
RECURSOS 
COMPARTIDOS

Alianzas Variable dummy
Número de alianzas

RECURSOS ESPECÍFICOS 
DE LA EMPRESA

Edad de la empresa Años de existencia
Efectividad (calidad y éxito de 
nuevos productos)

Media de 3 ítems: calidad de pro-
ductos, éxito de nuevos productos
y porcentaje de consumidores fie-
les

Cualificación de la plantilla Porcentaje de plantilla con grado 
mínimo de master

ESTRATEGIA 
COMPETITIVA

Orientación al mercado Medida de tres ítems: orientación 
a la satisfacción de los clientes, 
orientación competitiva y grado 
de comprensión de los clientes

Estrategia de costes Medida de dos ítems de precios 
competitivos

Estrategia de diferenciación Medida de dos ítems: calidad en 
productos y servicios

Cambios innovadores Número de innovaciones introdu-
cidas
Gasto en I+D/ventas
Gasto en I+D

Intensidad publicitaria Gasto total en publicidad
Gasto en publicidad / ventas

Diversificación Propensión a diversificar en áreas 
de negocio no funcionales (escala 
Likert de 12 ítems)
Porcentaje de industrias distintas 
a la principal en que opera la em-
presa
Número de competidores

ATRACTIVO DEL ENTORNO
Intensidad competitiva Medida con 3 ítems
Barreras de entrada Medida con 3 dummies (catego-

rías altas, moderadas y bajas)

ESTRUCTURA DEL MERCA-
DO

Crecimiento del mercado Crecimiento anual de las ventas 
de la industria
Ventas ponderadas de la media 
ROA entre líneas de negocio
Crecimiento del volumen total de 
negocio de la industria.

Concentración del mercado Cuota de mercado de las cuatro 
mayores empresas de la industria

Fuente: Camisón (2001b: 75).
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Tabla 4.17. Meta-análisis: cálculo del nivel de significación 
del tamaño del efecto de las variables teóricamente relevantes 

sobre la dimensión de la empresa

Nivel de análisis k Muestra 
total

r 
medio S2

r S2
e

Regla
75%

Recursos y capacidades específicos
de la empresa 8 1580 0.2565 0.2341 0.0039 16.59

Estrategia competitiva 11 3250 0.0885 0.4280 0.0030 7.10
Atractivo del entorno 2 853 -0.0401 0.0188 0.0023 12.44
Estructura del mercado 12 32083 0.2297 0.0120 0.0003 2.76

Fuente: elaboración propia a partir de Camisón (2001b).

Tabla 4.18. Meta-análisis: cálculo del nivel de significación del 
tamaño del efecto de las variables teóricamente relevantes 

sobre el desempeño de la empresa

Nivel de análisis k Muestra total r medio S2
r S2

e Regla 75%
Recursos compartidos 2 603 0.0178 0.0092 0.0033 36.12
Recursos y capacidades específicos 
de la empresa 8 1610 0.0894 0.0093 0.0043 46.11

Estrategia competitiva 11 3271 0.0727 0.0504 0.0030 6.02
Estructura del mercado 12 18140 0.0151 0.0050 0.0007 13.61

Fuente: elaboración propia a partir de Camisón (2001b).

Tabla 4.19. Meta-análisis: cálculo del nivel de significación del tamaño
del efecto de las variables teóricamente relevantes sobre el tamaño 

y el desempeño de la empresa

Nivel de análisis k Muestra total r me-
dio

S2
r S2

e Regla 75%

Recursos compartidos 6 854 0.0299 0.0069 0.0047 68.01
Recursos y capacidades específicos 
de la empresa 20 3252 0.1739 0.0220 0.0023 10.09

Estrategia competitiva 42 6521 0.0806 0.0477 0.0015 3.27
Estructura del mercado 45 51340 0.1482 0.0208 0.0002 0.98

Fuente: elaboración propia a partir de Camisón (2001b).
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IV.4 LOS LÍMITES AL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

IV.4.1 Ventajas competitivas en recursos y capacidades

El nuevo rumbo en la teoría de la dimensión empresarial parte pues de la
consideración del tamaño como una variable endógena, sometida a la in-
fluencia de una amplia cesta de factores internos y externos a la organiza-
ción. La consolidación académica de este nuevo enfoque teórico del tamaño
se cimentó en una serie de contribuciones desmarcadas de la tradición eco-
nómica y estratégica, que postulan una serie de  determinantes novedosos
del crecimiento y del tamaño organizativos. Las contribuciones teóricas más
destacadas provienen de cuatro ámbitos. 

Existe una primera línea de investigación que justifica la existencia de venta-
jas competitivas con base a la flexibilidad productiva.64 El cambio tecnológi-
co, especialmente los  sistemas de producción flexible, y la tendencia a la
desverticalización productiva constituyen piezas fundamentales de este mar-
co explicativo que  facilitan a la pyme alcanzar la eficiencia de la gran empre-
sa sin merma de su polivalencia y reduciendo riesgos (transformando costes
fijos en variables).

Los estudios desde la  Teoría de la Cooperación aportan reflexiones suma-
mente interesantes sobre las ventajas competitivas derivables tanto de las
alianzas65 como de la colaboración dentro de redes inter-empresariales, en-
tre ellas las que tienen un marcado acento territorial como los distritos in-
dustriales.66 Esta teoría razona la tesis de la no necesidad de que todo proce-
so de crecimiento conduzca al aumento del tamaño de empresa medido
como es usual por su volumen de plantilla y/o de activos comprometidos.
Una empresa cooperadora puede crecer de forma significativa compartien-

64 Entre la amplia literatura al  respecto, pueden destacarse los trabajos de  Pagell &
Krause (1999), Correa (1994), Fiegenbaum & Karnani (1991), de Meyer et al. (1989), Mills
& Schumann (1985), Sylos Labini (1984), Piore & Sabel (1984), Slack (1983), Sheshinski &
Dreze (1976), Marschak & Nelson (1962), Stigler (1951, 1939) y Young (1928).

65 Véanse Hamel, Doz & Prahalad (1989), Harrigan (1988), Porter & Fuller (1986), James
(1985) y Mariti & Smiley (1983).

66 Trabajos  de  referencia  en  este  punto  son  los  de  Pyke,  Becattini  & Sengenberger
(comps., 1992), Lorenzoni & Ornati (1988), Becattini (1975, 1979, 1987, 1990), Brusco
(1982) y Bagnasco, (1977).
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do recursos y con la descentralización productiva, que lleva incluso a la re-
ducción del tamaño en términos de recursos, pero no de output.

Una tercera contribución son investigaciones que han colocado las fuentes
de ventajas en aspectos relativos a las características directivas. La variabili-
dad intrasectorial de la distribución por tamaños de la población de empre-
sas en una actividad ha sido objeto también de otro marco explicativo, que
pone su atención en los desequilibrios en las dotaciones internas de acti-
vos.  La hipótesis,  cuyos principales componentes son Lucas (1978) y Oi
(1983),67 explica la heterogeneidad de tamaños dentro de un negocio por
la  asimétrica distribución de la capacidad de gestión y de talento empre-
sarial.  Su suposición básica es que la distribución de activos confiada a
cada directivo por los mecanismos de mercado está correlacionada con la
distribución de habilidades directivas para dirigir activos eficazmente.

Esta hipótesis es contradicha por la  teoría del crecimiento estocástico de
Ijiri & Simon (Ijiri & Simon, 1977; Simon, 1979 a,b). Esta teoría, partiendo
de las regularidades empíricas observadas en la distribución por tamaños
de la población de empresas de una actividad, sostiene que las diferencias
en la distribución por tamaños de una población sectorial son generadas
por un cierto número de procesos estocásticos de crecimiento de las em-
presas, que tienen en común cierta forma de la hipótesis de Gibrat (1931).
Luego dichos procesos estocásticos estarían en el origen de la coexistencia
de pymes y grandes empresas. Esta hipótesis, que ha demostrado un cier-
to poder predictivo de las distribuciones por tamaño interindustriales ob-
servadas en la realidad, contradice la idea innata de que la suerte favorece
a los mejor preparado, y niega también capacidad explicativa a la tesis de
Lucas-Oi, a la cual imputa ciertas dificultades insalvables, la principal que
explica un fenómeno observado (la distribución por tamaños de empresa)
postulando un fenómeno no observado (la distribución de habilidades di-
rectivas) tan complejo como aquél que pretende explicar (Scherer & Ross,
1990: 144). 

El RBV vino a reforzar la hipótesis Lucas-Oi, ayudando además a salvar la
principal crítica de Ijiri & Simon: la distribución de las habilidades directi-
vas, definidas como una capacidad, pueden ahora observarse y medirse
con los nuevos instrumentos en desarrollo desde esta perspectiva. 
67 Otras aportaciones provienen de la Teoría de la Organización, entre ellas la de Bry-
tting (1991).
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Desde el RBV68 se concibe a la empresa como una colección organizada y
única de recursos. Lawson & Samson (2001), Fuchs, Mifflin, Miller & Whi-
tney (2000) y Collis (1991) han sugerido que el mapa de competencias dis-
tintivas puede ser organizado por medio de una jerarquía. Las competen-
cias funcionales o de primer nivel estarían asociadas a las actividades fun-
cionales de la empresa, reflejando el uso de habilidades directivas en dis-
tintos componentes de la cadena de valor. Las capacidades de coordina-
ción y cohesión o de segundo nivel, incluirían las capacidades que facilitan
la integración de actividades funcionales y la cohesión de la organización.
Estas capacidades organizativas incluyen, junto con las rutinas organizati-
vas, las habilidades de dirección y una arquitectura y cultura organizativas
que permitan la coordinación y establezcan el marco apropiado para la ac-
tivación y la eficiencia de las competencias funcionales (Kogut & Zander,
1996; Henderson & Cockburn, 1994). Por último, las competencias de in-
novación o de tercer nivel incluirían las capacidades de aprendizaje y de
creación, absorción y aplicación de conocimiento, explorando nuevas com-
binaciones de recursos y capacidades; son pues competencias recombina-
torias (Lado, Boyd & Wright, 1992). 

El postulado básico del RBV dice que los resultados económicos extraordi-
narios y persistentes (que denominamos  rentas económicas penrosianas)
que una empresa puede alcanzar derivan de su acumulación de un conjun-
to propio de recursos y capacidades, que le permita generar una ventaja
competitiva  sostenible  y  apropiable  explotando  las  imperfecciones  del
mercado de tales factores. 

El RBV ha precisado el concepto de ventaja competitiva acuñado por Por-
ter (1985). Este autor define la ventaja competitiva por las características
diferenciales que una empresa tiene ante sus competidores y resulta del
valor que la empresa es capaz de crear para los compradores, sea en for-
ma de menores precios del producto para proporcionar similares benefi-
cios, sea en forma de atributos exclusivos que proporcionan un beneficio
mayor al  coste adicional.  Aunque este concepto de ventaja competitiva
pone más el énfasis en la estrategia de la empresa que en las condiciones
estructurales del mercado, sigue asumiendo tácitamente la hipótesis de
que una ventaja competitiva será constante mientras la estructura de la in-

68 Una revisión de las distintas líneas de investigación dentro de este enfoque puede
encontrarse en Camisón (2002a).
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dustria permanezca inalterable, y no profundiza en el problema de la hete-
rogeneidad, movilidad y replicabilidad de los recursos y capacidades de la
empresa. El RBV añade que una ventaja competitiva sólo es tal si es soste-
nible, al estar basada en activos heterogéneos e imperfectamente móviles
que facultan a la empresa para desarrollar una estrategia imposible de re-
plicar por sus competidores y para apropiarse de las rentas que genera.
Este  es  precisamente  el  criterio  que  introducen  Amit  &  Schoemaker
(1993), Grant (1991), Barney (1991), Rumelt (1984) y Lippman & Rumelt
(1982). Barney (1991: 102) diferencia entre ventaja competitiva y ventaja
competitiva sostenible. En sus propios términos, “una empresa tiene una
ventaja competitiva cuando está introduciendo una estrategia creando va-
lor que no está siendo simultáneamente puesta en práctica por ningún
competidor actual o potencial”. En cambio, “se dice que una empresa tie-
ne una ventaja competitiva sostenida cuando está implantando una estra-
tegia creando valor que no está siendo introducida simultáneamente por
ningún competidor actual o potencial y cuando estas otras empresas son
incapaces de duplicar los beneficios de esta estrategia”. Barney pone así el
acento a la hora de definir las ventajas competitivas sostenidas en que de-
penden de la imposibilidad de duplicación competitiva, y no del periodo
de tiempo de existencia. 

El  RBV ha profundizado en el conocimiento de las características de los
mercados de factores que permiten generar ventajas competitivas sosteni-
bles, identificando los rasgos de los activos estratégicos que permiten pro-
teger las  ventajas  de la imitación o réplica  por la  competencia.  Se han
construido así diversos modelos de mercados de factores imperfectos e in-
completos (Barney, 1986, Grant, 1991, Amit & Schoemaker, 1993, Peteraf,
1993) que han permitido identificar las condiciones que otorgan a un acti-
vo la categoría de estratégico, es decir, lo hacen catapulta para lograr ven-
tajas competitivas sostenibles. Estos modelos hacen referencia a las imper-
fecciones de los mercados de factores: escasez, heterogeneidad, durabili-
dad, inimitabilidad, insustituibilidad, transferibilidad imperfecta y apropia-
bilidad de las rentas. El RBV ha colocado el acento sobre los activos intan-
gibles  como fuentes  de  ventajas  competitivas  sostenibles,  analizándolos
como formas de conocimiento con distintos grados de especificidad, codi-
ficabilidad y complejidad. 

Mas estos modelos de mercados de factores imperfectos e incompletos
hacen una descripción estática de la situación competitiva dentro de un
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negocio que conduce a la definición de  ventaja competitiva para una si-
tuación de equilibrio.  La idea de equilibrio supone un marco teórico que
explica la situación de equilibrio como el fin del proceso de búsqueda de
oportunidades, es decir, que una vez acumulados activos estratégicos con
los  rasgos  estudiados  la  ventaja  competitiva  será  sostenible  indefinida-
mente. Este enfoque ignora la competencia schumpeteriana y los esfuer-
zos de mejora continua de los competidores para mejorar su posición en el
mercado de factores, que erosionan el valor de los activos estratégicos de
la empresa. 

Una segunda etapa se ha abierto con el modelo competitivo basado en el
desequilibrio, construido a partir del trabajo de distintas corrientes de pen-
samiento, entre ellas, el enfoque basado en el conocimiento.69 Este mode-
lo precisa que la obtención de ventajas competitivas sostenibles depende
además de la exploración de innovaciones en la combinación de recursos y
capacidades,  siendo  las  competencias  dinámicas  basadas  en  el  conoci-
miento y el aprendizaje las más importantes. Los requisitos de equilibrio ci-
tados pueden explicar los activos estratégicos poseídos por la empresa en
un momento dado, pero no el modo como son creados o como pierden su
valor, siendo entonces de utilidad limitada para explicar el proceso de ge-
neración  de  ventajas  competitivas  sostenibles.  Estos  enfoques  teóricos
proponen pues un concepto de ventaja competitiva basada en el desequi-
librio, que explica la competencia y la generación de ventajas competitivas
sostenibles por la transformación de las fuentes de ventaja conseguidas,
mediante la renovación de la cartera de activos estratégicos.

El estado actual de la investigación está pues más concentrado en el pro-
ceso dinámico de formación y recreación de la base de competencias dis-
tintivas de la organización, examinando los procesos de producción, inno-
vación y aprendizaje de competencias (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece &
Pisano, 1998; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Helfat,  1997; Winter, 1995,
1987 a,b; Mahoney & Pandian, 1992; Nelson & Winter, 1982) que son el
origen profundo de las rentas económicas en una doble dimensión: rentas
schumpeterianas derivadas de la innovación radical, y rentas de experien-
cia o aprendizaje basadas en la innovación incremental.

69 Deben destacarse, entre ellos, Von Krogh, Nonaka & Nishbiguchi (eds., 2000), Grant
(1997, 1996), Kogut & Zander (1996, 1992) y Nonaka (1994). Una síntesis de esta co-
rriente está disponible en Sánchez & Heene (eds., 1997).
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IV.4.2. El efecto de los recursos y capacidades sobre el crecimiento 
de la empresa

Para Mahoney & Pandian (1992: 373) la RBV ofrece una teoría generaliza-
ble sobre el crecimiento de la empresa. Desde esta perspectiva y para estos
autores, se nos ofrece un escenario común de estudio de las estrategias de
crecimiento no viéndolas como fenómenos distintos sino dando una expli-
cación única al por qué una empresa se expande o se diversifica más allá
de sus actividades iniciales. Robins & Wiersema (1995) piensan que con el
surgimiento de la RBV se ha producido un relanzamiento y un nuevo enfo-
que del estudio de la composición de la cartera de negocios de la empresa
y de los resultados empresariales que con ella se consiguen. En la misma
línea, McGrath, MacMillan & Venkataraman (1995: 252) escriben: “El prin-
cipal mecanismo a través del cual las organizaciones desarrollan nuevas
ventajas  competitivas  es  a  través  de  la  búsqueda de  nuevas  iniciativas
-probando añadir nuevos productos, mercados y tecnologías al repertorio
actual. Cada prueba requiere que la empresa obtenga nuevos recursos y
combinarlos o reconfigurarlos con los recursos que ya posee”. Estos auto-
res añaden (p: 253) que “las competencias distintivas que serán generadas
a través de las nuevas iniciativas son a menudo desconocidas al principio”.
Peteraf (1993: 189-190) incide en el tópico de la diversificación añadiendo
que la RBV será una teoría unificadora que nos permitirá contemplar bajo
un prisma común tanto la diversificación relacionada como la no relaciona-
da, siendo para esta investigadora la única teoría capaz de explicar el al-
cance de la diversificación en toda su riqueza.

Como sugiere Penrose (1959) el crecimiento de la empresa, bien por ex-
pansión o bien por diversificación, se da debido a que la empresa tiene un
stock de recursos ociosos e infrautilizados a los que intenta dar algún tipo
de nuevas aplicaciones. Más exactamente, Penrose afirma que una empre-
sa en el desempeño de sus actividades cotidianas va amasando interna-
mente o bien va adquiriendo un conjunto de recursos que necesita preci-
samente para desarrollar sus negocios. Pero muchas veces, para el desa-
rrollo de una misma actividad, el conjunto de recursos está siendo subutili-
zado, habiendo en la empresa muchos más recursos de los estrictamente
necesarios. Esta capacidad sobrante en el seno de la empresa puede ser el
germen del crecimiento de las organizaciones empresariales. Para aden-
trarse en nuevas actividades, a partir del stock de recursos sobrantes, re-
querirá por parte de la compañía la posesión de nuevos recursos que tam-
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poco serán totalmente utilizados en el desarrollo de los nuevos negocios,
siendo este elemento el desencadenante de una futura ampliación de la
cartera de actividades de la empresa. Asimismo, Penrose añade que el ta-
maño de una empresa lo determinará el conjunto de sus recursos y su cre-
cimiento lo determinará su capacidad en generar nuevos servicios empre-
sariales a partir de esos recursos.

Siguiendo el planteamiento de Penrose (1959) que pone de relevancia la
importancia de los recursos ociosos como motores del crecimiento de la
empresa, se puede decir que la especialización supondrá intensificar el es-
fuerzo, pero se concentrarán dichos recursos ociosos de una empresa en
los mismos negocios que configuran su campo de actividad actual. Por su
parte la diversificación dedicará los recursos infrautilizados de la empresa
y los que vaya adquiriendo, en otra/s actividad/es distinta/s de las actuales
cambiando con ello su campo de actuación.

Desde un punto de vista de la RBV, la especialización supone que la empre-
sa se  servirá  del  uso de las  habilidades  y  competencias  que ya posee;
mientras que la diversificación si es relacionada puede suponer la transfe-
rencia de las competencias conocidas ya por la empresa en nuevos nego-
cios o con reducidas modificaciones; por su parte la diversificación no rela-
cionada supondría la incorporación de un nuevo conjunto de competen-
cias no manejadas hasta el momento por la empresa, con los consiguien-
tes efectos colaterales muchas veces no deseados.70

La existencia de recursos ociosos como fuente del crecimiento al alcance de
la empresa se ocasiona por la propia idiosincrasia de dichos recursos. Re-
cordemos que los recursos se pueden dividir en tangibles e intangibles. Los
físicos y financieros pueden mejorar su eficiencia con la utilización com-
partida por parte de otros productos y/o mercados, pero estos activos son
básicamente fungibles y se deterioran y consumen con el uso. Los recursos
físicos además son indivisibles (no se va a adquirir nunca de ellos la justa
cantidad y pueden existir consiguientemente holguras de recursos) mien-
tras que los financieros son divisibles. Por su parte, los recursos intangibles
(humanos, tecnológicos, comerciales y organizativos) básicamente no fun-

70 Pese a la existencia de recursos ociosos la empresa sólo emprenderá una estrategia
de crecimiento cuando espere que la renta que obtendrá utilizando lo recursos en las
nuevas actividades sea al menos igual a las rentas obtenidas en las actividades actua-
les.
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gibles, pueden ser transferidos hacia otras actividades de la empresa sin
peligro de pérdida de disponibilidad debido a su carácter de bienes públi-
cos, su capacidad de utilización por lo tanto es casi ilimitada, se perfeccio-
nan con el uso y siempre tendrán una capacidad sobrante (Suárez, 1994;
Ventura, 1994: 216-217). Cabe pues deducir que aquellas empresas que
tengan mayor variedad de recursos, en especial de recursos intangibles se-
rán los que tendrán mayor capacidad de desarrollo.

Chatterjee & Wernerfelt (1991) estudian la relación existente entre el tipo
de diversificación y los recursos que poseen las empresas en exceso. En
este contexto, estos autores definen la flexibilidad de un recurso como su
capacidad de ser utilizado en la producción de más de un producto final,
negocio o mercado, es decir, un recurso que sólo se pueda utilizar para un
determinado producto, negocio o mercado (específico) no será susceptible
de ser utilizado en un proceso de diversificación. Con recursos más inflexi-
bles las opciones de la empresa se guiarán más hacia diversificaciones re-
lacionadas, sin embargo, con recursos más flexibles se puede optar por di-
versificaciones  más  o  menos  relacionadas.  Siguiendo a  Teece  (1982),  a
efectos de estudiar los recursos en función de su flexibilidad, se agruparán
esos recursos en físicos,  financieros e intangibles. Del  estudio teórico y
empírico desarrollado por Chatterjee & Wernerfelt (1991), se deduce que
los recursos físicos e intangibles son menos flexibles. Las empresas con ex-
cedentes de estos recursos los utilizarán para entrar en negocios relaciona-
dos con los negocios centrales. Los recursos financieros, por su parte, más
flexibles, serán útiles para cualquier tipo de diversificación.

Por lo tanto, la utilización de los recursos y capacidades y su aplicación a
diferentes combinaciones de producto-mercado por parte de la organiza-
ción no es la única posibilidad a su alcance, sino que la empresa podrá
vender en el mercado los recursos sobrantes. La diversificación y la expan-
sión suponen mecanismo de internalización de la explotación de los recur-
sos que posee la empresa (Suárez, 1994: 27).

A este respecto (Peteraf 1993: 188; Teece, 1982) también se avanza en la
comprensión de la diversificación al contemplarla desde el punto de vista
de la Teoría de Recursos y Capacidades como el resultado de un exceso de
capacidad en los recursos que tienen múltiples usos, pero para los cuales
existen imperfecciones del mercado. Sin fallos del mercado debido a los al-
tos costes de transacción o la movilidad imperfecta de los recursos, la em-
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presa podría simplemente vender los servicios de los recursos sobrantes
sin que fueran utilizados por la empresa y sin que se diera el crecimiento
empresarial en su seno, ya que no existiría una asignación más eficiente de
dichos recursos.

La existencia de costes asociados a la  transacción hará que la empresa
deba explotarlos internamente o que esté dispuesta a asumir los altos ries-
gos inherentes a su transferencia a terceros. Por su parte existen un con-
junto de recursos, sobre todo los de naturaleza intangible, que no podrán
ser transferidos a otra empresa debido a su grado de especificidad (como,
por ejemplo, las capacidades directivas, la cultura, el know-how, etc.). Las
características asociadas a los recursos intangibles hacen que sea aconse-
jable que la propia empresa que desarrolla los activos intangibles sea la
que los explote, lo que podrá hacer que ésta se vea inmersa en un proceso
de expansión de sus actividades, pudiendo a la vez evitar que se cree un
mercado en el que se intercambien los derechos para explotar ese tipo de
bienes.

En este sentido, existen tres condiciones que harán que sea la propia em-
presa la que asuma la decisión de extenderse en/fuera el/del campo de ac-
tividad original (Suárez, 1994: 27): (1) que exista capacidad sobrante de al-
gún recurso, (2) que esa capacidad sobrante sea más útil en nuevos pro-
ductos y/o mercados que en los actuales, y (3) que la asignación de los re-
cursos que realiza la empresa internamente sea más eficiente que la que
realiza el mercado, debido a las imperfecciones a las que está sometido di-
cho mercado.

Como se ha comentado en el análisis de Penrose (1959), la empresa irá
paulatinamente creciendo explotando sus recursos y capacidades e invir-
tiendo en aquellos nuevos que sean necesarios. Las características de los
diferentes recursos ofrecen la posibilidad de que existan excedentes y por
lo tanto facilitan el crecimiento. Sin embargo, los recursos ociosos de la
empresa pueden tener múltiples usos y existe un continuo de mecanismos
de asignación, en cuyos extremos figuran el mercado y la empresa. En me-
dio de ese continuo estarían ubicadas las formas de cooperación existentes
configurando las estructuras mixtas entre el mercado y la empresa. La lite-
ratura ha enfatizado el valor de los acuerdos de cooperación como estrate-
gia que, mediante la compartición de recursos o a través de estrategias co-
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lectivas, permite a las pymes alcanzar las sinergias de la gran empresa inte-
grada y obtener oportunidades de crecimiento equivalentes.

Cabría esperar que si se cumplen adecuadamente las condiciones que aca-
bamos de dar sobre el crecimiento de la empresa, éste afecte positivamen-
te a los resultados de la empresa. Aunque ésta es una de las cuestiones
ampliamente abordadas, no existen estudios concluyentes sobre la cone-
xión entre tipo de estrategia de crecimiento y resultados, habiendo resul-
tados que vinculan la diversificación relacionada con la existencia de un
mayor  desempeño,  frente  a  otros  estudios  que  prueban justamente  lo
contrario. El crecimiento de la empresa al aplicar la capacidad excedente
de recursos físicos e intangibles que son de carácter específico hacia nue-
vos negocios, parece estar justificado y parece conllevar la obtención de
rentas extraordinarias. En cambio, si la expansión se fundamenta en recur-
sos financieros, no existiendo sobrantes de recursos físicos y/o intangibles,
no cabe esperar que con ello se mejore la eficiencia. Es pues un problema
abierto donde aún existe espacio para contribuciones significativas.

IV.4.3. La cartera de recursos y capacidades y el tamaño de la empresa

En síntesis, la revisión teórica cualitativa desarrollada sobre la importancia
del tamaño como factor explicativo de los resultados empresariales, pro-
fundizando en las aproximaciones de distintos modelos de teoría de la em-
presa y de organización de la producción, ha llevado a la conclusión gene-
ral de que la dimensión es un factor más determinante del desempeño or-
ganizativo dentro de una cesta amplia de factores los más importantes de
los cuales son independientes del tamaño, o incluso están inversamente
asociados con él. 

Siguiendo la tesis de Penrose (1959), la posesión por la empresa de un sto-
ck de competencias (ociosas) con ciertas características puede favorecer su
crecimiento, y por ende el aumento del tamaño organizativo. La tesis clási-
ca es que la gran empresa tiene una mayor base de recursos y capacidades
(Gaskill, van Auken & Manning, 1993), entresacándose entonces una rela-
ción directa entre la dimensión y el stock de activos. Aplicando esta óptica,
Teece (1986) explica el fracaso de muchas pequeñas empresas, pese a te-
ner un buen producto, atribuyéndolo a su falta de activos complementa-
rios  principalmente  intangibles.  Igualmente,  Barney  (1991)  argumenta
que, en cierta medida, la talla empresarial es un indicador de los recursos
que capacitan a la empresa para implantar estrategias. Sin embargo, como

491



ya hemos visto, la evidencia empírica de la competencia directa entre em-
presas de tamaños bien distintos, la falta de significación de la relación o el
peso minoritario del tamaño a la hora de explicar la variabilidad del de-
sempeño, no apoyan este juicio sumario. 

En cambio, una postura menos convencional fue enunciada pioneramente
por Lawler (1997), en un trabajo orientado a reflexionar sobre el juego del
tamaño, donde presentó un panorama de contrapesos: mientras que las
grandes empresas gozan de ventajas en costes por su mayor base de re-
cursos (que las capacita para invertir en nuevos proyectos y en diversifica-
ción), por sus más altas oportunidades de desarrollo y de crecimiento para
sus empleados, y por su mayor poder de control sobre el entorno, las py-
mes se benefician de una mayor flexibilidad y una menor burocracia, su
mayor facilidad para cambiar y adaptarse con rapidez, y un entorno organi-
zativo más humano. 

En otros términos, la dimensión podría favorecer la acumulación de ciertos
recursos y capacidades y trabar el alcance de otros activos. La asociación en-
tre ambas variables no es simplemente unidireccional. Si contemplamos un
periodo temporal más prolongado, como se visualiza en la figura 4.9, entre
la dimensión y el stock de recursos y capacidades de la empresa se estable-
cen unas relaciones recíprocas (Figura 4.14).

Figura 4.14. El juego de efectos recíprocos entre tamaño y 
stock de recursos y capacidades

Fuente: elaboración propia.
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Es decir, asociar directamente dotación de recursos / capacidades y dimen-
sión es difícil de verificar, puesto que la pyme y la gran empresa mantienen
una cartera de recursos humanos, organizativos, directivos, comerciales, tec-
nológicos, productivos, financieros y basados en el conocimiento diferentes,
que  les  permite  generar  sus  propias  competencias  distintivas  (Camisón,
1996a; 1997a: 89-90; 2000d: 15-26). El problema de la competencia y/o de
la cohabitación pyme-gran empresa en condiciones de competencia por los
mismos negocios se explica entonces por la  mutua posesión de ventajas
competitivas específicas. Sólo así cabría explicar evidencias empíricas como
las obtenidas por Camisón & Boronat (2007) sobre la inexistencia de un efec-
to de interacción (ni positivo ni negativo) entre tamaño y competencias en
coordinación-cohesión y tamaño y competencias dinámicas (aunque sí entre
dimensión y competencias funcionales), un resultado a contracorriente de la
mayoría de la literatura en el tópico. 

Competencias distintivas en marketing

La ausencia de conclusiones claras respecto a la relación entre tamaño y do-
tación de recursos y capacidades se aprecia en primer lugar respecto a la
cartera de activos comerciales.  Se ha argumentado tradicionalmente (Sa-
muels & Smith, 1968) que la gran empresa disfruta de mayores oportunida-
des de mercado por su superior dotación de activos en el área comercial
(gasto en publicidad, reputación, imagen de empresa, marcas comerciales,
redes de distribución, capacidad negociadora frente a clientes y proveedo-
res, poder monopolístico para fijar precios). Actualmente se agrega que la
gran empresa goza de ventaja a la hora de identificar y explotar oportunida-
des de mercado. La identificación y explotación de oportunidades de merca-
do requiere de la empresa una atenta vigilancia de su entorno. Esta exigen-
cia de enfoques y recursos para practicar la inteligencia competitiva sería
más difícil de satisfacer en el caso de la pyme, a causa de sus desventajas en
información y poder de mercado asociadas directamente a la  dimensión
(Smallbone  et  al.,  1999;  Castañé,  1999).  Así,  Gaskill,  Auken  &  Manning
(1993) identifican como una de las principales causas de fracasos de pymes
su dificultad de adaptación a la incertidumbre del entorno, por su menor
base de recursos y clientes.
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Enfrente, otra línea de razonamiento defiende que las pymes gozan de valio-
sos activos comerciales: 

a) Las ventajas de escala que posee la gran empresa pierden gran parte de
su valor con la segmentación de los mercados. La ruptura del mercado
único y masivo por segmentos de mercado más pequeños y con de-
mandas singulares obliga a la gran empresa a convertirse en una multi-
pyme, con la sabida dificultad que tienen los “elefantes” para aprender
a bailar (Kanter, 1989; Belasco, 1990). La flexibilidad de la pyme le per-
mite una mayor proximidad al  cliente y una respuesta más rápida y
exacta a sus necesidades singulares.

b) Ciertos  activos  particularmente valiosos  que posee la  gran empresa,
como su red de distribución, son más accesibles ahora para la PYME
mediante acuerdos de cooperación. 

c) Una mayor proximidad al cliente. Las estructuras jerárquicas conducen
a alejar a la dirección del cliente, con el cual mantienen contactos prác-
ticamente nulos. Pierden así la visión del cliente, concentrando su tra-
bajo en la gestión de la complejidad interna de la organización. Ade-
más, delegan la gestión del cliente en personal poco cualificado, que di-
fícilmente aportará valor a la empresa extrayendo información estraté-
gicamente útil de esta proximidad. La pobreza de canales de comunica-
ción ascendente refuerza este alejamiento del cliente o de quiénes me-
jor le conocen, de los puntos de adopción de decisiones estratégicas.

d) Este activo comercial es de gran importancia en un momento en el cual
cada vez es más importante tener clientes fidelizados. Los clientes se han
convertido en un bien escaso, y consecuentemente las empresas deben
fortalecer sus vínculos para hacerlos más leales. Muchas grandes compa-
ñías siguen haciendo suya aquella frase de “si el cliente quiere fidelidad,
puede comprarse un perro”. En cambio, las empresas más innovadoras
han emigrado desde la “cuota de mercado” a la “cuota de cliente”, es de-
cir, no buscar ganar clientes a toda costa sino conocer mejor a los que ya
se tienen y fidelizarlos. Este es el concepto que caracterizaba a la antigua
tienda de comestibles, donde el tendero daba a sus clientes un trato indi-
vidualizado gracias a (que por su pequeño tamaño) tenía capacidad para
gestionar su base de conocimiento con un simple libro de cuentas y su
propia memoria. El tendero creaba valor al cliente con un servicio ópti-
mo, y la fidelidad de sus consumidores les hacía muy valiosos para el pri-
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mero. Evidentemente, una gran empresa no puede conocer a todos sus
clientes como el tendero de la esquina. Conscientes de esta desventaja, el
mercado del software está desarrollando un nuevo segmento, el  Costu-
mer Relationship Management (CRM), cuyo propósito es permitir a las
grandes empresas evolucionar desde la comunicación de masas hasta la
comunicación individualizada, conociendo las necesidades de cada clien-
te y su valor mediante un sistema de información sofisticado con una in-
novadora plataforma tecnológica.

Competencias distintivas en internacionalización

La opinión más generalizada sostiene que la dimensión de empresa constitu-
ye la causa de un comportamiento internacional más activo. Sin embargo, la
línea causal podría invertirse, para aducir que la gran empresa no sólo expor-
ta más porque es más grande, sino también que es más grande porque ex-
porta. O sea, puede señalarse la internacionalización como una estrategia de
crecimiento a través de la cual se incrementa la dimensión empresarial. De
hecho, la consideración de los mercados internacionales como una oportuni-
dad adicional para el crecimiento justifica bien el menor tamaño comparati-
vo de la empresa, dada su menor apertura internacional. Este problema con-
ceptual obliga a enfrentarse a la posibilidad de que esta relación tenga una
naturaleza circular, como muchas otras en Economía.

Un segundo problema alude a que los análisis suelen partir del supuesto que
el tamaño ejerce un efecto directo sobre la capacidad de internacionaliza-
ción de la empresa, sin precisar cómo se mide ésta. Sin embargo, el compor-
tamiento internacional de la empresa puede manifestarse en dos opciones
desemejantes: una decisión dicotómica, internacionalizarse o no; y una va-
riable continua, que determina la intensidad de la presencia internacional en
términos absolutos (volumen promedio de exportación) o relativos (propen-
sión internacional media por el porcentaje de las ventas internacionales en
la facturación total). Establecer que el tamaño afecta positivamente a todas
estas variables puede engendrar equívocos graves, por no diferenciar distin-
tas relaciones causales.

La primera dimensión de la internacionalización se refiere a la probabilidad
de que la empresa realice actividades internacionales. La relación entre ta-
maño e inclinación internacional, así como la posible existencia de un um-
bral mínimo de tamaño para que una empresa pueda operar en los merca-
dos exteriores en condiciones competitivas, es objeto de un amplio arco de
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opiniones. Por un lado, una postura defiende la mayor inclinación interna-
cional de la gran empresa argumentando su superior capacidad para alcan-
zar el tamaño mínimo óptimo exigido por la internacionalización, que le per-
mite absorber los costes fijos de ella derivados, para acumular experiencia
en mercados exteriores, y por la ventaja derivada de su poder de mercado.
En cambio, otros especialistas como Bilkey & Tesar (1977) o Joffre (1986) de-
fienden las posibilidades internacionales de la pyme con dos tipos de argu-
mentos teóricos: uno relacionado con la estructura de los mercados, y otro
con ciertos rasgos organizativos y comerciales de la empresa:

a) Las ventajas para la internacionalización de la pyme ligadas a la estruc-
tura de los mercados descansan en su mayor capacidad para especiali-
zarse en la producción de un bien diferenciado. La gran empresa posee
indudablemente ventajas competitivas en la producción de bienes es-
tandarizados por las economías de escala ligadas al efecto volumen, y
de gamas amplias de bienes diferenciados por las economías de alcan-
ce logrables con la presencia en un número amplio de segmentos de
mercado. Por tanto, predominarán en ella estrategias diferenciadas e
indiferenciadas en la configuración de la gama de producto en cada ac-
tividad. Por contra, la pyme tiene su baza esencial en la flexibilidad para
responder a demandas singulares o cambiantes de segmentos de mer-
cado intensamente diferenciados o con un rápido ritmo de innovación.
De ahí su preferencia por estrategias concentradas o de especialización
selectiva que permitan elaborar una o pocas variedades específicas de
un producto para segmentos limitados del mercado. El efecto lógico de
esta opción estratégica es una elección de mercados guiada por la dis-
persión, que conduce a penetrar  en mercados exteriores para incre-
mentar la demanda en el mismo o los mismos segmentos acotados, au-
mentando la ocupación de la capacidad productiva y rentabilizando el
esfuerzo tecnológico para responder al ciclo de innovación del produc-
to.  Un comportamiento internacional activo puede ser entonces una
respuesta a la difusión de las tecnologías flexibles y a la práctica de seg-
mentación de mercados.

b) Las ventajas para la internacionalización de la pyme emanadas de su idio-
sincrasia organizativa y comercial se sustentarían en su mayor flexibilidad.
La disposición de estructuras organizativas más versátiles, unidas a la más
elevada polivalencia geográfica en el destino de su producción e incluso
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en la propia localización de los centros de producción, permitiría a la
pyme adaptarse mejor a las condiciones cambiantes del mercado.

La relación directa del tamaño de empresa con el volumen medio de ventas
exteriores parece confirmada, precisamente por la diferencia en facturación
entre ambas categorías organizativas. Sin embargo, la relación creciente en-
tre tamaño de empresa y cuota del negocio internacional sobre las ventas
totales es más incierta, tanto desde el plano teórico como desde el contraste
empírico (Bonaccorsi, 1992; Rullani & Grandinetti, 1990; Auquier, 1980). La
secuencia teórica que permite explicar la conexión entre tamaño y propen-
sión internacional exige recurrir, junto al argumento de economías de escala,
a otros supuestos relativos a estrategia empresarial, y al tamaño y la natura-
leza de los mercados en que se implanta. Sólo con este conjunto de proposi-
ciones relativas a factores internos y externos puede explicarse teóricamente
por qué el negocio internacional de una empresa, no sólo crece a medida
que su dimensión aumenta, sino que además lo hace a tasas mayores que la
facturación. La formulación de supuestos teóricos sobre cómo se distribuyen
las ventas de la empresa entre mercado interno y externo debe basarse, al
menos, junto a las condiciones de coste de la empresa, en tres aspectos cru-
ciales: el tamaño del mercado nacional respecto a la escala óptima de la in-
dustria, el grado de concentración aparente del mercado doméstico, y la ca-
pacidad de la empresa para diseñar estrategias de diferenciación y de enfo-
que. Así, mientras un alto nivel de concentración puede favorecer el creci-
miento del índice de propensión internacional de la pyme, orientando prefe-
rentemente a la gran empresa hacia el mercado interno, más si puede reali-
zar en él todo su potencial de rendimientos crecientes, una diferenciación
alta del producto puede inducir a la pyme a comportamientos exportadores
más activos, buscando en los mercados exteriores segmentos de mercado
atractivos para su producto (Alonso & Donoso, 1994: 18-27, 34-41).

Competencias distintivas en producción

Para ponderar las competencias distintivas productivas poseídas por la orga-
nización según su talla, es necesario comparar las economías ligadas a la es-
cala de producción con la flexibilidad productiva. 

La hipótesis de eficiencia explica el diferencial de competitividad entre la
gran empresa y la pyme a partir de unas variables internas que determinan
la eficiencia en costes: 
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a) Economías de escala derivadas de entornos productivos con rendimien-
tos crecientes.

b) Economías de experiencia o ventajas en costes nacidas del volumen de
producción acumulado.

c) Economías de alcance que facilitan un crecimiento diversificado más si-
nérgico. 

La organización del trabajo y la producción, y la misma naturaleza del jue-
go competitivo en los mercados, están sufriendo mutaciones radicales que
apuntan cuáles van a ser las variables críticas en el futuro. De su análisis,
se deduce que existen ciertos elementos del proceso de cambio en el en-
torno, como la desmasificación de la demanda, la creciente segmentación
de los mercados, la progresiva eficacia de sistemas de producción flexible y
el desarrollo de Internet, que pueden valorizar intensamente las ventajas
competitivas asociadas al tamaño que poseen las pymes (Camisón, 1996a:
66). Por un lado, la respuesta del mercado está determinada junto al pre-
cio por otros factores, como la calidad del producto y la satisfacción del
cliente, tanto más importantes que aquél cuanto más singularizada sea la
demanda y más pronunciado el posicionamiento de la pyme hacia una es-
trategia de diferenciación. Por otro lado, los nuevos sistemas de produc-
ción flexible han reducido drásticamente la escala mínima eficiente para
alcanzar economías de escala. Asimismo, la rápida innovación de produc-
tos y procesos han deteriorado la acumulación de experiencia.

Se ha apuntado que la competitividad de la pyme se debe construir sobre
las fortalezas que nacen de su habilidad para jugar en entornos turbulen-
tos y absorber el cambio. El complejo del enanismo que puede crear la
confianza ciega en las teorías estratégicas generadas por y para la gran em-
presa, sólo conducirá a ser engullida por un cambio que no podrá dominar.
Puede observarse así el desarrollo de pyme con vocación de competir en
“aguas turbulentas”, buscando ventajas frente a la corporación en su flexi-
bilidad y adaptabilidad. La globalización de los mercados y la internaciona-
lización de la  economía,  que a  primera vista  pueden entenderse  como
amenazas a la competitividad de la pyme, dada su tradicional limitación a
mercados constreñidos y sus dificultades para ampliar el ámbito geográfi-
co de sus mercados, pueden acabar siendo oportunidades para el desarro-
llo de la firma de talla reducida. La globalización de los mercados los ha
convertido en más volátiles, al incrementar la competencia de rivales in-
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ternacionales y los efectos de variables impredecibles (sean fluctuaciones
cambiarias, cambios de los gustos de los consumidores o de las normativas
que regulan la organización del trabajo). En un entorno turbulento, la flexi-
bilidad organizativa, comercial y productiva se convierte en un activo valio-
so, que tiende a ser un dominio más de la pyme que de la gran empresa
por su complejidad estructural, haciéndola teóricamente más competente
para aprovechar este contexto de mercados globales, responder rápida-
mente al cambio tecnológico y a necesidades cambiantes y específicas de
los consumidores, adquiriendo “ventajas de tiempo” para entrar en mer-
cados cuyos productos inicien su ciclo de vida (Camisón, 1996a: 66). La ex-
plotación de ventajas-industria puede incrementarse también con su ma-
yor orientación al mercado merced a su proximidad al cliente y a su mayor
flexibilidad estratégica (Camisón, 2000b: 22). 

La justificación de la cohabitación pyme-gran empresa en condiciones de
paridad se ha basado fuertemente en el análisis de la flexibilidad de pro-
ducción como fuente de ventaja competitiva para la pyme. 

Competencias distintivas en finanzas

La gran empresa tiene normalmente una base financiera más sólida, tanto
por su mayor capitalización propia como por su mayor accesibilidad a las
diversas fuentes de financiación. 

La gran empresa tiene igualmente un poder negociador sobre la pyme que
da lugar a relaciones comerciales desequilibradas. Una muestra clara de
este hecho es la mayor morosidad sufrida por la pyme, que la hace más
vulnerable a las variaciones en los flujos de liquidez, a causa de su depen-
dencia de un número limitado de clientes y con frecuencia por ser provee-
dores de grandes empresas, que destacan por su morosidad en los pagos.
Una encuesta británica indica que las deudas pendientes con las pymes
equivalen al doble de lo que éstas deben a las grandes empresas. Esto sig-
nifica que las pymes se ven habitualmente obligadas a conceder un présta-
mo sin intereses a las empresas más grandes. El análisis de los datos de la
Central de Balances del Banco de España confirma la ventaja financiera de
la gran empresa, que puede financiarse sin coste a corto plazo, con cargo a
sus proveedores, gracias a su capacidad de arrancarles plazos de pago muy
superiores a los que imponen a sus propios clientes.
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Otra consecuencia seria de la escasa base financiera propia de la pyme es su
efecto sobre el crecimiento empresarial, que degenera frecuentemente en
problemas de overtrading. Se entiende por tal un crecimiento de las ventas
excesivo para la financiación permanente disponible, que obliga a recurrir a
pasivo circulante deteriorando consecuentemente la liquidez o posición fi-
nanciera a corto plazo. El estudio de Camisón (1997a: capítulo 2) sobre la
evolución financiera de la pyme industrial española durante el periodo 1983-
1993 da prueba empírica de la medida de este problema. Durante este dece-
nio la pyme española ha logrado importantes avances en la rentabilidad de
su capital (sea medido como margen bruto de explotación, como rentabili-
dad de las ventas, como rentabilidad económica o como rentabilidad finan-
ciera), en la ganancia de productividad (tanto del trabajo como en eficiencia
de los ciclos en el proceso de transformación) y en mejora de su solvencia o
posición financiera a medio / largo plazo. Sin embargo, este progreso ha sido
insuficiente para lograr el necesario equilibrio entre crecimiento, rentabili-
dad e inversión. El crecimiento es una variable relativa, cuya contribución a
la empresa es positiva hasta cierto nivel, pudiendo ser perjudicial cuando di-
cho equilibrio se rompe. En el caso de la pyme industrial española, la fuerte
tasa de crecimiento de las ventas (un ritmo promedio acumulativo anual del
12.5 % durante 1983-93) ha obligado a una importante inversión de recursos
que sostuviese la expansión productiva, y que no ha podido ser cubierta ín-
tegramente con excedentes empresariales, que se han destinado también
en buena medida a reducir el endeudamiento. Una explosión en el tamaño
de su activo fijo se ha financiado parcialmente con financiación permanente
(propia, sobre todo), debiéndose además recurrir a pasivo circulante, que ha
cubierto las necesidades de fondos de la inversión tanto en activo circulante
como en parte del inmovilizado. El resultado inmediato ha sido un fondo de
maniobra negativo, y por consiguiente el deslizamiento hacia una posición fi-
nanciera más inestable a corto plazo71. En suma, es una situación que Walsh
71 Las limitaciones a la autofinanciación, el estancamiento porcentual de las aportacio-
nes de capital, el apalancamiento financiero negativo y la necesidad de enjuagar las
pérdidas de ejercicios anteriores conllevaron en el periodo estudiado que la disminu-
ción de los fondos ajenos para la financiación de las inversiones haya sido tenue. La es-
tructura de capital sigue dominada por la financiación ajena, aunque su composición
cambiase a peor, contrayéndose los recursos ajenos estables (lo que explica la disminu-
ción de la financiación permanente pese al crecimiento de la financiación propia), a fa-
vor de la deuda ajena sin coste explícito. Esta situación difiere significativamente de la
predominante en la gran empresa privada española, cuya estructura de capital tiene
una participación casi paritaria de financiación interna y externa, y dentro de esta últi-
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(1994: 176) califica como “diabetes financiera”, porque la empresa no logra
generar fondos suficientes para, junto con los créditos obtenidos, financiar
las inversiones en activos. 

La solución a este problema no puede consistir en reducir la inversión en ac-
tivo circulante, pues su participación respecto a las ventas ha disminuido ya,
situándose en un nivel bastante bajo; ni en frenar la inversión en activo fijo,
dada la necesidad manifiesta de estrategias de modernización tecnológica y
de acumulación de activos intangibles. Más bien, el remedio anda por incor-
porar pasivo a largo plazo. No obstante, puesto que el coste de la deuda se-
guía en este periodo superando a la rentabilidad económica, un aumento
de la financiación permanente a través del endeudamiento castigaría más
los resultados,  pudiendo conducir a un cash flow negativo. De hecho, la
evolución de la ratio de cobertura de cargas financieras (BAII / gastos finan-
cieros), excepcionalmente bajo (1.9), pone de relieve que, pese a la mejora
de la capitalización, de la reducción del endeudamiento bancario y de la caí-
da del coste de su deuda, la pyme española tiene una cobertura inadecua-
da, muy por debajo del nivel prudencial inferior estimado en 3. Además,
una mayor capitalización propia tropieza con la traba derivada de la natura-
leza básicamente familiar de la estructura de propiedad. La senda para for-
talecer los fondos financieros a largo plazo descansa pues básicamente en la
autofinanciación. Sin embargo, este camino se ve también lastrado por la
baja rentabilidad económica de la pyme en el periodo estudiado, que ha im-
pedido un mayor flujo de autofinanciación. El avance alcanzado durante el
lapso temporal estudiado no debe ocultar la baja capacidad de generación
de resultados de la pyme industrial española. 

El problema de solvencia financiera de la pyme industrial española durante
el periodo 1983-93 tiene pues su origen en un índice de crecimiento histó-
rico superior a la tasa de crecimiento sostenible. Si adoptamos como hipó-
tesis que el crecimiento sólo afecta al activo circulante y que la empresa
no debe acudir a fondos superiores a la autofinanciación para sostener el
crecimiento72, el índice de crecimiento en el activo circulante que la em-
presa puede financiar directamente con la autofinanciación es del 6.25 %,
ma un peso mayor de la deuda a largo plazo con una apelación mucho menor al endeu-
damiento a corto plazo no remunerado.

72 Por otro lado, inobjetable en un escenario de apalancamiento financiero negativo y
capacidad financiera limitada de la propiedad como es típico de la pyme.
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un 50 % de la tasa histórica de crecimiento. Si adoptamos una hipótesis
más completa, considerando todos los activos que pueden verse afectados
por el crecimiento y una financiación equilibrada en que la financiación ex-
terna puede complementar la autofinanciación73, la tasa promedio de creci-
miento autofinanciable sería del 6.0 %. El gráfico de dispersión indica que el
50 % de las pymes alcanzan un valor medio en la horquilla 3.2 % - 9.6 % que
oscila alrededor de la tasa media de inflación española en la etapa histórica
estudiada; sólo un 36.2 % de pymes alcanzan tasas de crecimiento sosteni-
bles superiores al 6 % anual. La conclusión es que una amplia mayoría de
PYME tienen una escasa o nula capacidad de crecimiento sostenible en tér-
minos reales.

La  baja rentabilidad económica de la  pyme,  en términos comparativos,
puede ser entonces identificada como una debilidad asociada a la evolu-
ción en el  mercado de la empresa.  La investigación empírica (Camisón,
1997a: 148) apunta la existencia de una correlación positiva entre la ga-
nancia de cuota de mercado y la tasa de crecimiento sostenible.

Una estructura de propiedad y control como la que caracteriza a la pyme y
a la empresa familiar puede ser contradictoria con las recomendaciones de
la perspectiva contractual. Sus tesis conducen a hipotetizar que el nivel de
endeudamiento de las empresas con una alta inversión en activos intangi-
bles será muy bajo; por ello, su lectura normativa establece que la finan-
ciación de activos intangibles se debería cubrir principalmente con fondos
propios (Salas, 1992a: 239-240). Un contexto de dominio preferente de la
financiación propia coloca a la pyme en inferioridad de condiciones, tanto
si la financiación propia proviene de la ampliación de capital como de la
autofinanciación. La búsqueda de la financiación propia a través de am-
pliaciones de capital puede resultar difícil en pyme con una alta concentra-
ción del capital y con un núcleo empresarial que valora el control hasta el
punto de rechazar ampliaciones que lo diluyan; en cuyo caso, el potencial
de crecimiento de la empresa está limitado por la capacidad financiera del
grupo de control. Aun cuando este grupo de control esté abierto a la dis-
73 Adoptando, además, tres supuestos: la relación entre la autofinanciación y el endeu-
damiento adicional se mantenga en el valor actual de la ratio fondos ajenos / fondos
propios, que se considera una aproximación implícita al ratio de endeudamiento desea-
do por la empresa; el crecimiento de las ventas se ajustará con exactitud al crecimiento
del activo; y los beneficios, intereses, impuestos y dividendos mantendrán la misma
tasa de crecimiento.
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persión del capital y considere ampliaciones de capital abiertas, la escasa
presencia de la pyme en los mercados bursátiles y la reducida eficacia en
España de los mercados de control vía compras externas, cercena notable-
mente las expectativas de este camino. Por último, si la financiación propia
debe provenir de la autofinanciación, el proceso de acumulación de acti-
vos intangibles por la pyme será lento y estará ligado a su capacidad de al-
canzar márgenes de rentabilidad económica altos.  Esta  circunstancia  es
inusual en la pyme española, que sufre un significativo diferencial de ren-
tabilidad del  capital  respecto a sus principales competidores,  y  además
está aquejada en el inmediato pasado de severos problemas de “overtra-
ding” (Camisón, 1997a: 139-141). El crecimiento de la pyme independien-
te de los núcleos financieros sufre entonces importantes limitaciones, que
pueden conducirla a políticas de inversión conservadoras que estrangulen
su desarrollo y su capacidad de acumular activos intangibles.

Competencias distintivas tecnológicas e innovadoras

Otra manifestación palmaria del juego de contrapesos es apreciable en el
asunto de las ventajas en innovación y tecnología ligadas al tamaño74. La li-
teratura sobre la cuestión (Acs et al., eds., 1996; Audretsch & Acs, 1991;
Acs & Audretsch, 1990) arroja resultados contradictorios sobre la dirección
y la magnitud del enlace. 

— Por un lado, una serie de trabajos concluyen la existencia de una rela-
ción positiva, señalando el tamaño como el mejor predictor de la inno-
vación (Aragón & Cordón,  2000;  Sullivan & Kang,  1999;  Damanpour,
1991). Las razones esgrimidas aluden a una mayor capacidad de inver-
sión en I+D (Cohen & Klepper, 1991, 1992; Kamien & Schwartz, 1975),
mayores habilidades de marketing y de desarrollo de nuevos productos
(Damanpour, 1996), superior capacidad para asumir elevados riesgos  y,
eventualmente,  posibles  fracasos  en  las  innovaciones  (Damanpour,
1992: Hitt, Hoskisson & Ireland, 1990), mejor dotación de capital huma-
no e infraestructura para I+D (Dewar & Dutton, 1986; Ettlie, Bridges &
O´Keefe, 1984), e incluso a ciertos desarrollos tecnológicos como el EDI
(“electronic data interchange”) que ponen al alcance de la gran empre-
sa determinadas ventajas tradicionales de la pyme, como la flexibilidad

74 Véase en Camisón, Lapiedra, Segarra & Boronat (2004) y Acs & Audretsch (eds., 1991;
1990) revisiones de la literatura sobre la relación entre tamaño e innovación y tecnolo-
gía.
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en las relaciones inter-organizativas, elevando en cambio barreras a su
implantación en la última por su coste (Chen & Williams, 1998). 

— En la línea contraria, otra serie de investigaciones permiten argumentar
una relación negativa (Wade, 1996; Aldrich & Auyster, 1986; Dewar &
Hage, 1978). El indudable dominio tecnológico de la gran empresa no
ha sido óbice para la aparición de secuencias de innovaciones en deter-
minadas actividades, que se originan y son vehiculizadas por unidades
productivas de pequeña dimensión. Acs & Audretsch (1990: 4) hablan
de la aparición de un periodo de “destrucción creativa”, en el sentido
schumpeteriano del término, por el cuál ágiles y nuevos emprendedo-
res desarrollan innovaciones en productos y procesos que desplazan
del mercado a compañías atrincheradas en su tamaño. 

— Leblanc et  al.  (1997) han aportado prueba empírica del empuje de la
pyme en la innovación en Estados Unidos y Japón. Varias son las ventajas
que tendría la pyme en este campo para justificar su mayor propensión
hacia la innovación: una estructura organizativa más flexible y por ello
más propicia para el cambio y el desarrollo de la cultura de apoyo a la in-
novación (Rothwell & Zegveld, 1982; Rothwell, 1989, 1983), la menor es-
tandarización del comportamiento directivo y el menor peso de la inercia
que eliminan impedimentos burocráticos para la toma de decisiones por
los directivos (Link & Bozerman, 1991), factores todos ellos que no traban
el  compromiso  directivo  con  la  innovación  (Hitt,  Hoskisson  & Ireland,
1990), junto con su mayor facilidad para construir equipos de proyectos
“ad-hoc” de composición multidisciplinar  (Damanpour,  1992),  requisito
imprescindible cada vez más en proyectos de I+D (Camisón, 2000b: 22). 

— Incluso se encuentran trabajos que concluyen la inexistencia de tal rela-
ción (Camisón & Boronat, 2007; Aiken, Bacharach & French, 1980). 

Las divergencias teóricas y empíricas sobre la dotación de competencias
distintivas de la gran empresa y la pyme, en los ámbitos a la innovación y a
la tecnología, tiene su lógica traslación a las ventajas competitivas respec-
tivas en diferenciación. Una conclusión lógica de las ventajas en activos in-
tangibles de naturaleza innovadora o tecnológica que la teoría estratégica
de la gran empresa a ésta concede es que, a medida que el tamaño crece,
por la mayor disponibilidad de recursos, existe una mayor probabilidad de
que la empresa desarrolle estrategias de diferenciación. Mas (2000), ba-
sándose en una amplia muestra de 2011 empresas de la Comunidad Va-
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lenciana, ha puesto a prueba empírica esta hipótesis, obteniendo resulta-
dos significativos que confirman una asociación lineal entre tamaño y dife-
renciación. En cambio, Camisón (2001a: 302-330), sobre una muestra de
401 empresas industriales de la misma comunidad autónoma, muestra la
existencia de diferentes patrones de diferenciación tecnológica según la
talla empresarial, sin que ningún segmento aparezca netamente superior:
las pequeñas empresas se diferencian tecnológicamente con la adaptación
de los productos a las necesidades de los clientes y la innovación radical de
productos; las medianas empresas comparten esta orientación aunque ha-
ciendo mayor énfasis en la protección de la innovación con patentes; y las
grandes empresas escogen mayoritariamente la alta inversión en I+D bus-
cando ventajas tecnológicas en los procesos y un enfoque de experiencia
en la innovación de productos a través de innovaciones incrementales. 

Las características de la pyme podrían favorecerla para adoptar con éxito el
modelo de empresas digital. Aragón & Cordón (2000), probando correlacio-
nar el proceso de adopción de innovaciones (concretamente, la adopción de
Internet) con las variables independientes más tratadas en la literatura sobre
innovación, han obtenido evidencia empírica de que el tamaño de la organi-
zación es el mejor predictor de la adopción de esta innovación organizativa,
aunque la relación entre tamaño de la organización y conexión a la red no es
lineal. Sin embargo, el crecimiento del comercio electrónico en la red abre
nuevas expectativas para las organizaciones de menor tamaño al reducir no-
tablemente el tamaño mínimo de una empresa para internacionalizarse (grá-
fico 4.15). Internet ofrece una excelente puerta para que las pymes compitan
con grandes empresas y creen nuevos canales de venta. Internet permite
igualmente que el tamaño de la red de distribución tradicional no sea el fac-
tor clave para captar negocio, facilitando la entrada de nuevos competidores.
A título de ejemplo, en Estados Unidos, dentro del negocio de “brokers”, fir-
mas tan afianzadas como Merrill Lynch han debido ceder ante los nuevos
precios que imponen nuevos intermediarios electrónicos.

No obstante, debe tomarse nota del importante atraso que aún sufren las
pymes valencianas en la integración en Internet. Aun cuando una mayoría
cuentan ya con acceso a la red, son minoría las que disponen de una pági-
na web propia, y menos aun las que practican el comercio electrónico y
realizan transacciones por vía digital.
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Figura 4.15. Internet y tamaño mínimo para la internacionalización

Competencias distintivas directivas

Las competencias distintivas directivas de una organización dependen de
un amplio listado de características, que recogen factores relativos a las
habilidades, motivaciones, los objetivos y el estilo de gestión del propieta-
rio y/o del directivo. 

La estructura de propiedad y control de la pyme se caracteriza habitual-
mente por la ausencia de separación entre la propiedad y el control. Ello
puede redundar en el desaprovechamiento de las ventajas de la especiali-
zación inherentes al recurso al directivo profesional. La dimensión de la
empresa queda entonces limitada por la “dimensión del empresario”, más
allá de cuyas capacidades no puede crecer; suele así hablarse más que de
pequeñas empresas de “pequeños empresarios”. Este riesgo es tanto ma-
yor cuanto más deficiente es la  formación del empresario-directivo.  Un
umbral mínimo eficiente de capacidad directiva constituye requisito previo
para explotar las oportunidades de mejora de la competitividad en el resto
de parcelas organizativas. La falta de competencia directiva mínima garan-
tizada puede asimismo empobrecer la capacidad de cambio y de innova-
ción de la pyme. 
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Pues bien, la experiencia acumulada en la observación de la pyme parece
indicar que alberga su principal debilidad competitiva en las capacidades
de sus recursos humanos, referidos tanto al personal como al talento y a la
habilidad de sus directivos. Un citado trabajo de Dun & Bradstreet (1976:
7) destaca, de entre múltiples causas interrelacionadas de fracasos empre-
sariales en pymes, la falta de capacidad directiva como la más grave, impu-
tando a la inexperiencia o a la incompetencia administrativas el 92.9% de
los errores que conducen al  fracaso. Este porcentaje se desglosa en un
16.9% por falta de experiencia en el producto, un 13.7% por falta de expe-
riencia directiva, un 21.2% por una experiencia desequilibrada y poco re-
dondeada, y un 41.2% por incompetencia gestora. 

El establecimiento de un sistema directivo orientado al compromiso a largo
plazo requiere de la dirección una práctica estratégica idónea. Sin embargo,
la pyme tiene una serie de barreras al enfoque estratégico, derivadas tanto
del propio carácter de estas organizaciones como de ciertas prácticas defec-
tuosas muy habituales, entre las cuales podemos señalar las siguientes:

— El peso que impone la falta de profundidad y de visión a largo plazo de
los pequeños y medianos empresarios, su preocupación por la supervi-
vencia de la empresa. La dirección de la pyme es reluctante a aceptar
prácticas administrativas sólidas y ortodoxas, especialmente si las solu-
ciones requieren tiempo para dejar sentir sus efectos.

— El carácter centrípeto de la pyme, que lleva a resistencias a la externali-
zación y al análisis de su entorno y a una selección endogámica de los
problemas a  tratar.  Los  directivos  de la  pyme están frecuentemente
más orientados a la mejora de la eficiencia y a la acción que a la refle-
xión estratégica para la mejora continua de la eficacia de la organiza-
ción. 

— La pérdida del hábito y de la práctica de la mejora continua en la direc-
ción, ya sea por la falta de formación inicial, por la lejanía en el tiempo
del momento en que se recibió la educación (factor ligado a la edad del
empresario), o por la propia dinámica de su trabajo que les lleva a con-
ceder más importancia a la acción que a la reflexión.

— La propensión a convertirse más en explotadores que en creadores de
oportunidades, reveladora de una actitud pasiva frente al mercado.
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— El perfil directivo señalado, junto con la falta de recursos, personal y tiem-
po, y la presión del trabajo cotidiano, convierten la planificación en un
acto inhabitual. Las carencias en planificación generan una serie de efec-
tos indeseables, entre ellos: falta de una visión a largo plazo del negocio y
de la empresa, dificultades para un control eficaz de las actividades y el
desarrollo de la organización, traduciéndose esta falta de guía en dejar la
empresa bajo el empuje de fuerzas externas incontrolables; problemas
más agudos para afrontar situaciones imprevistas; ausencia de criterios
estratégicos para adoptar las decisiones de inversión y gasto; y búsqueda
de respuestas precisas y estructuradas a problemas específicos, con des-
precio del aprendizaje de principios generales, elemento imprescindible
para dominar las nuevas técnicas de gestión y domeñar la dinámica de
cambio de un entorno cuyos retos son cada vez más desestructurados y
complejos.

— La visión a largo plazo puede debilitarse en pymes familiares que no ha-
yan sabido resolver los respectivos roles a jugar por cada uno de los cua-
tro grupos de interés en ellas presentes: propietarios familiares, familia
no propietaria, directivos y empleados. La configuración de una clara es-
tructura de órganos de gobierno (consejo de administración, consejo eje-
cutivo y consejo de familia), con funciones trazadas lógicamente, ayudará
a conciliar intereses y a evitar que los conflictos derivados del cambio ge-
neracional o de la divergencia de objetivos, castiguen la visión a largo pla-
zo, primando por ejemplo retornos económicos a corto plazo por intere-
ses espurios.

Estas debilidades son particularmente graves si aceptamos el criterio según
el cual “la estrategia de empresa es mucho más importante en una pequeña
empresa que en una grande. Una pequeña empresa es frágil y vulnerable.
No puede afrontar cometer grandes errores, y le falta poder sustancial para
recuperarse. La estrategia provee un fundamento sólido para su superviven-
cia, la habilidad para moverse ágilmente una vez existe una oportunidad ge-
nuina, y consolidarse rápidamente una vez anticipadas amenazas que se
convierten en claras” (Chang & Campo Flores, 1980: 243).

La mayor preparación formal de los directivos de la gran empresa puede
constituir también un problema, si conduce como ha sido habitual a la tecno-
cracia y a la denominada “parálisis por exceso de análisis” (Soriano,1993, I:
68). El mecanicismo en el uso de las técnicas de gestión (recuérdese el caso
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de los modelos de carteras), la relegación del conocimiento y la proximidad al
cliente por la formalización, de la intuición por el cálculo, merman considera-
blemente el valor intrínseco a una educación superior.

La insistencia de la literatura en lo superfluo de enfoques mecanicistas (al
estilo de los modelos de cartera y de ciertas técnicas de planificación) en la
pyme conduce a sostener que el proceso estratégico en estas organizacio-
nes debe estar basado más en las fuerzas positivas derivadas de las caracte-
rísticas de sus propietarios-directivos, que favorecen el desarrollo del prime-
ro de los rasgos del modelo ideal: el establecimiento de un sistema directivo
orientado al compromiso a largo plazo con el proyecto de empresa. 

El mejor camino para su alcance es el establecimiento de objetivos a largo
plazo, como forma de frenar los efectos perversos derivados de: (1) un es-
tilo de gestión orientado al corto plazo, que puede distorsionar un proceso
de acumulación de activos intangibles de prolongada perspectiva tempo-
ral; (2) la emigración de conocimiento directivo especializado, que puede
dañar el delicado equilibrio de contratos de confianza mutua y redundar
en la pérdida de activos estratégicos valiosos. Para progresar por esta sen-
da, hay que valorar positivamente la identificación propiedad-dirección tí-
pica de la pyme y de la empresa familiar, siempre y cuando se produzca en
contextos de competencia directiva mínima garantizada del grupo propie-
tario (que eviten ahogar el crecimiento de la organización). La asociación
del directivo al futuro de la empresa, en su doble condición de gestor y
propietario, conduce a un menor grado de impaciencia que cuando se tra-
ta de directivos profesionales. Permite además minimizar las decisiones
ineficientes generadas por los criterios independientes de los directivos,
así como conformar un sistema directivo plenamente orientado al compro-
miso con el proyecto de empresa por favorecer la fijación de incentivos co-
munes a los propietarios del capital y al equipo directivo. 

El compromiso a largo plazo del directivo de la pyme se ve igualmente in-
centivado por el carácter emprendedor, que le lleva a asumir riesgos consi-
derables aunque calculados, la alta necesidad de logro y la fuerte identifi-
cación con la visión estratégica de la empresa, que parecen consustancia-
les  al  propietario-directivo  de  la  pyme  (Marchesnay,  2000;  d´Amboise,
2000; d´Amboise, Nkongolo & Garnier, 1994; Veciana, 1989; McClelland,
1965). La cuasi-natural asunción de la tesis que asocia espíritu emprende-
dor y propietario-directivo de pyme está presente en la mayoría de la lite-
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ratura. La hipótesis,  sin embargo, no es tan firme pues adolece aún de
apoyo empírico suficientemente replicado. Parece confirmado, como seña-
lamos posteriormente, que existe un intenso proceso innovador de parte
de nuevos y pequeños emprendedores, aunque cabe la duda de su el ras-
go de emprendedor está necesariamente asociado al pequeño tamaño o,
más bien, a la naturaleza de su dirección” (Camisón, 2000b: 19). Marches-
nay (2000), en un reciente trabajo, “disecciona precisamente el perfil del
propietario emprendedor en las empresas más pequeñas, buscando rom-
per la visión caricaturesca de la pyme en la literatura sobre innovación. La
observación revela que algunos rasgos del emprendedor (tamaño de la
empresa, grado de incertidumbre, gobierno por el  propietario-directivo,
creatividad,  adaptabilidad) están generalmente presentes en las  pymes,
aunque otros tópicos también están implícitos en las grandes empresas
(intrapreneurship, organizaciones individualizadas). A partir de la observa-
ción  cualitativa  de  las  microempresas  francesas,  Marchesnay  recalca  la
complejidad del mundo de las pymes, de modo que puede ser tan cierto
como falso suponer que el “espíritu de empresa” está escasamente pre-
sente en su conjunto. La exploratoria evidencia empírica sobre el mayor
contenido emprendedor de los líderes de las pymes de la nueva economía,
anunciada por d´Amboise (2000), resucita el interés de la cuestión, incor-
porando además al problema la cuestión de los indicadores convenientes
para medir el valor creado por el acto de emprender.

En este modelo de dirección estratégica, la senda estratégica está orienta-
da por la brújula de la visión empresarial  y  no por mapas de carretera
construidos  mecánicamente  (Vázquez,  Ciarsolo  &  Churruca,  1991:  106-
107). Se asume así que, en organizaciones emprendedoras, la visión puede
reemplazar con éxito a la planificación. Esta prescripción no cuenta, sin
embargo, con pruebas empíricas en número suficiente. Un trabajo recien-
te de d´Amboise (2000) es una aportación interesante en este campo. Ba-
sándose en un trabajo previo (d´Amboise, Nkongolo & Garnier, 1994), que
había mostrado la existencia en las pymes de una relación (aunque curvilí-
nea) entre el nivel de manifestación de la visión estratégica y el desempe-
ño, este autor pone a prueba la hipótesis que correlaciona positivamente
el nivel de desempeño de la empresa con el grado de manifestación de la
visión estratégica de los directivos-propietarios de la firma. El estudio pro-
duce unos resultados contradictorios: una asociación significativa entre el
nivel de visión estratégica y el desempeño objetivo (medido por la varia-
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ción de las ventas y los beneficios durante los últimos tres años) para las
empresas tradicionales, confirmando así la presencia de una fuerte visión
en las empresas tradicionales con mejor desempeño económico; que en
cambio no se observa en las empresas de la nueva economía, donde la re-
lación observada es entre el nivel de la visión estratégica y el desempeño
subjetivo de la organización (medido a través de la autoevaluación directi-
va del grado de alcance de los objetivos generales). 

Estos frutos confirman convicciones previas y suscitan importantes interro-
gantes sobre la gestión de las pymes, tres sobre todo. Primero, cuál es la ra-
zón de que en las pymes de la nueva economía una fuerte visión estratégica
no parezca asegurar un desempeño excepcional como tradicionalmente se
mide (incremento de ventas y de beneficios), estando por el contrario aso-
ciada al logro satisfactorio de los objetivos más amplios de la organización.
Segundo,  pone en tela de juicio la idoneidad de las medidas usuales de de-
sempeño para evaluar el progreso en las pymes de la nueva economía, ya
cuestionada por investigaciones anteriores (Autio & Renko, 1998) donde se
evidenciaba empíricamente que la mayoría de las nuevas empresas basadas
en la tecnología no están principalmente orientadas al crecimiento; este he-
cho puede indicar cómo los propietarios-directivos de las pymes de la nueva
economía evalúan el éxito de su firma por otros parámetros. Tercero, los re-
sultados citados reabren la discusión sobre la convergencia entre medidas
objetivas y subjetivas del desempeño, apuntando que la consistencia revela-
da en estudios previos (Venkatraman & Ramanujam, 1987; Camisón, 1999a)
puede ser contingente a variables como el tamaño o la industria. El trabajo,
pues, sugiere el hueco existente en el conocimiento de las motivaciones y
actividades de los líderes de las pymes en la nueva economía, y del grado en
que la gestión difiere entre distintos modelos de negocio, siendo al menos
diferente entre la pyme no tradicional y la pyme usualmente estudiada en el
pasado” (Camisón, 2000b: 20-21).

Competencias distintivas en recursos humanos

La contratación de mano de obra por la pyme sufre un desequilibrio de ca-
pacidades frente a la gran empresa. La habilidad de la pyme para elevar el
nivel de habilidad y competencia tecnológicas de su fuerza de trabajo des-
cansa, primordialmente, sobre el reciclaje interno, dada la posición domi-
nante de la gran empresa para reclutar graduados del sistema educativo
técnico (R&D Institute of Vocational Training, 1986). La gran empresa tiene
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también ventajas para contratar los mejores recursos directivos, ya sea in-
ternalizándolos (contratándolos como directivos) o mediante su externali-
zación (contratación externa de expertos). Teóricamente, esta mayor facili-
dad de contratación debe redundar en el dominio de las técnicas de ges-
tión más eficaces.

Este desequilibrio en recursos humanos es especialmente importante en
aquellos negocios basados en las personas, como la consultoría de gestión.
En estos casos, donde la prestación de servicios de alta calidad es crítica,
se tarda más tiempo en conseguir tamaño que en otros sectores.

Por otra parte, la composición cambiante de la fuerza de trabajo puede ac-
tuar como catalizador  para las  pymes por  dos razones  (Brock  & Evans,
1986, 1989; Evans & Leighton, 1989): la entrada en el mercado de trabajo
de colectivos (como madres trabajadoras) que incrementan la oferta del
trabajo más adecuado a la pymes dada su mayor flexibilidad para compati-
bilizar las condiciones de trabajo deseadas y la organización interna del
trabajo; y la mayor tendencia al autoempleo y a emprender nuevas firmas
encontrada en aquellos colectivos.

Una última característica relacionada con los recursos humanos que podría
favorecer a la pyme se basa en su mayor intensidad en factor trabajo res-
pecto a la gran empresa. Si la tendencia al descenso de los salarios reales
observada en la última década prosigue, y se incrementa la carestía del ca-
pital, la pyme podría obtener ventajas competitivas en ciertos componen-
tes del coste total. 

Las pymes de nueva creación, especialmente en negocios de servicios ba-
sados en la economía digital,  están ahora robando no sólo clientes sino
también a algunos de los mejores profesionales a las grandes empresas. Es
el caso ya comentado de la consultoría. Los atractivos de la pyme están
claros: junto a una menor formalidad y una reducida jerarquía, ofrecen es-
peranzas de un progreso profesional más rápido (no hay que esperar lar-
gos años para convertirse en socios, porque no hay socios), así como atrac-
tivas fórmulas de remuneración que incluyen opciones sobre acciones (es-
pecialmente  interesantes  cuando  dichas  compañías  cotizan  en  Bolsa,
como es el caso de Viant y Razorfish, que cotizan en el Nasdaq). La enorme
riqueza que pueden crear las opciones sobre acciones puede ganar a los
elevados salarios y bonos de las grandes empresas.
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Competencias distintivas organizativas

El menor tamaño constituye una ventaja para el desarrollo de estructuras
organizativas  más  simples  y  horizontales  y  de  relaciones  laborales  más
abiertas, que se revelan cruciales para aplicar nuevos principios de diseño
organizativo alejados de la jerarquización, los principios de gestión de los
recursos humanos que hacen insistencia en la participación, el compromi-
so y la implicación del trabajador en la institución, y para avalar la orienta-
ción de la organización hacia el mercado. Estas características constituyen
un soporte básico de nuevas ventajas competitivas de la pyme derivadas
de su proximidad al modelo organizativo ideal para competir en base a ac-
tivos intangibles.  

Un rasgo vital del modelo ideal es la adopción de una estrategia de flexibi-
lidad adaptativa, especialmente adecuada en entornos de alta segmenta-
ción de mercados y pronunciada diferenciación de la oferta de productos
(Salas, 1992a: 241). La especialización de la oferta y la incertidumbre de la
demanda (segmentos de consumidores con preferencias diferentes y alta-
mente cambiantes) obligan a la empresa a una percepción anticipada del
cambio, a una estructura ágil que haga llegar la información externa moti-
vante del cambio a los puntos interesados de la organización de forma di-
recta y rápida, y a mecanismos de respuesta raudos a los cambios acelera-
dos e impredecibles que se suceden de modo irreversible en los mercados
y en su organización interna. Todos estos objetivos requieren de acciones
organizativas comparativamente más sencillas en pymes. De ahí que un
amplio cuerpo de literatura defienda que el gran tamaño es una desventa-
ja en un entorno caracterizado por necesidades fluctuantes y rápidamente
cambiantes (Mouritsen, 1999; Yeh-Yun, 1998; Volverda, 1998; Hewitt-Dun-
das, 1997; Camisón, 1997a: 94; Moon & Fitzgerald, 1996; Aharoni, 1994).
Quizás, éste sea el principal recurso con que cuenta la pyme: una flexibili-
dad global, tanto en el área productiva, como en la comercial, la organiza-
tiva o la gestión de los recursos humanos.

Primero, la coordinación horizontal es tanto más sencilla en estructuras
flexibles,  poco jerarquizadas,  altamente descentralizadas (Ruigrok et  al.,
1999; Askhenas et al., 1995; Ostroff & Smith, 1993; Handy, 1984) y coordi-
nadas con base en mecanismos de transmisión horizontal de información
(Nielsen, 1974). 
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Segundo, la gestión horizontal de la innovación es tanto más sencilla en es-
tructuras con una baja diferenciación funcional entre áreas y departamen-
tos, un intenso proceso de comunicación formal e informal entre ellos, y
una mayor proximidad entre cultura ingenieril, técnica y económica, pun-
tos todos que favorecen la integración y la coordinación estrechas para la
innovación; así como en empresas versátiles capaces de responder rápida-
mente a los cambios de la demanda. 

Tercero, el enriquecimiento del trabajo se sostiene en diversos pilares. La
estrategia de flexibilidad adaptativa puede verse negativamente afectada
por una rígida jerarquía vertical que complica las relaciones entre propie-
dad y trabajadores. Su primer cimiento es, pues, esquemas de participa-
ción directa de los trabajadores de diversos tipos, como conceptos de or-
ganización del trabajo y de relación jerárquica basados en los principios de
contacto directo dirección-empleados, trabajo en equipo y autonomía en
la preparación y en la ejecución del trabajo (descentralización y auto-res-
ponsabilización).  Estos rasgos del diseño organizativo implícitamente ca-
racterizan una cultura empresarial de confianza mutua, que es más usual
en la pyme. La mayor cercanía entre la dirección y los trabajadores de pri-
mera línea y la disponibilidad de canales de comunicación informal en am-
bos sentidos propician un clima organizativo más propicio a la coopera-
ción. En cambio, en la empresa gerencial, el logro de este activo depende-
rá de la habilidad del directivo contratado para jugar un papel de concilia-
ción de intereses entre propietarios y trabajadores, que incentive la crea-
ción de una cultura basada en la integración de los objetivos de ambos
stakeholders.  Su segundo soporte es el principio de la definición genérica
de puestos de trabajo (definición más amplia de tareas, polivalencia de los
empleados), igualmente más típico de la pyme. 

Por último, la flexibilidad adaptativa exige la orientación al mercado, en-
tendida como proximidad al cliente, capacidad de escuchar y de atender
sus necesidades y de cooperar con él para lograr su fidelidad. Esta estrate-
gia de flexibilidad adaptativa puede ser especialmente factible en la pyme,
dado que la gran empresa ha mantenido tradicionalmente una relación
impersonal con su base de clientes a causa de su alto poder de negocia-
ción, su dominio de una marca con reconocimiento amplio en el mercado
y una jerarquía que aleja a la alta dirección del mercado. El pequeño tama-
ño constituye una ventaja para el desarrollo de estructuras organizativas
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más simples y horizontales, que se revelan cruciales para aplicar los princi-
pios de flexibilidad adaptativa antes mencionados.

La flexibilidad de los recursos humanos ha sido una de las facetas de la fle-
xibilidad operativa más tratada. Atkinson (1984) identifica sus tres tipos:
funcional, financiera y numérica. Ruiz, Ruiz & Sabater (2000) han profundi-
zado en la última categoría, la flexibilidad numérica. Se trata de la capaci-
dad de la empresa para ajustar su fuerza de trabajo ante contracciones o
expansiones  de  la  demanda,  reuniendo diversas  modalidades  entre  las
cuáles los autores se fijan en el porcentaje de empleo temporal y a tiempo
parcial sobre la plantilla total. Este trabajo es una aportación novedosa a
un campo con notorias lagunas en la investigación empírica. Para ello utili-
zan una muestra de 529 pymes de la Comunidad de Murcia. Los resultados
permiten observar relaciones significativas entre el grado de flexibilidad
numérica de la pyme y la incertidumbre ambiental percibida por los direc-
tivos, el tamaño, la edad, el sistema técnico, las prácticas de gestión de re-
cursos humanos y las estrategias empresariales” (Camisón, 2000b: 21-22).

A cambio de la minoración de la coordinación formal, el mantenimiento
del equilibrio entre vitalidad y eficacia exige que los miembros de la orga-
nización compartan unos valores y un proyecto de empresa, para evitar ac-
titudes centrífugas que hagan inestable su comportamiento o paralicen su
desarrollo. Así pues, el valor de la flexibilidad está ligado a la implantación
de una visión compartida por todos los niveles de la organización del pro-
yecto de empresa, que asume el papel centrípeto jugado imperfectamente
en la gran empresa por los mecanismos de coordinación formal. La fre-
cuente sustitución en la pyme de la planificación formal por la visión estra-
tégica del directivo-emprendedor (d’Amboise, 2000; d´Amboise, Nkongolo
& Garnier, 1994; Vázquez, Ciarsolo & Churruca, 1991: 106-107) es una baza
relevante en este sentido. La existencia de canales de comunicación des-
cendente informales y ágiles en la pyme constituye otra valiosa contribu-
ción para la difusión de la misión de la empresa y para alcanzar el compro-
miso y la participación del conjunto de la organización.

Un ingrediente básico de la flexibilidad de la pyme es la variable tiempo. Esta
idea es consistente con la tesis (Stalk, 1988) según la cual el tiempo es una
fuente de ventajas competitivas alternativas a la diferenciación y a los cos-
tes: la  respuesta rápida, o una mayor rapidez que los competidores. Estos
autores conciben la estrategia de respuesta rápida como diferente, aunque
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cercana, a la diferenciación: su idea nuclear es dar una respuesta inmediata
a las necesidades de los clientes. Las formas que puede tomar son diversas:
aceleración del ciclo en el desarrollo de nuevos productos, introducción fre-
cuente de innovaciones incrementales, sistemas productivos flexibles capa-
ces de simultanear cantidad y variedad de productos con rapidez de fabrica-
ción, acortamiento del ciclo completo de producción mediante un diseño
más eficaz de la planta productiva, rapidez de servicio al cliente actuando so-
bre el canal de distribución o interconectándose con los clientes, o proximi-
dad al mercado evitando demoras en responder a sus peticiones. 

La rapidez adquiere valor como estrategia en la medida que el entorno es
cada vez más dinámico y merma la fiabilidad de las previsiones, la obsoles-
cencia de productos se acrecienta, disminuye el tiempo disponible de res-
puesta a las jugadas estratégicas de la competencia y existen problemas de
copias e imitaciones. En estas industrias, una posición competitiva defendi-
ble requiere, además de ventajas en costes o en diferenciación, la capacidad
de responder con prontitud a las necesidades cambiantes de los mercados.
Este conjunto de amenazas se alimenta y potencia recíprocamente, forman-
do una espiral de cambios auto-acelerada, que impide a la empresa salir de
sus círculos concéntricos si no dispone de la necesaria agilidad (gráfico 47).
Así lo ve Hiroyuki Yoshino, Presidente de Honda Motor Company, quien afir-
ma: “no tenemos ninguna intención de fusionarnos con nadie. Nuestro obje-
tivo es mantener nuestra independencia. Honda está decidida a ir por libre.
Por un solo motivo: sabemos que se corre mejor sólo que atado a alguien. Si
se intenta ir rápido estando atado a alguien, es más difícil avanzar y más fácil
tropezar (...) Para tener éxito, lo importante no es el tamaño, sino ser rápidos
y flexibles”.75

La aceptación del tiempo como fuente de ventajas competitivas no implica
aceptar que sea sustitutiva de las ventajas clásicas en costes o en diferen-
ciación. Más bien al contrario, la aceleración de la ejecución de los proce-
sos redunda en mejorar los resultados alcanzados con las estrategias con-
vencionales: contribuyendo a la reducción de costes o al grado de diferen-
ciación (vía velocidad de innovación, diseño vanguardista, etc.). 

Una estrategia de respuesta rápida puede crear serios problemas en la
empresa cuando la aceleración de sus actividades no es controlada por

75 El País, Suplemento Negocios, 13 de agosto de 2000, pp. 11.
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una estructura  tecnológica,  humana y  organizativa  competente  a  estos
efectos. Estas dificultades son minimizadas en la pyme. Esta estrategia re-
quiere un sistema tecnológico y una dotación de recursos humanos espe-
ciales, en singular contrapuestos a los necesarios para implantar procesos
productivos orientados al liderazgo en costes. Asimismo, la aceleración de
las actividades puede ser perjudicial cuando la empresa carece de la flexi-
bilidad organizativa y de las habilidades adaptativas necesarias. La pyme
goza de una flexibilidad y una adaptabilidad capaz de encajar estos proble-
mas del mejor modo posible.

Competencias distintivas en capital social

El modelo ideal tiene también como rasgo el establecimiento de formas
organizativas reticulares. Su principal manifestación es la externalización
de todas las funciones en que la especialización interna no garantice la efi-
cacia competitiva, ante la creciente especificidad, dificultad de adquisición
y perfeccionamiento con el aprendizaje de los activos de conocimiento.
Los modelos organizativos de las pymes están frecuentemente teñidos de
estructuras cooperativas, coordinadas por pautas de confianza mutua en-
tre los integrantes de la red asentadas en los beneficios compartidos con
un compromiso cooperativo a largo plazo que excluye comportamientos
oportunistas Es el caso de las estructuras reticulares que se encuentran en
las empresas virtuales, en las redes inter-empresariales y en el contexto de
los distritos industriales. Este rasgo diferencial de las pymes hace que pue-
dan beneficiarse de la cooperación como mecanismo de adquisición de
competencias (Hamel, Doz & Prahalad, 1989; Buckley & Casson, 1988; Ko-
gut, 1988), de aprendizaje (Doz & Shuen, 1988; Lyles, 1987), de desblo-
queo de barreras internas a la innovación, y de superación de limitaciones
al crecimiento derivadas por ejemplo de la capacidad directiva (Doz, 1987).
En cambio, las grandes empresas suelen concretar sus estrategias de creci-
miento en fusiones o adquisiciones, en la cooperación mediante la crea-
ción de “joint ventures”, intercambios de activos o cruces accionariales. To-
das estas opciones son asiduamente dañinas para la acumulación y gestión
eficaz de activos intangibles, al mermar la flexibilidad de la empresa, pro-
vocar la pérdida del clima de confianza y, en muchos casos, de la identidad
corporativa, o sea, de activos intangibles relacionados con el prestigio y la
reputación inherentes a la marca.
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Este balance de las ventajas y desventajas competitivas asociadas al tamaño
tiene un campo rico para el contraste: las  pymes de alto crecimiento, tam-
bién referidas por algunos investigadores como empresas gacela. La valora-
ción de los factores explicativos de su éxito es una tarea convergente con el
análisis previamente desarrollado. Dos artículos entran en este problema,
aun insuficientemente explorado. El trabajo de Julien (2000) aborda un as-
pecto inédito de la cuestión: el conjunto de variables típicas de las pymes de
alto crecimiento, referidas al perfil de su emprendedor, a su organización y
prácticas de gestión, y a su planteamiento de las relaciones con el mercado y
con los recursos de todo tipo suministrados por el entorno. Julien encuentra
ciertas regularidades significativas, que ponen el acento del éxito de tales or-
ganizaciones en su capacidad para gestionar el cambio y reorganizar sus pro-
pias prácticas de gestión. La sintonía de estas prácticas excelentes con las
ventajas de las pymes sobre la gran empresa antes enunciadas es muy alta.
Las pymes de alto crecimiento se distinguen por una organización compleja,
descentralizada, participativa y estimulante del aprendizaje; por una direc-
ción dinámica y consistente, a través de la planificación flexible y la cultura
organizativa, enfocada a la búsqueda continua de nuevas oportunidades; por
una fuerte orientación al mercado, basada en estrategias de diferenciación
construidas sobre competencias distintivas en proximidad al cliente e inno-
vación; y por la creación de redes de todo tipo con instituciones del entorno
para hacer uso de los recursos que el mismo ofrece, enriqueciendo el depó-
sito de conocimiento interno de la organización. Este último rasgo enlaza
perfectamente con un segundo trabajo consagrado al análisis de las pymes
alicantinas de alto crecimiento (Gómez-Gras et al., 2000). Su resultado más
destacable es que, tanto la presencia de las pymes en mercados internacio-
nales como su posesión de competencias distintivas en innovación y tecno-
logía, están directamente asociadas con su recurso a acuerdos de coopera-
ción. Las alianzas estratégicas, como medio de reunir los recursos y capaci-
dades de que la pyme carece, vuelven así a definirse como un factor clave de
éxito (Camisón, 2000b: 22-23).

IV.5. LA ELECCIÓN DE FORMA ORGANIZATIVA

IV.5.1. Mercados, tecnologías, empresarios y modelos organizativos

La controversia entre las teorías de la competitividad de la gran empresa y
la pyme, así como las evidencias empíricas contradictorias disponibles so-
bre la viabilidad y el crecimiento de las empresas en función de su talla, no
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pueden resolverse con la única ayuda del RBV. Las diferencias en las carte-
ras de recursos y capacidades que distinguen a las organizaciones de dis-
tintas  dimensiones  están relacionadas  con las  formas organizativas  que
grandes empresas y pymes adoptan, y lo que es más importante, con su
elección de aquella forma que mejor se adapta a las contingencias del en-
torno. Parece necesario pues distinguir los modelos organizativos que unas
y otras han ido adoptando en el tiempo.

Toda clasificación supone una simplificación de la realidad. En este caso, en-
traña distinguir modelos de empresa pensando en una de sus características
más sobresalientes como es el tamaño. Pese a la trascendencia de esta va-
riable, las empresas dentro de cada segmento dimensional siguen siendo
muy heterogéneas en aspectos como los comportamientos, personas, evolu-
ción, tecnologías, riesgos o la dinámica de mercado, que pueden ser más po-
tentes que la talla (Beccarelli & Perker, 1991). Un primer modo de enfrentar
este problema es la aproximación multidimensional a la definición de pyme,
que se sugiere debe producir muestras más homogéneas de empresas den-
tro de cada categoría (pequeña, mediana y grande), minimizando entonces
los problemas de comparación implícitos a los criterios cuantitativos y los
problemas de operativización que aquejan a los criterios cualitativos de me-
dida. Pero existe una segunda forma de estudiar la  heterogeneidad de las
empresas en función de su tamaño. Una línea de investigación (Camisón,
2000d: 14-15, 2001b, 2003) sostiene que, tras estas lecturas contradicto-
rias de los papeles a jugar por la pyme y la gran empresa, subyace un pro-
blema de mayor complejidad: la existencia de modelos alternativos de or-
ganización de la producción.76 Es posible entonces efectuar una relectura
del papel del tamaño y visualizarlo como una dimensión más del modelo
de organización de la empresa.

Este problema entronca directamente con la literatura consagrada al análi-
sis de los procesos de cambio de los modelos organizativos de la empresa
occidental y japonesa, frente a la dinámica de cambios cuasi revoluciona-
rios o radicales que su entorno está plasmando, suscitada en la mayoría de
países industrializados desde principios de los años 90. Sumándose a los ya
76 La clasificación de las formas organizativas discernibles en la historia de la empresa
ha sido abordada en Gras & Larson (1939), Pollard (1965), Hughes (1966), Chandler
(1962, 1977, 1978, 1990), Berg (1985) y Costa (1993: 154). El análisis de la evolución de
las formas organizativas, aquí presentado, tiene sus antecedentes en Camisón (1987a,
1993a, 2000d: 14-15, 2003). Fumagalli & Mussati (1994: 260) ofrecen otra tipología.
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seminales trabajos de Chandler (Chandler, 1962, 1965, 1977, 1978, 1990;
Chandler & Daems, eds., 1980; Chandler, Hagström & Sölvell, eds., 1998),
al multinacional proyecto sobre el proceso de cambio en la industria del
automóvil dirigido por Womack, Jones & Ross (1990) y a las investigacio-
nes de Osterman (1992, 1994a,b, 1998, 2000) y Dertouzos et al. (1989) en
Estados Unidos; de Ackroyd & Procter (1998) en el Reino Unido; y de Abe-
gglen & Stalk (1985), Morita (1986), Aoki (1988, 1994), Aoki & Dore (eds.,
1994) y Porter, Takeuchi & Sakakibara (2000), en Japón. En España, mere-
cen una mención especial estudios como los de Huerta (ed., 2003), Navas
& Nieto (eds., 2003), García Pérez de Lema (dir., 2002), Camisón (2006a,
2001b, 1997a), de Andrés (1998), de Pablo & Rodríguez (dirs., 1996) y Sa-
las (1993a,b, 1992 a,b). También merecen una reseña los estudios sobre la
utilidad de las nuevas formas de organización basadas en la cooperación y
las tecnologías de la información (organizaciones virtuales) y sus efectos
en la gestión del  conocimiento y el  aprendizaje organizativo (Malhotra,
2000).76 

Julien (1990) ha distinguido cuatro clases de tipologías cualitativas de estas
formas organizativas, según se basen en la estrategia y los objetivos de la
dirección, en la evolución de la organización, en el origen de la propiedad y
en el sector o el tipo de mercado en que la empresa está presente. Para
nuestra clasificación, utilizaremos elementos de los tres primeros criterios
por ser de alcance universal, dejando de lado el cuarto por estar enfocado
en tipologías para situaciones específicas.

Si nos fijamos en los tres primeros criterios, podremos apreciar que estos
modelos organizativos no han surgido de modo temporalmente aleatorio,
sino que guardan una lógica en su evolución histórica. Son harto conocidos
los riesgos que acarrea una interpretación estrictamente lineal y determinis-
ta de la historia. La clasificación por etapas, acotadas temporalmente y justi-
ficadas con arreglo a criterios más o menos arbitrarios, tropieza con diversos
problemas. En primer lugar, aunque cada tramo histórico es diferenciable
por sus características propias, existe la dificultad de vincular categóricamen-
76 Es importante precisar que esta literatura, si bien se remonta ya a hace cinco déca-
das, se mantiene plenamente viva, por cuanto la dinámica de cambio organizativo no
ha hecho sino acelerarse y producir nuevos modelos de gestión. Así se manifiesta en la
presencia de trabajos recientes sobre el tópico en las revistas científicas; podemos ci-
tar, a título de ejemplo, el  special issue on “Institutions, Markets and Organizations”
editado por Organization Studies en su número 12, volumen 26, de 2005.
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te cada etapa a un periodo temporal concreto. Pero, además, esos rasgos
distintivos propios de cada fase no admiten cortes nítidos ni son totalmente
observables en el periodo al cual se adscriben; más bien al contrario, suelen
entroncar fuertemente con estadios temporales previos, donde anidan las
razones de su carácter, y con estadios temporales posteriores, donde surgie-
ron las causas de su transformación. Pese a estos obstáculos, la explicación
cronológica de la historia (eliminando la tentación de establecer cortes brus-
cos) aporta un valor interesante: permite captar mejor la esencia del modelo
distintivo de cada intervalo histórico, y subsiguientemente formularse cues-
tiones esenciales sobre las razones del cambio pretérito o futuro, o sobre la
subsistencia y las ramificaciones de modelos históricos. 

La evolución de las formas organizativas ha estado influida en grado sumo
por el cambio tecnológico en el sistema de producción. No es habitual que
los economistas entren en la prognosis de las características específicas de
los bienes de capital. Este soslayo se ha disculpado muchas veces por la
atribución a la Ingeniería de la responsabilidad en este terreno. Este proce-
der ignora que esta disciplina, aunque ha generado un proceso educativo
sumamente útil entre los directores de empresa acerca del uso de mode-
los matemáticos, análisis estadísticos, sistemas hombre-máquina y siste-
mas computerizados para aumentar la eficiencia fabril, en cuanto a apro-
vechamiento óptimo de los inputs en el proceso productivo y resolución
de problemas de calidad o rendimiento, está aquejada de una falta de vi-
sión generalizada que le permita situar la tecnología en el contexto del di-
seño estratégico y organizativo. 

Otras veces el soslayo se debe a la insistencia en la especificidad del “pro-
blema tecnológico” frente al “problema económico” (Camisón, 1984). La
postura clásica de la doctrina económica señala que el interés de la tecno-
logía para los economistas deriva, no de su atractivo intrínseco, sino de su
influencia determinante en la escasez relativa que constituye el objeto de
estudio de la Economía (Robbins, 1980: 62-64). Hace falta entonces tras-
cender los límites de la Economía para situarnos en el campo de la Direc-
ción de Empresas, a fin de reconocer que sin la tecnología no es posible
comprender a fondo las causas y la naturaleza de las  transformaciones
operadas en el sistema productivo y en el modelo organizativo de la em-
presa. De hecho, muchos de los primeros investigadores de estos proble-
mas tuvieron muy en cuenta la estructura tecnológica y las innovaciones
de proceso a la hora de explicar la evolución de las tareas productivas, el

521



mismo modelo de organización de la producción e incluso el propio mode-
lo administrativo en cuanto a estrategia, división del trabajo y coordina-
ción. Así lo defiende Ferrarotti (1971: 436) al definir la empresa como un
“sistema de máquinas y realidad técnica” que coexiste con una “estructura
formalmente codificada y definida jurídicamente” y un “sistema social y
una comunidad real”, de modo que “cualquiera que pueda ser el juicio his-
tórico sobre el rol desempeñado por el maquinismo en la evolución de la
empresa capitalista industrial, no cabe duda de que la estructura tecnoló-
gica tiene en la empresa moderna una posición fundamental”. 

La dirección del proceso productivo requiere la utilización de unas mate-
rias primas, unos componentes, unas fuentes energéticas, una cualifica-
ción del capital humano y unos bienes de capital que, para un óptimo fun-
cionamiento, deben estar  en función de la estructura tecnológica de la
empresa. La tecnología influye incluso en la determinación de los agentes
económicos que intervienen en el proceso productivo y en la configura-
ción de la forma de organizar la relación de la empresa con su entorno.
Kranzberg & Pursell (1981b: 14-15) insisten en este punto clave cuando es-
criben que la tecnología es “mucho más que herramientas y artefactos,
máquinas y procesos. Afecta al trabajo humano (…) El énfasis en el aspecto
trabajo de la tecnología revela que ésta abarca también la organización al
mismo tiempo que la finalidad del trabajo”. En la misma línea, Drucker
(1970: 151-154) tiene escrito que “la tecnología no se refiere a cosas -he-
rramientas, procesos y productos- sino al trabajo (…) La tarea, las herra-
mientas y la organización social del trabajo no son totalmente indepen-
dientes, sino que influencian mutuamente y se afectan entre sí”.

El cambio tecnológico ha contribuido decisivamente a la formación, el re-
conocimiento y la resolución de los problemas de producción, y en buena
medida a los problemas de organización. La base tecnológica reflejada en
el modelo de automatización y en el sistema de recogida, tratamiento y
transmisión de la información ha evolucionado al alimón de la estructura
organizativa, hasta el punto de que los intentos de las empresas por aco-
modarse al  modelo de automatización e informatización imperantes en
cada instante, ha sido el origen de innovaciones radicales en los modelos
de organización.
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Es pues factible establecer unas correspondencias entre la naturaleza cam-
biante del modelo de empresa y las sucesivas innovaciones tecnológicas y or-
ganizativas que han sustanciado su transformación. La evolución de las for-
mas de producción ha sido moldeada por cambios tecnológicos y cambios en
los mercados. Pero también está estrechamente ligada al desarrollo de nue-
vas teorías de la empresa que han dado cobertura intelectual a las decisiones
empresariales; así como al cambio del mismo concepto de empresario, pues
ha sido el cambio de sus funciones y responsabilidades, junto a la renovación
de su mentalidad y cultura, lo que ha permitido leer los retos del entorno e
innovar en modelos para relacionarse con los mercados. Mercados, tecnolo-
gías, organizaciones y empresarios han evolucionado pues a la par o con pe-
riodos de ajuste con tendencia a recortarse (figura 4.16).

Figura 4.16. Evolución histórica de los modelos organizativos

Fuente: elaboración propia.
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El cambio tecnológico no ha cesado desde la Primera Revolución Indus-
trial. Esta primera gran oleada de innovaciones tecnológicas (en mecaniza-
ción y nuevas fuentes de energía) y económicas o ambientales (nacimiento
y expansión de una economía de demanda caracterizada por la masifica-
ción y la estandarización) condujo a la sustitución progresiva del modelo
de  producción  artesanal  y  doméstica  (descentralizada-no  especializada)
por el modelo de producción en masa, al tiempo que el empresario indivi-
dual dejaba paso al empresario inventor.

La Segunda Revolución Industrial implicó otra serie de cambios tecnológi-
cos radicales tanto en procesos como productos. Las innovaciones tecnoló-
gicas radicales en procesos, plasmadas en el desarrollo de la industria de
máquinas-herramienta y de las tecnologías de mecanización introducidas
en las industrias de bienes de transporte (automóvil y ferrocarril principal-
mente) supusieron la génesis del modelo productivo de integración verti-
cal primero y de ultra-mecanización o automatización “dura” después, ci-
mentado en la cadena de montaje y las líneas transfer. A su vez, las innova-
ciones tecnológicas de productos empujaron al nacimiento de nuevas in-
dustrias de flujo continuo, como la química, que enriquecieron el abanico
de modelos productivos con los sistemas de automatización “avanzada”. El
empresario decisor va ganado terreno en todas las industrias basadas en la
escala, ante la obligación de concentrar capital que conlleva la separación
entre la propiedad y el control.

El cambio económico con sus secuelas de crecimiento en el poder de com-
pra y el deseo de diversidad en producto origina el desarrollo de un mode-
lo de organización multidivisional. La base tecnológica no se modifica en lo
sustancial, pero se acompaña de nuevos modos de organización del traba-
jo y de nuevas estrategias de producto. Se consolida entonces la empresa
gerencial, en la que la figura clásica del empresario-propietario se debilita
cediendo el control del capital a sociedades financieras y el control de la
dirección a profesionales.

La Tercera Revolución Industrial trajo consigo cambios de mercados y tecno-
logías en el sentido opuesto al hasta entonces dominante. La nueva econo-
mía de la oferta empieza a distinguirse por la exigencia por los consumidores
de  una mayor  diferenciación y  desmasificación.  La  evolución tecnológica
propició la adaptación organizativa a estos nuevos mercados, con la intro-
ducción de tecnologías de automatización y sistemas de producción flexible,
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que abren el camino hacia nuevos modelos productivos batch y externaliza-
dos, en los cuales la subcontratación es pieza clave, que curiosamente eran
los dominantes antes de la Primera Revolución Industrial, haciendo lógica
salvedad de la inmensa distancia técnica que separa ambos momentos.

La última gran oleada de cambio técnico se ha distinguido por aportar in-
novaciones que conjugan la automatización y la flexibilidad (robotización)
con la nano-producción. Los procesos sufren una progresiva desintegra-
ción vertical que se acompaña de modelos organizativos descentralizados
y especializados, soportados por la cooperación y redes interorganizativas
frecuentemente de carácter local. Al mismo tiempo, se visualiza la irrup-
ción de nuevos modelos de empresario que dan personalidad a los proyec-
tos emprendedores, recuperando la tradición emprendedora e innovadora
de la Primera y Segunda Revolución Industrial.

Esta evolución de los modelos organizativos no ha sido sólo el crisol donde
se han fundido los cambios tecnológicos y de mercado, con la colaboración
de diferentes perfiles de empresario. Las ideas aportadas por las sucesivas
teorías de la empresa han constituido un ingrediente intelectual de relieve
para identificar y canonizar las variables clave de cada modelo organizati-
vo. La Teoría de la Firma aportó las claves para construir el capitalismo in-
dustrial, y con él los modelos organizativos que superaron la primitiva pro-
ducción artesanal y descentralizada-no especializada, que giraron alrede-
dor del modelo de producción unitaria centralizada. La transición a la pro-
ducción integrada verticalmente se benefició de las aportaciones de la Or-
ganización Científica del Trabajo, la Teoría de la Burocracia, la Economía In-
dustrial y la Teoría de los Costes de Transacción. El nuevo giro evolutivo
que engendró la organización multidivisional ha sido justificado teórica-
mente por la Economía Institucional, la Teoría de la Diversificación y la Es-
cuela chandleriana de la Relación Estrategia-Estructura. Ya en tiempos más
recientes,  los nuevos modelos organizativos se han cimentado en enfo-
ques como la Teoría de la Cooperación, la Teoría de Redes, el Enfoque Ba-
sado en Recursos y Capacidades (RBV) y la Economía Evolutiva.

La elección de entre estas formas organizativas no es un problema disocia-
do de la cuestión del tamaño (Camisón, 2000d: 14-15). Los distintos mode-
los de organización de la producción tienen una presencia muy distinta en
la población de grandes empresas y entre las pymes. Los lazos entre tama-
ño y modelo organizativo son complejos (Figura 4.17).
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Figura 4.17. El juego de efectos recíprocos entre tamaño 
y modelo organizativo

Fuente: elaboración propia.

Por un lado, es preciso considerar que el tamaño puede ser una variable
antecedente en la selección por la empresa del modelo organizativo para
la producción. Es decir, dada su dimensión, la dirección puede optar por el
modelo organizativo que juzgue más eficiente. Se dispone de una eviden-
cia empírica consistente sobre algunas de estas relaciones. Por ejemplo, la
integración vertical (modelo fordista), el modelo multidivisional y los mo-
delos post-fordista y neo-fordista son prácticamente privativos de la gran
empresa, de igual manera que la organización descentralizada de la pro-
ducción en el seno de distritos industriales está dominada por pymes. En
cambio, la relación entre tamaño y preferencia por modelos cooperativos,
reticulares o virtuales está poco estudiada. Se afirma con asiduidad que la
cooperación es una opción estratégica idónea para la pyme, pero las alian-
zas y otras redes inter-organizativas son estructuras productivas con una
práctica común por la gran empresa. 

Por otro lado, la dimensión es sólo una de las manifestaciones visibles del
modelo de organización de la producción escogido por la empresa. El ta-
maño, cuando se mide por el número de trabajadores o de activos poseí-
dos, no es sino una variable consecuente al modelo de organización de la
producción seleccionado por la empresa. La gran empresa que opta por
crecer a través de la integración vertical o de la diversificación dentro de
un modelo multidivisional tendrá siempre mayor base de empleados y ac-
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tivos tangibles, que otras grandes empresas del mismo negocio que han
seleccionado crecer mediante modelos neo-fordistas, postfordistas, fede-
rados o reticulares; y por supuesto que las pymes. Sin embargo, no está
aún aclarada la cuestión de cuál de los modelos organizativos adoptados
por la gran empresa y la pyme conduce a un mayor crecimiento organizati-
vo, y por tanto tiene una relación directa con el tamaño en volumen de
ventas. 

Por tanto, el análisis de la competitividad entre la pyme y la gran empresa
debiera reconducirse hacia la investigación de la  eficacia comparada de
cada forma organizativa. La forma organizativa dominante entre la gran
empresa hasta el último cuarto del siglo XX ha sido el modelo de empresa
gerencial organizada bien verticalmente integrada (modelo IV) bien multi-
divisionalmente (modelo M). Las dos últimas décadas de la pasada centu-
ria han contemplado el progreso de nuevos modelos más descentraliza-
dos, ya sea en la forma de la desintegración vertical neofordista (modelo S)
o en alguna modalidad descentralizada con relaciones de carácter federa-
do entre gran empresa y pyme (modelo P y modelo N). Frente a estas for-
mas características de la gran empresa, en la pyme cabe observar la misma
diversidad organizativa con modelos claramente diferenciados como son la
empresa artesanal (modelo A), el modelo de pyme independiente especia-
lizada (modelo IE), el modelo de empresa ensanchada (modelo EE), el mo-
delo de empresa integrada en un distrito industrial (modelo DI) y el mode-
lo de empresa flexible (modelo F).

Desde los trabajos de referencia de Chandler (1962, 1977) sobre el desa-
rrollo secuencial  de las formas organizativas,  una postura asume que la
empresa industrial multi-unitaria gestionada profesionalmente es el mo-
delo acabado de organización de la producción en una economía de mer-
cado madura, considerando obsoletas otras formas organizativas de natu-
raleza reticular o basadas en las pymes, que se corresponderían a formas
capitalistas históricamente superadas (Camisón, 2001a: 49). Sin embargo,
la literatura citada sobre el cambio organizativo ha aportado pruebas ine-
quívocas de la eficacia de los nuevos modelos organizativos, al permitir
mejoras simultáneas de la posición competitiva en costes, calidad y flexibi-
lidad (ej., Womack, Jones & Roos, 1990) así como una mejor gestión de los
conflictos de objetivos intra e inter-organizativos (ej., Aoki, 1988). Existe
pues cierta evidencia empírica de que la utilización de las prácticas que ca-
racterizan los sistemas avanzados de gestión mejora los resultados empre-
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sariales, tanto en Europa (ej., Arnal, Ok & Torres, 2001) como en Estados
Unidos (ej., Black & Lynch, 2001; Cappelli & Neumark, 1999).

La gran pregunta es si las formas organizativas se suceden en pos del modelo
“óptimo”, el mejor ajustado a las contingencias internas y externas a las or-
ganizaciones, o si por el contrario pueden existir simultáneamente formas
organizativas que den respuestas, diferentes pero igualmente eficaces, a las
demandas del entorno. Se enfrentan aquí la hipótesis del isomorfismo y la
hipótesis de la equifinalidad. El debate entre estas dos visiones del cambio
organizativo ha discurrido en paralelo al análisis histórico de las formas orga-
nizativas. Este cuerpo de literatura distingue dos enfoques, según adopten
una visión secuencial o simultánea de las formas organizativas, que ofrecen
respuestas completamente distintas a la cuestión clave si existe una forma
organizativa óptima.
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IV.5.2. El análisis isomorfista de las formas organizativas: 
en pos de la forma organizativa óptima

La  primera clasificación  secuencial  de  las  formas  organizativas fue  obra
temprana de Norman Scott Brian Gras en la Harvard Business School, y fue
una pieza clave para que la historia económica alcanzase el reconocimiento
como disciplina diferenciada.  Gras (Gras & Larson, 1939) distinguió cinco
formas correspondientes a cinco fases del capitalismo: 

— La pequeña empresa individual (tenderos, artesanos y mercaderes ambu-
lantes), encajada en el periodo del capitalismo menor o simple (petty ca-
pitalism), y que se prolonga hasta el siglo XVIII.

— La figura del comerciante sedentario, un empresario polivalente que de-
sarrolla diferentes actividades mercantiles por la imposibilidad de espe-
cializarse ante la falta de volumen económicamente rentable de una sola
función comercial o gama de productos. Su florecimiento se produce en
las ciudades europeas mediterráneas y holandesas en el tramo final de la
Edad Media y durante el capitalismo mercantil, culminando en la Gran
Bretaña del siglo XVIII, desde donde salta a la América colonial.

— El comerciante especializado y el empresario,  que cobran protagonismo
en el capitalismo industrial. Esta figura surge a partir de la transformación
del comerciante diversificado, por dos vías: (a) la rentabilidad económica
de la especialización, al crecer suficientemente su volumen; (b) las opor-
tunidades nacidas con la Revolución Industrial para quiénes disponían del
capital para instalar fábricas. El capitalismo industrial inicia su declive ha-
cia 1865, cuando la intensa competencia desplaza el centro de gravedad
del sistema desde el incremento de la producción, hacia el control del
mercado y la racionalización de la competencia. Dos son las estrategias
entonces seguidas: (a) la integración horizontal en consorcios monopolís-
ticos (cárteles); (b) la integración vertical, extendiendo la actividad hacia
las fuentes de abastecimiento o los canales de distribución.

— El capitalismo financiero aflora en el momento en que las grandes com-
pañías, para financiar sus operaciones de integración horizontal o verti-
cal, empiezan a acudir a intermediarios financieros para obtener el neces-
ario capital. Las sociedades financieras adquieren así un peso específico
en la administración ejecutiva de sus empresas cliente. Gras acota esta
fase entre 1879, año en que J.P Morgan & Co. se hizo cargo de la venta
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del paquete de acciones que poseía William K. Vanderbilt en la compañía
ferroviaria New York Central  Railroad; y la promulgación en 1933 por
Franklin D. Roosevelt de su New Deal.

— El capitalismo nacional aparece en la década de 1930, con el inicio de la
planificación estatal de la economía, dando lugar al desarrollo de las em-
presas públicas.

Sin embargo, el antecedente más difundido en el análisis de las formas del
capitalismo es la tipología de Alfred D. Chandler (1962, 1977, 1978, 1980).
Este autor, sucesor de Gras en la Harvard Business School, tiene una destaca-
da producción científica consagrada al estudio del auge y de la estructura de
la gran empresa en Estados Unidos. Dos al menos de sus trabajos son refe-
rencias seminales en el área: Strategy and Structure: Chapters in the History
of the American Enterprise (1962) y The Visible Hand: The Managerial Revo-
lution in American Business (1977). Su doctrina de las fases de desarrollo de
la gran empresa, basada en variables institucionales y administrativas, dis-
tingue tres etapas referidas al caso de Estados Unidos: 

1. Empresa tradicional (capitalismo individual). Esta fase, prolongada desde
1790 hasta 1840, contempla la formación de la economía nacional y la
expansión de un mercado que sirve de apoyo a la especialización de los
negocios y a una serie de innovaciones en las industrias textil, siderúrgica,
metalúrgica y del transporte. El desarrollo de un incipiente entramado
empresarial ayuda a crear las instituciones mercantiles básicas de la na-
ción. Este primer estadio es el del capitalismo clásico o individual, en el
sentido de que las figuras del propietario y del empresario aún coinciden.

Chandler distingue en esta fase dos modelos distintos: el modelo de em-
presario en la línea del comerciante sedentario y polivalente que describe
Gras, dominante en la época colonial; y el modelo de empresa especiali-
zada, asentado con la expansión geográfica y económica de Estados Uni-
dos durante la primera mitad del siglo XIX. Mientras que Gras estima am-
bos modelos como cotas de diferentes formas del capitalismo, Chandler
los encuadra dentro del capitalismo clásico, por compartir un rasgo fun-
damental: ser unidades simples de explotación donde coincide el empre-
sario y el propietario.

2. Moderna empresa industrial. Este segundo periodo, que abarca desde 1840
hasta la primera guerra mundial, se tipifica por un intenso proceso de inno-
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vación en diversas industrias productoras de bienes de consumo y de bienes
de equipo, gracias a la imbricación de las nuevas tecnologías en los procesos
de producción, distribución y transporte. Chandler distingue en esta fase dos
modalidades: el capitalismo familiar y el capitalismo financiero.

El capitalismo familiar fue típico de las empresas cuyo crecimiento se fi-
nanció mediante la reinversión de excedentes; ello permitió a los descen-
dientes de los fundadores mantener el control organizativo. Por el contra-
rio,  el  capitalismo financiero nace a consecuencia  de la necesidad de
aportación de capital ajeno para financiar la expansión, que concede a los
intermediarios financieros (banqueros de inversión sobre todo) la misma
autoridad que los accionistas; sin embargo, Chandler (y su tesis se despe-
ga de la Gras en este aspecto) concede a esta modalidad menor tiempo y
porte, argumentando que la participación activa de los financieros en la
dirección ejecutiva de sus empresas cliente fue transitoria, restringiendo
su presencia a los órganos de gobierno, y más tarde asumiendo sólo fun-
ciones de representación y de vigilancia de sus intereses.

3. Empresa industrial multi-unitaria moderna.  Chandler simboliza esta ter-
cera fase por la desaparición del capitalismo familiar y del capitalismo fi-
nanciero, para entrar en la etapa que denomina  capitalismo gerencial
(Chandler, 1980). Desde la década de 1920, comienza a consolidarse en
casi todos los sectores de la economía norteamericana (empezando con
aquellas industrias en que la rapidez de los cambios tecnológicos facilitó
la oportunidad de la producción masiva), la gran empresa, con una direc-
ción profesional impersonal, que integra múltiples unidades de diversos
sectores de la manufactura y su distribución en continuo crecimiento me-
diante la diversificación de productos y la apertura de nuevos mercados
en ultramar. La explotación de las oportunidades derivadas de un merca-
do masivo se planteó por las empresas a través de dos vías:  la integra-
ción vertical  o la integración horizontal  mediante la fusión de empresas
constituyendo carteles que controlaban la producción conjunta.

La lectura organizativa de estas tipologías lleva a identificar tres grandes pro-
totipos de modelos organizativos (figura 4.18). Todos ellos son modelos orga-
nizativos integrados cuya intención es la creación de empresas integradas para
explotar las ventajas competitivas que son privativas de la gran empresa: ma-
yor dotación de recursos, poder de mercado, economías de escala y de alcan-
ce, y una estructura de propiedad y control más eficaz para acumular una gran
base de capital compaginándola con la profesionalización directiva.
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Figura 4.18. Modelos organizativos integrados

Fuente: Camisón (2001b: 51-52).
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Veamos los rasgos fundamentales de estos modelos organizativos integra-
dos en los que se manifiesta la gran empresa:78

1. La  organización unitaria,  nacida con la Primera Revolución Industrial
entre 1769 y 1865 en Gran Bretaña (Gras & Larson, 1939) y entre 1790
y 1840 en Estados Unidos (Chandler, 1962), es decir, durante la vigencia
del capitalismo industrial.

La expansión de los mercados y un cambio tecnológico radical en una
serie de industrias, capitaneadas por la textil, impulsaron un conjunto
de innovaciones tecnológicas en la producción, la energía y el transpor-
te, que favorecen la centralización y la mecanización. Por tanto, es un
modelo organizativo ligado al  desarrollo de la fábrica mecanizada, la
primera gran innovación tecno-organizativa (Ackrill,  1987; Thompson,
1963; Friedman, 1960). En el comercio, se produce la transformación
del comerciante ambulante o sedentario no especializado, en comer-
ciantes especializados una vez el volumen de demanda justifica econó-
micamente la especialización. La figura del empresario sigue siendo en
todo caso la del empresario individual o familiar, en el que aún no se ha
disociado el capitalista o propietario del directivo; de ahí que Chandler
denomine capitalismo individual o clásico a esta etapa. El  avance de
este modelo se realiza bajo el manto ideológico de la Teoría de la Firma,
cuya orientación liberal favorece el comercio interior y exterior, justifica
la importancia de la mecanización y del volumen de producción para al-
canzar economías de escala, y anima el desarrollo de las instituciones
jurídicas y políticas que consolidan el Estado-nación.

2. La organización verticalmente integrada, modelo con el que se abre la
transición al  capitalismo financiero.  La creciente demanda de capital
para el desarrollo de industrias como metalurgia, siderurgia, bienes de
equipo y automoción (y en menor medida de otras industrias de bienes
de consumo), unida al aumento de la competencia, desplazan el eje de
la estrategia empresarial desde la centralización, mecanización e incre-
mento de la producción hacia el control del mercado y la racionaliza-
ción de la competencia. Las dos vías que las grandes compañías explo-
ran son la integración vertical y la integración horizontal mediante fu-
siones (para formar consorcios monopolísticos, tipo cárteles y trusts), y

78 Véanse al respecto Camisón (1993a: caps. 2-4) y Camisón (2003).
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ambas acaban forzando (en todos aquellos casos en que la reinversión
de excedentes no era suficiente para cubrir las necesidades de inver-
sión) la transformación del empresario individual o familiar en compa-
ñías por acciones, disociando la propiedad y el control el segundo cada
vez más en manos de las entidades financieras (a través de su participa-
ción en los órganos de gobierno societario)  que facilitaron el  capital
ajeno. En el ámbito productivo, la organización verticalmente integrada
atraviesa distintas etapas a medida que los cambios tecnológicos se su-
ceden para dotar de consistencia al modelo de producción en masa, cu-
yos principios básicos son intercambiabilidad, estandarización, normali-
zación,  simplificación  y  sincronización.  El  fordismo es  el  epítome de
esta forma organizativa (Chandler, 1977: cap. 8; Landes, 1969), consa-
grando la cadena de montaje como la segunda gran innovación organi-
zativa. La incesante complejidad de los mercados y las organizaciones
es el detonante de un trabajo intelectual preocupado por desvelar sus
claves y ofrecer respuestas a sus problemas. De ahí que el modelo de
organización verticalmente integrada y la naturaleza de los mercados
que forja, sean objeto de análisis y soporte ideológico desde la Organi-
zación Científica del Trabajo, la Teoría de la Burocracia, la Economía In-
dustrial y la Teoría de los Costes de Transacción.

3. La organización multi-divisional (M-Form) (Weisberger, 1979; Chandler,
1965; Sloan, 1965), que emana del intento de superación de los proble-
mas del modelo de organización fordista mediante estrategias de creci-
miento diversificado (Didricksen,  1972; Chandler,  1967) y estructuras
organizativas multi-unidad o multidivisional  (Chandler,  1962).  Los so-
portes ideológicos de esta forma organizativa fueron la Escuela de la
Relación Estrategia-Estructura (Chandler, 1962) y la teoría de la diversi-
ficación asentada en la Economía de las Organizaciones (Barney & Ou-
chi,  eds.,  1986;  Williamson,  1975,  1986;  Jensen  &  Meckling,  1976;
Fama & Jensen, 1983). 

La teoría contractual llega a la conclusión de que la M-Form es la forma orga-
nizativa ideal en contextos de diversificación de negocios y crecimiento, por
su utilidad para reducir los efectos de la racionalidad limitada y el oportunis-
mo directivo. Según este enfoque, “la empresa M-form, donde cada división
es una cuasi-empresa y las actividades estratégicas y operativas están sepa-
radas, reúne muchas de las propiedades de un mercado de capitales en mi-
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niatura, que asigna recursos entre los agentes -divisiones en este caso- “(Ca-
misón, 2003: 697).

Quizás, el modelo de referencia actual para demostrar que la rentabilidad
de  la  M-Form es  General  Electric.  Este  conglomerado  estadounidense,
enormemente diversificado pues abarca desde la producción de turbinas o
bombillas hasta el leasing de aviones, ha incrementado sus beneficios en-
tre 1991 y 1998 en un 250%, cuando su facturación sólo se duplicó. 

Las tipologías secuenciales del capitalismo coinciden en señalar  la gran
empresa  multidivisional  gestionada  profesionalmente  como  el  modelo
“acabado” de organización de la producción en una economía de mercado
madura  (Fama & Jensen,  1983).  El  modelo  de  empresa  gerencial tiene
como forma fundamental la sociedad anónima plenamente desarrollada,
definida por la separación entre la propiedad y el control. Desde la teoría
contractual, la sociedad anónima plenamente desarrollada es considerada
la forma organizativa óptima per se, por sus importantes ventajas basadas
en la especialización de la asunción de riesgos y de la dirección.  

Simultáneamente y siguiendo la tesis del capitalismo gerencial de Chandler
(1967, 1977), la postura desde la Economía Industrial e Institucional era uná-
nime al “considerar a la pyme y a la empresa familiar como modelos obsole-
tos, correspondientes a formas capitalistas históricamente superadas” (Cami-
són, 2001b: 49). La competencia abierta entre empresas de tamaños distin-
tos fue así arrinconada por el éxito de modelos integrados de gran empresa
con relaciones de exclusión de la pyme. Es más, siguiendo la tesis de Chandler
del carácter efímero o de transición del capitalismo familiar, el paso desde el
capitalismo financiero al gerencial habría sido muy rápido: “sólo en un núme-
ro muy reducido de grandes empresas norteamericanas hubo más de dos ge-
neraciones de allegados del fundador que dirigieran las firmas cuya propie-
dad detentaban” (Chandler, 1977: 492). La cronología de Chandler (1990: 14)
data la transición entre mediados del siglo XIX y la década de 1920, momento
en el cual al capitalismo gerencial se habría consolidado.

La primera consecuencia de este modo de interpretar la elección de forma
organizativa fue la concentración del capital. El ejemplo clásico de concen-
tración del capital es la industria de construcción de ferrocarriles. Chandler
& Salisbury (1965: 130-141) han descrito el proceso de capitalización de
estas industrias y las innovaciones introducidas en su administración des-
de 1850, que las hicieron gigantes en su época. Mientras en 1850, sólo 41
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fábricas en Estados Unidos poseían una capitalización igual o superior a
150.000 $, el New York Central Railway se jactaba ya en 1860 de alcanzar
una capitalización de 30 millones. La corporación nació con el fin de con-
centrar las aportaciones de capital para allegar el volumen de capital nece-
sario con que financiar esas inversiones. La magnitud de las empresas del
sector no se aprecia solamente en su inversión de capital, sino también su
volumen de empleo. Por ejemplo, la Erie Railroad empleaba a mediados
del siglo XIX más de 4.000 trabajadores.

El desarrollo de la industria ferroviaria estadounidense también jugó un rol
central, en este caso en el cambio de las estructuras de mercado, que favore-
ció más aún el poder de la gran empresa. “La integración vertical y la división
del trabajo dentro de la empresa generalmente se incrementaron, a expen-
sas de la coordinación de actividades entre numerosas empresas indepen-
dientes a través del mecanismo del mercado” (Cantwell, 1987: 13). Un redu-
cido número de grandes empresas por acciones sustituyeron así al alto nú-
mero  de  pequeñas  empresas  individuales  industriales,  comerciales  y  de
transporte que antes fabricaban descentralizadamente o prestaban el servi-
cio de distribución y de comunicación. Por tanto, en la década de 1890,
cuando la  Segunda Revolución Industrial  irrumpe grandiosamente,  se  ha
producido ya un profundo cambio en la naturaleza del juego competitivo en
los países industrializados. El crecimiento de la dimensión de las mayores
empresas (en términos de ocupación y de capitalización) se tradujo en la
progresiva concentración de la producción y en la captura de mayores cuo-
tas de mercado por medio de los cárteles y las fusiones. La concentración in-
dustrial y la cartelización estaban ligadas a un nuevo objetivo estratégico de
las empresas industriales: la obtención de beneficios crecientes en base a
posiciones monopolísticas y a restricciones de la competencia. 

Cantwell (1987: 10-13) correlaciona esta ruptura con la forma cambiante
de la empresa internacional asociada con cambios en la forma de acumu-
lación del capital. El capitalismo industrial, desplegado desde 1770 a 1890,
tuvo como principales tipos de empresas internacionales a empresarios in-
dividuales, que se desplazaban a mercados exteriores para explotar deter-
minadas oportunidades de negocio, y a empresas comerciales basadas en
la explotación de recursos naturales del exterior que abastecían a una de-
manda creciente de materias primas en la industria nacional. El capitalis-
mo financiero, que transcurre aproximadamente entre 1890 y 1945, está
marcado por el desarrollo de grandes instituciones financieras cuyo creci-
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miento desde finales del siglo XIX estuvo ligado a la concentración de las
empresas industriales y a la expansión de los carteles nacionales e interna-
cionales. El enfoque estratégico dominante desde la Segunda Revolución
Industrial es, pues, más proclive a la colusión que a la competencia en el
mercado. Cantwell (1987: 13) sostiene esta tesis en los siguientes térmi-
nos: “Aunque muchas de las más poderosas empresas multinacionales de
hoy remontan sus raíces a este periodo, éstas se han desarrollado habi-
tualmente en un entorno internacional que las impulsaba a establecer al-
gún tipo de coordinación con sus principales competidores (...) El periodo
denominado capitalismo financiero se caracterizó fundamentalmente por
los cárteles internacionales y por los acuerdos entre empresas, más que
por la competencia internacional entre multinacionales”.

La  formación  de  carteles  nacionales,  iniciada  en  Estados  Unidos  y  en
Alemania alrededor del último cuarto del siglo XIX, sufrió una importante
aceleración  en  el  periodo  de  entreguerras  (1919-1939).  Pero  más
significativa fue la formación de los cárteles internacionales, fuertemente
impulsada por el advenimiento del proteccionismo desde la década de 1870.
La  expansión  de  las  barreras  mercantiles  y  el  riesgo  político  de  las
inversiones exteriores mermaron el  papel del mercado en los principales
países  industriales,  sustituido  por  acuerdos  de  cartelización.  Los  cárteles
internacionales surgen como medio de superar  las  barreras  arancelarias,
basado  esencialmente  en  el  reparto  geográfico  de  los  mercados
internacionales con base en la unión de cárteles nacionales entre sí y/o con
empresas dominantes consolidadas en mercados regionales. 

La  segunda  derivada  de  este  modelo  corporativo  ideal  fue  el  continuo
glamour de  gigantescas  operaciones  de  fusión  o  de  absorción.  La
concentración  empresarial  mediante  fusiones  ha  mantenido  su  vigencia
desde la Segunda Revolución Industrial. Si bien el crecimiento interno ha sido
la estrategia normal para los procesos de desarrollo empresarial, es posible
observar oleadas especialmente intensas de crecimiento externo mediante
fusiones durante el último siglo. Tradicionalmente, se ha ubicado la primera
entre 1895 y 1904, la segunda en la década de 1920 y la tercera en los años
1960, aunque desde una perspectiva actual habría que agregar una cuarta (y
la más fuerte) iniciada en los años 80 y que ha mantenido su pujanza hasta el
cambio  de  siglo.  Por  consiguiente,  este  modelo  de  crecimiento  externo
arranca con la organización verticalmente integrada, aunque su pleno apogeo
lo adquiere con la organización multidivisional.
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IV.5.3. El análisis equifinalista de las formas organizativas: 
la coexistencia de formas organizativas idóneas

La lectura isomorfista que defiende la superioridad competitiva de la gran
empresa con carácter general ha encontrado otras voces que introducen
matices e incluso discrepan abiertamente de su postulado. La  tesis alter-
nativa equifinalista propugna que no existe una forma organizativa óptima
y que, por el contrario, cabe reconocer modelos organizativos igualmente
eficaces pero que recurren a distintas modalidades de ajuste con el en-
torno. Esta posición señala que la diversidad organizativa es perceptible
tanto entre las empresas de gran tamaño como entre las pymes, siendo
factible en ambos grupos aislar fórmulas de ajuste exitosas y fracasadas.
En definitiva, estas voces reclaman que hay vida más allá de la gran empre-
sa gerencial.

La primera reflexión que debe hacerse sobre las tipologías basadas en la
evolución sucesiva de las formas organizativas es que consideran finalizada
la innovación en la organización con la consolidación del modelo multidivi-
sional desde los años 20 del pasado siglo. La interpretación secuencial irre-
vocable de la evolución de las formas organizativas ofrece una imagen in-
completa de la riqueza de modelos observable en el escenario económico
de los países desarrollados, soslayando la creciente complejidad y hetero-
geneidad de las organizaciones y los mercados. La observación de la es-
tructura de los mercados indica la existencia de diversas formas organizati-
vas construidas sobre distintas estructuras de propiedad, diseños organiza-
tivos y estrategias de crecimiento. 

La segunda reflexión es el núcleo de la tesis equifinalista y pone en duda la
existencia de una forma organizativa óptima. Frente a la visión de etapas
cronológicas de Gras, cabe exponer el esquema de categorías o fases si-
multáneas esbozada por Jonathan Hughes (1966). La teoría de este autor
es que en todo momento y lugar pueden distinguirse formas organizativas
simultáneas. La  concepción  innovadora  de  las  fases  simultáneas,  en
contraste con la teoría de las etapas sucesivas, es una aportación útil para
el examen de la historia de los modelos de organización de la producción
porque permite defender la tesis alternativa de la cohabitación de formas
organizativas alternativas, que pueden tener un desempeño comparativo
diferente según el contexto industrial y temporal, y que relativizan el efec-
to inmediato del tamaño sobre el desempeño. Estas formas visualizan en
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muy distinta medida la trascendencia del tamaño sobre la competitividad
empresarial, y consiguientemente cuestionan “la imperativa superioridad
del modelo de capitalismo gerencial” (Camisón, 2003: 691). 

Dos obras trascendentales en este sentido fueron The Genesis of Modern
Management (1965), de Sidney Pollard (1987), y The Age of Manufactures
(1985), de Maxime Berg (1987). En ambas, el análisis de la experiencia de
las revoluciones industriales se centra en el estudio de las diversas formas
de organización industrial, sus implicaciones en la gestión del trabajo, en
nuevas prácticas de organización y en las experiencias de éxito y fracaso de
cada forma observadas regionalmente. En la misma línea, Karnoe, Kristen-
sen & Andersen (eds., 1999) defienden que no existe un modo único de or-
ganización industrial que permita mantenerse competitivo en un mercado
globalizado. En cierta medida, Porter (1990: 26-27) ha defendido una hipóte-
sis similar, argumentando que diferentes sectores requieren distintos enfo-
ques de gestión. Cita el ejemplo de la incompatibilidad entre las formas or-
ganizativas flexibles predominantes en las pequeñas empresas familiares de
sectores como el calzado, el textil o la joyería italianos (y que producen exce-
lentes resultados), y las necesidades de formas organizativas integradas de
las compañías químicas, automovilísticas, farmacéuticas o aerospaciales. A
su vez, Salas (1992a: 249-250; 1993a: 120-121, 129-130) ha comparado los
patrones organizativos alternativos observables en las economías avanzadas,
concluyendo que no existe uno dominante absolutamente, tratándose de
dos soluciones de equilibrio distintas al problema más amplio de organiza-
ción de la producción y el intercambio.

El primer paso debería pues consistir en reconocer la amplia variedad de for-
mas organizativas. En un primer momento (Camisón, 1993a) hemos estili-
zado la clasificación en tres modelos organizativos básicos: la gran empre-
sa, la organización en red y la pyme independiente. En una aportación pos-
terior  (Camisón,  2001b:  51-53)  se  propone  ya  una  estructuración  más
completa y actualizada del mapa de formas organizativas. Los nueve tipos
de organización de la producción se diferencian claramente por las carac-
terísticas y los conceptos clave que los inspiran, por su base tecnológica,
por la lógica de mercado imperante y por las teorías que constituyen su
soporte intelectual. En este segundo trabajo, este conjunto de formas or-
ganizativas se ha clasificado en tres categorías: modelos integrados, mode-
los en transición y modelos flexibles. En este momento, procede comple-
mentar estas tipologías previas para subsanar dos omisiones: los modelos
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organizativos preindustriales y las últimas innovaciones en modelos orga-
nizativos flexibles, que siguen enriqueciéndose con novedosas estructuras.
Por tanto, todas las formas organizativas actualmente conocidas se clasifi-
can en cuatro grupos: modelos descentralizados y no especializados, inte-
grados, en descentralización especializada y flexibles.

El sector hotelero es un buen ejemplo de esta pluralidad de formas organi-
zativas, pues en él se pueden encontrar con facilidad las diferentes fórmu-
las  de organización,  propiedad y crecimiento.  Por un lado,  tenemos las
grandes cadenas hoteleras en propiedad, que incluso en su momento más
álgido eran parte de grupos turísticos con claras estrategias de integración
vertical.  Sin embargo, las cadenas hoteleras en propiedad son cada vez
menos, frente a aquéllas que optan por fórmulas como la franquicia, con-
tratos de arrendamiento, de explotación o de gestión. La hotelería se está
transformando de sector basado en activos a sector basado en los contra-
tos de gestión. Estos nuevos métodos han permitido asumir la gestión de
nuevos establecimientos sin importantes inversiones de capital,  capitali-
zando sus principales activos: las habilidades directivas, el “know-how” del
mercado,  sistemas  de  organización  perfectamente  ajustados  y  personal
cualificado. Ambos tipos de cadenas comparten una significativa apuesta
por una estrategia de crecimiento externo mediante fusiones o adquisicio-
nes; y suelen utilizarse por un mismo grupo que, bajo una misma marca o
bajo diferentes marcas,  adoptan estrategias de expansión en propiedad
(interno) y de control (externo).  Junto a estas cadenas que responde al
modelo de empresa integrada, tenemos otras modalidades más descentra-
lizadas, como son las cadenas voluntarias de hoteles independientes, que
comparten ciertas parcelas sin ceder la propiedad ni el control (salvo en al-
gunas áreas específicas donde se centra la búsqueda del efecto sinergia).
Este escenario merma entonces considerablemente la competitividad del
hotelero independiente frente a la competencia de las cadenas hoteleras
integradas y de los hoteles organizados en red. No obstante, persisten los
pequeños hoteles independientes de propiedad individual, familiar o so-
cialmente vinculada, y con una estrategia de crecimiento interno basado
en recursos y capacidades propios. La verdadera problemática reside en
los pequeños hoteleros de ciudad o de litoral que basan su estrategia en el
bajo precio de sus servicios y que hasta hace poco tiempo se alimentaban
de viajeros que se decantaban por dicha variable. Tras la reducción de tari-
fas a la que ha estado sometida la industria, esos hoteles han perdido gran
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parte de sus ventajas competitivas frente a las organizaciones hoteleras en
cadenas, que aparte ofrecen un servicio homogéneo con una imagen de
marca lo cual ofrece la posibilidad de recibir un servicio sin sorpresas. 

Los modelos organizativos descentralizados y no especializados correspon-
den con el modelo de empresa primitiva y preindustrial, que se mantuvo
durante la Edad Media y el capitalismo mercantil, hasta que la irrupción de
las nuevas tecnologías de producción y de energía allanaron el camino a
los modelos integrados. En el ámbito industrial, este modelo de organiza-
ción preindustrial se plasma en tres formas pre-industriales de organización
de la producción, como son el sistema artesanal, la empresa manufacturera
y el sistema de trabajo doméstico o putting-out system. En el ámbito comer-
cial, recoge la figura del tendero, el mercader normalmente ambulante por
mercados locales y el comerciante sedentario y no especializado que prospe-
ra en las ciudades europeas mediterráneas, luego en los Países Bajos, desde
donde salta a Gran Bretaña y posteriormente a Estados Unidos. La misma
simplicidad de su estructura organizativa se aprecia en su base tecnológica.
Se trata de negocios primitivos de pequeña dimensión, mayoritariamente de
corte individual, que capitalizan de distintos modos la producción doméstica
y artesanal descentralizada y con una amplia gama de producto derivada de
la barrera a la especialización que supone la falta de una demanda con un
volumen suficiente. Como iniciativas emprendedoras de pequeña talla que
son,  sus  actores  no precisaron excesivos  recursos  ni  conocimientos  para
construir el negocio. Tampoco hubo lugar para la construcción de un soporte
intelectual sólido, limitado todo lo más a la propuesta de técnicas sencillas
de organización, información y control.

El objetivo del empresario capitalista de moldear un sistema que le permi-
tiese concentrar en sus manos todo el control y el poder de decisión llevó
a minusvalorar (e incluso en algunos casos a destruir) modelos organizati-
vos anteriores más equitativos, basados en la cooperación, la contratación
de grupo o la subcontratación (Dobb, 1946: cap. 4). Sin embargo, también
a contracorriente de la tesis chandleriana, el desarrollo económico capita-
lista tardío se está caracterizando por el reflorecimiento de modelos orga-
nizativos dominantes en etapas tempranas de la Revolución Industrial (py-
mes, empresas familiares, organizaciones reticulares a modo de distritos
industriales, subcontratación) (Camisón, 2003: 691).
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Los modelos integrados, cuya lógica económica más fuerte (de hecho, na-
cieron con fin) se encuentra en sistemas de producción en serie o de flujo
continuo,  centrados  en  la  elaboración  de  productos  estandarizados  de
venta masiva, empiezan a quebrarse desde los años 1950 con la desmasifi-
cación de la demanda a la que no pueden responder por su inelasticidad
tecnológica. La aceleración del cambio tecnológico (con sus secuelas de
dominio de carteras de tecnologías crecientemente complejas y de necesi-
dades de inversión de capital en aumento), la diversificación y la segmen-
tación de los mercados, junto con la creciente división del trabajo y la es-
pecialización, acentúan ya desde la segunda mitad del siglo XX las debilida-
des intrínsecas al modelo de gran empresa integrada, provocando la nece-
sidad de inyectar en los modelos integrados mayor flexibilidad y mejores
mecanismos de coordinación y motivación. La opción por una mayor inte-
gración interna con máquinas transfer y líneas de producción cuasi-auto-
matizadas, como las que inauguró Ford en 1953, no resolvió el problema
sino incluso lo acentuó.

La crisis del modelo de la gran empresa integrada ha ido “in crescendo”
desde mediados de los años 70, por la fuerza confluyente de: (1) el desmo-
ronamiento de sectores, como la siderurgia o la construcción naval, proto-
tipos de fábrica integrada, concentración de la producción y organización
del trabajo fordista; (2) el desencadenamiento de un proceso de reorgani-
zación de la producción, basado en nuevas formas de organización del tra-
bajo y nuevas tecnologías especialmente idóneas para las tendencias vis-
lumbradas en el entorno.

La aceptación de las tesis mitificadoras del tamaño se ha ido agrietando a
medida que estas evidencias se difundían. La idea de que es siempre pre-
ferible una organización integrada de mayor tamaño, y que el mejor ca-
mino para la excelencia es el crecimiento mediante estrategias de integra-
ción horizontal o vertical o de diversificación, junto a la organización multi-
divisional siguiendo las pautas del modelo de empresa gerencial, fue en-
contrado resistencias. 

Surge entonces una nueva generación de  modelos organizativos descen-
tralizados especializados.  La idea subyacente en todos ellos es que “no
siempre es conveniente la integración vertical, pudiendo ser más eficaz la
especialización de la gran empresa en ciertas actividades nucleares funda-
mentales para sustentar sus ventajas competitivas, buscando en el merca-
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do el resto de tareas o procesos. Estos modelos han provocado pues la de-
sintegración vertical o desverticalización de la gran empresa. Los principa-
les objetivos de estas nuevas formas de organización del trabajo son redu-
cir sus costes fijos, acrecentar la flexibilidad y la capacidad de adaptación.
Para ello, se han sustituido sistemas de coordinación basados en la super-
visión directa en fábrica por sistemas de coordinación externa asentados
en la normalización (del trabajo o de los procesos, de los productos o de
las habilidades, y mediante transmisión de información, adaptación o con-
fianza mutua respectivamente). El mecanismo de coordinación económica
se basa cada vez menos en el mercado y en la empresa, creciendo el pro-
tagonismo de sistemas intermedios basados en el intercambio vía subcon-
tratación. La ganancia de flexibilidad no es ahora interna a la organización,
sino externa, descansando en la red de pymes independientes pero vincula-
das a la gran empresa.” (Camisón, 2003: 700-701). 

Los  modelos  descentralizados  especializados,  a  pesar  de  resolver  el
problema de la escasa flexibilidad productiva y de facilitar la coordinación
dentro de la cadena de suministro, crean nuevos conflictos. El principal fue
transformar el problema de producción en un problema logístico, es decir,
asegurar la coordinación externa de la red de proveedores especializados.
La forma en que la gran empresa ha resuelto este problema distingue los
distintos modelos descentralizados especializados, que son principalmente
tres: el neo-fordismo basado en la subcontratación de capacidad (Camisón,
1991a,  1993a),  el  post-fordismo asentado  en  la  subcontratación  de
especialidad  o  co-contratación  (Small  and  Medium  Enterprise  Agency,
1986), y la organización reticular o toyotismo (Aguer, 2000; Harrison, 1994:
caps. 7-8; Ohno, 1991),  cuyo eje es la red de pymes aliadas de la gran
empresa mediante redes inter-organizativas estables y nuevas formas de
organización  interna del trabajo (figura 4.19). 

Los modelos neofordistas y postfordistas son formas de transición, porque:
(a)  realmente  no  son  modelos  descentralizados  sino  de  desintegración
productiva controlada; (b) aunque en estas formas organizativas las pymes
tienen asegurado un espacio económico propio,  siguen siendo sistemas
desequilibrados en los que la gran empresa mantiene un claro vínculo de
dominio dentro de la red; (c) corresponden a una fase en la que la relación
entre grandes y pequeñas empresas pasa de la sustitución y la exclusión a
la complementariedad pero subordinada.
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Figura 4.19. Modelos organizativos descentralizados y especializados

Fuente: Camisón (2003: 52-53).
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En cambio, en el modelo toyotista es una opción distinta a la integración
vertical pero también a la desverticalización practicada por el neofordismo
y el postfordismo. Este nuevo modelo rescata los principios de descentrali-
zación productiva especializada, cooperación y flexibilidad típicos de las
fórmulas preindustriales, pero engarzándolos sobre una estructura tecno-
lógica de automatización flexible y una organización del trabajo de flexibili-
dad contractual, especialización cualificada, coordinación horizontal y sus-
titución de la jerarquía por la adhocracia.

Las pymes que forman la red de la gran empresa toyotista establecen con ella
una relación de igual a igual, demostrando su capacidad para sobrevivir con
independencia de su socio principal. Es pues una relación de complementa-
riedad desde la igualdad. Las pymes integradas en este modelo se convierten
así en piezas claves para crear valor, hasta el punto de otorgar a la gran em-
presa toyotista una posición de ventaja respecto a competidores armados
con formas organizativas del pasado. Las grandes empresas más exitosas de
la economía moderna compiten fundamentalmente con la organización reti-
cular, habiendo sustituido a la organización multi-divisional como el modelo
de referencia desde los años 1990 (Camisón, 2003: 701).

La revisión teórica desarrollada ha evidenciado, por último, la existencia
de otras  innovaciones  organizativas  destacadas ajenas a la  órbita  de la
gran empresa, cuyo interés académico y práctico se funda en la propia evi-
dencia empírica de la crisis del modelo integrado de gran empresa y de la
coexistencia,  en los mismos mercados, de pymes que compiten directa-
mente contra aquélla. Se trata de modelos flexibles, en donde se ubican las
nuevas formas organizativas amanecidas en el último cuarto del siglo XX y
cuyo desarrollo se va acelerando en la actual  centuria,  y  en las  que la
pyme exhibe un protagonismo sin precedentes.  El cambio tecnológico ha
incentivado la concentración de las empresas en sus competencias nuclea-
res, externalizando el resto de funciones, y su búsqueda de acuerdos de
cooperación para compartir recursos y capacidades y minorar riesgos, dan-
do lugar a un tejido industrial más denso en organizaciones de distintos ta-
maños y fuertemente entrelazado con múltiples redes inter-organizativas
(Camisón, 1991, 1992a, 1993b).  Las  formas organizativas flexibles  típicas
en estos casos son, bien el modelo de “grupo virtual” o de “empresa ens-
anchada”, construida sobre estrategias de cooperación y alianzas estraté-
gicas; bien los modelos flexibles de organización de la producción domi-
nantes en las redes inter-empresariales localizadas en los espacios singula-
res y ricos en externalidades denominados como  distritos industriales o
sistemas productivos locales (figura 4.20).
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Figura 4.20. Modelos organizativos flexibles

Fuente: Camisón (2003: 53).

En estos modelos organizativos innovadores, “la competitividad del con-
junto de la malla cooperativa se apoya, pues, en un sistema de empresas
con peculiares  características:  una escasa concentración productiva  con
pocas grandes empresas;  una densa red de pume especializadas equipa-
das con modernas tecnologías, interconectadas entre ellas por múltiples
acuerdos de cooperación; la desintegración del proceso productivo en una
red  de  centros  productivos  autónomos,  concentrándose  el  esfuerzo  de
cada empresa en la ejecución de tareas muy concretas del proceso global
de fabricación o en su resolución final en el mercado; una alta eficiencia
productiva, que se manifiesta en una gran capacidad de exportación y en
una importante diversidad productiva; y un rasgo innovador: su tendencia
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a la concentración territorial, localizándose las redes de empresas en espa-
cios industriales singulares.” (Camisón, 2003: 709)

Estos modelos flexibles han sido auxiliados por los nuevos desarrollos tec-
nológicos de automatización flexible. La predicción de la ventaja de la gran
empresa ha sido reforzada por la lectura precipitada de los efectos de las
nuevas tecnologías. El progreso de los sistemas de producción masiva alta-
mente intensivos en capital y valorizadores de la escala. Junto a la necesi-
dad de las empresas de ubicarse en la frontera tecnológica del negocio, en
una situación de grandes necesidades de recursos para hacer I+D+i com-
petitiva, ha llevado a muchos a predicar que la dimensión y la tecnología
acabarán siendo las fuentes del éxito empresarial a largo plazo. Decimos
que esta puede ser una lectura precipitada porque soslaya otros aspectos
de la cuestión que reducen el valor de la dimensión. El cambio tecnológico
se ha yuxtapuesto a la transformación del entorno con una revolución digi-
tal que ha tenido una incidencia estructural mediante la renovación tecno-
lógica de los automatismos, que ha clausurado el proceso de maquiniza-
ción abierto en el siglo XVIII con la Primera Revolución Industrial y abierto
las puertas a cambios históricos desde la industrialización y la civilización
de la  producción a la  sociedad de la  información organizada (Camisón,
1986: 1). Una consecuencia de las nuevas tecnologías digitales es que ha
conducido a la aparición de sistemas flexibles de producción adaptables a
la escala de empresas de talla reducida, que además responden a la exi-
gencia de calidad, flexibilidad y variedad por el mercado que está insatisfe-
cha  con  las  soluciones  de  producción  en  serie  tradicionales  (Camisón,
1987b, 1987c: 3-4, 1988, 1989a,c, 1990). 

En conclusión, este análisis sintético de las formas organizativas confronta
modelos integrados que buscan sin ambages ganar tamaño pensando que
una mayor dimensión es sinónimo de competitividad; y modelos desinte-
grados, descentralizados y flexibles inquietos por una duda: ¿no será la
gran empresa un concepto equívoco del pasado que solamente comporta
aumento de talla, pero no de eficacia? Es decir, aumentar tamaño ¿equiva-
le a engordar, a ganar cintura, o a ganar músculo? La pregunta corolario
es: ¿no será un error pretender que la pyme engorde, para luego tener
que hacer dieta a través de reducciones de plantilla y reestructuraciones?
Las formas organizativas más innovadoras han trabajado para conseguir
ser grandes sin ser obesas. “La Teoría de la Competitividad de la pyme de-
fiende que el  crecimiento sin obesidad  descansa en los músculos y en el
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cerebro (que determinan el tamaño ensanchado de una empresa virtual),
y no en la grasa (que sólo conduce a tamaño aparente)” (Camisón, 2003:
709).

Debe señalarse también que la transformación en una economía del cono-
cimiento se alimenta del amplio y profundo cambio tecnológico marcado
especialmente por el crecimiento de nuevas industrias emergentes con fac-
tores de éxito bien distintos a los que definieron la Segunda Revolución In-
dustrial. La digitalización ha favorecido el despliegue de un grupo de nue-
vas industrias ligadas a la producción de software y de novedosos modelos
de negocio sobre el e-business, en las que el protagonismo ha descansado
en start-ups promovidas por emprendedores innovadores y visionarios (Ca-
misón, Boronat & Villar, 2013: cap. 2). 

IV.6 SOSTENIBILIDAD MICROECONÓMICA, DESEMPEÑO 
COLABORATIVO Y TAMAÑO DE EMPRESA

IV.6.1. Innovaciones organizativas en la gestión de las personas 
y prácticas de gestión de recursos humanos de alto rendimiento

El desempeño colaborativo está basado en la construcción de comunida-
des de trabajo satisfactorias para otros stakeholders internos o externos
que aportan recursos esenciales para la empresa a través de los mercados
de factores no financieros. El primer grupo que encaja en esta categoría es
los empleados en su condición de suministradores de factor trabajo. El de-
sempeño laboral son los resultados producidos por y para los empleados
de la empresa. Siguiendo la modelización recogida en la figura 1.6, el de-
sempeño en cualquier dimensión de sostenibilidad se explica por las prác-
ticas introducidas para hacerla real. Por tanto, antes de valorar el desem-
peño laboral procede analizar las prácticas en gestión del capital humano
que ha introducido la empresa.

La adopción por la empresa de modelos innovadores de gestión de perso-
nas se ha convertido en una cuestión esencial si la colocamos en el escena-
rio de la rivalidad internacional y la previsible evolución del entorno del
trabajo del futuro. Las tendencias sociales, demográficas, tecnológicas, po-
líticas y económicas conllevan nuevos desafíos para la dirección de perso-
nas (Aedipe, 2006; PricewaterhouseCoopers, 2007) como la alineación de
la función con los objetivos estratégicos, la gestión del talento, los proble-
mas de captación, retención y promoción de capital humano cualificado, la
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creación de estructuras y culturas que catapulten la capacidad de apren-
der, el diseño de organizaciones capaces de impulsar la innovación, las re-
laciones laborales en contextos de outsourcing, las políticas de movilidad
internacional de profesionales que acompañen los procesos de internacio-
nalización, la fuga de cerebros, el envejecimiento de la mano de obra en el
mundo occidental  o  la  adaptación  de las  decisiones  organizativas  a  las
nuevas leyes laborales. Estos retos han conducido a la elevación del capital
humano a la categoría de activo más valioso para lograr ventajas competi-
tivas. Por ello, la competencia directiva más importante es la capacidad de
gestionar personas. 

Los estudios han contrapuesto diferentes enfoques laborales alternativos.
Actualmente, la clasificación más popular distingue entre sistema burocrá-
tico o de mercado (orientado hacia el control, prácticas de compensación y
el desarrollo de competencias técnicas o el potencial laboral de las perso-
nas) y sistema de alta productividad o alto rendimiento (high performance
human  resource  systems)  (Lawler,  1996;  Lawler,  Mohrman  &  Ledford,
1995; Whitfield & Poole, 1997), también conocidos como sistemas de alta
implicación (high involvement human resource systems) (Edwards & Wri-
ght, 2001) o sistemas de alto compromiso (high commitment human re-
source systems) (p.e., Bryson, Gomez, Kretschmer & Willman, 2007).

La definición de las prácticas que abarca cada tipo de sistema sigue sin es-
tar consensuada (Dyer & Reeves, 1995). Sin embargo, respecto al segundo
existe consenso en que se trata de una orientación humanista y que enfati-
za la socialización, el enriquecimiento del trabajo, y las prácticas de desa-
rrollo personal (Whitfield & Poole, 1997, Delery & Doty, 1996, Wright &
MacMahan, 1992). El objetivo de los sistemas laborales de alto rendimien-
to es desarrollar una fuerza de trabajo más valiosa y comprometida a tra-
vés de prácticas de reclutamiento, selección, participación y motivación
apropiadas. Estas prácticas pueden clasificarse en dos grupos (Wright &
Boswell, 2002, Bayo & Merino, 2001): (a) referidas a la gestión de las per-
sonas, como son los sistemas de selección, promoción, compensación e in-
centivos; (b) referentes a la organización del trabajo, como el trabajo en
equipo, la polivalencia en la definición de tareas o la rotación de puestos.
Las prácticas específicas que forman parte de un sistema SPARI pueden ser
diversas, aunque todas ellas coinciden en la persecución de la motivación
de los trabajadores a través de una serie de políticas de recursos humanos
avanzadas, más que mediante estructuras de mando y control estrictos.
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Ichinowski (1990) identificó 16 prácticas diferentes a las que las empresas
pueden recurrir para mejorar su productividad, entre ellas, la selección y
reclutamiento de trabajadores cuidadosos y objetivos, salarios altos, com-
pensación variable basada en la productividad y el mérito del trabajador,
participación de los trabajadores en los beneficios, mayor trabajo en equi-
po y mayor responsabilidad del trabajador a la hora de tomar decisiones
laborales. Por su parte, Pfeffer (1994) propone un sistema que conjugue
prácticas de trabajo flexible y variado, programas de formación de la plan-
tilla, promoción del trabajador, gratificaciones basadas en el mérito y una
mayor comunicación entre gerentes y empleados.

Existe consenso absoluto sobre la preferibilidad de los sistemas de alto
compromiso, por cuanto permiten avanzar en el cambio hacia organizacio-
nes planas, descentralizadas y reticulares, en el polo opuesto de los rígidos
y jerarquizados modelos tayloristas de organización del trabajo (Chandler,
1962, 1965, 1977, Womack, Jones & Ross, 1990, Osterman, 1992, 1994a,b,
1998, 2000; Milgrom & Roberts, 1992, 1990; Aoki, 1988, 1994). La positiva
contribución de estas innovaciones organizativas se justifica también en su
acción favorecedora del desarrollo de una fuerza de trabajo altamente mo-
tivada, comprometida y capacitada, que además genera beneficios mutuos
para la  empresa y  sus  empleados (p.e.,  Pfeffer,  1994,  1998;  Osterman,
2000). Las nuevas prácticas en políticas de recursos humanos se han des-
velado como propulsores de la productividad y de la mejora de resultados.
Un número significativo de estudios ha demostrado empíricamente que, al
menos en ciertas circunstancias, los sistemas de alto compromiso tienen
efectos positivos en el desempeño en el trabajo y en el desempeño organi-
zativo, aumentando su eficiencia cuando la empresa adopta varias prácti-
cas conjuntamente (McDuffie, 1995).

IV.6.2. La difusión de prácticas avanzadas de gestión de personas 
y de su conocimiento

Sorprendentemente, a pesar de su aparente contribución al desempeño,
el interés de las empresas por la adopción íntegra de los sistemas de alto
compromiso ha sido reducido. No conocemos bien el proceso de difusión
de estas innovaciones organizativas porque su estudio se ve dificultado por
los problemas de medición (Black & Lynch, 2004). No obstante, las investi-
gaciones conocidas en Estados Unidos (Osterman, 1994; Pfeffer, 1994) y en
Europa (Bryson, Gomez, Kretschmer & Willman, 2007) constatan que hasta
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finales de la década de 2000 sólo una minoría de compañías había introdu-
cido el modelo en su conjunto.  Su difusión dista igualmente de ser ubicua
y es más bien irregular (Godard, 2004).

La lentitud del proceso de adopción de estas innovaciones organizativas ha
ido acompañada de una escasa atención de la investigación a los factores
determinantes de la adopción de sistemas de prácticas de alto rendimien-
to, no habiendo progresado demasiado desde que así lo reconociese Os-
terman (1994). Los referentes se limitan a un pequeño número de estudios
(Kossek, 1987; Osterman, 1994; Pil & McDuffie, 1996; Lawler, Mohrman &
Ledford, 1998; Gittleman, Horrigan & Joyce, 1998) referidos a la adopción
de prácticas innovadoras de dirección de los recursos humanos. Sólo bien
entrada la primera década del siglo la academia toma conciencia del gap
de conocimiento sobre el problema, y empiezan a surgir algunos estudios
(p.e., Barnes, Gartland & Snack, 2004; Bryson, Gomez, Kretschmer & Will-
man, 2007) que exploran los factores explicativos de la relativamente baja
difusión del modelo después de casi dos decenios de su lanzamiento. La
difusión de las prácticas de gestión y organización del trabajo en la empre-
sa española ha sido igualmente poco explorada hasta tiempos recientes
(Bayo & Merino, 2001a,b; Bayo & Huerta, 2002; Ordiz, 2002; Rodríguez &
Ventura, 2002; Huerta, ed., 2003; Larraza, Urtasun & García-Olaverri, 2004;
Ollo, Bayo & Lazarra, 2009). 

Sin duda, el problema para un mejor conocimiento de por qué unas em-
presas y otras no son porosas a estas innovaciones organizativas y cómo
actuar para acelerar el cambio en la función, como en el caso de todas las
decisiones  organizativas  potencialmente  endógenas,  es  que  se  explican
dentro de un modelo a partir de sus relaciones con otras variables (endó-
genas o exógenas). La razón más frecuentemente esgrimida para explicar
el lento ritmo de difusión de estas prácticas es la persistencia de una men-
talidad empresarial dominada por la tendencia a minimizar los costes labo-
rales, y que deriva de una concepción de las personas como gasto y no
como activo. Aún más nociva sería la situación de aquellas compañías con
una función de recursos humanos basada en la autoridad, la disciplina y el
control férreo. 

El contexto interno que influye en la adopción de prácticas organizativas
incluye una serie de características de la organización, entre las que se
cuentan los rasgos de la alta dirección (Young, Charns & Shortell, 2001) o
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el modelo de gobierno corporativo (Vives, ed.,  2000).  En el caso de las
prácticas innovadoras de gestión de los recursos humanos, Kossek (1987)
apunta otras variables antecedentes internas, como las características es-
tructurales de la organización y la cultura de la empresa. La razón más fre-
cuentemente esgrimida para explicar el lento ritmo de difusión del modelo
de alto rendimiento es la persistencia de una mentalidad empresarial do-
minada por la tendencia a minimizar los costes laborales, y que deriva de
una concepción de las personas como gasto y no como activo. Aún más
nociva sería la situación de aquellas compañías con una función de recur-
sos humanos basada en la autoridad, la disciplina y el control férreo. Bar-
nes, Gartland & Snack (2004) corroboran esta idea al señalar como causas
de la aparente reticencia de los directivos a delegar control, su utilización
de un liderazgo autoritario y su sensibilidad al presumible mayor coste de
estas prácticas. La adopción del modelo SPARI ha sido igualmente relacio-
nada con la reciente introducción de nuevas tecnologías (Gittleman, Horri-
gan & Joyce, 1998) y con la posesión por la empresa de tecnologías que re-
quieran altos niveles de conocimientos (Osterman, 1994).

Otra variable organizativa determinante de es el tamaño, que ha sido loca-
lizada como facilitadora de la adopción de innovaciones (Camisón, Boronat
& Segarra, 2007; Camisón et al., 2003b; Camisón, 2000b) y, específicamen-
te de la adopción de prácticas de desarrollo a largo plazo de los empleados
(Rodríguez & Ventura, 2002) y del modelo de alto compromiso (Gittleman,
Horrigan & Joyce, 1998). En este informe, nos concentramos en analizar la
influencia del tamaño de la empresa en la adopción de estas prácticas la-
borales.
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Tabla 4.20. Evolución del grado de adopción de prácticas de 
sostenibilidad laboral por la empresa valenciana según su tamaño. 

Porcentaje de empresas de cada segmento (1984-2014)

MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

1. Diseño de puestos de trabajo 
que incorporan tareas creativas y 
polivalentes (enriquecimiento del 
trabajo)

0,40 5,53 7,42 7,96 8,27 7,28 6,87 6,56

2. Diseño de puestos de trabajo 
que estimulen la cooperación in-
terna y el trabajo en equipo

1,07 3,16 4,39 5,77 7,10 7,05 6,70 6,61

3. Diseño de puestos ajustados al 
cumplimiento de estándares de 
calidad

1,66 1,55 1,73 2,21 2,32 2,51 2,85 3,70

4. Diseño de puestos que exigen 
experiencia y habilidades elevadas
de los empleados

4,41 27,39 41,07 67,01 69,62 64,40 61,18 53,95

5. Diseño de puestos que permite 
autonomía en el trabajo a los 
empleados

9,92 16,13 25,72 27,62 27,72 26,65 25,63 25,16

6. Equipos auto-organizados con 
cierta autonomía para decidir 
cómo ejecutar el trabajo

1,27 1,41 1,49 2,07 2,29 2,12 2,18 2,14

7. Equipos inter-funcionales o in-
ter-departamentales para resolver
problemas específicos

1,02 2,17 2,22 2,42 2,71 2,77 2,83 3,00

8. Selección y promoción basada 
en la adaptación de competencias 
a las requeridas por el puesto de 
trabajo

22,31 26,45 26,38 39,25 32,81 30,89 31,37 31,20

9. Selección y promoción basada 
en valores y actitudes consistentes
con la cultura de la empresa

2,72 4,06 6,45 6,99 7,86 8,21 8,62 8,66

10. Promoción basada en la 
antigüedad y la experiencia

33,08 33,99 20,64 22,22 22,81 22,74 23,48 23,68

11. Garantía de empleo a largo 
plazo

23,05 23,38 23,04 21,91 22,03 10,46 4,55 4,25

12. Sistemas de retribución con in-
centivos ligados a los resultados 
del departamento o la empresa

0,50 1,92 2,32 2,98 3,25 1,79 1,21 1,19

13. Sistemas de retribución con in-
centivos ligados a los resultados 
de equipo

0,17 0,86 1,06 1,03 0,96 0,79 0,82 0,82
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14. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
individuales

2,78 5,75 11,13 13,52 9,96 9,32 8,54 7,00

15. Sistemas de retribución que 
consideren los conocimientos y la 
experiencia de los empleados

7,83 11,47 14,41 15,40 13,89 12,86 11,71 11,58

16.Sistemas de retribución 
ajustados al convenio colectivo

32,51 35,08 38,28 40,82 41,80 42,72 42,25 41,29

17. La rotación de puestos y de-
partamentos de modo que las 
personas no siempre realizan las 
mismas tareas 

12,65 24,56 24,60 27,78 29,96 28,28 27,76 28,07

18. Participación de los empleados
en los objetivos y en las decisiones
que afectan a su puesto de trabajo

18,16 53,89 62,66 65,16 68,16 41,48 33,69 34,87

19. Las opiniones y sugerencias de 
los empleados son valoradas por 
la dirección

1,22 3,68 7,17 8,18 9,23 8,31 7,16 7,00

20. Cauces de comunicación fre-
cuentes y en todos los sentidos 
(horizontal, y vertical en ambas 
direcciones)

8,04 11,23 14,72 20,58 22,60 20,33 15,45 18,62

21. Cauces de comunicación 
abiertos y transparentes

23,07 27,05 32,20 34,53 36,06 37,96 43,31 51,91

22. Los empleados conocen la mi-
sión y los objetivos de la empresa

1,30 1,64 1,56 1,79 2,04 2,23 3,63 4,53

23. Formación para el desarrollo 
de las competencias sociales y 
humanas

1,77 4,95 6,12 7,97 8,07 6,37 5,11 4,35

24. Formación especializada para 
desarrollar las competencias 
técnicas

4,80 6,15 10,08 14,49 13,30 7,38 7,11 7,05

25. Formación en análisis y 
resolución de problemas

0,46 1,66 1,89 2,20 2,35 3,11 2,81 2,60

26. Formación en creatividad y 
emprendedurismo

0,97 1,58 2,17 2,68 3,52 3,13 3,36 3,70

27. Prácticas de mejora de la cali-
dad de vida en el trabajo

0,58 0,73 0,94 1,08 1,12 1,41 1,46 1,62

28. Diagnósticos de clima laboral y
satisfacción del personal

0,04 0,14 0,16 0,18 0,25 0,30 0,31 0,33

29. Programas de cambio cultural 0,55 0,26 1,06 0,80 0,93 1,03 1,22 1,40
30. Programas de fidelización de 
los empleados 0,59 1,06 1,75 1,88 2,14 2,14 2,09 2,11
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PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

1. Diseño de puestos de trabajo que 
incorporan tareas creativas y poliva-
lentes (enriquecimiento del trabajo)

0,36 4,92 6,6 7,08 7,35 6,47 6,11 5,83

2. Diseño de puestos de trabajo que 
estimulen la cooperación interna y el 
trabajo en equipo

0,95 2,85 3,96 5,20 6,40 6,35 6,04 5,96

3. Diseño de puestos ajustados al 
cumplimiento de estándares de 
calidad

1,75 15,28 17,26 22,1 23,17 25,07 28,48 36,92

4. Diseño de puestos que exigen 
experiencia y habilidades elevadas de 
los empleados

0,44 2,77 4,2 6,67 6,93 6,41 6,09 5,37

5. Diseño de puestos que permite au-
tonomía en el trabajo a los empleados

2,33 3,84 6,19 6,47 6,50 6,25 6,01 5,90

6. Equipos auto-organizados con cierta
autonomía para decidir cómo ejecutar
el trabajo

1,71 1,92 2,06 2,78 3,08 2,85 2,93 2,88

7. Equipos inter-funcionales o 
inter-departamentales para resolver 
problemas específicos

1,38 2,96 3,06 3,25 3,64 3,72 3,81 4,04

8. Selección y promoción basada en la 
adaptación de competencias a las 
requeridas por el puesto de trabajo

10,40 12,50 12,60 18,25 15,27 14,38 14,60 14,52

9. Selección y promoción basada en 
valores y actitudes consistentes con la 
cultura de la empresa

1,27 1,92 3,08 3,25 3,66 3,82 4,01 4,03

10. Promoción basada en la 
antigüedad y la experiencia

48,27 50,27 51,27 53,71 55,20 55,04 56,82 57,31

11. Garantía de empleo a largo plazo 50,92 52,37 52,17 48,29 48,61 23,08 10,04 9,37
12. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados del 
departamento o la empresa

0,85 3,35 4,08 5,10 5,57 3,07 2,08 2,04

13. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados de 
equipo

0,30 1,50 1,86 1,77 1,64 1,35 1,40 1,41

14. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados 
individuales

2,10 4,40 8,60 10,17 7,50 7,02 6,43 5,27

15. Sistemas de retribución que consi-
deren los conocimientos y la 
experiencia de los empleados

3,50 5,20 6,60 6,87 6,20 5,74 5,23 5,17

16.Sistemas de retribución ajustados 
al convenio colectivo 64,85 70,95 78,26 81,23 83,26 85,10 84,17 82,25

17. La rotación de puestos y departa- 1,21 2,38 2,41 2,65 2,86 2,70 2,65 2,68
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mentos de modo que las personas no 
siempre realizan las mismas tareas 
18. Participación de los empleados en 
los objetivos y en las decisiones que 
afectan a su puesto de trabajo

2,31 6,95 8,17 8,27 8,66 5,27 4,28 4,43

19. Las opiniones y sugerencias de los 
empleados son valoradas por la 
dirección

1,05 3,22 6,34 7,04 7,95 7,16 6,17 6,03

20. Cauces de comunicación frecuen-
tes y en todos los sentidos (horizontal,
y vertical en ambas direcciones)

7,94 11,24 14,90 20,27 22,29 20,05 15,24 18,36

21. Cauces de comunicación abiertos y
transparentes 2,07 2,46 2,96 3,09 3,23 3,40 3,88 4,65

22. Los empleados conocen la misión 
y los objetivos de la empresa 1,28 1,64 1,58 1,76 2,01 2,20 3,58 4,47

23. Formación para el desarrollo de las
competencias sociales y humanas 1,75 4,96 6,19 7,85 7,96 6,28 5,04 4,29

24. Formación especializada para de-
sarrollar las competencias técnicas 4,74 6,16 10,2 14,27 13,12 7,28 7,01 6,95

25. Formación en análisis y resolución 
de problemas 0,45 1,66 1,91 2,17 2,32 3,07 2,77 2,56

26. Formación en creatividad y 
emprendedurismo 0,96 1,58 2,20 2,64 3,47 3,09 3,31 3,65

27. Prácticas de mejora de la calidad 
de vida en el trabajo 1,21 1,56 2,03 2,27 2,34 2,96 3,07 3,39

28. Diagnósticos de clima laboral y sa-
tisfacción del personal 0,24 0,96 1,07 1,18 1,64 1,94 2,04 2,17

29. Programas de cambio cultural 0,74 0,35 1,46 1,07 1,25 1,39 1,64 1,88
30. Programas de fidelización de los 
empleados

2,28 4,17 6,92 7,27 8,26 8,27 8,05 8,13

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

1. Diseño de puestos de trabajo que 
incorporan tareas creativas y poliva-
lentes (enriquecimiento del trabajo)

2,45 6,36 8,32 8,92 9,26 10,20 10,41 10,21

2. Diseño de puestos de trabajo que 
estimulen la cooperación interna y el 
trabajo en equipo

3,11 3,42 4,63 6,08 7,49 9,30 12,56 14,69

3. Diseño de puestos ajustados al 
cumplimiento de estándares de 
calidad

11,31 21,75 32,95 40,54 37,38 33,53 30,86 28,06

4. Diseño de puestos que exigen expe-
riencia y habilidades elevadas de los 
empleados

5,94 6,08 14,99 14,27 18,83 21,17 27,63 25,97
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5. Diseño de puestos que permite au-
tonomía en el trabajo a los empleados

2,63 4,45 6,99 7,31 7,35 8,84 9,19 9,26

6. Equipos auto-organizados con cierta
autonomía para decidir cómo ejecutar
el trabajo

2,12 2,44 2,55 3,45 3,82 4,42 4,91 4,96

7. Equipos inter-funcionales o inter-
departamentales para resolver proble-
mas específicos

3,27 7,19 7,25 7,70 8,63 11,03 12,21 13,31

8. Selección y promoción basada en la 
adaptación de competencias a las re-
queridas por el puesto de trabajo

12,80 15,78 15,51 22,47 28,80 26,15 26,31 25,84

9. Selección y promoción basada en 
valores y actitudes consistentes con la 
cultura de la empresa

2,65 4,12 6,44 6,79 7,65 9,99 15,34 18,70

10. Promoción basada en la antigüe-
dad y la experiencia

40,82 37,59 35,35 35,42 36,68 30,25 30,99 27,35

11. Garantía de empleo a largo plazo 38,48 31,84 28,97 26,94 23,24 15,59 12,93 12,40
12. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados del de-
partamento o la empresa

2,87 7,60 9,77 11,22 13,80 15,97 15,50 16,57

13. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados de equi-
po

1,21 4,19 5,49 6,13 6,60 6,80 9,62 12,89

14. Sistemas de retribución con incen-
tivos ligados a los resultados indivi-
duales

22,84 16,10 15,63 13,76 10,15 11,88 11,77 9,91

15. Sistemas de retribución que consi-
deren los conocimientos y la experien-
cia de los empleados

7,52 11,45 14,18 14,76 16,32 18,43 19,20 21,43

16.Sistemas de retribución ajustados 
al convenio colectivo 43,52 45,05 54,59 57,04 48,72 47,90 43,97 43,34

17. La rotación de puestos y departa-
mentos de modo que las personas no 
siempre realizan las mismas tareas 

2,88 4,86 5,71 6,61 6,90 6,42 8,42 8,10

18. Participación de los empleados en 
los objetivos y en las decisiones que 
afectan a su puesto de trabajo

4,06 8,52 12,35 14,53 15,21 11,59 10,17 10,82

19. Las opiniones y sugerencias de los 
empleados son valoradas por la direc-
ción

3,99 6,26 12,02 13,35 15,08 16,99 15,83 15,89

20. Cauces de comunicación frecuen-
tes y en todos los sentidos (horizontal,
y vertical en ambas direcciones)

17,90 25,98 33,59 45,69 50,24 56,56 56,47 57,51

21. Cauces de comunicación abiertos y
transparentes 16,25 17,62 18,94 19,34 19,76 22,86 25,86 26,52

557



22. Los empleados conocen la misión 
y los objetivos de la empresa

3,57 4,69 4,41 4,91 5,61 7,68 13,51 17,33

23. Formación para el desarrollo de las
competencias sociales y humanas

9,07 11,48 13,97 17,71 17,96 17,73 16,38 16,45

24. Formación especializada para de-
sarrollar las competencias técnicas

16,05 18,72 30,23 42,29 48,88 37,93 28,10 28,62

25. Formación en análisis y resolución 
de problemas

2,15 4,34 4,86 5,53 5,91 9,79 9,54 9,06

26. Formación en creatividad y em-
prendedurismo

0,96 1,27 3,15 3,58 4,28 4,57 4,56 5,49

27. Prácticas de mejora de la calidad 
de vida en el trabajo

3,66 4,19 5,78 6,11 6,21 6,07 6,69 6,45

28. Diagnósticos de clima laboral y sa-
tisfacción del personal

4,41 6,38 7,59 7,85 7,96 6,87 6,67 7,29

29. Programas de cambio cultural 3,08 5,49 6,07 6,45 7,20 7,24 7,23 6,87
30. Programas de fidelización de los 
empleados 4,32 6,11 10,12 13,79 15,67 13,63 13,65 11,43

GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

1. Diseño de puestos de trabajo que
incorporan tareas creativas y 
polivalentes (enriquecimiento del 
trabajo)

3,08 7,93 9,64 10,30 11,75 13,96 14,69 15,75

2. Diseño de puestos de trabajo que
estimulen la cooperación interna y 
el trabajo en equipo

5,18 5,60 6,55 8,54 12,70 18,33 26,29 36,80

3. Diseño de puestos ajustados al 
cumplimiento de estándares de 
calidad

38,85 25,64 16,58 14,86 16,42 16,38 13,67 15,24

4. Diseño de puestos que exigen ex-
periencia y habilidades elevadas de 
los empleados

9,90 9,96 21,19 20,03 31,93 41,72 57,83 65,06

5. Diseño de puestos que permite 
autonomía en el trabajo a los 
empleados

4,39 7,29 9,89 10,26 12,45 17,42 19,23 23,21

6. Equipos auto-organizados con 
cierta autonomía para decidir cómo 
ejecutar el trabajo

3,53 4,00 3,61 4,84 6,48 8,72 10,29 12,43

7. Equipos inter-funcionales o inter-
departamentales para resolver pro-
blemas específicos

10,45 11,79 15,25 20,81 20,63 21,75 25,56 26,33
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8. Selección y promoción basada en 
la adaptación de competencias a las
requeridas por el puesto de trabajo

21,34 35,86 41,93 41,53 48,83 51,55 55,07 57,73

9. Selección y promoción basada en 
valores y actitudes consistentes con 
la cultura de la empresa

4,42 6,74 9,10 9,53 12,97 19,69 32,10 46,86

10. Promoción basada en la anti-
güedad y la experiencia

28,04 31,61 29,98 29,71 22,19 19,62 14,87 14,51

11. Garantía de empleo a largo 
plazo

44,14 42,18 40,94 37,80 29,41 20,72 17,06 16,06

12. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
del departamento o la empresa

4,78 10,01 15,47 16,16 17,88 19,36 20,81 21,03

13. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
de equipo

2,01 6,17 7,58 8,00 11,19 14,41 18,96 21,76

14. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
individuales

38,07 32,21 30,10 29,31 27,20 23,42 21,63 20,82

15. Sistemas de retribución que 
consideren los conocimientos y la 
experiencia de los empleados

12,53 18,77 20,04 20,71 27,67 36,32 40,18 53,69

16.Sistemas de retribución 
ajustados al convenio colectivo

32,55 33,83 27,17 20,05 22,61 22,41 22,03 20,57

17. La rotación de puestos y 
departamentos de modo que las 
personas no siempre realizan las 
mismas tareas 

1,80 3,44 4,56 5,07 6,57 6,36 7,46 5,34

18. Participación de los empleados 
en los objetivos y en las decisiones 
que afectan a su puesto de trabajo

6,76 13,97 17,46 20,39 25,80 22,84 21,29 27,10

19. Las opiniones y sugerencias de 
los empleados son valoradas por la 
dirección

6,65 10,26 17,00 18,74 25,56 33,49 33,13 39,81

20. Cauces de comunicación 
frecuentes y en todos los sentidos 
(horizontal, y vertical en ambas 
direcciones)

29,83 42,58 47,48 64,12 65,19 66,07 67,85 69,07

21. Cauces de comunicación 
abiertos y transparentes

27,09 28,88 26,78 27,14 33,50 45,05 54,12 66,45

22. Los empleados conocen la 
misión y los objetivos de la empresa

5,95 7,69 6,23 6,89 9,51 15,14 28,27 43,41

23. Formación para el desarrollo de 
las competencias sociales y 
humanas

15,12 18,81 19,74 24,86 30,45 24,95 24,29 21,22
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24. Formación especializada para 
desarrollar las competencias 
técnicas

26,74 30,68 42,73 59,34 62,87 60,25 51,21 41,20

25. Formación en análisis y resolu-
ción de problemas 3,58 7,11 6,88 7,76 10,02 19,29 19,97 22,70

26. Formación en creatividad y em-
prendedurismo 1,20 2,63 4,11 5,05 5,36 4,78 4,47 4,32

27. Prácticas de mejora de la calidad
de vida en el trabajo 6,10 6,87 8,17 8,57 10,52 11,97 14,00 16,17

28. Diagnósticos de clima laboral y 
satisfacción del personal 7,35 10,45 10,72 11,02 13,50 13,53 13,95 18,25

29. Programas de cambio cultural 5,13 9,00 8,59 9,05 12,21 14,26 15,13 17,21
30. Programas de fidelización de los 
empleados

2,54 3,29 4,31 4,35 6,56 6,25 5,17 5,02

TOTAL EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

1. Diseño de puestos de trabajo que
incorporan tareas creativas y poliva-
lentes (enriquecimiento del trabajo)

0,95 5,68 7,68 8,26 8,72 8,55 8,47 8,42

2. Diseño de puestos de trabajo que
estimulen la cooperación interna y 
el trabajo en equipo

1,71 3,32 4,63 6,09 7,81 8,92 10,50 12,43

3. Diseño de puestos ajustados al 
cumplimiento de estándares de 
calidad

6,35 11,43 12,01 14,43 14,44 14,42 14,63 16,60

4. Diseño de puestos que exigen 
experiencia y habilidades elevadas 
de los empleados

3,88 14,39 26,13 38,72 42,46 41,38 43,18 40,62

5. Diseño de puestos que permite 
autonomía en el trabajo a los 
empleados

5,89 9,47 16,32 17,29 17,66 17,96 17,70 18,09

6. Equipos auto-organizados con 
cierta autonomía para decidir cómo 
ejecutar el trabajo

1,73 1,97 2,08 2,84 3,31 3,62 4,03 4,34

7. Equipos inter-funcionales o 
inter-departamentales para resolver
problemas específicos

2,28 4,10 4,98 6,08 6,42 7,09 8,03 8,51

8. Selección y promoción basada en 
la adaptación de competencias a las
requeridas por el puesto de trabajo

16,95 21,07 23,82 32,33 30,64 29,55 30,50 30,78
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9. Selección y promoción basada en 
valores y actitudes consistentes con 
la cultura de la empresa

2,40 3,62 6,07 6,50 7,64 9,21 12,28 15,18

10. Promoción basada en la 
antigüedad y la experiencia 38,68 39,65 30,99 32,28 32,00 30,65 30,70 30,00

11. Garantía de empleo a largo 
plazo 36,03 35,88 32,91 30,77 29,11 15,60 9,02 8,51

12. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
del departamento o la empresa

1,35 4,03 5,68 6,64 7,52 6,89 6,69 7,00

13. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
de equipo

0,54 2,08 2,82 3,00 3,47 3,87 5,14 6,18

14. Sistemas de retribución con 
incentivos ligados a los resultados 
individuales

8,80 9,36 13,89 15,09 11,93 11,30 10,60 9,22

15. Sistemas de retribución que 
consideren los conocimientos y la 
experiencia de los empleados

6,81 10,09 13,42 14,19 14,57 15,62 15,85 18,29

16.Sistemas de retribución ajusta-
dos al convenio colectivo 44,42 48,24 48,11 49,25 49,21 49,96 48,65 47,13

17. La rotación de puestos y 
departamentos de modo que las 
personas no siempre realizan las 
mismas tareas 

6,57 12,28 14,00 15,67 17,02 15,92 16,03 15,87

18. Participación de los empleados 
en los objetivos y en las decisiones 
que afectan a su puesto de trabajo

9,94 27,75 36,59 38,28 40,69 25,99 21,55 23,17

19. Las opiniones y sugerencias de 
los empleados son valoradas por la 
dirección

2,07 4,54 9,09 10,26 12,22 13,15 12,31 13,28

20. Cauces de comunicación 
frecuentes y en todos los sentidos 
(horizontal, y vertical en ambas 
direcciones)

11,44 16,43 22,19 30,73 33,01 32,70 30,00 32,85

21. Cauces de comunicación 
abiertos y transparentes 15,73 17,71 22,92 24,18 25,93 28,96 33,50 39,82

22. Los empleados conocen la mi-
sión y los objetivos de la empresa 2,05 2,67 2,65 3,01 3,67 4,99 8,98 12,59

23. Formación para el desarrollo de 
las competencias sociales y huma-
nas

4,07 7,25 9,22 11,91 12,82 10,88 9,84 8,96

24. Formación especializada para 
desarrollar las competencias 
técnicas

8,45 10,38 17,72 25,27 26,00 19,97 17,21 15,88

25. Formación en análisis y 
resolución de problemas 0,99 2,58 3,04 3,52 4,01 6,54 6,51 6,74
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26. Formación en creatividad y 
emprendedurismo

0,99 1,63 2,60 3,15 3,89 3,59 3,71 4,09

27. Prácticas de mejora de la calidad
de vida en el trabajo

1,74 2,11 2,93 3,21 3,54 4,05 4,57 5,02

28. Diagnósticos de clima laboral y 
satisfacción del personal

1,43 2,34 2,96 3,17 3,68 3,65 3,80 4,62

29. Programas de cambio cultural 1,40 1,91 2,96 2,93 3,61 4,04 4,41 4,83
30. Programas de fidelización de los 
empleados 1,89 3,08 4,53 5,29 6,25 5,90 5,72 5,41

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

IV.6.3. Prácticas de sostenibilidad laboral en la empresa valenciana 
según su tamaño

La difusión de las prácticas de gestión de personas y de su conocimiento
en la empresa valenciana saca a la luz un patrón de conducta que no se
aleja del general pero que presenta órdenes de adopción aún menores (ta-
bla 4.20).

Si nos fijamos en las prácticas más difundidas en el conjunto de la pobla-
ción empresarial valenciana (figura 4.21), se puede apreciar la implanta-
ción de un sistema mixto con rasgos de mercado y de compromiso. El dise-
ño de tareas descansa en el desarrollo de las competencias de los emplea-
dos (40,6%); la socialización mediante el estímulo de la cooperación inter-
na y el trabajo en equipo (12,4%), y ya en grados muy bajos la creación de
equipos auto-organizados con autonomía para decidir el modo de ejecutar
el trabajo (4,3%) y de equipos inter-funcionales para resolver problemas
específicos (8,5%); y el enriquecimiento del trabajo con la configuración de
tareas creativas y polivalentes (8,4%) y con un amplio margen de autono-
mía individual (18,1%). En cambio, está mucho menos introducida la orien-
tación hacia el control como es el caso del diseño enfocado al cumplimien-
to de estándares (16,6%).

Un segundo rasgo híbrido se plasma en la orientación de los sistemas de
retribución y compensación. La base principal sigue siendo el convenio co-
lectivo (47,1%), que ha mantenido su prioridad durante las tres últimas dé-
cadas con una tasa de adopción que ha girado en un estrecho margen alre-
dedor del 45%-50%. No obstante, los sistemas que consideran los conoci-
mientos  y  la  experiencia  de  los  empleados  también  han  penetrado
(18,3%), aunque en mucha menor medida. 
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Figura 4.21. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad laboral por la empresa valenciana.

Porcentaje del total de empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La opción entre sistemas retributivos enfocados en los resultados indivi-
duales y en los de equipo se salda en favor de los segundos, pues los pri-
meros tienen una tasa de adopción del 9,2% frente al 13,2% que suman las
prácticas de retribución que estimulan la productividad global del departa-
mento o de la empresa (7%) y las basadas directamente en resultados de
equipo (6,2%).

La selección y promoción del personal están igualmente vinculadas a la
adaptación de las competencias de los empleados a las requeridas por el
puesto de trabajo (30,8%), así como de sus valores personales con la cultu-
ra de la empresa (15,2%), por encima de criterios más burocráticos y de
control como es la promoción basada en la antigüedad y la experiencia
(30%). A destacar el retroceso en la garantía de empleo a largo plazo desde
2008, mantenida actualmente sólo en el 8,5% de casos, que en los años 80
se extendía a más del 36% de la población y que hasta 2006 se mantuvo
por encima del 30%. Parece pues evidente que la motivación y la búsque-
da de la implicación del empleado con la empresa se trabaja desde la face-
ta de potenciar el salario cognitivo, despreciándose mayoritariamente el
valor de acciones como los programas de fidelización observados sólo en
el 5,4% del tejido empresarial valenciano, nivel en el que lleva estancado
desde 2006.

En el aspecto de la formación, prima un criterio de mercado como es el
desarrollo de las competencias técnicas (15,9%) por encima de otras prác-
ticas de alto rendimiento como son el desarrollo de las competencias so-
ciales y humanas (9%), la capacitación en análisis y resolución de proble-
mas  (6,7%)  y  la  potenciación  de  la  creatividad  y  el  emprendedurismo
(4,1%). La formación guiada por el mercado llegó a instalarse en el 26% de
empresas españolas en 2008, descendiendo desde entonces, aunque su
tasa de adopción actual sigue siendo casi el doble de la que tenía en 1984.
Pero la evolución de la formación humano-social sigue el mismo patrón en
forma de ꓵ, y tras alcanzar al 12,8% de empresas valencianas en 2008, ha
retrocedido casi cuatro puntos porcentuales que equivalen a un 30%.

Un aspecto al que cada vez se concede mayor relevancia es la asimilación
por los empleados de la visión y los objetivos de la empresa, trabajada ya
en el 12,6% de casos, con una tasa de adopción acelerada desde la entrada
en la crisis habiéndose multiplicado por 3,5 veces desde 2008. Son tam-
bién cada vez más frecuentes los programas de cambio cultural, implanta-
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dos en cerca de un 5% de casos, aunque la frecuencia de la implantación
es lenta. Pero la práctica formativa más importante a efectos de compro-
miso es la rotación por tareas y departamentos, que ha sido ya incorpora-
da por casi un 16% de empresas, manteniéndose en este nivel desde 2006.

Quizás en la dimensión de prácticas laborales en que la empresa valencia-
na media más ha progresado es en la adopción de sistemas de estímulo a
la participación e implicación de los trabajadores. Son ya más de un 23%
las organizaciones en las que los trabajadores participan en la definición
de sus objetivos y en la toma de decisiones que afectan a su puesto de tra-
bajo. La implicación se potencia igualmente con sistemas de información
abiertos y transparentes en todos los sentidos presentes ya en casi un 40%
de empresas valencianas, incluyendo en un 33% de casos cauces verticales
y horizontales que permiten una valoración creciente por la dirección de
las opiniones y sugerencias de los trabajadores (reconocida ya en el 13,3%
de casos). 

No obstante, cabe albergar dudas sobre la autenticidad del cambio en la
gestión de las personas en la empresa valenciana. El diagnóstico del clima
laboral y la satisfacción del personal siguen siendo infrecuentes, al igual
que la introducción de iniciativas de mejora de la calidad de vida de los
empleados. La apertura de la dirección a la participación de los trabajado-
res en la fijación de objetivos y la toma de decisiones también induce sos-
pechas, pues tras extenderse a más del 40% de la población en 2008 (cua-
druplicando la tasa de 1984) ha retrocedido de modo abrupto con la crisis
hasta perder más de 17 puntos porcentuales que la dejan en el nivel de
principios de los años 90.

Además, desde el estallido de la crisis (2008) se aprecia una paralización
en la evolución hacia sistemas de alto compromiso que primen el desarro-
llo de competencias en el diseño de puestos (en favor de criterios de con-
trol basados en estándares de calidad) y en la formación (en favor del ali-
neamiento cultural), aunque no en la retribución (aspecto en el que este
criterio gana peso y empuja al alza la introducción de sistemas de compen-
sación basados en las habilidades individuales). Es igualmente llamativo el
estancamiento desde 2008 de la adopción de prácticas que alimenten el
enriquecimiento del trabajo con tareas creativas y polivalentes, lo cual no
es desligable del escaso grado de adopción de la formación orientada a
potenciar la creatividad.
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La promoción de la socialización mediante el trabajo en equipo, en detrimen-
to de la autonomía en el trabajo, es el único elemento de los sistemas de alto
compromiso que ha mantenido claramente su pujanza, habiéndose acelera-
do su tasa de adopción como criterio de diseño de puestos (doblada entre
2006 y 2014); como estrategia de ejecución del trabajo y de resolución de
problemas (multiplicada por cerca de 1,5 en ambos casos) si bien ninguna de
estas prácticas ha logrado crecer por encima del 9%; y como parámetro de
remuneración,  habiéndose doblado la adopción por incentivos de equipo
desde 2006, en tanto que la retribución ligada a los resultados individuales
tras crecer hasta 2006 entró en una línea descendente de la que aún no ha
salido. La socialización es una forma de potenciar la implicación del trabaja-
dor, al igual que su alineamiento con la cultura organizativa. Esta segunda
senda de socialización es cada vez más transitada por la empresa valenciana
como criterio de selección y promoción (doblando su adopción con este fin
desde 2008) y como eje de la política de formación (habiéndose cuadruplica-
do desde 2006), acercándose en ambos puntos a una tasa del 15%.

Este cuadro del proceso de adopción de innovaciones organizativas por la
empresa valenciana presenta notorias divergencias cuando se segmenta el
análisis por estratos de tamaño (tabla 4.20). Este análisis contrapone clara-
mente las pequeñas firmas, por un lado, con las medianas y sobre todo con
las grandes empresas por el otro lado. En tanto que las primeras se inclinan
hacia un modelo de mercado, las segundas han evolucionado hacia un mo-
delo de alto compromiso. Por su parte, las microempresas (figura 4.22) tie-
nen un modelo peculiar que se distancia de los dos polos por el grado de
adopción de innovaciones organizativas y su selección de las deseadas.

El primer aspecto en el que las microempresas se diferencian del resto de
las empresas valencianas es en criterios para el diseño de los puestos de
trabajo. En más de la mitad de casos (54%) el diseño se inspira en la expe-
riencia y en las habilidades elevadas de los empleados. Este patrón conce-
de además una alta autonomía en la ejecución del trabajo una cuota de al-
rededor del 25% desde 2004.

La última fase (2004-2008) de la década de acelerado crecimiento de la
economía española, con un mercado laboral dominado por la demanda in-
satisfecha de candidatos con la experiencia y las competencias requeridas,
propulsó la importancia de este criterio que fue implementado hasta por
casi el 70% de microempresas hacia 2008.
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Figura 4.22. Evolución del grado de adopción de prácticas de sostenibili-
dad laboral por la microempresa valenciana.

Porcentaje de empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La corrección cíclica devolvió las decisiones directivas de adopción de in-
novaciones organizativas a su senda natural, de modo que dejando de lado
aquel artificial estallido de implantaciones, la tasa creció casi 13 puntos
porcentuales durante la última década y cabe prever una tendencia cre-
ciente en su adopción desde ahora. Por la reducida dimensión de estas fir-
mas, la creación de equipos no es necesaria casi nunca, y por ello la im-
plantación de prácticas de equipos auto-organizados o inter-funcionales es
reducida. Tampoco progresan en este segmento las prácticas de enriqueci-
miento del trabajo ni las orientadas a estimular el trabajo en equipo, am-
bas apenas extendidas a un 6,6% de microempresas, pues de forma mayo-
ritaria su propia configuración de los procesos de trabajo huye de la espe-
cialización y, al mismo tiempo, el pequeño tamaño del grupo y su proximi-
dad espacial son ya de por sí poderosas fuerzas para la cooperación inter-
na. No es por ello extraña su mayor propensión a la rotación de personas
por puestos y departamentos al tender a emplear a personal más poliva-
lente; esta práctica alcanza al 28,1% del segmento, cerca del doble que la
media. Este diseño de trabajo socializado y poco especializado está más
próximo  al  modelo  de  alto  compromiso,  aunque  le  falten  otras  piezas
usuales. Ello explica el reducido recurso al diseño enfocado al cumplimien-
to de estándares (3,7%), normalmente incompatible con la autonomía en
el trabajo e innecesario en un entorno de coordinación por habilidades.

En coherencia con este enfoque de diseño, la selección y promoción del
personal están presididas por la adaptación de las competencias a las re-
queridas por el puesto de trabajo (31,2%). El grado de adopción de esta
práctica ha evolucionado temporalmente en forma de ꓵ, con un máximo
del 39,3% en 2006. Sin embargo, en esta práctica vuelve a observarse el
inusual crecimiento en su tasa de adopción entre 2004 y 2006 ya comenta-
do respecto al diseño de puestos, pasado el cual la tasa ha vuelto a los ni-
veles de aumento históricos de los cuáles cabe prever una tendencia futu-
ra de aumento progresivo. En paralelo, ha ido ganando aceptación la prác-
tica de selección y promoción basada en valores consistentes con la cultu-
ra de la empresa, que ha saltado del 4% al 8,7% entre 1994 y 2014 siguien-
do un crecimiento constante que sin embargo la sitúa aún 6,5 puntos por-
centuales por debajo de la media de la empresa valenciana. 

En cambio, la gestión de los recursos humanos basada en la antigüedad y
la  experiencia,  que era  el  criterio  dominante en 2004 con una tasa de
adopción del 33,1%, ha ido perdiendo aceptación hasta estabilizarse alre-
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dedor del 22%-24% desde 2006. Esta pauta sigue el patrón de la empresa
valenciana promedio, pero con valores inferiores en alrededor de 6 pun-
tos. Ha retrocedido igualmente la garantía de empleo a largo plazo, que se
mantuvo por encima del 22% de microempresas hasta 2008 para caer lue-
go hasta el 4,3%, un nivel que es la quinta parte del logrado en la fase álgi-
da de la década dorada. La tasa es significativamente inferior a la media
valenciana (4,2 puntos porcentuales), y que esta distancia se ha recortado
de modo sustancial  pues al  principio del periodo era de 13 puntos. Así
pues, las microempresas valencianas confían menos en la experiencia y el
tiempo de trabajo en la organización como factores motivadores que me-
rezcan la discriminación selectiva. Quizás por ello prestan poca atención a
los programas de fidelización, encontrados sólo en el 2,1% de la muestra
de este estrato poblacional, porcentaje un 61% inferior a la media que ya
es bastante baja de por sí.

La tendencia ya apuntada en relación a trabajar la motivación y la búsque-
da de la implicación del empleado con la empresa potenciando el salario
cognitivo se reafirma en el caso de las microempresas, si bien su tasa de
adopción (11,6%) es un 36,7% inferior a la media regional. Es interesante
señalar que la opción por esta práctica era mayor en la microempresa, que
mantuvo su delantera hasta 2008 cuando se ve sobrepasada ampliándose
gradualmente desde entonces su distancia a la media. El dato puede indi-
car que la crisis ha dejado mayor mella en las empresas de menor talla,
obligándolas en un cierto porcentaje a abandonar sus criterios de retribu-
ción que incentivan el conocimiento y la experiencia, y a refugiarse en los
salarios pactados en convenio. De hecho, la adopción de sistemas de retri-
bución ajustados a convenio creció de forma continua hasta extenderse al
41,3% de microempresas, ganando 9 puntos porcentuales durante el pe-
riodo (tres veces más que la media). Otros esquemas retributivos basados
en criterios departamentales o de equipo, al igual que las opciones inspira-
das en tales niveles a la hora de diseñar los puestos, son poco manejados,
lo que resulta congruente con el mínimo tamaño organizativo. En cambio,
los sistemas con incentivos a los resultados individuales son más recurri-
dos y llegaron a implantarse en el 13,5% de microempresas a mediados de
la pasada década, descendiendo luego abruptamente (tendencia general)
con la crisis hasta limitarse al 7% del segmento. La preferencia por los in-
centivos individuales encaja con el recurso a sistemas que conceden una
amplia autonomía en el trabajo a los empleados, si bien merma la sociali-
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zación y por consiguiente define una mayor cercanía en este punto al mo-
delo de mercado.

Dentro de un contexto general de bajo recurso a iniciativas de desarrollo
del capital humano, predominan las orientadas al despliegue de compe-
tencias técnicas, introducidas en un 7%. Un paso atrás queda las prácticas
de desarrollo de las capacidades sociales y humanas (4,4%), de la creativi-
dad y el espíritu emprendedor (3,7%) y de la destreza para analizar y resol-
ver problemas (2,6%). Dos comentarios son oportunos en este aspecto.
Primero, se trata de tasas de adopción ciertamente bajas, que además en
los casos de las capacidades técnicas y humano-sociales han evolucionado
en forma de   ꓵ con máximos hacia 2006-2008 que duplicaban los niveles
actuales. Segundo, estas acciones responden más a un modelo burocrático
enfocado en potenciar laboralmente a las personas, que a un modelo de
compromiso  que  prefiere  fortalecer  la  orientación  humanista  de  sus
miembros.

Por último, en cuanto a las prácticas de estímulo a la motivación y la parti-
cipación, cabe destacar que las microempresas tienen dos ejes potentes
en información y co-decisión, que ocupan dos puestos dentro de las cinco
prácticas más normales en el segmento. El reducido tamaño, la concentra-
ción geográfica de los trabajadores y el predominio de estructuras poco
formalizadas  y  llanas  facilitan  una  información  abierta  y  transparente,
constatada en el 51,8% de casos; haciendo incluso innecesarios los cauces
expresos de comunicación horizontal o vertical (que por ello se citan como
prácticas adoptadas en sólo un 18,6% de casos, cuando la media está en
casi el 33%). Su segunda fuerza es la frecuente participación de los trabaja-
dores en la fijación de objetivos y en las decisiones que afectan a su pues-
to de trabajo, pues se trata de una práctica extendida a casi el 35% del seg-
mento, lo que significa 12 puntos porcentuales por encima de la media. No
obstante, la contribución real de esta mayor participación queda en entre-
dicho por la baja receptividad de la dirección a las opiniones y sugerencias
del personal (7%, frente al 13,3% de la media). Otras dos notas negativas
son el recurso a prácticas de mejora de la calidad de vida laboral y de diag-
nóstico de clima laboral y satisfacción del personal, ciertamente inhabitual
(1,6% y 0,3%, respectivamente).
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Figura 4.23. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad laboral por la pequeña empresa valenciana.

Porcentaje de empresas del segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El cuadro del grado de adopción de innovaciones en la gestión de las per-
sonas en las pequeñas empresas valencianas se aparta notablemente de
sus congéneres de menor talla. El distanciamiento aproxima a las peque-
ñas firmas regionales al modelo laboral de mercado. Una primera lectura
de la figura 4.23 ya conduce a ciertas conclusiones en esta línea: la prácti-
ca más difundida es un sistema de retribución estándar de mercado (im-
puesto por el convenio colectivo), colocándose en tercer lugar el estableci-
miento de un diseño de puestos orientado hacia el  control (en base al
cumplimiento de estándares) y en el octavo puesto la formación especiali-
zada para desarrollar las competencias técnicas; en sentido contrario, den-
tro de las prácticas menos frecuentes figuran las que estimulan la socializa-
ción (como los sistemas retributivos con incentivos de equipo -la última
del ranking-) y el desarrollo de capacidades humanas y sociales. Una se-
gunda característica es la menor propensión a la innovación organizativa
de las empresas de este estrato de tamaño, que se constata en todas las
categorías de prácticas.

El sistema de diseño de puestos de trabajo dominante en las pequeñas
empresas valencianas es el enfocado a controlar el cumplimiento de están-
dares de calidad, introducido en el 36,9%, porcentaje que duplica con hol-
gura la tasa de adopción media y que no ha parado de crecer en el periodo
habiéndose doblado en la última década. Este enfoque de control se con-
firma con el bajo grado de introducción de otros criterios como los basa-
dos en la experiencia y habilidades de los empleados (5,4%); en la configu-
ración de un entorno laboral atractivo por constar de asignaciones enri-
quecidas de tareas (5,8%) y promover la autonomía en la ejecución sea a
título individual (6%) o grupal (2,9%); y en la incentivación de la coopera-
ción interna en forma de trabajo en equipo (6%) y de equipos inter-funcio-
nales o interdepartamentales (4%).

La selección y promoción de personal se rige principalmente por la anti-
güedad y la experiencia (57,3%), un criterio de naturaleza burocrática que
se impone con rotundidad a otros más asentados en el desarrollo personal
como son la adaptación de competencias al puesto (14,5%) -que tras subir
significativamente en adopciones  ha quedado estancado en el  nivel  de
2008- y el ajuste de los valores personales con la cultura de empresa (4%).
La gestión de los recursos humanos según este enfoque de control se ha
mantenido en primera fila durante todo el periodo, aunque ahora lo hace
en solitario porque la garantía de empleo a largo plazo, que dominaba el
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segmento en 1984 con una cuota del 51%, apenas representa hoy el 9,4%;
este desplome ha sido general a todos los estratos, pero en las pequeñas
empresas de especial intensidad, reflejando así la debilidad de una deci-
sión de diseño que pretendía ofrecer una seguridad laboral a largo plazo y
que en cambio ha mudado a velocidad de vértigo con el cambio de la co-
yuntura económica.

Los sistemas retributivos establecidos por las pequeñas empresas valen-
cianas se someten en el 82,3% de los casos a las previsiones del convenio
colectivo. Es un porcentaje muy alto (35 puntos porcentuales superior a la
media), que ha aumentado en 17,4 puntos desde 1984. El resto de crite-
rios en estos aspectos tienen presencias marginales dentro del segmento.

La formación del personal tiene un claro acento en el desarrollo de las
competencias con mayor valor laboral actualmente cuales son las técnicas
(7%), por encima de otras con mayor contenido humano y social pero que
no alcanzan una tasa de adopción del 5%, y de las que promueven la poli-
valencia como es la rotación (2,7%). Se trata empero muy bajas que defi-
nen una población poco sensible a la trascendencia del capital humano
como factor de competitividad que, además, en el caso de la más popular,
ha sido abandonada por un buen número de pequeñas firmas desde los
máximos del 14,3% que alcanzó en la antesala de la entrada en crisis.

La participación y la motivación del personal se fían preferentemente al es-
tablecimiento de cauces de comunicación frecuentes en todos los sentidos
(18,4%) y a programas de fidelización (8,1%). Sin embargo, la capacidad de
crear valor con la colaboración del capital humano guiado por estas prácti-
cas se ve mermada por la escasa transparencia de tales canales (4,7%) y la
baja receptividad directiva a las sugerencias por ellos canalizadas (6%). La
reducida tasa de adopción de prácticas de participación laboral (4,4%) -19
puntos porcentuales por debajo de la media- termina de retratar un siste-
ma directivo encerrado en su torre de marfil y poco dispuesto a promover
unas relaciones laborales que ayuden a la socialización, el enriquecimiento
del trabajo y el desarrollo personal. La calidad de vida en el trabajo y la sa-
tisfacción de los empleados constituyen objetivos poco secundados por la
pequeña empresa valenciana.

El análisis de la difusión de las prácticas laborales en la mediana empresa
valenciana (figura 4.24) empieza a dibujar un patrón de conducta significa-
tivamente distinto en cuanto a las relaciones de la empresa con sus traba-
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jadores, que supone un paso de transición desde el modelo de mercado
dominante  entre  las  pequeñas  al  modelo  de  compromiso  típico  de las
grandes empresas, como tendremos ocasión de comprobar más adelante.
El sistema laboral de las medianas recurre a un uso más intenso y variado
de prácticas que pueden encajar en las dos alternativas. Se trata pues de
una fase de progreso que pule algunos de los defectos consustanciales al
modelo burocrático, y empieza a construir rutinas que, bien gestionadas,
darán lugar a sistemas laborales de alto rendimiento. En cierta medida, la
estrategia  de  sostenibilidad  laboral  de  la  mediana  empresa  valenciana
avanza  en  madurez  responsable  sobre  la  microempresa  subsanando  el
rumbo erróneo que la pequeña parece haber emprendido.

La primera idea al observar el ranking de prácticas laborales por grado de
adopción es que la mediana empresa valenciana sigue dominada por el
modelo de mercado puro, dado que cuatro de sus rasgos dominantes se
colocan dentro de los cinco primeros puestos: sistemas retributivos ajusta-
dos al convenio colectivo, formación especializada para desarrollar laboral-
mente al trabajador, diseño de puestos en base al cumplimiento de están-
dares que facilite el control, y promoción basada en la antigüedad y la ex-
periencia. Pero se trataría de una impresión errónea, por cuanto el dibujo
del modelo organizativo en este segmento combina esos cuatro elemen-
tos, típicos desde luego del modelo burocrático, con otros nítidamente en-
cuadrables en un modelo de compromiso.

Las pautas de diseño de puestos de trabajo en la mediana empresa valen-
ciana contraponen dos subgrupos de organizaciones, uno claramente en-
focado en el control mediante la elección de un criterio de cumplimiento
de estándares (28,1%) y otro de alto rendimiento basado en la experiencia
y habilidades avanzadas de los empleados (26%). Las tendencias de ambos
son distintas. El subgrupo de control sigue una evolución en forma de  ꓵ
con un máximo (40,5%) en 2006 y tendencia descendente rápida desde
entonces (perdiendo 12,5 puntos porcentuales que suponen una caída de
implantaciones del 31%).
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Figura 4.24. Evolución del grado de adopción de prácticas de sostenibili-
dad laboral por la mediana empresa valenciana 

Porcentaje de empresas del segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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En cambio, el subgrupo de alto rendimiento evoluciona al alza ganando
casi 12 puntos porcentuales (aumento de implantaciones del 82%). Tam-
bién se ha incrementado la adopción de prácticas de diseño basadas en la
cooperación interna (que existe ya en el 14,7% de empresas del segmento,
y que sigue una tendencia de rápido crecimiento habiéndose doblado des-
de 2008), el trabajo en equipos auto-organizados (5%) o interdepartamen-
tales (13,3%) -ambos al alza-, y el enriquecimiento del trabajo configuran-
do tareas creativas y polivalentes (10,2%) o concediendo autonomía en su
ejecución (9,3%).

En el ámbito de la selección y promoción de personal, se contraponen de
nuevo dos enfoques, cada uno de ellos correspondiente a un modelo labo-
ral distinto. El primer enfoque busca el ajuste, bien entre las competencias
requeridas por el puesto y las poseídas por el candidato (25,8%) bien entre
los valores y actitudes de los empleados y los de la empresa (18,7%). La se-
gunda aproximación bebe los vientos por el control seleccionando y pro-
mocionando personal en base a su antigüedad y experiencia (27,4%) y ase-
gurando el  empleo a largo plazo (12,4%). Las tendencias de ambos son
contrapuestas, pues el enfoque primero evoluciona de forma ascendente
sobre todo con el ajuste cultural (con ganancias de adopciones de 12 pun-
tos que equivalen a un incremento del 175%), en tanto que el segundo de-
riva a la baja (perdiendo 13,5 puntos que suponen una caída del 33%). La
importancia de la cultura explica también la creciente adopción de progra-
mas de cambio cultural, constatados ya en el 69% de medianas empresas.

Los sistemas de retribución son el elemento más atrasado en la innovación
organizativa hacia pautas de sostenibilidad social en la empresa mediana
valenciana. El criterio principal sigue siendo el ajuste al convenio colectivo,
presente en el 43,3% de empresas, un grado de adopción idéntico al de
1984 si bien supone cierto retroceso tras haber llegado al 57% en 2006. La
consistencia con las elecciones en otros tipos de prácticas explica que haya
un 21,4% de medianas empresas interesadas por los sistemas de compen-
sación a partir de la experiencia y los conocimientos de los empleados,
ampliándose este grupo implantador con el paso del tiempo. En cuanto al
balance entre criterios retributivos basados en incentivos individuales y
grupales, se decanta claramente por los segundos con tasas de adopción
de sistemas ligados a los resultados del equipo (12,9%) o del departamen-
to o empresa (16,6%) con clara evolución alcista; por el contrario, los in-
centivos personales sólo se mantienen en menos del 10% del segmento,
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habiendo retrocedido casi 13 puntos desde 1984 (retroceso del 56,6% en
las implantaciones).

En política de formación del personal persiste también los partidarios del
desarrollo  del  potencial  laboral  de  los  empleados,  y  que se  plasma en
prácticas  de  desarrollo  de  las  competencias  técnicas  (28,6% de  casos).
Aunque sea aún el principal criterio de formación, su importancia ha decli-
nado pues con su forma en  ꓵ llegó a alcanzar en 2008 al 49% de las empre-
sas medianas, para perder rápidamente aceptación en favor de acciones
de sensibilización cultural (que tras triplicar su tasa de adopción desde ese
año alcanzan ya al 17,3%), capacitación en análisis y resolución de proble-
mas y creatividad (presentes en el 9% y 5,5% del segmento y con tenden-
cia creciente). Los únicos elementos negativos son el estancamiento de los
planes de desarrollo de las competencias sociales y humanas, que tras do-
blar su aceptación entre 1984 y 2006 (acercándose al 18%) han declinado
hasta situarse en el 16,5%; y la falta de avances en prácticas de rotación de
personal (8,1%).

En lo que atañe a las prácticas de motivación y participación, las empresas
medianas valencianas han recurrido sobre todo y cada vez más al estable-
cimiento de canales de comunicación multidireccionales (57,5%), a garan-
tizar su apertura y transparencia (26,5%) y a incrementar la receptividad
directiva a las sugerencias que por ellos reciban (15,9%). Las empresas de
este tamaño también se manifiestan más proclives que la media a em-
prender programas de fidelización de sus empleados (11,4%), aunque la
crisis haya debilitado su tasa de adopción, así como a adoptar prácticas de
mejora de la calidad de vida laboral (6,5%) y de diagnóstico del clima labo-
ral y de la satisfacción en el trabajo (7,3%) pero que siguen siendo minori-
tarias. Donde el panorama es menos halagüeño es en la introducción de
prácticas de participación de los empleados, que apenas alcanzan al 10,8%
de empresas medianas cuando llegaron a superar el 15% en 2008.
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Figura 4.25. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad laboral por la gran empresa valenciana 

Porcentaje de empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Tabla 4.21. Evolución del grado de adopción de prácticas de diseño de
puestos de trabajo por la gran empresa valenciana.
Porcentaje de empresas del segmento- (1984-2014)

% empresas que combinan si-
multáneamente 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

4. Diseño de puestos que exigen
experiencia y habilidades eleva-
das de los empleados

2,47 2,50 9,27 8,29 12,85 19,89 32,75 37,24

O
PCIÓ

N
 A

2. Diseño de puestos de trabajo 
que estimulen la cooperación 
interna y el trabajo en equipo
4. Diseño de puestos que exigen
experiencia y habilidades eleva-
das de los empleados

0,00 0,27 3,59 4,06 6,50 12,13 22,88 28,71

O
PCIÓ

N
 B

2. Diseño de puestos de trabajo 
que estimulen la cooperación 
interna y el trabajo en equipo
6. Equipos auto-organizados con
cierta autonomía para decidir 
cómo ejecutar el trabajo
7. Equipos inter-funcionales o 
inter-departamentales para re-
solver problemas específicos
4. Diseño de puestos que exigen
experiencia y habilidades eleva-
das de los empleados

0,50 0,64 2,86 3,43 5,47 8,51 15,07 20,76

O
PCIÓ

N
 C

1. Diseño de puestos de trabajo 
que incorporan tareas creativas 
y polivalentes (enriquecimiento 
del trabajo)
4. Diseño de puestos que exigen
experiencia y habilidades eleva-
das de los empleados

0,00 0,00 1,24 1,61 3,00 5,61 10,55 14,80

O
PCIÓ

N
 D

5. Diseño de puestos que permi-
te autonomía en el trabajo a los 
empleados
1. Diseño de puestos de trabajo 
que incorporan tareas creativas 
y polivalentes (enriquecimiento 
del trabajo)
3. Diseño de puestos ajustados 
al cumplimiento de estándares 
de calidad

8,33 6,50 5,17 4,74 4,66 4,23 3,58 2,07
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Cualquier otra práctica de dise-
ño
% empresas que no combinan 
prácticas de diseño de puestos 
según el criterio 4 con ningún 
otro

6,83 6,51 8,20 8,26 13,25 12,91 9,26 6,47

% empresas opción A/ opción C 4,94 3,91 3,24 2,42 2,35 2,34 2,17 1,79
% de empresas opción B / op-
ción A

0,00% 10,80%38,73%48,97%50,58%60,99%69,86%77,09%

% de empresas opción D / op-
ción C

0,00% 0,00% 43,36%46,94%54,84%65,92%70,01%71,29%

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Finalmente, la gran empresa valenciana es el segmento que mejor repre-
senta dentro del tejido productivo autonómico el modelo de alto rendi-
miento. Su introducción de prácticas de sostenibilidad laboral  sigue,  en
promedio, una pauta sensiblemente distinta a la del resto de organizacio-
nes productivas, distinguiéndose también por una propensión al uso de ta-
les procedimientos muy superior (figura 4.25).

El diseño de puestos de trabajo en las grandes empresas gira alrededor de
la experiencia y habilidades avanzadas de los empleados, opción por la
que se han decantado progresivamente y con especial celeridad desde me-
diados de la pasada década habiendo triplicado la tasa de adopción en los
últimos 10 años hasta alcanzar al 65%. Se trata de un cambio anterior a la
entrada en crisis, y que por tanto debe obedecer a causas estructurales li-
gadas al modelo productivo y no a motivos de coyuntura económica. Aho-
ra bien, en este segmento y probablemente debido a la mayor compleji-
dad de su organización y al nivel superior de profesionalidad directiva de
sus gestores, el diseño ha seguido un patrón que combina varios criterios
de los que el ya mencionado es un ingrediente casi imprescindible (tabla
4.21). La opción A, que combina el diseño en base a la experiencia y habili-
dades con la cooperación interna, está presente ya en el 37,2% de grandes
empresas, existiendo incluso un 28,7% que han combinado el primero con
la cooperación interna y la organización interna de equipos auto-organiza-
dos e inter-funcionales (opción B). Por otro lado, la opción C que supone
complementar el diseño por experiencia y habilidades con el  enriqueci-
miento del trabajo ha llegado al 20,8% de grandes empresas, y si además
agrega prácticas de trabajo autónomo al 14,8% (opción D). La tendencia en
el tiempo de este segmento en su diseño de puestos es hacia:
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a) Manteniendo el diseño en base a la experiencia y habilidades, el creci-
miento de las opciones multi-criterio de diseño, que han pasado a ser
el 90% de las basadas en aquel criterio cuando en 1984 eran el 31%. El
porcentaje del total de grandes empresas con un diseño de puestos ins-
pirado solamente en la experiencia y habilidades ha seguido una forma
de ꓵ, pero su peso dentro de las empresas que han introducido dicha
práctica ha disminuido de forma continua durante todo el periodo.

b) La creciente complementariedad de tres criterios de diseño, de modo
que la opción B ha aumentado su representación dentro de la opción A
al 77,1%, más de un 50% por encima de hace 6 años y 7 veces el grado
de hace 20 años. A su vez, la opción D ha aumentado su presencia den-
tro de la opción C hasta el 71,3%, cuando hace 10 años estaba en el
43,4%. Si tomamos como referente el porcentaje de empresas que han
introducido la práctica de diseño en base a experiencia y conocimien-
tos, casi el 67% la han combinado con otras dos clases de prácticas (un
44,1% con cooperación interna y creación de equipos, y otro 22,8% con
enriquecimiento y autonomía en el trabajo) y un 22,2% con una prácti-
ca más (el 13,1% la cooperación interna y el 9,2% el enriquecimiento en
el trabajo) (figura 4.26).

c) La  combinación  de prácticas  bascula  progresivamente hacia  comple-
mentar el  diseño en base a experiencia y conocimientos preferente-
mente con el enriquecimiento del trabajo, que con la cooperación in-
terna. La ratio entre el porcentaje de grandes empresas que eligen la
opción A en relación a la opción C ha disminuido de forma gradual e
ininterrumpida de 4,9 a 1,8 durante el periodo.

d) La elección de prácticas de diseño inspiradas en el modelo de mercado
está en franco retroceso dentro de este segmento. Sólo el 15,2% de las
grandes empresas mantienen prácticas de diseño inspiradas en el cum-
plimiento de estándares, cuando en 1984 sumaba cerca del 39%. La op-
ción de complementar este criterio con otros no ha fructificado, y sólo
se aprecia en el 2% de casos tras descender de forma constante duran-
te todo el periodo. Este dato refleja la inconsistencia de diseño basado
en modelos laborales contrapuestos.
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Figura 4.26. Grado de adopción individual y complementario de prácticas
de diseño de puestos de trabajo por la gran empresa valenciana.

Porcentaje de empresas del segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

El enfoque de la selección y promoción del personal dominante en la gran
empresa valenciana está basado en el ajuste de las competencias persona-
les a las requeridas por el puesto (57,7%) y por el ajuste cultural entre la
persona y la empresa (46,9%). Ambas prácticas han progresado notable-
mente en aceptación, multiplicando su tasa de adopción por 2,7 y 10,6 ve-
ces respectivamente durante las tres últimas décadas. Especialmente lla-
mativo es el crecimiento de las prácticas de ajuste cultural pues la mayor
parte de su introducción (33 puntos porcentuales) se ha producido tras el
cambio de ciclo, lo que puede dar pistas sobre los criterios seguidos en su
elección que deben girar alrededor de la necesidad de cohesionar un capi-
tal humano severamente zarandeado por la crisis. Hay un 85,3% de gran-
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des  empresas  que  ha  introducido  simultáneamente  prácticas  de  ajuste
competencial y cultural. En cambio, los criterios más cercanos al modelo
de mercado, tanto en la línea de primar la antigüedad como ofrecer garan-
tías de empleo a largo plazo, están en franca retirada y sólo persisten en el
14,5% y 16,1% de grandes empresas.

Los sistemas retributivos de la gran empresa vuelven a inspirarse directamen-
te en el modelo de compromiso, tomando principalmente como base los co-
nocimientos y la experiencia de los empleados (53,7%). La adopción de eta
práctica tiene una clara tendencia creciente, habiéndose duplicado su intro-
ducción desde 2008. En el sentido inverso camina la opción de sistemas ajus-
tados al convenio colectivo, que han bajado del 32,6% al 20,6%. La elección
entre incentivos personales y colectivos se encamina hacia la socialización. La
retribución en base a los resultados individuales sólo se observa ya el 20,8%
de grandes empresas, descendiendo un 50% en una década y quedando casi
a la mitad del nivel de 1984. Por el contrario, los incentivos ligados a los resul-
tados de departamento o empresa y de equipo han sido adoptados ya en
cerca del 21% de casos, con crecimientos constantes que han llevado a multi-
plicar las tasas de adopción por 4,4 y 10,8 veces desde 1984.

Las iniciativas para la formación del personal son el único ámbito laboral
en el que siguen predominando prácticas cercanas al modelo de mercado.
Las prácticas  de formación encaminadas  a desarrollar  las  competencias
técnicas se mantienen en el 41,2% de grandes empresas, si bien la tenden-
cia es claramente descendente al seguir la tasa de adopción una evolución
temporal en forma de ꓵ, que alcanzó su máximo cercano al 63% en 2008.
La alternativa de un desarrollo del personal más orientado a completar su
formación humanística ha avanzado y un 21,2 de grandes empresas tienen
ya prácticas en ese sentido, si  bien su adopción, que llegó al  20,5% en
2008, ha disminuido desde entonces probablemente por las restricciones
presupuestarias en la partida de formación originadas por la necesidad de
ajuste financiero ante la crisis. La evolución más favorable por su potencial
de apoyo al incremento del compromiso de los empleados es la experi-
mentada por las prácticas de difusión de la misión y valores de la empresa,
presentes ya en el 43,4% de grandes empresas y que se han multiplicado
por 4,6 veces desde 2008, yendo acompañadas de programas de cambio
cultural en un 17,2% de casos. Estos datos señalan de nuevo la estrategia
de este segmento de reforzar la cohesión cultural para progresar en soste-
nibilidad laboral. Las prácticas de reciclaje para reforzar la capacidad de
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análisis y resolución de problemas han atraído también la atención de una
cuota creciente de grandes empresas, alcanzando ya al 22,7% del colecti-
vo, tras doblarse en apenas 6 años. Este crecimiento apunta una segunda
vía seguida por este segmento para superar la crisis, consistente en poten-
ciar la capacidad de mejora de la productividad y de la calidad latente en
el capital humano. En cambio, la adopción de prácticas de desarrollo de la
creatividad y del emprendedurismo sigue siendo muy bajo, y se constata
sólo  en el  4,3% de casos,  nivel  en  el  que permanece estancada desde
2004. Tampoco se está explotando en este segmento el potencial formati-
vo polivalente de las prácticas de rotación por puestos y departamentos,
que apenas se ha introducido en un 5,3% del segmento sin que de indicios
de un incremento en su adopción.

Un modelo de alto compromiso requiere inevitablemente el concurso de
prácticas que coadyuven directamente a este fin. Las grandes empresas
valencianas son consistentes en este punto en el ámbito de la comunica-
ción, habiendo implementado de forma amplia prácticas de comunicación
pluri-direccionales (69,1%), abiertas y transparentes (66,5%) y un talante
directivo  más  receptivo  a  las  ideas  que  les  lleguen  de  los  empleados
(39,8%). También están introduciendo con cada vez mayor frecuencia prác-
ticas de mejora de la calidad de vida laboral (16,2%) y diagnósticos de cli-
ma laboral y satisfacción del personal (18,3%). En cuanto a la participación,
un 27,1% de grandes empresas recurren a acciones para implicar al perso-
nal en la fijación de objetivos y toma de decisiones sobre aspectos que les
atañen. El único punto negro de las grandes empresas en esta categoría de
prácticas son las referentes a la fidelización de los empleados. Apenas un
5% han recurrido a ellas, sin que la tasa de adopción de signos de creci-
miento sino más bien lo contrario. Esta tasa es menor a la alcanzada por
pequeñas y medianas empresas, y sólo podría justificarse por un razona-
miento que haya decidido primar el logro de la lealtad laboral actuando
sobre la cohesión cultural, la retribución ajustada a las capacidades indivi-
duales y una mayor calidad de vida laboral.

Tan significativas como las diferencias en adopción de los distintos tipos de
prácticas laborales dentro de cada segmento son las divergencias en la in-
troducción de cada clase de innovación organizativa en los distintos estra-
tos de empresa por tamaño. El  análisis  del grado de adopción de tales
prácticas por empresas de distintos tamaños constata evaluaciones hete-
rogéneas del potencial de creación de valor de cada una de ellas.
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Figura 4.27. Diferencias en el grado de adopción de prácticas de diseño
de puestos de trabajo por la empresa valenciana según su tamaño.

Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

P1ME,G > P1MI,P**** P1G > P1ME****
P2ME,G > P2MI,P**** P2G > P2ME****
P3P,ME > P3MI,G**** P3P > P3ME**** P3G > P3MI****
P4 MI,G > P4ME,P**** P4G > P4MI** P4ME> P4P****
P5MI,G > P5P,ME**** P5ME > P5P****
P6G > P6MI,ME,P**** P6ME > P6MI,P**
P7ME,G > P7MI,P**** P7G > P7ME****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La primera categoría de prácticas de sostenibilidad laboral son los enfo-
ques para el diseño de los puestos de trabajo (figura 4.27). La adopción del
criterio más próximo al modelo de mercado, cual es el ajuste para cumplir
estándares, es significativamente superior en las pequeñas (36,9%) y me-
dianas empresas (28,1%), y en las primeras sobre las segundas. La tasa de
introducción en las grandes empresas (15,2%) también resalta sobre la de
las  microempresas  (3,7%),  pero  no  es  el  rasgo  definitorio  principal  de
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aquellas pues otros criterios son los predominantes. Las grandes empresas
(65,1%) y las microempresas (54%) superan significativamente al resto en
adopción de prácticas de diseño guiadas por el ajuste de las competencias
de los empleados y el puesto, y de las enfocadas en la autonomía en el tra-
bajo (23,2% y 25,2%, respectivamente). En ambas, el grado más bajo es en
las pequeñas. La introducción del resto de prácticas de diseño sigue siendo
significativamente mayor en las grandes empresas, seguidas en un segun-
do plano por las de mediano tamaño.

Figura 4.28. Diferencias en el grado de adopción de prácticas de selección
y promoción del personal por la empresa valenciana según su tamaño.

Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

P8G > P8MI,P,ME**** P8MI,ME > P8P****
P9ME,G > P9MI,P**** P9G > P9ME**** P9MI > P9P****
P10P > P10MI,ME,G**** P10MI,ME > P10G****
P11ME,G > P11MI,P**** P11P > P11MI*** P11G > P11Me****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La segunda dimensión de prácticas de sostenibilidad social alude a la se-
lección y promoción del personal (figura 4.28). El grado de adopción de
prácticas basadas en el modelo burocrático, como son las inspiradas en la
antigüedad y la experiencia, es significativamente más alto en las peque-
ñas empresas (57,3%) que en el resto, aunque en las microempresas y las
medianas también alcanza tasas relevantes (23,7% y 27,4% respectivamen-
te) con una distancia respecto a las grandes (14,5%) igualmente significati-
va. El segundo rasgo característico de dicho modelo, la garantía de empleo
a largo plazo, está introducido en mayor medida en las empresas grandes;
aunque su diferencia es significativa respecto al resto, creemos que se tra-
ta de un episodio coyuntural dada la tendencia acelerada al abandono de
esta práctica; las medianas y las pequeñas sobresalen a su vez sobre las de
menor tamaño. Las prácticas basadas en los criterios de ajuste competen-
cial y cultural han penetrado en un grado significativamente mayor en las
grandes compañías (57,7% y 46,9%, respectivamente) que en el resto; las
medianas destacan sobre las de menor tamaño en prácticas de ajuste cul-
tural y sobre las pequeñas en ajuste competencial, mientras que las pe-
queñas quedan en última posición en ambos casos respecto incluso a las
microempresas.

La distribución de los sistemas retributivos por tamaño, según estén basa-
dos en incentivos individuales o colectivos (figura 4.29), coloca significati-
vamente a medianas y grandes empresas por encima de las firmas de me-
nor tamaño en cada caso, sin que existan diferencias relevantes entre mi-
cro y pequeñas firmas todas ellas colocadas en niveles de adopción real-
mente bajos. En cambio, aunque de nuevo las empresas de más de 50 em-
pleados han avanzado más en introducción de esta práctica, las tasas de
adopción por las microempresas y pequeñas de incentivos retributivos in-
dividuales es bastante más alta siendo la diferencia entre ambas significati-
va y favorable a las microempresas. Estos datos vuelven a aproximar más a
medianas y grandes a modelos de compromiso, y a las firmas de menor ta-
maño al modelo de mercado.
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Figura 4.29. Diferencias en el grado de adopción de prácticas 
de retribución del personal por resultados individuales o colectivos 

por la empresa valenciana según su tamaño
Porcentaje de empresas de cada segmento (2014).

P12ME,G > P12MI,P**** P12G > P12ME****
P13ME,G > P13MI,P**** P13G > P13ME****
P14ME,G > P14MI,P**** P14G > P14ME**** P14MI > P14P**
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Si distinguimos los sistemas retributivos según se basen en el perfil com-
petencial de las personas o en el convenio colectivo (figura 4.30), de nuevo
colocamos a las grandes empresas (53,7%) más cercanas al modelo de alto
rendimiento dominando significativamente la adopción de prácticas retri-
butivas inspiradas en las circunstancias cognitivas personales. Las peque-
ñas (5,2%) se ven sobrepasadas con significación por el resto de organiza-
ciones,  pero descuellan con diferencia  significativa sobre todas ellas  en
adopción de la práctica alternativa que rige la compensación según lo pac-
tado en convenio llegando su tasa al 82,3%. Las microempresas y media-
nas empresas, aunque quedan por encima de las pequeñas en grado de
adopción de incentivos colectivos y por debajo en introducción de incenti-
vos personales, continúan estando más próximas al modelo de mercado al
ser su tasa significativamente mayor en la última clase de prácticas.
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Figura 4.30. Diferencias en el grado de adopción de prácticas de retribu-
ción del personal en base a conocimientos versus convenio por la empre-

sa valenciana según su tamaño
Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

P15ME,G > P15MI,P**** P15G > P15ME**** P15MI > P15P****
P16MI,P ,ME> P16G**** P16P > P16MI,ME****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Si se coloca ahora la atención en las prácticas de formación y desarrollo
del personal (figura 4.31), se puede apreciar que las grandes empresas so-
bresalen significativamente en adopción de casi todas las prácticas sobre
el resto, excepto en las basadas en la rotación y las orientadas a potenciar
la creatividad y el emprendedurismo. Las medianas empresas también lo-
gran tasas de adopción significativamente más altas que las firmas de me-
nor tamaño que el suyo. En el recurso a prácticas de rotación como medio
de formar polivalentemente a los empleados, el mayor avance lo han dado
las microempresas (28,1%) que gozan de una ventaja significativa sobre el
resto de empresas de dimensión superior; las medianas también superan a
pequeñas y grandes empresas en este punto. En cambio, en formación en
creatividad y emprendedurismo la mayor tasa de introducción se da en las
empresas de talla mediana (5,5%), con una ligera ventaja sobre las grandes
y algo más sólida sobre las firmas de menor tamaño. La baja penetración
de prácticas de esta categoría por las empresas de menos de 50 emplea-
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dos dificulta discernir cuál es el modelo laboral que las inspira, pero en el
caso de las grandes está claro que siguen el modelo de compromiso en
mayor grado.

En cuanto a difusión de las prácticas para la motivación y participación de
los empleados (figura 4.32), de nuevo se encuentra que las grandes y me-
dianas compañías superan significativamente a las firmas de menor tama-
ño en cada caso en la mayoría de acciones contempladas, excepto en las
enfocadas en promover la participación y la fidelización de los empleados.
Por tanto, la proximidad de las empresas valencianas de más de 50 em-
pleados al modelo de compromiso parece indiscutible, aunque les dista
aún un largo camino por recorrer para completar la introducción de todas
las prácticas avanzadas que el modelo de sostenibilidad laboral requiere.
La adopción de prácticas de participación es más intensa en las microem-
presas (38,5%) que en el resto de firmas, pero las grandes quedan en se-
gundo lugar (27,1%) distanciando significativamente a las de menor tama-
ño; las pequeñas son las menos proclives. Por último, las empresas media-
nas son las más volcadas en prácticas de fidelización de los empleados
(11,4%), superando significativamente al resto si bien la tasa de adopción
es bastante reducida en todos los segmentos; las empresas pequeñas tam-
bién han avanzado aquí más que las micro y grandes empresas, quedando
las microempresas en el último lugar. Anteriormente ya hemos avanzado
alguna hipótesis sobre los factores que podrían explicar esta anomalía en
la adopción por las empresas de mayor tamaño de prácticas de participa-
ción y fidelización.
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Figura 4.31. Diferencias en el grado de adopción de prácticas de 
formación y desarrollo del personal por la empresa valenciana 

según su tamaño.
Porcentaje de empresas de cada segmento- (2014)

P17MI > P17P,ME,G**** P17ME,G > P17P****
P22G > P22MI,P,ME**** P22ME > P22MI,P****
P23G > P23MI,P.ME**** P23ME > P23MI,P****
P24G > P24MI,P,ME**** P24ME > P24MI,P****
P25G > P25MI,P,ME**** P25ME > P25MI,P****
P26ME > P26MI,P*** P26ME > P26G**
P29G > P29MI,P,ME**** P29ME > P29MI,P****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 4.32. Diferencias en el grado de adopción de prácticas 
de motivación y participación del personal por la empresa valenciana 

según su tamaño.
Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

P18MI> P18P,ME,G**** P18G > P18P,ME**** P18ME > P22P****
P19G > P19MI,P,ME**** P19ME > P19MI,P****
P20G > P20MI,P,ME**** P19ME > P19MI,P****
P21G > P21MI,P,ME**** P21ME > P21P**** P21MI > P21P,ME****
P27G > P27MI,P,ME**** P27ME > P27MI,P****
P28G > P28MI,P,ME**** P28ME > P28MI,P****
P30ME > P30MI,P,G**** P30P > P30MI,G**** P30G> P30MI****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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IV.6.4. El desempeño laboral de la empresa valenciana según 
su tamaño

La  consecuencia  lógica  del  reducido  grado  de  implantación  de  prácticas
avanzadas de recursos humanos, que favorezcan el desempeño colaborativo
de este grupo de interés, es el bajo desempeño laboral de la empresa valen-
ciana (tabla 4.22). Los indicadores de desempeño laboral muestran que la
empresa valenciana, en promedio, sigue sin alcanzar resultados satisfacto-
rios para sus trabajadores. La satisfacción promedio que el capital humano
alcanza en relación con sus objetivos personales apenas rebasa la nota me-
dia actualmente, habiendo vuelto a los niveles de 2004. En la misma línea ha
evolucionado el  número de quejas  y  reclamaciones  (que podría  ser  una
aproximación a la insatisfacción de la fuerza de trabajo), que tras reducirse
un 60% entre 1984 y 2006 ha vuelto a crecer para regresar a niveles de fina-
les de los años 90. En 2014, el número medio de incidencias laborales que
cada empleado sufre se acerca a los 12. 

Esta falta de capacidad de la empresa valenciana de alinear sus propósitos
con las expectativas y demandas de sus trabajadores explica el empeora-
miento del índice de orgullo en el trabajo. Este valor expresa el porcentaje de
empleados que se sienten orgullosos de trabajar en su empresa y los datos
constatan una fuerte caída tras el máximo alcanzado en 2006, cuando casi un
46% de la plantilla era poseedora de este sentimiento. A finales de 2014 el
índice apenas rebasó el 32% regresando a niveles de principios de los años
80. No es, pues, extraño que la rotación laboral sea alta (el 41,6% de la plan-
tilla se renueva voluntariamente cada ejercicio) ni que el índice de lealtad,
tras mejorar 8 puntos porcentuales entre 1984 y 2008, haya rebotado rápi-
damente en los años siguientes empeorando unos niveles que se tardó mu-
cho en conseguir.

El escaso avance de la empresa valenciana en cumplir las expectativas y necesi-
dades de sus empleados explica su mínimo grado de cooperación en la mejora
continua de la empresa: el número medio anual de sugerencias por trabajador
sigue estancado por debajo de cuatro (3,6). Las repercusiones son igualmente
visibles en la productividad del trabajo, pues ha vuelto a crecer el absentismo la-
boral: el número de horas efectivamente trabajadas se ha reducido tras más de
dos décadas de lento aumento, situándose en el 87,8%. Al mismo tiempo se in-
crementa significativamente la conflictividad laboral: el número de conflictos
por cada 100 empleados superaba los 31 en 2014, con un aumento del 50%
desde 2006, alcanzando niveles de finales de los años 70. 
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Tabla 4.22. Evolución del desempeño laboral de la empresa valenciana
por tamaño (1984-2014)

 1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014
Implicación de los empleados en la empresa 85,70 84,68 86,64 89,95 89,90 89,21 88,02 87,76
Orgullo en el trabajo 33,57 38,25 41,06 45,72 40,92 36,21 25,51 32,01

Conflictividad laboral 29,30 22,96 19,81 20,15 28,12 32,90 34,84 31,43
Lealtad de los empleados a la empresa 35,20 34,51 32,91 30,01 27,09 37,82 39,22 41,56
Insatisfacción de los empleados 16,64 14,44 8,62 6,64 9,35 11,52 11,96 11,63
Siniestralidad laboral 16,07 13,40 7,66 7,16 6,90 6,96 6,86 6,64
Satisfacción de los empleados 2,51 2,80 3,07 3,33 3,35 3,22 3,11 3,07
Cooperación de los empleados 2,94 3,08 3,20 3,26 3,67 3,38 3,38 3,59
Equidad en la distribución de rentas 2,65 2,68 2,67 3,03 2,95 2,70 2,59 2,54

Definiciones de los indicadores

Implicación de los empleados en
la empresa 

Índice de absentismo laboral medido por el porcentaje ho-
ras totales anuales efectivamente trabajadas/horas totales 
anuales remuneradas (en %).

Orgullo en el trabajo Porcentaje de los empleados que se sienten orgullosos de 
trabajar en la empresa.

Conflictividad laboral Número medio anual de conflictos y disputas laborales por 
cada 100 empleados.

Lealtad  de  los  empleados  a  la  
empresa

Tasa de rotación de los empleados (número anual de em-
pleados que dejan la empresa voluntariamente/personal 
total, en %).

Insatisfacción de los empleados Número medio anual de quejas y reclamaciones laborales 
por empleado.

Siniestralidad laboral Número medio anual de accidentes y daños laborales por 
cada 1000 empleados

Satisfacción de los empleados Índice promedio de satisfacción de los empleados con sus 
trabajos porque han cumplido o excedido sus objetivos y 
necesidades personales, medido en una escala creciente 
1-5.

Cooperación de los empleados Número medio anual de sugerencias de mejora del trabajo
por empleado

Equidad  en  la  distribución  de  
rentas

Satisfacción de los empleados con la distribución interna de
las rentas económicas generadas por la empresa, en una es-
cala creciente 1-5. 

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El tejido productivo regional también parece ser incapaz de equilibrar las
necesarias políticas de ajuste a las que obligan la contracción de la deman-
da y el crédito con el mantenimiento de una equidad en la distribución de
rentas, que tras haber mejorado significativamente desde la percepción de
los trabajadores, empeora desde 2006 e incluso alcanza en 2014 un nivel
inferior al de 1984. 

El único frente en que el desempeño social ha progresado es la siniestrali-
dad laboral, que se ha reducido un 59% entre 1984 y 2014 sin que el cam-
bio de ciclo haya perjudicado esta mejora. Estos datos invitan a concluir
que la empresa valenciana hizo un esfuerzo importante para satisfacer a
sus empleados a partir de 1984, que se detuvo en la época de máximo es-
plendor de la década dorada de crecimiento económico para entrar en una
acusada senda descendente con el inicio de la crisis en 2008. 

Para situar la evolución de la empresa de la Comunidad Valenciana en su
contexto y depurar su trayectoria de posibles circunstancias externas que
hayan influido en sus resultados, se puede comparar su desempeño en
sostenibilidad laboral con el alcanzada por la empresa del conjunto del te-
rritorio nacional en las distintas dimensiones de desempeño ya señaladas
(figura 4.33). A efectos de dar una visión de conjunto de la dinámica tem-
poral latente en las poblaciones empresariales española y valenciana, se
han tomado únicamente las referencias del año inicial y final de periodo
analizado (1984 y 2014).

La situación de la empresa valenciana parece haber empeorado durante los
últimos 30 años en relación a la empresa española. La empresa valenciana
disfrutaba en 1984 de una mayor lealtad, satisfacción, cooperación y percep-
ción de equidad en la distribución de rentas de los empleados, ventajas de
las que sólo ha retenido la relativa a la cooperación quedando en práctica
igualdad en satisfacción. Sus debilidades de entonces en implicación de los
empleados y orgullo en el trabajo permanecen. Sólo ha evolucionado a me-
jor en conflictividad y siniestralidad laboral, pero sin lograr distanciarse de la
media nacional en una magnitud destacable. Es decir, dentro de un escena-
rio general de mejora de la responsabilidad de la empresa ante su principal
grupo de interés interno, la empresa valenciana ha logrado avances menores
que su homóloga española. La competitividad se mide siempre en términos
relativos, por lo que cabe aventurar problemas competitivos al dilapidar for-
talezas esenciales como son la lealtad y la satisfacción de los trabajadores.
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Figura 4.33. Evolución comparada del desempeño laboral de la empresa
valenciana y española (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Sin embargo, este análisis referido al promedio de la empresa valenciana
debe tomarse con precaución ante la variabilidad de la situación según el
tamaño. El estado y la tendencia observables en la pyme son completa-
mente distintos a los apreciados en la gran empresa. El colectivo de pyme
también se revela como heterogéneo, con patrones evolutivos diferencia-
dos entre los distintos estratos ya distinguidos anteriormente en este mis-
mo informe. Veamos primeramente los dos aspectos en que se ha aprecia-
do mejor evolución de la empresa valenciana, que son los referentes a la
conflictividad y a la siniestralidad laborales. 

En cuanto al primero (figura 4.34) la evolución parece apuntar un choque
cada vez mayor entre los objetivos de empresa y empleado dado el creci-
miento del número medio anual de las disputas laborales (que viene dado
en valor por cada 100 empleados). La conflictividad laboral tiene una ten-
dencia subyacente claramente alcista y ha crecido entre 1984 y 2014 en to-
dos los segmentos excepto entre las pequeñas, pero especialmente entre las
microempresas que han multiplicado su número de conflictos laborales por
2,5 hasta alcanzar los 26,6 conflictos en 2014, situándose cerca del nivel de
las pequeñas firmas (28,2) y las grandes compañías (28,8). 
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Figura 4.34. Evolución de la conflictividad laboral en la empresa 
valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 4.35. Evolución de la siniestralidad laboral en la empresa 
valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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La mayor conflictividad en términos absolutos se da en las medianas empre-
sas que tras crecer un 15,4% alcanza los 47,2 conflictos laborales en 2014. La
tónica general durante el periodo ha sido el descenso de la conflictividad du-
rante la fase de prosperidad y su inversión con la llegada de la crisis. La ex-
cepción son las microempresas que han sufrido un descontento laboral cre-
ciente hasta 2014, reflejando así problemas con su fuerza de trabajo que son
independientes del ciclo económico.

La siniestralidad laboral ha tenido un comportamiento francamente positivo
(figura 4.35) consiguiendo descender para las empresas de todos los estra-
tos, que han logrado minorar los incidentes a niveles inferiores en más del
50% de los censados en 1984, sin que esta dinámica se haya visto afectada
por la coyuntura económica. La responsabilidad laboral de la empresa valen-
ciana ha tenido pues una tónica general de aseguramiento del trabajo. Den-
tro de este escenario satisfactorio, el nivel más bajo de siniestralidad laboral
se da en las grandes compañías, con 4,6 incidentes por cada 1000 emplea-
dos en 2014, posición que ya disfrutaba al principio del periodo.

Sin embargo, estas dos primeras notas del desempeño laboral vienen referi-
das a las dos dimensiones de la responsabilidad de la empresa con sus traba-
jadores que están más reguladas legalmente y en las que la organización de
los empleados más se deja notar por la sindicalización. El desarrollo de la le-
gislación laboral y el marco de negociación colectiva imponen serias restric-
ciones al ejercicio por la empresa de la discrecionalidad en la organización
del trabajo, obligándola a asumir altos estándares de responsabilidad en pre-
vención de riesgos laborales y cumplimiento de pactos salariales y en otros
puntos de la vida laboral estipulados en los convenios.

La situación es bien distinta en aquellos aspectos de la responsabilidad labo-
ral que dependen de la convergencia de intereses y del ejercicio voluntario
de compromisos por motivos desligados de imperativos legales. Para aproxi-
marnos a este aspecto, se han manejado dos variables que miden la satisfac-
ción en el trabajo en base a una escala 1-5 de percepción de cumplimiento
de sus objetivos y necesidades personales (figura 4.36) y a partir del número
medio de quejas y reclamaciones laborales por empleado (figura 4.37). 
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Figura 4.36. Evolución de la satisfacción de los empleados en la 
empresa valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 4.37. Evolución de la insatisfacción de los empleados en la 
empresa valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

599



La satisfacción de los empleados de la empresa valenciana creció de modo
notable durante los años 80 y 90, hasta rebasar a principios de siglo el ni-
vel 3 en todos los estratos de tamaño excepto las microempresas. El índice
alcanza niveles realmente altos, alrededor de 3,5 y 3,7 en las medianas y
grandes empresas, que no sufren de forma apreciable los efectos de la cri-
sis e incluso progresan desde 2008. En cambio, la satisfacción de los em-
pleados en microempresas y pequeñas empresas ha declinado desde los
niveles medios alcanzados hacia 2008, quedando en 2014 por debajo del
umbral de aceptabilidad. Especialmente llamativa es la bajada y el reduci-
do nivel de satisfacción medio de los empleados en microempresas (ape-
nas 2,5), que ha sido siempre el menor de todos los estratos durante el pe-
riodo observado dándole así al dato un carácter estructural. 

Aunque en sentido inverso, el índice de insatisfacción refleja resultados
parcialmente convergentes. Las quejas y reclamaciones laborales son signi-
ficativamente menores en las grandes empresas (10 en promedio anual
por empleado) y en las medianas compañías (11,2), si bien en este segun-
do caso con un estrecho margen diferencial respecto a las microempresas
(11,8)  y  pequeñas  empresas  (12,3).  Estas  expresiones  de  insatisfacción
descendieron de forma acusada hasta 2006 para crecer luego de modo
igualmente  intenso.  Existe  una  posible  contradicción  entre  el  aumento
continuo del índice de insatisfacción y la estabilidad del índice de satisfac-
ción entre medianas y grandes empresas durante el periodo 2008 a 2014,
que quizás pueda atribuirse a una cultura de mayor formalización de las
quejas en las organizaciones más grandes.

La tendencia decreciente del índice de insatisfacción en pequeñas, media-
nas y grandes empresas contrasta con la pulsión alcista de las microempre-
sas. El  crecimiento en el último quinquenio de las quejas en pequeñas,
medianas y grandes empresas es un efecto claro de la entrada en crisis y la
quiebra de la paz social. Pero el aumento de la insatisfacción laboral en las
microempresas deriva de una tendencia que proviene ya de los años 80, a
la que la crisis sólo le ha dado nuevos bríos. Sus orígenes deben ser pues
de índole estructural, al igual que el caso de índice de satisfacción. Dado
que otros indicadores de sostenibilidad laboral no justifican una insatisfac-
ción por conducta empresarial negligente, cabe pensar que la baja satis-
facción y la alta enunciación de expresiones de desagrado laboral por los
empleados de microempresas se deba a su percepción de oportunidades
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limitadas de compensación y mejora profesional en estas empresas por su
talla reducida.

Una satisfacción laboral más elevada debería traducirse en una mayor im-
plicación laboral en el logro de los objetivos organizativos (como la mejora
de la productividad), un sentimiento de orgullo por pertenencia a la orga-
nización y niveles más altos de lealtad y cooperación.

La responsabilidad laboral de la empresa valenciana desde el ángulo de la
implicación de los trabajadores (figura 4.38) es coherente con su valora-
ción de su satisfacción en el trabajo. El compromiso, medido por el porcen-
taje de las horas totales efectivamente trabajadas sobre las remuneradas,
sólo ha subido en términos reales en las microempresas y las grandes em-
presas, permaneciendo estable en el resto. Este índice de absentismo es
menor en las grandes compañías que logran se trabaje el 96% de las horas
totales remuneradas, seguidas de las medianas (90,8%) y las microempre-
sas (89,6%), quedando bastante distanciadas las pequeñas (83,2%). La im-
plicación de los empleados así medida tuvo un crecimiento entre 1984 y
2016, para iniciar luego con la crisis un suave descenso que parece haber-
se estabilizado en 2014.

El sentimiento de orgullo por la pertenencia a la organización (figura 4.39)
ha evolucionado de forma paralela a la implicación de los empleados, cre-
ciendo durante la fase de prosperidad para descender desde los máximos
de 2006 si bien en este caso la caída no parece haberse detenido en 2014
con la excepción del caso de las microempresas. El porcentaje de emplea-
dos que se declaran orgullosos rebasa el 54,5% de la plantilla entre las gran-
des compañías habiendo crecido 7,7 puntos desde 1984; el índice rebasó el
nivel del 60% entre 1994 y 2008 con un máximo del 63,9% en 2006. En cam-
bio, el orgullo en el trabajo ha descendido en el resto y de modo especial-
mente significativo entre micro y pequeñas empresas que han perdido 3,7
puntos para quedar en niveles del 21,7% y 28,8% respectivamente. Las me-
dianas empresas, pese a su sensible retroceso desde 2008 (10 puntos) man-
tienen el orgullo de pertenencia de casi un 39% de su plantilla.  Es decir, la
gran empresa tiene un índice de orgullo en el trabajo 2,5 veces superior al
de las microempresas, prácticamente dobla a las microempresas y es un
40% mayor al de las medianas empresas. La gran empresa es también el
único segmento con una tendencia de fondo creciente.
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Figura 4.38. Evolución de la implicación de los empleados en la empresa
valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 4.39. Evolución del orgullo en el trabajo en la empresa valenciana
por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 4.40. Evolución de la cooperación de los empleados en la empresa
valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 4.41. Evolución de la lealtad de los empleados en la empresa 
valenciana por tamaño (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 4.42. Evolución de la percepción de equidad en la distribución de
rentas por los empleados en la empresa valenciana por tamaño 

(1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La evolución y el estado de la cooperación de los trabajadores de la em-
presa valenciana (figura 4.40) es consistente con su satisfacción. Excepto
en las microempresas, las aportaciones de mejora emanadas de los em-
pleados han crecido y en el caso de las grandes compañías de modo espe-
cialmente intenso. La disposición a cooperación en la mejora del trabajo es
especialmente alta en las grandes compañías, que tienen 5,8 sugerencias
de mejora por empleado en promedio, bastante por encima de microem-
presas y medianas empresas (alrededor de 3,6) y prácticamente duplican-
do la propensión de las pequeñas (2,9). La tendencia de la predisposición a
la cooperación es creciente en la gran empresa y decreciente en microem-
presas y medianas. La suave tendencia alcista de las pequeñas empresas
parece lógica ante el bajo grado de participación de sus empleados que
tiene un margen de mejora muy importante.
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La coherencia del marco explicativo que hemos estado construyendo se
rompe cuando se analiza la lealtad de los empleados a la empresa en la
que están actualmente contratados (figura 4.41). Esta variable está medida
por la tasa de rotación de los empleados y tiene pues una relación inversa
con la lealtad, presumiendo que cuanto mayor es el porcentaje de emplea-
dos que voluntariamente dejan la organización menor es el compromiso
de continuidad que les vincula. El estudio indica que la tasa de rotación ha
aumentado claramente en todos los segmentos de tamaño, pero especial-
mente en las microempresas (casi 17 puntos que supone un incremento
del 67%), siendo actualmente superior al 41% de la plantilla en términos
promedios anuales en microempresas y medianas empresas,  aunque la
mayor rotación se da en las pequeñas (44,7%). Las grandes empresas en
cambio ven reducida su rotación al 31,6%, apenas 3,5 puntos más que en
1984. Así pues, la tendencia de fondo es hacia una estabilidad o ligero au-
mento, mientras que la pulsión en el resto de segmentos es claramente
creciente. En todos los casos, la rotación está relacionada inversamente
con el ciclo económico.

Probablemente,  los  problemas  de  satisfacción,  motivación,  implicación,
cooperación y lealtad que aquejan a las pymes valencianas tienen una de
sus causas en la percepción de equidad en la distribución del valor por
parte de los trabajadores. La figura 4.42 recoge esta percepción por estra-
tos de tamaño. Los datos indican que la mejor percepción de equidad en la
distribución de rentas se da en las grandes empresas (puntuando 3,3 pun-
tos sobre 5 posibles), habiéndose mantenido este colectivo como el mejor
valorado durante todo el periodo y consiguiendo mejorar su valoración del
inicio. Las medianas empresas también consiguen colocarse por encima de
la media en el intervalo temporal acotado, aunque en 2014 han caído por
debajo del promedio, del valor neutral y del nivel del que partían en 1984.
El peor escenario es el de las micro y sobre todo de las pequeñas empre-
sas, que no sólo caen en términos absolutos por debajo de su nivel de par-
tida, sino que sufren un fuerte retroceso desde sus máximos de mediados
de la primera década del siglo, hasta quedar en 2,2 y 2,4 puntos respecti-
vamente. El crecimiento del valor creado durante las fases expansivas per-
mite unas compensaciones satisfactorias para todos los grupos de interés
internos. Pero el deterioro de la economía impone planes de ajuste que,
en general, son mal encajados por los actores laborales renaciendo enton-
ces las clásicas protestas sobre la asimétrica distribución de rentas sobre
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todo en las microempresas. Luego, aunque todas las empresas comparten
la clásica forma de   ꓵ sea cual sea su dimensión, las medianas y grandes
empresas  tienen una curva  descendente de menor  pendiente  especial-
mente en relación a las microempresas.

Figura 4.43. Responsabilidad laboral de la empresa valenciana por 
tamaño: implicación, orgullo, satisfacción, cooperación y equidad (2014)

IEG > IEMI,ME*** IEG > IEP**** IEMI,ME > IEP**
OEG > OEMI,P,ME**** OEME> OEMI,P****
SEME,G > OEMI,P****
CEG > CEMI,P.ME**** CEMI,ME > CEP***
EDRG > EDRMI,P**** EDRME > EDRMI,P**
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Figura 4.44. Responsabilidad laboral de la empresa valenciana por 
tamaño: conflictividad, lealtad, insatisfacción y siniestralidad (2014)

CLME > CLMI,P,G*** IEMI,P,ME > IEG***
LEMI,P,ME > LEG**** SL,P,ME > SLG***
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

En conclusión, la sostenibilidad laboral es significativamente mayor en la
gran empresa valenciana seguida por la microempresa, mientras que las
pequeñas y medianas empresas exhiben el peor desempeño. Para aquellas
dimensiones de esta responsabilidad que se han medido con indicadores
relacionados directamente con ella (figura 4.43), podemos ver curvas cla-
ramente crecientes con el tamaño (es el caso de la satisfacción, el orgullo
en el trabajo y la percepción de equidad), o a lo sumo, con formas en U co-
locándose los mínimos en las pequeñas y los máximos en las grandes com-
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pañías (como sucede con la implicación y la cooperación). En las dimensio-
nes de la responsabilidad laboral aproximadas con indicadores que refle-
jan la misma de forma inversa (figura 4.44), podemos ver curvas en forma
de  ꓵ colocándose el máximo en las pequeñas y medianas empresas y los
mínimos en las grandes empresas.

IV.6.5. Prácticas de sostenibilidad de la cadena de suministro en la 
empresa valenciana según su tamaño

El análisis de las formas modernas de organización de la producción ha resal-
tado el desarrollo de los modelos reticulares basados en la cooperación con
stakeholders vinculados a la empresa en la cadena de suministro. Por consi-
guiente, es importante conocer qué prácticas está adoptando la empresa va-
lenciana en relación a estos grupos de interés, para comprender su desempe-
ño colaborativo en el sistema de valor. La tabla 4.23 compila los datos des-
criptivos de la difusión de estas prácticas en la empresa valenciana y en sus
distintos segmentos de tamaño para el periodo 1984-2014.

En promedio,  la  difusión de innovaciones organizativas para avanzar en
sostenibilidad de la cadena de suministro en el tejido productivo valen-
ciano es aún reducida (figura 4.45). La práctica más difundida apenas ha
penetrado en el 10% de las empresas valencianas, retratando pues un di-
seño del sistema de valor muy orientado hacia la extracción unilateral de
ventajas. En general, el crecimiento de la adopción de estas prácticas ha
sido lineal durante las tres últimas décadas, adoptando pues una dinámica
temporal creciente en la que los cambios de ciclo económico no parecen
haber influido de forma significativa.

Las dos prácticas más generalizadas son precisamente las menos avanzadas en
términos de sostenibilidad y que vienen justificadas ya por el aseguramiento
de la calidad de los suministros y de la legalidad de los proveedores. Se trata
de las acciones encaminadas a implicar a los proveedores en la definición de
los estándares para controlar su comportamiento (9,8%) y las auditorías de
cumplimiento legal de los proveedores (10,3%). En un segundo nivel se sitúan
las prácticas relacionadas con el desarrollo de pautas cooperativas entre em-
presa y proveedores, sean en forma de relaciones estables y duraderas (que
pueden adoptar múltiples caminos como son las compras concertadas, alian-
zas, etc.) extendidas al 8,2% de empresas, sean en forma del simple intercam-
bio de información relevante sobre el negocio que ha sido adoptada por el
6,4% aunque la tendencia parece dar signos de un menor interés desde 2008. 
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Figura 4.45. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad de la cadena de suministro en la empresa valenciana

Porcentaje total de empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La instauración de un modelo de cadena de suministro presidido por un
trato justo a todos los proveedores parece una condición ineludible para
conseguir procesos que creen valor de forma duradera, pero tampoco ha
progresado demasiado: las normas no discriminatorias de compras se ob-
servan en el 3,9% y las normas de negociación con los proveedores basa-
das en la equidad en un 5,2%. El último lugar en el ranking por orden de
adopción está ocupado por las empresas en las que la sostenibilidad ad-
quiere su sentido más genuino, como son los contratos de suministro que
incorporan ya criterios de SSE (3,6%) y los programas de comercio justo
(2,3%).
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Tabla 4.23. Evolución del grado de adopción de prácticas de 
sostenibilidad de la cadena de suministro por la empresa valenciana 

según su tamaño (1984-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento 1,08 1,25 3,85 5,96 5,84 6,07 7,21 7,54

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y 
duraderas con los proveedores (compras concer-
tadas, alianzas, etc.)

2,48 4,82 5,9 7,72 8,04 8,01 7,65 7,53

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los 
proveedores

0,25 3,74 3,96 4,08 4,14 4,11 4,25 4,39

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 0,41 4,81 1,09 1,11 1,18 1,23 1,28 1,37
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad 0,28 1,36 1,92 2,25 3,47 5,28 5,36 5,07

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE 0,85 1,85 1,28 2,08 1,71 2,28 1,88 2,22

PRP7. Programas de comercio justo 0,18 0,22 0,21 0,36 0,48 0,45 0,52
PRP8. Intercambio de información relevante so-
bre el negocio con los proveedores

1,47 1,82 1,96 2,28 3,08 2,74 2,22 2,67

MICROEMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento 1,85 2,96 5,28 7,14 7,90 7,85 6,58 7,02

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y 
duraderas con los proveedores (compras concer-
tadas, alianzas, etc.)

2,08 3,17 3,28 3,40 3,08 3,05 2,74 2,50

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los 
proveedores

1,65 5,28 7,28 7,93 8,65 8,49 800,7 8,90

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 0,50 0,84 1,27 1,95 2,13 2,97 3,87 4,18
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad 1,84 1,96 3,08 3,87 3,64 3,01 2,95 3,31

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE 0,83 1,60 1,85 1,93 2,47 2,65 2,90 3,47

PRP7. Programas de comercio justo 0,58 1,42 1,95 2,08 2,76 2,88 3,17 3,15
PRP8. Intercambio de información relevante so-
bre el negocio con los proveedores

2,08 4,31 6,97 7,55 7,89 7,21 6,17 6,03

610



PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento

1,22 2,08 4,47 4,95 5,23 5,08 5,37 5,41

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y du-
raderas con los proveedores (compras concerta-
das, alianzas, etc.)

4,85 4,37 4,31 4,08 4,71 5,93 6,02 6,95

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los pro-
veedores 3,58 3,96 9,28 11,08 13,2513,9 14,07 14,28

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 1,85 1,46 3,28 3,05 4,83 5,55 6,04 6,13
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad

2,27 2,35 2,40 2,91 2,32 2,98 3,07 3,11

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE

0,38 0,97 1,94 2,05 2,25 2,86 2,97 3,00

PRP7. Programas de comercio justo 0,87 1,06 1,31 2,14 2,22 2,88 2,78 2,86
PRP8. Intercambio de información relevante sobre 
el negocio con los proveedores 2,47 4,86 8,91 11,17 13,5210,219,30 8,04

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento 6,28 12,8514,8018,69 21,2920,0725,14 24,10

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y du-
raderas con los proveedores (compras concerta-
das, alianzas, etc.)

3,07 3,95 6,28 8,46 10,3115,4717,45 18,31

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los pro-
veedores

6,60 8,66 11,4713,58 16,0718,4420,41 23,28

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 4,41 6,28 7,09 7,96 8,74 8,91 9,47 9,55
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad 3,47 5,85 6,94 8,04 8,34 8,96 9,45 9,93

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE 2,41 4,04 5,24 6,28 7,95 7,67 8,02 8,33

PRP7. Programas de comercio justo 2,07 3,92 5,07 5,58 6,09 6,31 6,79 6,90
PRP8. Intercambio de información relevante sobre 
el negocio con los proveedores

4,08 5,17 8,96 10,17 12,1413,5614,09 14,46
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GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento

6,92 20,2920,1821,27 24,4725,0825,7 26,06

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y du-
raderas con los proveedores (compras concerta-
das, alianzas, etc.)

5,07 8,25 9,04 15,31 16,2419,8720,17 20,93

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los pro-
veedores 14,4718,2830,4132,58 35,0836,4735,22 38,65

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 4,24 7,48 9,45 10,47 11,2313,4712,47 12,55
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad

4,45 6,02 6,78 7,95 8,41 9,10 9,63 10,09

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE

3,08 5,91 6,85 7,02 7,79 8,95 9,01 9,90

PRP7. Programas de comercio justo 2,85 4,23 6,60 6,42 6,85 7,01 6,93 6,98
PRP8. Intercambio de información relevante sobre 
el negocio con los proveedores 14,1715,2616,6118,20 20,2421,8623,53 25,07

TOTAL EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

PRP1. Implicación de los proveedores en la defini-
ción de sus estándares de comportamiento

1,97 3,70 6,26 8,18 8,69 8,73 9,56 9,84

PRP2. Establecimiento de relaciones estables y du-
raderas con los proveedores (compras concerta-
das, alianzas, etc.)

2,93 4,46 5,32 6,91 7,29 8,06 8,04 8,18

PRP3. Auditorías de cumplimiento legal de los pro-
veedores

2,25 5,26 7,88 8,45 9,14 9,45 9,67 10,25

PRP4. Normas no discriminatorias de compras 1,17 3,58 2,45 2,69 3,04 3,50 3,76 3,88
PRP5. Normas de negociación con proveedores 
basadas en la equidad

1,41 2,28 3,01 3,54 4,09 5,07 5,21 5,24

PRP6. Contratos de suministro que incorporan cri-
terios de SSE

1,00 2,02 2,21 2,71 2,83 3,29 3,19 3,59

PRP7. Programas de comercio justo 0,57 1,13 1,61 1,70 1,98 2,16 2,23 2,28
PRP8. Intercambio de información relevante sobre 
el negocio con los proveedores

2,53 3,86 5,60 6,18 7,13 6,67 6,24 6,44

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Dicho esto, debe precisarse que este diagnóstico global oculta divergencias
acentuadas en su planteamiento de las relaciones con la cadena de sumi-
nistro por las empresas valencianas de distintos tamaños. Veamos pues las
pautas de sostenibilidad de la cadena de suministro en cada segmento de
tamaño, para luego contrastar las diferencias que los separan.
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En el caso de las empresas sin asalariados (figura 4.46), las dos prácticas
más extendidas (ambas en el entorno del 7,5%) son la implicación de los
proveedores en la definición de sus estándares de comportamiento y el es-
tablecimiento con ellos de relaciones de cooperación estables y duraderas.
La primera acción ha ido introduciéndose de formas continua en el periodo.
En cambio, las relaciones cooperativas han seguido una difusión en forma
de  ꓵ que alcanzó su máximo (sobre el 8%) en 2008, para luego retroceder,
aunque sea ligeramente. La misma dinámica se aprecia en el intercambio de
información relevante sobre el negocio, que tras crecer y superar el 3% de
grado de adopción, ha descendido posteriormente, indicando quizás una
cierta insatisfacción de la empresa de autoempleo con los resultados alcan-
zados con estas prácticas.

Figura 4.46. Evolución del grado de adopción de prácticas de sostenibili-
dad de la cadena de suministro en la empresa valenciana sin asalariados

Porcentaje de empresas del segmento (1984-2014)

 
Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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En el resto de innovaciones analizadas, el único rasgo a destacar es su baja
aplicación, que alcanza un máximo del 5% en el establecimiento de normas
de negociación equitativas con los proveedores y un mínimo del 0,5% en
programas de comercio justo.

La difusión de las prácticas de diseño de la cadena de suministro en las mi-
croempresas atestigua de nuevo una penetración incipiente, reducida y con
muchas dudas que no refleja el efecto del aumento del tamaño (figura 4.47).
La adopción del hábito de implicar a los proveedores en la definición de sus
estándares sigue al nivel del autoempleo (7%), habiéndose incluso estanca-
do en este rango desde 2006.

Figura 4.47. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad de la cadena de suministro en las microempresas 

valencianas. Porcentaje de empresas del segmento- (1984-2014)

 
Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Las reticencias a un diseño colaborativo se reproducen en la baja tasa de
adopción de relaciones estables y duraderas (2,5%) y de pautas de inter-
cambio de información (6%), aspectos ambos cuya tendencia temporal ha
sido de nuevo en forma de  ꓵ. La aceptación de prácticas encaminadas a
avanzar hacia un trato justo y equitativo, así como aquellas más alineadas
con la responsabilidad discrecional, permanece anclada en niveles muy ba-
jos inferiores al 5%. El único punto en que se aprecia un avance respecto a
las empresas sin asalariados es en la realización de auditorías de cumpli-
miento legal de los proveedores, presentes en el 8,9% de microempresas y
con una suave tendencia creciente en el tiempo.

La progresión de la sostenibilidad en suministro aún es más cuestionable
entre las pequeñas empresas (figura 4.48), pues pese a que por su dimen-
sión empiezan ya a tener una complejidad comercial y productiva significa-
tiva, han valorado poco la ayuda que las prácticas en este campo les pue-
den prestar. La innovación más adoptada, al igual que en el autoempleo,
son las auditorías de cumplimiento legal de los proveedores (14,3%). Una
nota positiva es que el recurso a relaciones estables ha crecido de modo
ininterrumpido hasta cerca del 7% del segmento; aunque la desconfianza
hacia el intercambio de información relevante se agudiza (con una infle-
xión acentuada desde 2008 cuando llegó a extenderse al 13,5%). 

Tampoco son alentadores los frenos a la implicación de los proveedores en la
definición de sus estándares (detenida al nivel de 2008), a los contratos de
suministro que incorporan criterios de SSE o principios de comercio justo
(que ni siquiera rebasan el 3%, por debajo pues del grado de adopción de
empresas de menor tamaño). Los dos únicos puntos que hablan de ciertos
avances son las normas no discriminatorias de compras (6,1%) y las audito-
rías de cumplimiento legal de los proveedores (14,3%).
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Figura 4.48. Evolución del grado de adopción de prácticas de 
sostenibilidad de la cadena de suministro en las pequeñas empresas 

valencianas. Porcentaje de empresas del segmento- (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

La aceptación de la imbricación de principios de sostenibilidad en la cade-
na de suministro da por vez primera un paso adelante significativo en las
empresas de mediana dimensión (figura 4.49), no sólo porque aumenta de
forma notable el grado de adopción de las prácticas estudiadas sino por-
que, además, lo han hecho con más convicción sin abandonarlas antes de
que puedan rendir sus frutos. Las prácticas más extendidas siguen siendo
la implicación de los proveedores en la definición de sus estándares de
comportamiento (24,1%) y las auditorías de cumplimiento legal de los mis-
mos (23,3%). Pero las medianas empresas también se distinguen por incre-
mentar notablemente las experiencias cooperativas con proveedores, que
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se observan ya en el 18,3% de casos, y en la mayor apertura a intercambiar
información relevante que se acepta ya por el 14,5%. Merece destacarse
también la penetración de la cultura del trato justo a los proveedores, que
ha llevado la adopción de prácticas de no discriminación en compras y de
negociación equitativa a un nivel cercano al 10%. Por último, las prácticas
que incorporan criterios de SSE y los programas de comercio justo también
se extienden hasta reconocerse en el 8,3% y 6,9% del segmento.

Figura 4.49. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad de la cadena de suministro en las medianas empresas

valencianas. Porcentaje de empresas del segmento- (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El cambio de actitud hacia la sostenibilidad de la cadena de suministro ob-
servado en el  segmento de medianas empresas se confirma cuando se
pasa al estrato de grandes empresas (figura 4.50). Las organizaciones em-
presariales  de mayor  dimensión enseñan unas  tasas  de difusión de las
prácticas de sostenibilidad en el suministro superiores a las ya alcanzadas
por las medianas, descollando ya en algunos puntos con niveles de adop-
ción ciertamente importantes. Es el caso de las auditorías de cumplimiento
legal de los proveedores, extendidas ya en el 38,7% de empresas del seg-
mento. La implicación de los proveedores en la definición de sus estánda-
res (26,1%) y de prácticas de suministro cooperativo estable (20,9%) inclu-
yendo el intercambio de información relevante (25,1%) han seguido ga-
nando aceptación. 

Figura 4.50. Evolución del grado de adopción de prácticas 
de sostenibilidad de la cadena de suministro en las grandes empresas va-

lencianas. Porcentaje de empresas del segmento (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Más lenta es la penetración de los programas de trato justo a los provee-
dores, aunque las dos prácticas observadas en este sentido ya están pre-
sentes en más del 10% del segmento; así como las más genuinas en la filo-
sofía de SSE que se acercan al 10% y 7% respectivamente.

Las diferencias en la introducción de cada práctica de sostenibilidad de la
cadena de suministro en los distintos estratos de empresa por tamaño son
al menos tan acusadas como las divergencias existentes dentro de cada
segmento en adopción de los distintos tipos de prácticas. Ambos aspectos
se complementan y retratan nuevamente un tejido productivo fuertemen-
te heterogéneo. La figura 4.51 sintetiza este análisis de diferencias con da-
tos del año 2014. Hay una pauta clara en este contraste de medias: las em-
presas medianas y grandes tienen tasas de adopción superiores a todos los
estratos inferiores en todas las practicas ofrecidas a reconocimiento. 

Las grandes tienen tasas superiores a las medianas, aunque sólo son signi-
ficativas las adopciones de auditorías de cumplimiento legal, las normas
no discriminatorias de compras y el intercambio de información relevante.
No son aspectos secundarios porque de un adecuado desarrollo de estas
prácticas pueden depender la prevención de problemas de no calidad que
lleguen a los clientes, la construcción de una reputación de confianza a lar-
go plazo y una gestión compartida del conocimiento para configurar un sis-
tema de valor competitivo, respectivamente.

Dentro del subgrupo de empresas con menos de 50 asalariados, no hay un
dominio general de ningún segmento. Las pequeñas empresas tienen dife-
rencias significativas a su favor sobre las de menor dimensión en audito-
rías de cumplimiento legal de los proveedores, normas no discriminatorias
de compras e intercambio de información relevante. Son las tres mismas
prácticas en que la superioridad de grandes sobre medianas era significati-
va. La coincidencia puede apuntar al hecho de que estas prácticas sean las
más sensibles a ventajas en escala. En contrapartida, las pequeñas empre-
sas se ven superadas por el autoempleo y las microempresas en implica-
ción de los proveedores en la definición de sus estándares de comporta-
miento; y por las empresas sin asalariados en la instauración de normas de
negociación con proveedores basadas en la equidad.
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Figura 4.51. Diferencias en el grado de adopción de prácticas de sostenibilidad de la cadena de suministro 
por la empresa valenciana según su tamaño. Porcentaje de empresas de cada segmento (2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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IV.6.6. El desempeño de la cadena de suministro de la empresa 
valenciana según su tamaño

La eficacia de la cadena de suministro debe estar directamente correlacio-
nada con la productividad y calidad de los proveedores en ella integrados,
y de la destreza de la empresa para configurarla potenciando la coopera-
ción y la innovación y disminuyendo las externalidades negativas. Por ello,
en líneas generales, la reducida implantación de prácticas de sostenibili-
dad en la cadena de suministro por la empresa valenciana explica el igual-
mente bajo desempeño de la cadena de suministro, tanto si nos referimos
al conjunto del tejido productivo regional como a sus segmentos por tama-
ño (tabla 4.24).

En promedio,  la  empresa valenciana ha conseguido durante  el  periodo
1984-2014 algunos avances en el desempeño de la cadena de suministros,
principalmente cuando se mide por la reducción del coste medio, la satis-
facción de los proveedores, la calidad de su servicio y el impulso conjunto
de programas de innovación y de SSE. Sin embargo, los progresos conse-
guidos son todavía de corto alcance. Además, en otros indicadores dicho
desempeño ha empeorado claramente, como sucede con los costes exóge-
nos de no calidad (figura 4.52).

La satisfacción de los proveedores con la empresa valenciana ha mejorado
significativamente. Así lo indica la disminución de la ratio medio anual de
proveedores que dejan voluntariamente de servir  a la empresa, que ha
caído del 11,4% al 9,1%. Esta mayor satisfacción deja otro de sus registros
en la calidad del suministro medida por el porcentaje de pedidos entrega-
dos en las condiciones pactadas, que ha subido casi 15 puntos porcentua-
les hasta situarse en el 61,8%.

La colaboración de los agentes de la cadena de suministro también ha pro-
gresado, tanto si hablamos de la enfocada a la innovación de productos y
procesos como al impulso conjunto de programas de SSE. No obstante esta
mejora, el número de programas conjuntos de ambas clases es aún bajo.
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Tabla 4.24. Evolución del desempeño de la cadena de suministro por la
empresa valenciana según su tamaño (1984-2014)

EMPRESAS SIN ASALARIADOS

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto 60,85 58,23 14,07 6,14 2,45 0,97 0,09

Variación del coste total de produc-
ción 50,41 40,40 8,96 5,73 1,85 0,47 -1,27

Variación del coste medio del sumi-
nistro 40,67 29,47 6,93 6,82 4,17 2,02 1,86

Satisfacción de los proveedores 11,47 10,96 11,47 12,09 11,55 10,25 9,72 9,01

Calidad de los suministros 40,75 45,25 46,97 49,91 51,08 50,47 50,25 51,11

Costes exógenos de no calidad 7,25 8,17 10,17 11,08 10,97 10,46 9,86 9,02

Número de programas conjuntos de 
mejora de productos y procesos

0,65 0,85 1,13 1,25 1,36 1,30 1,28 1,21

Número de programas conjuntos de 
SSE

0,08 0,14 0,19 0,33 0.65 0,58 0,51 0,44

MICROEMPRESAS

1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto

 51,27 43,08 8,69 7,12 2,17 -0,06 -0,24

Variación del coste total de produc-
ción

 45,89 38,25 7,26 6,02 1,74 -0,74 -1,97

Variación del coste medio del sumi-
nistro

 36,81 25,74 6,14 5,14 3,17 1,46 0,28

Satisfacción de los proveedores 13,85 13,07 12,68 12,02 11,44 10.45 10,22 10,54

Calidad de los suministros 48,36 56,28 67,68 67,95 65,67 66,08 66,21 66,93

Costes exógenos de no calidad 6,28 7,92 8,05 8,25 8,36 7,71 7,64 7,55

Número de programas conjuntos 
de mejora de productos y procesos 0,85 1,26 1,33 1,89 1,96 2,05 2.14 2,57

Número de programas conjuntos 
de SSE 0,21 0,28 0,39 0,55 0,82 1,01 1,13 1,25
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PEQUEÑAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto

 43,47 33,64 7,06 5,41 0.66 -2,21 -3,81

Variación del coste total de produc-
ción

 38.95 30,47 7.05 6,74 1,22 -1,47 -2,83

Variación del coste medio del sumi-
nistro

 30,09 21,47 6,06 4,24 3,29 1,47 0,26

Satisfacción de los proveedores 10,47 10,25 10,06 10,12 10,35 10,47 10,78 11,08
Calidad de los suministros 50,36 62,78 68,1 69,85 70,74 70,22 71,04 71,64
Costes exógenos de no calidad 7,03 7,88 8,96 10,84 10,96 11,22 11,21 11,47
Número de programas conjuntos de
mejora de productos y procesos 1,41 1,68 2,07 2,36 2,76 2,99 3,04 3,17

Número de programas conjuntos de
SSE 0,17 0,34 0,39 0,46 0,57 0,85 0,94 0,82

MEDIANAS EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto  36,5 27,71 4,64 4,65 0,07 -3,9 -5,07

Variación del coste total de produc-
ción  36,38 28,74 5,05 5,21 1,01 -1,96 -3,74

Variación del coste medio del sumi-
nistro  34,71 31,47 6,87 5,22 1,48 1,06 -0,81

Satisfacción de los proveedores 8,74 8,64 8,02 7,22 7,77 7,01 6,95 6,41
Calidad de los suministros 60,14 65,64 68,94 70,12 73,71 78,09 80,9 81,04
Costes exógenos de no calidad 6,44 6,30 6,21 5,84 5,81 5,46 5,42 5,21
Número de programas conjuntos de
mejora de productos y procesos

1,95 2,75 3,82 3,99 4,04 4,32 4,60 4,92

Número de programas conjuntos de
SSE

0,94 1,32 1,84 2,55 2,94 2,74 2,85 2,83
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GRANDES EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto

 22,01 18,71 3,07 1,08 -0,11 -2,45 -4,28

Variación del coste total de produc-
ción

 23,41 20,78 3,75 1,51 -0,22 -3,74 -5,48

Variación del coste medio del sumi-
nistro

 25,74 22,17 4,04 2,18 0,45 -5,07 -7,14

Satisfacción de los proveedores 7,25 7,01 6,64 6,02 6,08 6,12 6,07 6,04
Calidad de los suministros 70,75 78,95 80,64 83,82 85,07 88,6 90,28 91,93
Costes exógenos de no calidad 6,07 5,34 5,01 4,29 3,95 3,71 3.66 3,21
Número de programas conjuntos de
mejora de productos y procesos 2,95 4,08 4,69 5,74 5,90 6,08 6,33 6,54

Número de programas conjuntos de
SSE 2,07 2,85 3,08 3,94 4,07 4,31 4,35 4,50

TOTAL EMPRESAS
1984 1994 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Variación del precio medio del pro-
ducto 51,66 46,41 10,57 5,83 1,84 -0,19 -1,08

Variación del coste total de produc-
ción 44,86 36,41 7,70 5,57 1,55 -0,48 -2,07

Variación del coste medio del sumi-
nistro 36,70 27,26 6,45 5,73 3,39 1,26 0,52

Satisfacción de los proveedores 11,44 10,93 11,00 11,07 10,74 9,79 9,47 9,13
Calidad de los suministros 46,96 54,21 58,69 60,17 60,51 60,75 61,06 61,80
Costes exógenos de no calidad 6,87 7,76 8,82 9,52 9,50 9,08 8,73 8,23
Número de programas conjuntos de
mejora de productos y procesos

1,03 1,41 1,75 2,04 2,16 2,20 2,26 2,37

Número de programas conjuntos de
SSE

0,28 0,44 0,60 0,82 1,09 1,13 1,14 1,13

Variación del precio medio del producto: Variación interanual del precio medio de los
bienes y servicios de la empresa ajustado al índice de precios (desde final del periodo
anterior).
Variación del coste total de producción: Variación interanual del coste medio total de
los bienes y servicios de la empresa ajustado al índice de precios (desde final del pe-
riodo anterior).
Variación del coste medio del suministro: Variación interanual del coste medio de los
bienes y servicios adquiridos a los proveedores ajustado al índice de precios (desde
final del periodo anterior).
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Satisfacción de los proveedores: Ratio medio anual de proveedores que dejan volun-
tariamente de suministrar a la empresa / número total de proveedores durante el pe-
riodo.
Calidad de los suministros:  Porcentaje medio anual de pedidos entregados en las
condiciones pactadas durante el periodo.
Costes exógenos de no calidad: Costes de no calidad de la empresa originados por
problemas de calidad de los proveedores (% de las ventas) durante el periodo.
Número de programas conjuntos de mejora de productos y procesos: Número medio
anual de programas de participación conjunta de la empresa y sus proveedores para
la mejora de productos y procesos durante el periodo.
Número de programas conjuntos de SSE: Número medio anual de programas de SSE
de participación conjunta de la empresa y sus proveedores durante el periodo.

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

Figura 4.52. Evolución del desempeño de la cadena de suministro 
en la empresa valenciana. Porcentaje total empresas- (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.

625



Un tercer frente de mejora se consigan en la reducción del coste medio del
suministro. En términos medios, la empresa valenciana ha conseguido es-
trechar los crecimientos del coste medio anual del producto desde el 3,7%
registrado en la década 1984-1994, al 2,7% en la década siguiente, y termi-
nando la última década en tasas del 0,26%. Esta mayor competitividad en
costes de suministros ha facilitado la disminución progresiva de las alzas
en el coste total de producción, que de aumentar entre 1984 y 1994 a ta-
sas medias anuales del 4,5%, pasó a hacerlo al 3,6% en el siguiente dece-
nio para terminar el más próximo con tasas de crecimiento negativas que
entre 2012 y 2014 llegaron al 1% de media anual. La mejora de la eficien-
cia se ha trasladado a aumentos progresivamente más moderados de los
precios, que de crecer hace 20-30 años al 5,2% de media anual, pasar a ha-
cerlo en el siguiente decenio al 4,6% y terminaron el más reciente con dis-
minuciones a una media anual del 0,54%. 

Es interesante observar que las variaciones medias anuales de precios han
sido superiores a las del coste medio del producto durante todo el perio-
do, pero la magnitud de la diferencia ha cambiado significativamente, cre-
ciendo primero de 0,68 entre 1984 y 1994 a 1,0 entre 1994 y 2004, llegan-
do a 1,4 en los dos años siguientes. Esta evolución representa bien la fuer-
te expansión económica de aquellas décadas, que contrajo fuertes tensio-
nes en precios ante el inusitado crecimiento de la demanda interna en un
entorno además de contención de los costes, especialmente los laborales.
La amenaza de la crisis ya latente en 2006-2008 conduce al frenazo del au-
mento de precios, que entre 2006 y 2012 se limitan a trasladar casi exacta-
mente el aumento en el coste total de producción. La dilatación temporal
de la crisis dejó su huella en la deflación, que permitió ahorros anuales en
costes totales medios del orden del 0,25% entre 2010 y 2012 y del 1% en
los dos años siguientes. La empresa valenciana sólo trasladó parte de estos
ahorros a disminuciones de precios para reanimar la demanda, conservan-
do el resto para mejorar un margen seriamente dañado por la contracción
de ventas. 

Esta conducta responde a cánones tradicionales, aunque cabe señalar que
la empresa valenciana tiene a su alcance ahorros en costes mucho más
elevados que apenas ha explorado. Nos referimos a los costes exógenos de
no calidad, que han subido en 1,36 puntos porcentuales sobre las ventas
desde 1984 a pesar de las mejoras reportadas en gestión de la cadena de
suministro. Esta partida ha experimentado una evolución en forma de ꓵ,

626



llegando a suponer el 9,5% de las ventas entre 2006 y 2008, para luego
descender hasta el 8,2% actual (figura 4.53). Pese a este descenso, se trata
de unas cifras desorbitadas teniendo en cuenta las dificultades que ya exis-
ten para reducciones de costes significativas. 

Como viene sucediendo, el análisis referido a la población global debe mati-
zarse cuando nos referimos a segmentos de la misma por tamaño, dado que
surgen diferencias sustanciales. El desempeño de la cadena de suministro
tiene una fuerte variabilidad con la dimensión, como no podía suceder de
otro modo dadas las divergencias entre el grado de difusión de las prácticas
en este campo (figura 4.54).

Figura 4.53. Potencial de mejora de la rentabilidad y la sostenibilidad a
través de la gestión de los costes de la cadena de suministro

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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Las empresas sin asalariados tienen un perfil de desempeño de la cadena
de suministro cuyo primer rasgo distintivo es la modesta mejora de la cali-
dad de los suministros, medida por el porcentaje de pedidos entregados
en las condiciones pactadas, que ha subido poco más de 10 puntos por-
centuales hasta finalizar el periodo en el 51,1%. Se trata sin duda de un
dato preocupante que en casi la mitad de las compras realizadas no se reciba
el pedido formulado, lo que da fe de la mala calidad logística o el bajo esfuer-
zo en prestar un servicio excelente a bastantes empresas del suministrador.
Otro dato a resaltar es que toda la mejora de este indicador se agotó ya en
2008, de modo que desde el inicio de la crisis la calidad del servicio al au-
toempleo no ha mejorado en absoluto. Sin duda, esta evolución está relacio-
nada con el índice de satisfacción de los proveedores. La ratio medio anual de
proveedores que dejan voluntariamente de servir a la empresa ha seguido
una forma de   ꓵ con un máximo del 12,1% en 2006, habiendo descendido
desde entonces tres puntos para finalizar el periodo con una disminución de
casi 2,5 puntos. La mejora de la satisfacción de los proveedores con la de-
manda de la empresa en el tramo final del periodo no ha conseguido revertir
el estancamiento del progreso en el servicio, quizás porque el freno a los
abandonos del servicio no provenga de la satisfacción con la empresa com-
pradora sino de la debilidad del mercado que fuerza a mantener clientes que
probablemente se abandonarían en condiciones menos adversas. El escaso
eco de las prácticas puestas en marcha para mejorar este desempeño vuelve
a constatarse al fijar la atención en los costes. Los costes exógenos de no cali-
dad han seguido una evolución temporal en forma de  ꓵ que llevó su peso al
11,1% de las ventas en 2006, y a pesar de la mejora posterior siguen mante-
niéndose por encima del 9%; esa evolución y el punto de inflexión van para-
lelos al ciclo seguido por la satisfacción de los proveedores, que primero cre-
ció hasta alcanzar el máximo durante el periodo en 2006 para luego declinar.
La elevada cuantía de los costes exógenos de no calidad debe haber contri-
buido a los importantes crecimientos del coste medio del suministro durante
las décadas de 1984 a 2004, encareciendo los suministros en esa etapa más
de un 70%. Lo más desalentador es que esa inflación de costes ha proseguido
desde 2004 con tasas interanuales bastante superiores al aumento del índice
general de precios, e incluso se ha mantenido en los años de deflación, dete-
riorando seriamente la competitividad en costes del autoempleo. Por último,
este segmento destaca de nuevo negativamente por los pobres resultados de
la cooperación con los proveedores para impulsar la innovación de productos
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y procesos (sólo 1,2 programas de media) y poner en marcha acciones de SSE
(0,44 de media).

Las micro y pequeñas empresas registran unos resultados más positivos, al
menos en algunas dimensiones del desempeño de la cadena de suminis-
tro, aunque todas ellas mantienen signos de una gestión deficiente de la
sostenibilidad en esta red. La primera evidencia a resaltar es en la satisfac-
ción de los proveedores, que ha subido 18 y 21 puntos porcentuales hasta
situar el porcentaje de pedidos entregados según las condiciones pactadas
en el 67% y 71,6% respectivamente. Esta mejora de la calidad de los sumi-
nistros ha ido paralela, en el caso de las microempresas, a una mayor satis-
facción de los proveedores (que han aumentado su tasa de fidelidad a la
empresa en 3,3 puntos), pero no en las pequeñas empresas que han visto
aumentar ligeramente el abandono de proveedores hasta dejar la tasa en
el 11% (medio punto por encima del valor de inicio del periodo). Unos pro-
veedores más comprometidos son una de las bases para reducir los costes
de no calidad externos. De hecho, así ha sido en el caso de las microem-
presas que ven como dichas cargas empiezan a descender desde 2008 y
llegan en 2014 al 7,6% de las ventas, tras haber subido más de dos puntos
y llegar al 8,4% anteriormente. Pero en el caso de las pequeñas empresas
la permanente insatisfacción de los suministradores, aunque no ha dete-
riorado la calidad de la entrega, sí debe haber impactado sobre los costes
exógenos de no calidad que han crecido de forma continua durante el pe-
riodo y superan ya el 11,5% de las ventas, un 63,2% por encima del valor
de 1984. Este comportamiento diferencial puede explicar al menos parcial-
mente la evolución del coste medio del suministro, que en las microem-
presas se mantuvo elevado y por encima del correspondiente de las pe-
queñas empresas entre 1984 y 2006, fase en la cual los costes exógenos de
no calidad de ambos segmentos mantuvieron un valor próximo, para des-
cender luego cuando se mejoraron estos últimos costes en términos com-
parativos con las pequeñas empresas que siguieron sufriendo aumentos
de los mismos hasta ahora. Dentro de la tónica general de una baja pro-
pensión a cooperar con los proveedores, los dos segmentos con un núme-
ro de asalariados inferior a 50 han tendido a acrecentar poco a poco la co-
laboración con otros agentes del sistema de valor para lanzar programas
conjuntos de innovación de productos y procesos (que llegan al  2,6% y
3,2% en microempresas y pequeñas empresas respectivamente) y de SSE
(que han alcanzado el 1,3% y 0,8% en dichos estratos).
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Figura 4.54. Evolución del desempeño de la cadena de suministro en la
empresa valenciana por tamaño. Porcentaje total empresas (1984-2014)

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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El relato de los resultados en la cadena de suministro de las empresas de
50 ó más empleados retrata un panorama y unas tendencias completa-
mente distintos y mucho más positivo en todos los aspectos del desempe-
ño. El constante aumento de la satisfacción de los proveedores, que ha re-
cortado la tasa de abandono en 2,3 y 1,2 puntos hasta dejarlas en el 6,4%
y 6% en medianas y grandes compañías respectivamente, ha colaborado
en mejorar la calidad del suministro hasta niveles ya importantes, pues
más del 81% y cerca del 92% de los pedidos en ambos segmentos se entre-
gan según lo pactado. Este mejor clima dentro de la cadena de suministro
ha abierto también las puertas a una mayor propensión a cooperar en la
innovación de productos y procesos, que se extiende ya al 4,9% y 6,5% de
medianas y grandes empresas. Ambas tendencias juntas deben haber rea-
lizado una contribución importante al descenso de los costes exógenos de
no calidad, que en las empresas medianas se han recortado desde el 6,4%
al 5,2% y en las grandes empresas del 6,1% al 3,2%. El mejor servicio y el
menor coste de no calidad son dos ventajas importantes que han aportado
significativamente al menor crecimiento del coste medio del suministro e
incluso a su reducción que las medianas empresas consiguen en 2014 y las
grandes desde 2012. En ambos segmentos las empresas también han tra-
bajado por desarrollar más programas conjuntos de SSE, teniendo ya expe-
riencias en ese sentido el 2,8% de las medianas y el 4,5% de las grandes.

Podemos ver pues que el desempeño en la cadena de suministro presenta
diferencias muy significativas entre las empresas de los distintos tamaños
(figura 4.55). Las medianas y grandes empresas destacan significativamen-
te sobre el resto en todos los indicadores de desempeño de la cadena de
suministro, siendo a su vez las segundas superiores a las primeras en todos
ellos excepto en satisfacción de los proveedores. El segmento más débil
son las pequeñas empresas, que destacan negativamente en satisfacción
de los proveedores y costes exógenos de no calidad; y las empresas sin
asalariados, que quedan por detrás de las micro y pequeñas empresas en
calidad de los  suministros,  satisfacción de los  proveedores y programas
conjuntos de mejora de productos y procesos. Es decir, así como la calidad
de los suministros y la innovación conjunta en productos y procesos crecen
linealmente con el tamaño de empresa, la variación del coste medio del
suministro decrece de igual forma. A su vez, la satisfacción de los provee-
dores y los costes exógenos de no calidad siguen una evolución en forma
de  ꓵ con el peor desempeño en el segmento de pequeñas empresas. Por
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último, la cooperación dentro de la cadena de suministro para lanzar pro-
gramas conjuntos de SSE sigue una tendencia ascendente con una discon-
tinuidad en el segmento de pequeñas empresas, que quedan peor que las
microempresas.

Figura 4.55. Diferencias en el desempeño en la cadena de suministro por
la empresa valenciana según su tamaño (2014)

CSG > CSA,MI,P**** CSG > CSME*** CSME > CSA,MI,P**** CSMI,P > 
CSA***

VCMSME,G < VCMSA,MI,P**** VCMSG < VCMSME****
SPME,G < SPA,MI,P**** SPMI,P < SPA****
CENCME,G < CENCA,MI,P**** CENCG < CENCME**** CENCP < CENCA,MI****
PCMPPME,G > 
PCMPPA,MI,P****

PCMPPG > PCMPPME*** PCMPPMI,P > 
PCMPPA***

PCSSEME,G > PCSSEA,MI,P**** PCSSEG > PCSSEME****
*P < 0,1   **P < 0,05   ***P < 0,01   *P < 0,001

Fuente: elaboración propia a partir de las bases de datos COMPITE y COMPIVA.
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V. CONCLUSIONES



Objetivos y metodología

Este informe ofrece una amplia, rigurosa y actualizada información sobre
la competitividad y sostenibilidad de la pyme valenciana; cómo puede ver-
se afectado su desarrollo y supervivencia por la evolución hacia una eco-
nomía del conocimiento y globalizada, con múltiples frentes competitivos;
y lo preparada que está para responder a las nuevas exigencias éticas que
sus stakeholders están planteando.

Este  diagnóstico  se  ha  basado  en  fuentes  estadísticas  secundarias,  así
como en la explotación de las bases de datos COMPIVA y COMPITE, que al-
macenan conjuntamente información de gran valor sobre las característi-
cas de la estructura productiva regional y sus tendencias de cambio; las ba-
ses con que cuenta para enfrentar el triple reto de sostenibilidad social, me-
dioambiental y económica; sus modelos de organización del trabajo; y su
cartera de recursos y capacidades. Dichas bases incluyen una amplia mues-
tra que se ha venido investigando con sucesivas oleadas desde 1984 hasta
2014. Por tanto, aporta una visión de la dinámica del tejido empresarial va-
lenciano durante 30 años y la sitúa en el entorno de la economía española,
ayudando a desvelar las claves del proceso de adaptación de la empresa va-
lenciana de distintos tamaños a los retos.

Premisa y modelización de la sostenibilidad

El  estudio parte de un postulado:  las  organizaciones,  como sistemas de
creencias institucionalizadas resultado de los valores culturales y de la his-
toria tanto de la propia empresa como del entorno, incrementan su legiti-
midad cuando asumen las prácticas prevalecientes en el entorno sobre lo
que es socialmente deseable. La prosperidad y la supervivencia de la em-
presa dependerán tanto de (a) el ajuste de la estrategia con los objetivos
de la propiedad, para garantizar la permanencia y rentabilidad de la inver-
sión, (b) como de la  alineación con las expectativas de creación de valor
del resto de grupos de presión, para mantener la continuidad de su coope-
ración con la organización y preservar su legitimidad social.

A fin de lograr este doble equilibrio, la creación de valor debería incluir,
junto a las tradicionales medidas referentes a los intereses de los propieta-
rios  (desempeño financiero), otros indicadores que reflejen el  comporta-
miento social y medioambientalmente responsable de la empresa. En esta
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línea, sobre los antecedentes obtenidos del Observatorio Europeo LEADER,
la Estrategia Territorial Europea y el Informe Brundtland de las Naciones
Unidas, que definen la triple vertiente de competitividad económica, social
y medioambiental, se ha construido un modelo conceptual de la sostenibi-
lidad empresarial, que toma en consideración los resultados logrados por
la empresa con todos sus grupos de interés. Este modelo ha sido la base
para estudiar la sostenibilidad de la pyme.

Hemos  distinguido  pues  tres  dimensiones  de  la  sostenibilidad:  social,
medioambiental  y  económica. La  sostenibilidad  social  y  medioambiental
considera sobre todo los intereses de los stakeholders secundarios. A su vez,
dentro  de  la  sostenibilidad  económica,  se  distingue  entre  sostenibilidad
macroeconómica y microeconómica; en ambos casos, los resultados están
orientados  a  satisfacer  intereses  de  los  stakeholders  primarios  de  la
empresa.

Para diagnosticar la madurez del proceso de adaptación social de la organi-
zación a los retos de la sostenibilidad, se define la conciencia social como la
suma del conocimiento (“qué sabe de la sostenibilidad social”) y del recono-
cimiento (“qué piensa de ello, cómo reconoce las posibilidades que el con-
cepto brinda”). El conocimiento sobre el asunto determina las aptitudes cog-
nitivas con que se cuenta para trazar las fronteras del problema, mientras
que el reconocimiento del problema es la expresión de cuánto lo comparte y
la voluntad (actitudes) de la organización para enfocarlo y atajarlo. La forma
concreta de adaptación que la organización articula, define el  grado de su
compromiso con resolver el problema y se observa a través de las prácticas
que implanta. Los resultados miden las consecuencias de las aptitudes, acti-
tudes y prácticas dominantes en la empresa y de la consistencia de este es-
fuerzo adaptativo. El modelo de adaptación organizativa de las 5C represen-
ta pues los antecedentes, las prácticas y los resultados de sostenibilidad a ni-
vel empresarial.

La sostenibilidad macroeconómica

La primera vertiente de la sostenibilidad económica se mide a nivel macro.
La sostenibilidad macroeconómica refiere la contribución económica de la
empresa a la comunidad de la que forma parte, ayudando a forjar comuni-
dades ricas en oportunidades económicas. 
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Por tanto, la sostenibilidad macroeconómica debe valorarse según la contri-
bución que se haga a la misión básica de los grupos de interés primarios de
carácter público, que abarcan gobiernos y comunidades. La empresa guarda
con los stakeholders públicos unas relaciones de no mercado (sin ánimo de
lucro), al no referir sus objetivos el logro de intereses particulares sino la me-
jora general de la calidad de vida y el bienestar de los ciudadanos. 

La sostenibilidad macroeconómica se mide pues como desempeño público o
macroeconómico. En el caso específico de la pyme, su desempeño macroe-
conómico descansa en el grado de cumplimiento de tres funciones comple-
mentarias de cuyo adecuado engarce depende el dinamismo de una región.
Son las funciones estabilizadora, dinamizadora y equilibradora.

La función estabilizadora

La función estabilizadora de las pymes se defiende por la presencia de cua-
tro rasgos característicos de su elección de negocio y proceso de creci-
miento. Veamos a continuación cuáles de ellos se confirman en nuestro
análisis.

1. El primer argumento en defensa de su función estabilizadora es que las
pymes son un soporte eficaz para el mantenimiento de la actividad pro-
ductiva, pues conforman la práctica totalidad del tejido productivo. Po-
demos considerar que la pyme valenciana desempeña esta función es-
tabilizadora, sin que este papel haya cambiado significativamente du-
rante las dos últimas décadas, aunque haya que matizar el protagonis-
mo de los distintos segmentos de empresa encajonados en la etiqueta
“pyme” y su evolución respecto a la gran empresa.

 La población empresarial valenciana integraba a finales de 2015 un
total de 344.556 empresas activas no agrarias, tras haber multiplica-
do por 2,3 veces la existente en 1977 y haber crecido un 25% en lo
que va de siglo.

 La pyme supone el  99,87% de la población empresarial.  Su peso
apenas ha disminuido en poco más de una centésima desde 1998.
Esta participación es significativamente mayor que la media nacional
situada en el 99,84%, quedando la Comunidad Valenciana la novena
en la clasificación por peso relativo de la pyme en su estructura pro-
ductiva. 
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 En términos absolutos, las pymes suman 344.121 unidades, frente a
sólo 435 grandes compañías. Su número ha crecido en 77.651 entre
1998 y 2015, lo que supone un incremento del 29,1%.

 La Comunidad Valenciana absorbe el 10,7% de las pymes españolas
(ligeramente por encima de su peso poblacional que es del 10,6%),
ocupando el cuarto lugar en el ranking regional por peso relativo de
este segmento tras Cataluña (18,4%),  Madrid (15,9%) y Andalucía
(15,1%).

 No por conocido es menos llamativo el dato del peso mayoritario de
las empresas cuyo único ocupado es el propietario (186.156 autóno-
mos, un 54%), que junto a las organizaciones con una plantilla que
no alcanza la decena de asalariados (143.669 unidades, un 41,7%)
son por número un actor fundamental de la economía valenciana
pues suponen el 95,7% del censo contabilizado, exactamente en la
media  nacional. El  trabajador  autónomo  y  la  microempresa  son
pues los protagonistas principales de la vida económica valenciana.
El predominio de negocios regidos por autónomos sin asalariados a
su cargo no sólo se ha mantenido incólume desde 1998, sino que ha
aumentado en 49.369 nuevos negocios (crecimiento acumulado del
33,2% que lleva a una ganancia de cuota de 1,6 puntos).  Las mi-
croempresas también han aumentado peso relativo (+0,6 puntos),
equivalentes a 33.959 nuevas firmas., aunque su crecimiento se con-
centra en las que tienen un máximo de dos asalariados a su cargo.
Las empresas sin asalariados o con un máximo de dos a su cargo se
confirman como el tronco del tejido productivo regional, pues gra-
cias a representar el 95% de las nuevas empresas incorporadas ga-
nan cuota sobre la población total en el periodo indicado (3,58 pun-
tos) hasta absorber el 82,8%.

 Las pequeñas y medianas empresas son minoritarias dentro de las
pymes y apenas suponen 12.442 y 1.854 organizaciones, que signifi-
can el 3,6% y 0,5% de la población empresarial valenciana respecti-
vamente. Estas empresas situadas en los escalones intermedios son
las que peor desempeño en sostenibilidad macroeconómica han te-
nido, pues han perdido peso dentro de la población regional. 
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 Las pequeñas empresas han visto contraído su número en 2.749 uni-
dades,  lo  que  supone una destrucción del  18,1% de su  stock  de
1998, retrocediendo su peso en la población empresarial total en
2,2 puntos porcentuales hasta 2015, lo que implica ceder un 36,6%
de la cuota que tenían en 1998. El reducido dinamismo de este co-
lectivo se constata en el hecho de que, tras alcanzar en 1999 su má-
ximo histórico del 6,4%, inician una senda de declive en número y
cuota mucho antes del inicio de la crisis que sólo sirve para acelerar-
lo. Es pues  una dinámica desligada del ciclo económico, que debe
obedecer a razones estructurales ligadas a las propias organizacio-
nes de talla pequeña. De ahí lo preocupante que resulta la sobre-re-
presentación en la Comunidad Valenciana de las microempresas y
las pequeñas firmas, los dos únicos segmentos en los que el peso re-
lativo sobre el total nacional (11% y 10,7%) supera el peso relativo
de la población residente.

 Las medianas empresas han perdido 72 unidades, que suponían el
19,4% de su peso previo. Sin embargo, dentro de este estrato se dis-
tinguen dos comportamientos bien distintos. El componente negati-
vo ha corrido a cargo de las medianas empresas con menos de 100
asalariados, pues han disminuido en número (-5,2%) y lógicamente
en cuota (desde el 0,50 al 0,37% entre 1998 y 2015) de forma casi
continua desde principios de siglo. En cambio, las medianas de entre
100 y 199 asalariados exhiben un buen desempeño. No sólo han au-
mentado en censo desde 1998 hasta 2015 en 141 nuevas unidades
(+31,2%), sino que han logrado mantener su participación en la po-
blación total alrededor del 17,2%, siendo su aportación al crecimien-
to total de la población (18,1%) acorde a dicha participación.  

 La gran empresa valenciana supone el 0,13% del tejido productivo
regional. Aunque la distancia porcentual respecto a la media nacio-
nal es reducida (apenas 0,03 puntos), la diferencia trasluce que la
cuota de la gran empresa a nivel español es en promedio un 27,9%
superior a la valenciana. No obstante, las grandes compañías valen-
cianas han exhibido la evolución más espectacular, avanzando du-
rante el periodo 1998-2015 en peso relativo y en número, sumando
142 nuevas empresas, un 48,5% de su stock inicial, y que han permi-
tido ascender la participación en 0,016 puntos. Se trata de un grupo
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ciertamente reducido, formado sólo por 435 empresas, cuyo creci-
miento apenas aporta 0,31 puntos porcentuales a la población em-
presarial total. Pero lo realmente importante es que ha manifestado
una capacidad sobresaliente para aumentar su presencia en la eco-
nomía regional, consiguiendo crecer a una tasa 2,4 veces mayor que
su peso relativo. Dentro de este segmento, la trayectoria de las em-
presas con más de 500 empleados, y aún más las que alcanzan el mi-
llar de asalariados, exhibe un comportamiento muy positivo que su-
pone crecimientos en su número del  72,7% y 166,7% respectiva-
mente sobre los niveles de 1998 y aportaciones al incremento de la
población total que multiplican por 1,9 y 2,8 su peso relativo en ella.

 La dimensión media de la empresa valenciana, considerando el total
de empresas activas, es de 5,24 asalariados en plantilla (apenas cin-
co centésimas por debajo de la media nacional).  Si el cálculo se re-
fiere sólo a las empresas con asalariados a su cargo, el tamaño me-
dio se eleva a 11,9 tanto a nivel regional como en el plano nacional.
Tenemos pues dos realidades bastante asimétricas según compute-
mos o no los negocios de autónomos como empresas, dando en el
segundo caso un mapa de la población empresarial sustancialmente
distinto y de bastante mayor calibre.

 Aunque la distancia entre el tamaño medio de empresa en la Comu-
nidad Valenciana y en España es reducida, la población empresarial
española es asimétrica en su distribución por segmentos dimensiona-
les. El tamaño medio de la empresa valenciana con asalariados que-
da lejos de las regiones líderes (Madrid y Cataluña, con ratios de 13,3
y 13,2 asalariados por firma respectivamente), ocupando el duodéci-
mo lugar en el ranking y superando sólo a regiones económicamente
poco favorecidas como Galicia, Extremadura y Andalucía.

 La diferencia respecto a las regiones con un tejido productivo de ma-
yor talla obedece sobre todo al mayor peso relativo en España de la
gran empresa y, en un segundo plano, de la mediana firma, segmen-
tos infra-representados respecto a la media nacional en un 27,9% y
3,7% respectivamente. La cuota de la gran empresa sobre su tejido
productivo regional supone en Cataluña y en Navarra el doble y el
77% más que en la Comunidad Valenciana, respectivamente. Las or-
ganizaciones  con una talla  mínima de 50 asalariados  se  localizan
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principalmente  en  Madrid  (23,5%)  y  Cataluña  (21,7%),  quedando
distanciada la Comunidad Valenciana al cuarto puesto con un 9,8%.
El reducido grupo de las grandes empresas se ubica preferentemen-
te en las mismas comunidades autónomas, pero todavía con mayor
intensidad, pues entre ambas absorben el 53,1% del total nacional,
mientras que en la Comunidad Valenciana representan sólo el 8,3%.
El peso de estas compañías dentro del tejido productivo ha sido his-
tóricamente menor en la Comunidad Valenciana que en España, sin
que el ciclo económico haya dado trazos de influir en la evolución.
Mas la ligera mejora de la representación relativa en la Comunidad
Valenciana en relación al  promedio nacional ha permitido que su
participación haya ido avanzando, ganando 0,6 puntos porcentuales
sobre el total nacional durante el periodo estudiado.

 Dado que  el peso relativo de las grandes empresas y las microem-
presas está relacionado negativamente,  las regiones como Madrid,
Cataluña, Navarra y País Vasco, que presentan las ratios más eleva-
dos de grandes empresas,  exhiben al  mismo tiempo los menores
porcentajes de microempresas.  Sensu contrario, las comunidades
con  mayor  intensidad  de  microempresas  (Extremadura,  Asturias,
Castilla-La Mancha y Andalucía) tienen los índices más bajos de mi-
croempresas. La Comunidad Valenciana forma parte de este último
grupo.

 En resumen, el mejor desempeño de sostenibilidad macroeconómica
en términos de ganancia de peso en el conjunto nacional lo han teni-
do las empresas sin asalariados y las grandes empresas (tanto más
cuanto mayor sea su dimensión), con tendencias todas ellas a un
claro avance de su importancia. Las microempresas más pequeñas
de hasta 2 asalariados, tras un claro avance durante la etapa de cri-
sis, mantienen su status quo. El resto de microempresas, junto a las
empresas medianas de 100 ó más asalariados, tuvieron una evolu-
ción positiva que se truncó con la llegada de la crisis si bien han re-
cuperado parte de la cuota perdida al ritmo de la recuperación eco-
nómica. El peor desempeño lo han asumido las pequeñas empresas,
sobre todo las de 20 ó más asalariados, y las medianas firmas que
no alcanzan los 100 trabajadores.
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2. La segunda tesis en pro de la función estabilizadora de las pymes parte
de considerarlas agentes claves para la mejora del bienestar general de-
bido a su contribución superior a la creación de empleo. Respecto a la
relación entre tamaño y tasas de creación de empleo, es oportuno re-
cordar algunos puntos esenciales:

 Con datos de empresas censadas en la Seguridad Social a finales de
2012, las 133.615 empresas censadas en la Comunidad Valenciana
daban empleo a 1.214.800 personas. 

 Las pymes tienen un papel esencial en el empleo privado regional,
pues ocupan al  66,4% de los asalariados,  lo  que supone 807.000
puestos de trabajo. Esta ocupación se distribuye con cierto equilibrio
entre las  microempresas,  las  pequeñas y  las  medianas empresas,
que absorben cada uno entre el 20%-24% del empleo asalariado re-
gional.

 No todos los segmentos dentro de las pymes tienen el mismo poder
de creación de empleo. El peso de las microempresas sobre el censo
empresarial supone 3,6 veces el que alcanza sobre el empleo asala-
riado total. Las pequeñas y medianas empresas son segmentos más
activos laboralmente,  de modo que su absorción de ocupación en
términos relativos supera a su participación en la población empre-
sarial en una razón de 2,1 y 10,9 respectivamente. 

 Estos datos no deben ocultar la concentración de la ocupación. Dos
datos relevantes al respecto son que: (a) más de la mitad de las em-
presas  valencianas  (el  54%)  no  generan  empleo  asalariado y  el
95,7% tienen menos de 10 trabajadores asalariados en plantilla; (b)
si se eliminan las empresas con menos de tres trabajadores en plan-
tilla, poco más de 57.000 organizaciones absorben el 91,7% del em-
pleo regional, exceptuando lógicamente a los funcionarios públicos
y a los propios empresarios.

 El valor que supone el alto porcentaje de la población activa asala-
riada del  sector  privado ocupada por  pymes no puede ocultar  la
mayor creación comparada de empleo por las grandes empresas. El
juego más destacado en el mercado laboral es desempeñado por las
grandes  empresas,  que  con  sólo  el  0,33%  del  censo  absorben  a
407.800 asalariados y aportan el 33,6% del empleo; es decir, la razón
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entre ambas ratios se sitúa en 101,7. La capacidad creadora de em-
pleo y la razón en relación a su peso poblacional sigue creciendo
dentro del segmento de gran empresa, de modo que las grandes
compañías  con  una plantilla  igual  o  mayor  a  las  1.000  personas,
siendo apenas 78 en número (0,06% del stock) absorben el 20,3% de
la ocupación privada regional, prácticamente lo mismo que las casi
117.000 microempresas contabilizadas; este segmento es también
en el que más ha crecido la ocupación (+4,98 puntos). 

 Es igualmente irrefutable el crecimiento de la concentración del tra-
bajo en las compañías de mayor talla, que son también los principa-
les motores de la creación de empleo en la región. Las grandes em-
presas son el único segmento de la población empresarial cuyo peso
relativo en la mano de obra ocupada en la Comunidad Valenciana ha
crecido en el periodo 2001-2012, ganando 7,4 puntos porcentuales,
a costa de las pequeñas empresas que vieron retroceder su cuota
más de 6,5 puntos. La gran empresa es también el único segmento
que aumentó su ocupación asalariada, generando casi 84.000 nue-
vos puestos de trabajo en términos netos, aumentando así en un
25,9% el trabajo absorbido en 2001. Dentro de este segmento, des-
tacan especialmente las compañías con al menos 1.000 asalariados
que aportan el 67,8% de la creación de empleo por grandes empre-
sas cuando su peso dentro del estrato se sitúa en el 18,2%. 

 En cambio, la mayor destrucción de empleo estuvo en manos de las
pequeñas empresas en donde desaparecieron casi 95.000 puestos,
que suponían un 26% de su empleo previo. Las pequeñas empresas
han perdido potencia como empleadores cayendo su cuota del em-
pleo asalariado total en 7,2 puntos porcentuales hasta quedar en el
22,2%. Las microempresas y las medianas empresas han mantenido
su cuota con una variación mínima, sumando alrededor del 24% y el
20% respectivamente; y sufriendo pérdidas de ocupación que se si-
tuaron en el 1,6% y 3,1% de la masa asalariada previa, respectiva-
mente. Aunque las microempresas mantienen su peso relativo en
empleo absorbido, del 24%, la responsabilidad descansa únicamente
en el segmento de 1-2 asalariados que han sumado cerca de un pun-
to hasta quedar en el 8,3%, cifra que no hay que despreciar pero
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que debe relativizarse considerando que este segmento supone el
57,2% del censo.

3. El tercer argumento en apoyo de la función estabilizadora deriva de que
las pymes suelen localizarse en actividades productivas intensivas en
factor trabajo, o con bajos coeficientes de capital/trabajo, lo cual tam-
bién redundaría en su mayor creación de empleo.

 Esta tesis puede verse confirmada, en líneas generales, con el hecho
de que en la Comunidad Valenciana la mayor presencia de pymes (y
aún más de autoempleo y microempresas) y el menor tamaño me-
dio se observa en negocios intensivos en factor trabajo, como son
transporte,  comercio,  hostelería,  servicios  personales  y  construc-
ción. En todos ellos la cuota de la gran empresa no rebasa el 0,15%
de la población empresarial total.

 En cambio, los sectores industriales y el sector energético presentan
un mayor tamaño medio, así como una mayor presencia de media-
nas y grandes compañías. 

4. El cuarto apoyo a la función estabilizadora de la pyme se basa en que
suele crecer a un ritmo superior a las grandes empresas, si bien no se
sabe con seguridad el efecto indirecto de la mortalidad sobre su super-
vivencia. De las cuatro, se trata probablemente de la tesis más discuti-
ble a luz de los datos empíricos disponibles, los cuales indican que:

 A nivel internacional, dentro de la tónica general hacia una disminu-
ción de la esperanza media de vida de las empresas,  la tasa de su-
pervivencia parece estar relacionada directamente con el tamaño.

 La evidencia empírica internacional también concluye que  las em-
presas pequeñas son las que muestran mayores tasas de entrada,
pero también las mayores tasas de mortalidad.

 Con datos de la evolución del número de empresas entre 1998 y
2015 para la población empresarial española, se comprueba que la
cuota de empresas con más de 15 años de vida crece directamente
con el tamaño. Mientras que sólo el 7,4% de las empresas sin asala-
riados  sobrepasan los  15 años  de edad,  la  tasa alcanza el  11,7%
cuando tienen al menos 20 empleados. La diferencia es aún mayor
en la franja de edad de al menos 20 años, pues sólo el 10,1% de em-
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presas sin asalariados la alcanzan frente al 44,9% de las empresas de
al menos 20 empleados. En cambio, la tasa de empresas de autoem-
pleo con menos de un año de vida multiplica por 6,4 veces la de las
empresas con al menos 20 asalariados.

 La baja supervivencia de empresas valencianas se aprecia en el he-
cho que 10 años después de la creación solamente pervivían el 27%.
Pero el dato a resaltar es que  la tasa de supervivencia está clara-
mente ligada al tamaño, siendo significativamente menor en las em-
presas sin asalariados (25%) que en las de 1-5 asalariados (39%) y de
más de 5 asalariados (50%). Estos segmentos parecen encontrar más
barreras para crecer o cuanto menos para sobrevivir.

La función dinamizadora

La función dinamizadora de las  pymes ha sido defendida en base a su
aportación a la creación de empresas, al dinamismo económico en épocas
de crisis y a la innovación. Sin embargo, la rotundidad de esta afirmación
debe matizarse en diversos puntos.

1. Respecto al papel revitalizador del tejido productivo mediante la cons-
tante creación de nuevas empresas, no cabe duda de que el mayor es-
fuerzo emprendedor realizado en la Comunidad Valenciana a lo largo
de las tres últimas décadas, en términos absolutos, se produjo en las
categorías del autoempleo y de microempresas con un máximo de dos
asalariados, que aportaron el 59,6% y el 35,4% de la variación del cen-
so empresarial. En estos dos segmentos descansa el grueso del tejido
productivo valenciano y su renovación con las oscilaciones coyuntura-
les, pues son los estratos de tamaño que aportan variaciones más altas
ante los cambios de ciclo, es decir, tienen la mayor tasa de rotación.

2.  Sin embargo, en términos relativos, el crecimiento más intenso ha sido
protagonizado por las grandes empresas (que aumentaron en número
un 58,5%), y especialmente por las que alcanzan los 500 y los 1.000
asalariados,  que  enseñan  una  capacidad  de  crecimiento  mantenida
(con un promedio anual del 1,7% y 5,4% respectivamente) y acumulada
(medida por la variación total del 72,7% y 166,7% respectivamente) ne-
tamente superior a la de las organizaciones de menor talla.  El cambio
relativo más notable en la estructura empresarial regional proviene del
crecimiento del número de grandes organizaciones y en tanto mayor
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medida cuanto mayor es su número de trabajadores. Las empresas con
al menos 1.000 empleados han sido el segmento que exhibe un mejor
desempeño a lo largo del periodo observado.  

3. La función dinamizadora de las pymes sería especialmente valiosa si su
propensión emprendedora se mantuviese en las fases de crisis econó-
mica. Para contrastar este punto, se ha estudiado la dinámica demográ-
fica de la empresa valenciana durante tres ciclos claramente diferencia-
dos cuyos lindes se sitúan en los años de inicio y cierre de la crisis eco-
nómica internacional, es decir, 2007 y 2013. Las evidencias vuelven a
poner en tela de juicio el mayor dinamismo de las pymes, tanto en épo-
cas de expansión como de crisis:

 Durante la época de crecimiento 1998-2007, todos los segmentos de
empresas  valencianas  clasificados  por  su  dimensión  crecieron  en
censo y a unas tasas ciertamente destacadas. No obstante, el estra-
to más dinámico fue el de las compañías de más de 100 asalariados
y todavía más si alcanzaban los 1.000 empleados, siendo su opuesto
los autónomos, las pequeñas y las medianas empresas que no alcan-
zaban los 100 empleados.  La mayor tasa de crecimiento promedio
anual se produce en las grandes empresas de 1000 o más asalaria-
dos,  con niveles del 13,6%, seguidas de las grandes empresas de
hasta 999 asalariados que en sus distintos estratos rebasaron siem-
pre el 6%. Por el contrario, las empresas sin asalariados crecieron a
un ritmo medio anual del 3,2%, y aún lo hicieron a un ritmo menor
las empresas con plantillas entre 20 y 99 empleados que no rebasa-
ron el 3%.

 El cambio cíclico que explotó en 2008 cortó de plano la pulsión posi-
tiva de aumento de la población empresarial valenciana, expulsando
en los cinco años siguientes del mercado a empresas de todos los
segmentos de tamaño. La mayor sangría de tejido productivo en tér-
minos absolutos se produjo entre las empresas sin asalariados y las
microempresas con 2-3 y 3-5 asalariados, que pierden entre 9.300 y
9.600 unidades cada segmento. Sin embargo, en términos relativos
el mayor coste se produce entre las pequeñas empresas, que pierden
en este periodo el 42,6% y 44,8% de sus efectivos en los dos segmen-
tos de que constan.  Estos dos estratos son también los que sufren
una pérdida promedio anual más fuerte, que osciló alrededor del
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10%. Las medianas empresas y las microempresas de entre 6 y 9
asalariados también sufrieron un acentuado castigo, que alcanzó a
entre el 35% y el 40% de su oferta inicial del periodo. El mejor com-
portamiento emprendedor del periodo de crisis debe reconocerse a
las grandes empresas con una plantilla igual o superior a 1.000 asa-
lariados, y en un segundo plano a los negocios sin asalariados y con
hasta dos de ellos. El ritmo destructivo de tejido productivo se con-
tuvo en todos ellos por debajo del 10%. Por tanto, en época de va-
cas flacas se pone de manifiesto la superior resistencia de la gran
empresa, así como la especial fragilidad de las pequeñas y medianas
empresas.

 La dinámica de las empresas sin asalariados o con hasta 2 trabaja-
dores está íntimamente relacionada pues forman un colectivo que,
sin olvidar los impactos coyunturales del ciclo, funciona con una ló-
gica endógena que mantiene su presencia en el mercado incluso en
los momentos más difíciles. Podemos ver así que su número, tras al-
canzar un máximo de 294.067 en 2007 y acusar el primer golpe de la
entrada en recesión en 2008, se estabiliza desde 2009 alrededor de
las 285.000 unidades, sin que su número hay disminuido en 2015
mientras que la población total en esa fase aún perdió 7.810 unida-
des. El mecanismo que las asocia funciona del siguiente modo:

– Durante la fase de crecimiento económico, ambas crecieron sin
problemas al  unísono, aunque el  crecimiento fue mayor en las
microempresas de pocos empleados (+54,1%, con una tasa media
anual del 5,2%) que en las empresas sin asalariados (+31,5%, con
una tasa media anual del 3,2%), porque el aumento del autoem-
pleo se ve frenado por las oportunidades de contratación laboral
por cuenta ajena, que tienen dos efectos: (a) transforman en asa-
lariados a autónomos carentes de una genuina vocación empren-
dedora;  (b)  también transforman en microempresas a antiguos
autónomos individuales que con la expansión empezaron a con-
tratar a nuevos trabajadores.

– Esta evolución se rompe con la crisis en 2008, que conduce al de-
terioro general del censo entre las pymes, aunque el balance es
asimétrico porque en fases de dificultades macroeconómicas el
flujo entre estos dos grupos cambia de dirección respecto al ob-
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servado en etapas de prosperidad. Las empresas sin asalariados,
a pesar de representar en ese momento el 48,9%, sólo pierden un
8,6% de efectivos; en tanto que las empresas con 1-2 asalariados,
suponiendo el 29,3% de la población, sufren una disminución que
supuso el 38,5% de la censal total. La ralentización de la desapa-
rición del número total de autónomos con la crisis cabe atribuirla
en parte al incremento de los incentivos para auto-emplearse que
deriva del retroceso de la demanda de trabajo ajeno, que supone
el ingreso en este segmento de antiguos asalariados que se refu-
gian en el autoempleo a la espera del cambio de ciclo. Su desa-
rrollo paralelo a la caída de las microempresas se explica porque
la crisis también castiga las oportunidades de mercado de dicho
segmento,  obligándolas  al  lógico ajuste  de plantilla  que puede
producir el trasvase de microempresas hacia la categoría de sin
asalariados como efecto del lógico ajuste de plantilla ante el dete-
rioro del clima económico. Luego la ralentización también se ex-
plica porque el autoempleo se convierte en un remanso en que re-
calan las microempresas venidas a menos. 

– No obstante, hay episodios en los que el crecimiento del desem-
pleo coincide con la disminución del autoempleo, como conse-
cuencia del transvase desde este colectivo al de empleadores. Así
sucedió en España durante los años 2011 al 2013 ambos inclui-
dos. Esta reconversión desde el empleo independiente hacia la
puesta en marcha de pequeños negocios se ha ceñido sobre todo
al comercio y la hostelería. Los indicios de estabilización que ama-
necieron en 2011 permitieron durante ese año y el siguiente que
un cierto número de autónomos volviesen a contratar asalaria-
dos, cambiando nuevamente la dirección del flujo (ahora en be-
neficio  de  las  microempresas  de  menor  talla  -hasta  2
empleados-). 

– Las mejores expectativas económicas apreciadas desde 2013 in-
tensifican la salida de autónomos en pos de contratos laborales, y
una vez asentada la recuperación se vuelve a observar el creci-
miento paralelo de los dos grupos de empresas de menor talla. 
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 Pese a estas evidencias, no puede tampoco negarse la alta mortali-
dad de grandes empresas que ha dejado por el camino compañía
antes reputadas como inmortales. Este cuadro conduce a concluir
que la relación entre tamaño y mortalidad o supervivencia es incier-
ta,  sin que deban extraerse ideas radicales para apoyar a pymes
frente a grandes empresas o viceversa, porque ambas son esencia-
les para la sostenibilidad macroeconómica en distintos aspectos y
momentos.

4. Por sus características intrínsecas en flexibilidad productiva (uso poliva-
lente  de  los  activos  y  adaptabilidad  de  la  producción)  y  comercial
(adaptación a la demanda), se postula que las pymes podrían tener ven-
taja a la hora de adaptarse a las fluctuaciones económicas con más fa-
cilidad, manteniendo pues en mayor grado la actividad económica y el
empleo en fases recesivas. Veamos las conclusiones obtenidas del análi-
sis demográfico de la población empresarial valenciana:

 El estudio publicado por The Economist en 1985 indicaba que el 60%
de los 30 últimos millones de puestos de trabajo creados en Estados
Unidos, lo habían sido por empresas con menos de 20 trabajadores,
y casi la totalidad del resto por empresas no mucho más grandes.

 Pero la capacidad sobresaliente de las pymes para crear empleo pa-
rece haberse debilitado durante la última década. Un buen indicador
es la lista  Europe´s 500 Job Creating Companies,  elaborada anual-
mente por la asociación europea Entrepreneurs for Growth. Según el
ranking de 1999, el 53.2% de las empresas más creadoras de empleo
tenía menos de 100 empleados al inicio del periodo de selección,
entre 1993 y 1998. Sin embargo, en su última edición de 2016, el
peso de este segmento se había reducido al 9,4%, frente al 61,8% de
medianas empresas (con entre 101 y 1000 empleados) y el 28,8% de
las grandes empresas (más de 1000 trabajadores). 

 Tomando datos del mercado de trabajo de la Comunidad Valenciana
entre 2001 y 2012, las grandes empresas han destacado también
porque su dinámica de creación de empleo es más positiva con inde-
pendencia del signo económico. Durante la fase de rápido crecimien-
to consumida hasta 2007, las grandes empresas aumentaron su ocu-
pación en 90.480 personas (+27,9%). Con la entrada en crisis,  las
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empresas de todos los estratos de tamaño perdieron efectivos labo-
rales en términos netos, con una excepción: las grandes compañías
con al menos un millar de personas de plantilla, que resistieron la re-
cesión ganando aún 779 asalariados (+0,3%). El resto de grandes em-
presas de hasta 999 asalariados lograron en cambio contener la pér-
dida de trabajadores en cifras inferiores al 2,3% y 7% de su plantilla,
según se situase por encima o por debajo de los 500 empleados.

 La creación de empleo durante la etapa expansiva por las grandes
empresas superó la conseguida por las medianas (+27,2%) y las mi-
croempresas (+24,8%). De nuevo, las pequeñas empresas exhibieron
el peor desempeño durante esta fase de prosperidad, aunque al me-
nos su balance final fue positivo, aumentando la ocupación absorbi-
da en un 16,3% Pero este balance pasó rápidamente al rojo con la
entrada en crisis, de manera que en el quinquenio 2008-2012 las pe-
queñas  empresas  fueron  las  que  más  empleo  destruyeron  con
154.000 puestos de trabajo perdidos (-36,4%). Las microempresas y
medianas también expulsaron del mercado a 14.188 y 71.907 perso-
nas respectivamente, lo que suponía más del 22% de su fuerza labo-
ral de 2007.

 Estas evidencias de la demografía empresarial conducen a concluir
que una estructura sensiblemente desequilibrada hacia empresas de
talla reducida puede dificultar la capacidad de la economía regional
para crear empleo, en épocas de crecimiento, pero sobre todo en
eras de crisis. Esta hipótesis puede confirmarse con el caso español,
donde las comunidades autónomas con mayor presencia relativa de
grandes empresas (Madrid, Navarra y País Vasco) son también las
que menor tasa de paro sufren, mientras que las comunidades autó-
nomas con mayor penetración de las empresas de talla menor (An-
dalucía,  Extremadura, Castilla-La Mancha y Canarias)  son también
las que mayor tasa de paro sufren. Esta tendencia supone un riesgo
importante para la sostenibilidad macroeconómica de la estructura
productiva valenciana, que está maniatada por su sobrerrepresenta-
ción de empresas con un máximo de dos asalariados y la menor in-
tensidad de grandes empresas.

La quinta aportación dinamizador de la pyme residiría en su favorecimien-
to de una mejor eficacia productiva, gracias a su papel en la innovación

649



tecnológica. Pero la revisión de la literatura ha constatado de nuevo los re-
sultados contradictorios acerca de la relación entre tamaño e innovación,
apuntando más hacia un juego de contrapesos que hacia una ventaja clara
de la pyme o la gran empresa.

La función equilibradora

La  tercera  baza  esgrimida  para  justificar  la  importancia  de  las  pymes
descansa en su papel como elemento equilibrador en varios sentidos:

1. La presumible ventaja algunas veces alegada de que la distribución del
empleo entre un gran número de empresas aportaría mayor estabilidad
al mercado laboral que la alcanzada con la concentración de la fuerza
laboral en unas pocas grandes compañías. Este argumento no parece
acreditado por los datos reunidos sobre la evolución de la ocupación
absoluta en función del tamaño.

2. La existencia de un gran número de pymes permite contrarrestar el po-
der económico y político de las grandes compañías inyectando así más
pluralismo en la sociedad. Además, su abundancia permite una mayor
diferenciación de objetivos, estrategias e iniciativas, así como la oferta
de productos para gustos individuales o minoritarios, lo que aumenta-
ría el margen de elección de productos por el consumidor. Una crítica
frecuente a la gran empresa, cuando conduce a estructuras oligopolísti-
cas, es que penaliza la libertad de elección del consumidor al aumentar
la estandarización de la oferta. La diversificación productiva favorece el
desarrollo de negocios adaptados a demandas especializadas.

3. Sus mercados suelen estar geográficamente localizados en áreas locales
o regionales poco dispersas o próximas a su centro logístico, o bien es-
tán dirigidas hacia el suministro a otras empresas de cualquier talla.
Contribuyen pues a la difusión geográfica, en tanto que las grandes em-
presas tienden a concentrarse en centros de difusión comercial de al-
cance nacional o internacional lo que las lleva a concentrarse en un nú-
mero reducido de zonas. La dispersión geográfica favorece la creación
de oportunidades de desarrollo local y regional, que exploten recursos
específicos del territorio, contribuyendo de esta forma a la cohesión re-
gional y a corregir los desequilibrios territoriales.
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4. El arraigo de sus propietarios en cierto entorno y el factor familia expli-
can la querencia de la pyme por el territorio en que nace, la cual explica
el freno a decisiones de deslocalización y a estrategias de reestructura-
ción radical.

5. Las pymes promueven (y son actores principales de) redes inter-empre-
sariales e inter-institucionales que vertebran los mercados y los territo-
rios, facilitando comportamientos cooperativos en busca de la creación
de valor compartido. Son pues una fuente de capital social.

La sostenibilidad microeconómica

La segunda vertiente de la sostenibilidad económica se mide a nivel micro.
La sostenibilidad microeconómica refiere la aportación de la empresa para
crear valor para sus stakeholders primarios.

Por tanto, la sostenibilidad microeconómica debe valorarse según la contri-
bución que se haga a los objetivos de los grupos de interés primarios de ca-
rácter privado,  definidos como aquellos que han asumido alguna clase de
riesgo o que han realizado algún tipo de inversiones específicas en la empre-
sa a través del mercado y sin cuya participación la empresa no podría sobre-
vivir. La empresa guarda con los stakeholders privados unas relaciones de
mercado encaminadas al logro de sus intereses particulares. 

Dada la amplitud de los grupos de interés primarios relacionados con la em-
presa, la sostenibilidad microeconómica debe conjugar la obtención de resul-
tados en dos frentes: desempeño competitivo y desempeño colaborativo.

Desempeño competitivo

El desempeño competitivo da una medida de la habilidad del negocio para
rivalizar en mercados abiertos y para forjar activos (recursos y capacidades)
a fin de conseguir ventajas competitivas que deriven en rentas económicas,
es decir, en resultados financieros y de mercado sobresalientes en relación al
promedio de la industria que recompensen a los proveedores de capital (ac-
cionistas e inversores).

La relación entre tamaño y competitividad ha suscitado el interés de distin-
tas perspectivas teóricas. La revisión de la literatura ofrecida en este informe
ha sistematizado las posiciones teóricas en dos grandes líneas de pensa-
miento que permanecen enfrentadas y con contradictorias evidencias em-
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píricas a la hora de razonar cual es la competitividad y viabilidad de la pyme
frente a la gran empresa. En concreto, estas tradiciones mantienen premisas
contrapuestas en tres puntos interrelacionados: (1) la relación existente en-
tre tamaño y competitividad de empresa, es decir, si existen factores o as-
pectos diferenciales asociados al tamaño, o más bien los factores de compe-
titividad son comunes a pymes y grandes empresas y el tamaño sólo opera
condicionando su incidencia; (2) el peso del tamaño como factor determi-
nante de la competitividad dentro de una amplia cesta de factores inducto-
res de asimetrías competitivas y de resultados; (3) cuál puede ser la dinámi-
ca en el mercado de organizaciones de tallas distintas, que puede ser de
competencia -sustitución-, cohabitación o complementariedad.

La Teoría de la Competitividad de la Gran Empresa ha colocado el tamaño de
la empresa como fuente principal o casi única de la superioridad de la gran
empresa  sobre la pyme, prediciendo una relación positiva entre dimen-
sión, rentabilidad y crecimiento. El tamaño se contempla así como una va-
riable exógena o independiente de otras variables internas, de la cual deri-
van una serie de factores competitivos diferenciales o específicos de la gran
empresa que le concederían una ventaja incuestionable. El argumento mo-
llar de esta teoría es que la gran empresa tiene todas las opciones disponi-
bles por la pyme, más no a la inversa, y por consiguiente no cabría la compe-
tencia directa entre organizaciones con tallas significativamente distintas. Las
pymes se deberían entonces ver marginadas a posiciones poco atractivas
para la gran empresa especializándose en segmentos o nichos de mercado
donde pueda rehuir la confrontación directa con la gran empresa; o a estra-
tegias de subsidiariedad y dependencia de la misma como son la subcontra-
tación de capacidad. 

El fruto de esta tesis ha sido la consagración teórica de la preeminencia de
la gran empresa integrada al estilo de las grandes corporaciones vertical-
mente integradas u organizadas multidivisionalmente. Bajo el empuje del
progreso tecnológico, la división del trabajo, la especialización y la exten-
sión de los mercados, reforzados más tarde con la internacionalización de
las economías y la globalización de los mercados, la estrategia dominante
durante los siglos XVIII al XX fue incrementar la centralización y concentra-
ción de la producción a fin de absorber las importantes economías de es-
cala, alcance y experiencia. La concentración inherente a la producción en
masa y la “macrofilia” identificadora de “grande” y “eficiente” han creado
en la sociedad industrial una creencia indeleble: en la sacralización de la

652



maximización. Se generó así una búsqueda permanente del crecimiento y
de mayores dimensiones, la mayoría de las veces con estrategias de creci-
miento externo como fusiones y adquisiciones. Esta teoría ha conducido al de-
sarrollo de una  estrategia de mejora de la competitividad nacional, popular
tanto en Estados Unidos como en los principales países europeos, que propug-
na el esfuerzo conjunto de las instituciones nacionales para la creación de
campeones nacionales e incluso de  campeones europeos,  que controlen los
sectores que el gobierno considere estratégicos” y que cuentan normalmente
con el beneplácito cuando no con la protección de los gobiernos.

Sin embargo, la lectura simple y unidimensional de las tendencias impulsa-
das por las fuerzas del cambio económico, que girarían a favor de mover una
gran marea que consolidaría una economía dominada por grandes empre-
sas, con cada vez menos resquicios para las pymes, puede ser errónea a la
luz de la falta de consistencia de la evidencia empírica sobre la superioridad
global de las primeras. La inquebrantable fe en la gran empresa empezó a
agrietarse con: (a) los  crecientes problemas de las grandes empresas para
competir con las estrategias de concentración orientadas a la obtención de
economías en costes y al crecimiento externo; (b) los problemas de motiva-
ción, compromiso y flexibilidad consustanciales a las estructuras organizati-
vas forjadas pensando en la corporación diversificada. 

La crisis económica de los años 70 del pasado siglo fue el punto de inflexión,
pues se focalizó en los sectores donde la concentración productiva era ma-
yor, y por ello ocasionó una importante caída del empleo en grandes empre-
sas industriales. Las presiones sobre las estructuras pesadas y menos renta-
bles de las grandes empresas han continuado durante los años 80-90 con un
buen número de procesos de reestructuración de grandes corporaciones, en
la línea de convertirse en organizaciones más esbeltas y de reducir costes. La
alta tasa de fracaso del crecimiento externo por medio de fusiones y adquisi-
ciones fue otra andanada contra el modelo de gran empresa.

La revitalización de las pymes plasmada en el aumento de su número (que
había disminuido hasta los años sesenta) y en su creciente dinamismo y éxi-
to, obligando a grandes empresas a procesos de desintegración para poder
competir con éxito frente a ellas, supuso una cura de humildad para las últi-
mas, así como el soporte para el reenfoque teórico de la cuestión. Las nue-
vas líneas de investigación enmarcadas en la Teoría de la Competitividad de
la Pyme rechazan la influencia cultural de la academia sobre estrategia y la
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práctica estratégica de la gran empresa y enfatizan otras ventajas competiti-
vas extrañas al efecto volumen ligadas directamente a la especificidad de la
pyme. Desde esta óptica, se sostiene que la pyme tiene diversas oportunida-
des para competir con eficacia y eficiencia con la gran empresa, mediante el
desarrollo de proyectos estratégicos propios, asentados en las fortalezas que
nacen de sus disimilitudes con la corporación. Esta perspectiva admite pues
relaciones pyme-gran empresa tanto de complementariedad como de com-
petencia y cohabitación.

El tamaño pasa finalmente a comprenderse como una variable endógena
que surge y juega dentro de un proceso complejo en el que interactúan múl-
tiples factores internos y externos. Así comprendido, no es el tamaño el fac-
tor determinante de la competitividad, sino todo lo contrario: las empresas
más competitivas aumentan su tamaño absoluto, si la dimensión del merca-
do lo permite.  El tamaño de la empresa no es una variable independiente,
sino que es dependiente de múltiples factores internos y externos a la orga-
nización. Es evidente que el tamaño ayuda en un cierto momento para con-
seguir ciertos objetivos o alcanzar determinadas ventajas, pero a largo plazo
el tamaño es una consecuencia de la competitividad y no su causa.

El informe ha desarrollado una revisión de la literatura para determinar cuá-
les pueden ser esos factores competitivos de alcance universal que determi-
nan el tamaño empresarial, y por extensión la competitividad de la empresa.
Las conclusiones colocan el acento en fuentes de ventajas sobre la compe-
tencia  de plural condición: (1) las  rentas ricardianas devengadas por las
ventajas comparativas de un país; (2) las rentas monopolísticas nacidas del
poder del mercado; (3) las rentas chamberlianas auspiciadas por la estruc-
tura del mercado; (4) las rentas marshallianas inducidas por las economías
de aglomeración; (5) las rentas porterianas cuyo origen se sitúa en la estra-
tegia adoptada por la empresa; (6) las rentas penrosianas derivadas de las
imperfecciones de los mercados de productos o de factores; (7) las rentas
schumpeterianas y de aprendizaje emanadas de la innovación y la expe-
riencia; (8) las rentas chandlerianas germinadas por las estructuras de pro-
piedad, gestión y gobierno.

A pesar de los problemas colosales que plantea la labor de concretar los
efectos que los factores competitivos pueden tener sobre el tamaño de la
empresa, dada su cantidad y la circularidad de las relaciones, el informe ha
podido progresar en identificar las principales oportunidades y amenazas

654



que están teniendo lugar en el entorno empresarial, así como las fortale-
zas y debilidades internas que puede tener la pyme regional para afrontar-
las. El  Estudio Delphi sobre las fuerzas del cambio en el entorno para la
empresa industrial española en el umbral del siglo XXI, unido a la informa-
ción compilada en COMPITE y COMPIVA, ofrece un diagnóstico completo
de las restricciones y posibilidades que la empresa valenciana deberá te-
ner en consideración al trazar su estrategia para afrontar los cambios que
se están sucediendo en su entorno, y las implicaciones especiales que to-
das ellas pueden tener sobre la dimensión empresarial.

La  pyme  valenciana  está  en  una  posición  competitiva  meridianamente
desfavorable, pesando mucho más en su cartera de activos las debilidades
que las fortalezas, afrontando en el entorno las amenazas con mayor in-
tensidad y con menos visos de poder explotar sus oportunidades. La capa-
cidad de la pyme valenciana para afrontar el reto de la sostenibilidad mi-
croeconómica puede ser seriamente cuestionada a la luz de estos datos. En
todos los factores clave del entorno, sus posibilidades son negativas, y en
una gran mayoría de vectores competitivos el balance es desfavorable. Los
cinco retos que plantean a la pyme valenciana más problemas de adapta-
ción son los siguientes por orden de prioridad: desarrollo de la economía
digital y del e-business, exigencia de flexibilidad y de capacidad de adapta-
ción, aceleración del cambio tecnológico, tendencia a la desregulación y
globalización, e incremento de la internacionalización.

Las competencias de la pyme valenciana en estos frentes no son demasiado
positivas, siendo bastante pobre su dotación de capital humano directivo,
careciendo de un equipamiento y un uso competitivos en tecnologías de la
información, así como de la necesaria propensión a cooperar. La lectura me-
nos negativa de estos factores clave no estriba en la fortaleza de la propia
pyme valenciana, sino en su percepción de la ayuda que puede recibir de
otras instituciones de su entorno: los centros de formación directiva y em-
presarial, las redes interorganizativas existentes en todo el territorio auto-
nómico frecuentemente localizadas en distritos industriales, y el avance de
los flujos de información y conocimiento que circulan por ecosistemas re-
gionales aunque aún los hayan interiorizado de manera muy limitada.

Si analizamos ahora conjuntamente los retos que el entorno plantea y las
capacidades que la pyme valenciana y la Comunidad Valenciana tienen
para responder a ellos, concluimos que actualmente en 54 de los 61 vecto-
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res competitivos ni las unidades productivas ni la sociedad valencianas es-
tán preparadas suficientemente para este ajuste; en otros 6 la conclusión
es positiva; y hay un último que la impresión es de neutralidad. Por consi-
guiente, parece difícil negar que la pyme valenciana parte de una posición
fuertemente desfavorable para avanzar hacia la sociedad del conocimien-
to, careciendo de muchos de los recursos y capacidades que va a requerir
este escenario. La pyme valenciana sufre un amplio espectro de debilida-
des entre las que se incluyen su déficit de capacidades directivas, comer-
ciales y tecnológicas, su pobre stock de activos intangibles, sus problemas
para gestionar el conocimiento, su baja productividad, una rentabilidad in-
ferior a la competencia, sus dificultades de acceso a las nuevas tecnolo-
gías, su falta de habilidad para captar y retener talento, su baja propensión
innovadora, sus dificultades para obtener capital que financie inversiones
en intangibles y un diseño estratégico poco proactivo y defensivo que no
logra crear un posicionamiento competitivo diferenciado.

Este cuadro de insostenibilidad microeconómica ha ido germinando con el
paso del tiempo. Una posición competitiva con esta tendencia regresiva
tan acentuada desde hace 30 años no obedece a cambios coyunturales,
sino a defectos congénitos al modelo organizativo adoptado por la pyme
valenciana tras superar la apertura política y estabilizarse la economía es-
pañola tras la crisis de los años 70. Cierto es que la finalización del ciclo ex-
pansivo de la economía española ha acentuado las amenazas a la supervi-
vencia de este segmento del tejido industrial en el que la recesión se ha
cebado con especial acritud, pero no ha cambiado la dirección de la ten-
dencia sino en todo caso ha acelerado el declive. La investigación permite
apreciar el progresivo debilitamiento de la posición competitiva global de
la pyme valenciana que, de estar en posición de cierta fortaleza en 1984,
pasa hacia 2004 a una posición de práctica igualdad, para iniciar con la lle-
gada de la crisis un profundo deterioro competitivo que sólo desde 2012
da signos de empezar a estabilizarse. 

La lectura de la posición competitiva de la pyme valenciana en clave es-
tructural se reafirma si desagregamos el análisis al nivel de los principales
vectores competitivos. El análisis de la dinámica competitiva constata que
la evolución en negativo no sólo ha sido continua durante las tres últimas
décadas, sino que se ha producido además prácticamente en todos los vec-
tores competitivos. 
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Desempeño colaborativo

El desempeño colaborativo se mide por el éxito de la empresa en la construc-
ción de comunidades de trabajo satisfactorias para otros stakeholders inter-
nos o externos que aportan recursos esenciales para la empresa a través de
los mercados de factores no financieros, como son los empleados y los pro-
veedores de otros factores no financieros. Este desempeño valora pues los
resultados alcanzados en desempeño laboral y en desempeño en la cadena
de suministro. Siguiendo la modelización recogida en el informe, el desem-
peño en cualquier dimensión de sostenibilidad se ha explicado por las prácti-
cas introducidas para hacerla real.

1. Desempeño laboral es aquel producido por y para los empleados en su
condición de suministradores de factor trabajo. 

 Los estudios han contrapuesto entre sistema burocrático o de mer-
cado (orientado hacia el control, prácticas de compensación y el de-
sarrollo de competencias técnicas o el potencial laboral de las perso-
nas) y sistema de alta productividad o alto rendimiento (high perfor-
mance human resource systems) también conocidos como sistemas
de  alto  compromiso  (high  commitment  human resource  systems)
-modelo SAP-SAC-.

 El objetivo de los sistemas laborales de alto rendimiento es desarro-
llar una fuerza de trabajo más valiosa y comprometida a través de
prácticas  de  reclutamiento,  selección,  participación  y  motivación
avanzadas, más que mediante estructuras de mando y control estric-
tos. Estas prácticas pueden clasificarse en dos grupos: (a) referidas a
la gestión de las personas, como son los sistemas de selección, pro-
moción, compensación e incentivos; (b) referentes a la organización
del trabajo, como el trabajo en equipo, la polivalencia en la defini-
ción de tareas o la rotación de puestos. 

 Existe consenso absoluto sobre la preferibilidad de los sistemas de
alto compromiso, por cuanto permiten avanzar en  el cambio hacia
organizaciones planas, descentralizadas y reticulares; por su acción
favorecedora del desarrollo de una fuerza de trabajo altamente mo-
tivada, comprometida y capacitada, que además genera beneficios
mutuos para la empresa y sus empleados; y por sus efectos en el de-
sempeño en el trabajo y en el desempeño organizativo, aumentando
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su eficiencia cuando la empresa adopta varias prácticas conjunta-
mente.

 El tamaño es una variable facilitadora fundamental para la adop-
ción de prácticas SAP-SAC, pues el proceso de adopción de innova-
ciones organizativas por la empresa valenciana presenta notorias di-
vergencias cuando se segmenta el análisis por tamaño de empresa.
El análisis de la difusión de este conjunto de innovaciones para la
sostenibilidad social coloca a las grandes empresas como las más
cercanas al modelo deseado de alto compromiso. Las pequeñas em-
presas son el segmento peor posicionado al estar aún ancladas en el
modelo burocrático en muchos aspectos. La situación de las media-
nas compañías tampoco es halagüeña pues, aunque su aceptación
de tales prácticas es mayor, su introducción no se corresponde con
las necesidades impuestas ya por su complejidad organizativa. Por
su parte, las microempresas siguen un modelo particular que hibri-
da rasgos de los dos ajustándolos a sus condiciones especiales.

 Un buen ejemplo de los patrones diferenciados de innovación orga-
nizativa entre las empresas valencianas de distintos tamaños se ob-
serva en la difusión de las prácticas de selección y promoción de
personal. Mientras que las pymes están volcadas en el modelo buro-
crático, como son las prácticas inspiradas en la antigüedad y la expe-
riencia, las prácticas basadas en los criterios de ajuste competencial
y cultural han penetrado en un grado significativamente mayor en
las grandes compañías.

 La baja introducción de prácticas que impulsen las relaciones labo-
rales y propulsen la satisfacción, la cooperación, la lealtad, la parti-
cipación y el compromiso de los trabajadores es una losa importante
para la sostenibilidad futura de la empresa valenciana, y en especial
de las pymes. 

 Las prácticas de sostenibilidad laboral “no sólo demuestran un pro-
greso de la función social de la empresa en la línea de los intereses de
los trabajadores, sino que además tienen un valor incontestable para
contribuir directamente a aumentar la motivación y el orgullo de per-
tenencia a la firma, optimizar el clima laboral, prevenir patologías or-
ganizativas y personales, disminuir el absentismo, fomentar el desa-
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rrollo y la retención del talento y facilitar la relación con todos los gru-
pos de interés, lo que indirectamente redundaría en la mejora de la
productividad y la competitividad” (Camisón, 2012c: 80). 

 El reducido grado de introducción de las prácticas que facilitan una
organización del trabajo más satisfactoria y productiva significa que
la empresa valenciana, y especialmente  las pymes, están desperdi-
ciando las oportunidades que estas prácticas avanzadas ofrecen de
mejorar su productividad y competitividad, al tiempo que de mante-
ner y potenciar el compromiso y la satisfacción de sus activos huma-
nos. Esta debilidad constituye un obstáculo de envergadura para po-
tenciar la acumulación de otros intangibles (calidad del trabajo, sa-
tisfacción del cliente, mejora continua, creatividad, innovación, re-
putación) que constituyen las bazas esenciales para la sostenibilidad
microeconómica actual.

 La consecuencia lógica de la escasa introducción de prácticas SAP-AC
es el bajo desempeño laboral de la pyme valenciana. La sostenibilidad
laboral es significativamente mayor en la gran empresa valenciana
seguida por la microempresa, mientras que las pequeñas y medianas
empresas exhiben el peor desempeño. 

 Para aquellas dimensiones de la sostenibilidad laboral que están re-
lacionadas directamente con la introducción de prácticas SAP-SAC,
podemos ver curvas claramente crecientes con el tamaño (es el caso
de la satisfacción, el orgullo en el trabajo y la percepción de equi-
dad), o a lo sumo, con formas en U colocándose los mínimos en las
pequeñas y los máximos en las grandes compañías (como sucede
con la implicación y la cooperación). 

 En las dimensiones de la sostenibilidad laboral más comunes en el
modelo burocrático y relacionadas por tanto de forma inversa con la
introducción de prácticas SAP-AC, como son la conflictividad, la rota-
ción, la insatisfacción y la siniestralidad, podemos ver curvas en for-
ma de   ꓵ colocándose el máximo en las pequeñas y medianas em-
presas y los mínimos en las grandes empresas.
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2. Desempeño en la cadena de suministro es aquel que recoge la aporta-
ción de valor por y para los proveedores en su condición de aportantes
de otros inputs esenciales para el proceso productivo.

 El análisis de las formas modernas de organización de la producción
ha resaltado el desarrollo de los modelos reticulares basados en la
cooperación con stakeholders vinculados a la empresa en la cadena
de suministro. Por consiguiente, es importante conocer qué prácti-
cas está adoptando la empresa valenciana en relación a estos gru-
pos de interés, para comprender su desempeño colaborativo en el
sistema de valor

 En promedio, la difusión de innovaciones organizativas para avanzar
en sostenibilidad de la cadena de suministro en el tejido productivo
valenciano es aún reducida. La práctica más difundida apenas ha pe-
netrado en el 10% de las empresas valencianas, retratando pues un
diseño del sistema de valor muy orientado hacia la extracción unila-
teral de ventajas. 

 No  obstante,  las  empresas  medianas  y  grandes  tienen  tasas  de
adopción superiores a todos los estratos inferiores en todas las prac-
ticas ofrecidas a reconocimiento, siendo además más acelerada su
tasa de introducción de estas innovaciones. La tendencia creciente
del grado de adopción de este conjunto de prácticas en las relacio-
nes con los proveedores con el aumento del tamaño significa que
las empresas de una talla por plantilla superior a los 50 empleados
perciben mucho mejor la necesidad de una gestión colaborativa de
la cadena de suministro, dado el potencial de creación de valor que
atesora, así como los problemas y retos de sostenibilidad que plan-
tea la diversidad de intereses de los agentes localizados en distintos
eslabones del sistema de valor.

 Por extensión, esta disponibilidad superior de recursos para manejar
las decisiones logísticas debería favorecerlas para implantar formas
organizativas reticulares y flexibles, que son densas en acuerdos de
cooperación con proveedores y/o clientes. 

 En cambio, las empresas de menos de 50 asalariados de plantilla su-
fren serios retrasos en la adopción de las innovaciones que podrían
obstaculizarles la inserción en entornos y redes inter-organizativos
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con un valor demostrado para producir ventajas compartidas de las
que nazcan ventajas competitivas específicas difíciles de replicar. Esta
es una debilidad crítica por cuanto la competitividad futura de las em-
presas de talla pequeña deberá pasar en gran medida por modelos or-
ganizativos reticulares, y la extracción de las potenciales ventajas que
tales  acciones  prometen  descansará  fuertemente  en  competencias
para sembrar confianza, compartir y absorber conocimiento, producir
con calidad y cooperar en innovación, aspectos todos ellos que las
prácticas de sostenibilidad fomentan enérgicamente.

 La eficacia de la cadena de suministro debe estar directamente co-
rrelacionada con la productividad y calidad de los proveedores en
ella integrados, y de la destreza de la empresa para configurarla po-
tenciando la cooperación y la innovación y disminuyendo las exter-
nalidades negativas.  Por ello,  en líneas generales,  la  reducida im-
plantación de prácticas de sostenibilidad en la cadena de suministro
por la empresa valenciana explica el igualmente bajo desempeño de
la cadena de suministro,  aunque en ambos aspectos los registros
son crecientes. 

 Sin embargo, el desempeño en la cadena de suministro presenta dife-
rencias muy significativas entre las empresas de los distintos tamaños
en justa correspondencia a la variabilidad del proceso de adopción de
prácticas de sostenibilidad.  Las medianas y grandes empresas desta-
can significativamente sobre el resto en todos los indicadores de de-
sempeño de la cadena de suministro, y en su tasa de mejora siendo a
su vez las segundas superiores a las primeras en todos ellos excepto
en satisfacción de los proveedores. 

 Sin embargo, este desempeño no crece linealmente con el tamaño en
todos los indicadores, pues los segmentos más débiles son las peque-
ñas empresas y las empresas sin asalariados. Es decir, así como la cali-
dad de los suministros y la innovación conjunta en productos y proce-
sos crecen linealmente con el tamaño de empresa, la variación del
coste medio del suministro decrece de igual forma. A su vez, la satis-
facción de los proveedores y los costes exógenos de no calidad siguen
una evolución en forma de  ꓵ con el peor desempeño en el segmento
de pequeñas empresas. Por último, la cooperación dentro de la cade-
na de suministro para lanzar programas conjuntos de SSE sigue una
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tendencia ascendente con una discontinuidad en el segmento de pe-
queñas empresas, que quedan peor que las microempresas.

 Es especialmente interesante destacar el potencial de ahorros en cos-
tes que la empresa valenciana apenas ha explorado. Nos referimos a
los costes exógenos de no calidad. Esta partida ha experimentado una
evolución en forma de ꓵ, llegando a suponer el 9,5% de las ventas en-
tre 2006 y 2008, para luego descender hasta el 8,2% actual, con una
subida de 1,36 puntos respecto a 1984. Pese a este descenso, se trata
de unas cifras desorbitadas teniendo en cuenta las dificultades que ya
existen para reducciones de costes significativas. La cuantía de los cos-
tes exógenos de no calidad sobresale en las pequeñas empresas, don-
de alcanza el 11,4% de las ventas tras crecer ininterrumpidamente du-
rante los últimos 30 años. Su valor también es alto en autoempleo
(9%) y microempresas (7,6%), si bien en estos segmentos ya alcanzó
su máximo para declinar después. En cambio, las medianas y grandes
empresas han logrado encauzar a la baja su importe, hasta dejarlo en
el 5,2% (-19,1%) y 3.2% (-47,1%) respectivamente

 Este coste del mal hacer es una fuente de mejora de la competitivi-
dad que la pyme valenciana debe explorar en profundidad, teniendo
en cuenta además que con su disminución se lograrán avances sus-
tanciosos en sostenibilidad merced a  los  ahorros en materiales  y
energía desperdiciados, y en residuos y subproductos desechados.

La sostenibilidad social

La noción de empresa socialmente responsable indica una definición de la
misión organizativa caracterizada por adoptar voluntariamente acciones
éticas, sociales y ecológicas en sus actividades y en sus relaciones con sus
stakeholders secundarios. Se entienden por tales los grupos de presión que
tienen con la empresa más un interés moral que una relación directa, aun-
que podrían ser afectados por sus actividades o productos. 

El principio subyacente a una política de empresa socialmente responsable
es que la función empresarial consiste en crear valor con la producción de
bienes y servicios que respondan a la demanda, orientando sus procesos
generando beneficios tanto los propietarios del capital como para la socie-
dad en su conjunto mediante la contribución a un desarrollo sostenible,
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prácticas honestas, transparencia en la gestión, protección del medio am-
biente y compromiso con la sociedad civil. 

Por tanto, la empresa socialmente responsable tiene dos dimensiones que
en un primer momento se incluyeron bajo el paraguas de la responsabili-
dad social, aunque actualmente se tiende a medir el desempeño social y el
desempeño medioambiental de forma independiente. Esta división es razo-
nable atendiendo a que las dimensiones social y medioambiental aluden
con frecuencia a grupos de interés distintos, a que los resultados de la em-
presa pueden diferir en ambos frentes y a la creciente variedad y compleji-
dad de intereses recogidos en cada uno de ellos. 

Las bases de datos COMPITE y COMPIVA han permitido profundizar en la
madurez de la conciencia social  en la empresa valenciana, en términos
comparados con la empresa española y según su tamaño. Para analizar
este desarrollo, se ha partido del diagnóstico de la mentalidad empresarial
en relación a la sostenibilidad social de la empresa (SSE) en cuanto a cono-
cimiento y reconocimiento de este reto, para luego valorar su grado de
compromiso real con la SSE plasmado en las prácticas sociales incluidas y
el desempeño social alcanzado con ellas.

Conocimiento autodeclarado de la SSE

 El conocimiento de la SSE en la empresa valenciana se sitúa a la altura
de su homóloga española, siendo un 71,1% de empresas valencianas las
que actualmente se declaran conocedoras del concepto de SSE frente al
26,5% en 1984. 

 La aproximación al concepto  sigue una clara relación creciente con la
dimensión, de manera que las empresas autodeclaradas conocedoras
llegaban al 93,1% y al 88% en la gran y mediana empresa, respectiva-
mente, bajando al 66,4% en la pequeña, al 56,5% en la microempresa y
por debajo del 50% en el autoempleo.

 El conocimiento autodeclarado del concepto ha crecido de forma inin-
terrumpida desde 1984, pero el ritmo de difusión ha siso asimétrico por
tamaño. En las grandes compañías la aproximación al concepto ha sido
gradual, mientras que en las medianas el proceso se intensifica desde
2006. En cambio,  la entrada del concepto en el marco mental de las
empresas de menor talla hubo de esperar a la llegada de la crisis, dan-
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do a entender que el brusco cambio de ciclo impactó profundamente en
las percepciones empresariales de sus valores y conductas acelerando
su absorción de nuevos paradigmas.

Conocimiento real de la SSE

La investigación también ha sondeado en qué medida la declaración de co-
nocimiento de la SSE se corresponde con el conocimiento real, plasmado
en la identificación correcta de las cuatro dimensiones que lo forman (le-
gal, discrecional, ética y económica) y de los principios que guían las accio-
nes de la empresa socialmente responsable en cada una de ellas.

 La primera conclusión es que la comprensión real del constructo global
de sostenibilidad social ha mejorado continuamente en las tres últimas
décadas, en las empresas de todos los estratos de tamaño, aunque en
general sigue siendo parcial y poco profunda. 

 La comprensión real del significado de sostenibilidad social se está ace-
lerando, si bien a una velocidad aún moderada y mayor en medianas y
grandes empresas. La excepción la constituyen las pequeñas empresas,
que manifiestan un grado de conocimiento real estancado desde 2006,
trasluciendo a un colectivo encerrado en otros problemas.

 En términos generales, el grado de conocimiento medio del concepto
sostenibilidad social alcanzado actualmente es significativamente ma-
yor en la gran empresa (56,6%) que en la mediana (43,7%) y en el resto
que oscilan alrededor del 30%-32%.  

 La percepción por la empresa valenciana de las dimensiones que debe-
rían integrar el concepto de SSE es bastante variable en función del ta-
maño. La tónica general es a una asimilación progresiva de las notas dis-
tintivas de un concepto moderno de SSE, aunque a ritmos distintos que
siguen una cadencia que no es directamente creciente con el tamaño. 

 La evolución del grado de conocimiento de cada dimensión de la SSE
dentro de cada segmento de tamaño sigue en todos los casos una for-
ma de U, aunque cambia la dimensión de conocimiento mínimo. Se ob-
servan dos patrones de difusión del conocimiento de la SSE bien dese-
mejantes entre autoempleo, micro y pequeñas empresas, por un lado, y
medianas y grandes empresas por el otro lado. 
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 En el primer bloque, el mínimo del conocimiento se da en responsabili-
dad ética y el máximo en responsabilidad legal; es igualmente significa-
tiva la diferencia entre grado de conocimiento de la responsabilidad le-
gal con las responsabilidades discrecional y económica, así como entre
estas dos últimas siempre en favor de la segunda. Es decir, la pyme va-
lenciana (y dentro de ella, sobre todo las pequeñas y en menor medidas
las microempresas) tiene aún un grado de conocimiento parcial y poco
profundo  de  la  SSE,  dominado  por  objetivos  de  cumplimiento  legal,
poco ampliado con otras responsabilidades voluntariamente acatadas,
y con una baja comprensión de las acciones de creación y distribución
de riqueza y éticas que también podría incorporar. Hay pues un cuadro
de difusión de conocimiento de la SSE entre autoempleo, micro y peque-
ñas empresas que sigue un patrón clásico de las organizaciones sitas en
su curva de aprendizaje en la fase más temprana.

 En cambio,  las medianas y grandes empresas son organizaciones más
maduras en conocimiento de la SSE, reflejándose dicha madurez en el
progreso paralelo de todas las dimensiones y sobre todo en la mayor
comprensión de las facetas de SSE que requieren mayor cambio cultural
como son la discrecional y la ética.

 El conocimiento real del concepto SSE es significativamente superior al
auto-declarado en todos los segmentos. La distancia entre ambos tiene
una tendencia creciente en el tiempo, es decir, que a medida que nos
acercamos en el tiempo las empresas valencianas tienden a declarar
que conocen mejor el significado de la SSE de lo que realmente lo com-
prenden, probablemente bajo  el  efecto de la  sensibilización recibida
acerca de su importancia. Este sesgo es más elevado a medida que cre-
ce la dimensión, pues con datos de 2014 sólo afecta al 9,2% de empre-
sas sin asalariados, subiendo al 23,8% de las microempresas, al 35,3%
de las pequeñas, al 44,3% de las medianas y al 36,6% de las grandes. La
presunción por la gran empresa de un conocimiento mejor al real de la
SSE se mantiene desde 1984. Es más, en aquel momento el porcentaje
de empresas de menos de 50 empleados con un conocimiento real ma-
yor al auto-declarado llegaba al 12,4% del autoempleo, al 6,8% de las
microempresas y al  4,8% de las pequeñas firmas. Este dato vuelve a
apuntar a una sobre-valoración de su comprensión del concepto a me-
dida que el tamaño de la empresa aumenta, y a cierta infravaloración
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de sí mismas en este aspecto entre las empresas de menos de 50 em-
pleados, que se ha ido corrigiendo con el tiempo.

Reconocimiento o compartición de la SSE

El segundo aspecto para diagnosticar la madurez del proceso de adapta-
ción de la organización a los retos de la sostenibilidad consiste, no ya en el
grado de conocimiento de su significado, sino en la medida en que com-
parte o reconoce el valor de esta forma de pensar el juego de los merca-
dos y el rol de las organizaciones en ellos. 

Para aproximarnos al concepto de SSE asumido por la empresa valenciana,
se procedió de dos formas. En primer lugar, se investigó el grado de acuer-
do (escala 1-5) de los entrevistados con una lista de afirmaciones tópicas y
críticas con el concepto. A continuación, se estudió el grado en que com-
partían los principios inspiradores del concepto en sus cuatro dimensiones
(legal, discrecional, económica y ética), utilizando para ello el procedimien-
to de proponer dos posiciones enfrentadas que valorizan y desvalorizan 26
potenciales creencias sobre el enfoque a dar a la SSE.

La actitud empresarial ante la SSE ha sido tradicionalmente de un cierto
escepticismo, cuando no de rechazo. Resulta por ello de gran interés cono-
cer la percepción real entre el empresariado regional de aquellas posicio-
nes más críticas con el concepto. Las conclusiones de mayor interés que se
han obtenido son las siguientes:

 En promedio, la empresa valenciana sigue compartiendo el prejuicio de
la inutilidad de la SSE. Esta creencia está firmemente instalada en una
mayoría del tejido productivo regional, y no da signos de decaer sino
todo lo contrario: ha crecido de forma ininterrumpida durante las tres
últimas décadas.  Sin embargo,  la  percepción de que vaya a ser  una
moda efímera va perdiendo respaldo, al mismo tiempo que gana acep-
tación la tesis de que puede ser un problema a tener en cuenta, pero no
para ella, sino para empresas de gran tamaño o con actividades poten-
cialmente dañinas y compañías de servicios públicos.

 Esta conclusión se reafirma al observar el grado de reconocimiento y
asimilación de la SSE global, que apenas ha crecido durante las tres últi-
mas décadas y se mantiene prácticamente estancado desde 2008 lige-
ramente por encima del umbral de indiferencia (3,2 puntos sobre 5). La
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empresa valenciana está pues entrando apenas en la etapa de la acep-
tación inicial del cambio cultural que el concepto de sostenibilidad so-
cial conlleva.

 La prevalencia de este escepticismo sobre la utilidad de la SSE para su
caso concreto no es general a todo el tejido productivo, sino que está
significativamente sesgado por el tamaño organizativo. La empresa va-
lenciana de menos de 50 empleados sigue estando bastante de acuerdo
(de hecho, lo está más ahora que en el pasado) con la acusación a la
SSE de que “no tiene utilidad, pero se siente obligada a implantarla por
el qué dirán”. Este prejuicio se ha ido disipando en el tiempo en las me-
dianas y especialmente en las grandes compañías. Esta evolución de las
creencias críticas con la SSE es consistente con el reconocimiento cre-
ciente (aunque discontinuo en el tramo de pequeñas empresas) con el
tamaño de las tesis más avanzadas sobre su alcance, señalando a las
empresas sin asalariados y a las pequeñas firmas como los segmentos
menos abiertos a la SSE y en los que, tras un mínimo avance entre 1984
y 2008, la crisis más impacto negativo ha tenido al frenar su lenta pro-
gresión .

 La sensación de estar obligado a practicar la SSE suscita un apoyo parti-
cularmente alto entre empresas sin asalariados y microempresas, inclu-
so mayor que el brindado a la tesis de que la SSE “es una moda populis-
ta que tendrá una vida pasajera porque no es prioritaria para la empre-
sa” y a otras afirmaciones que sólo ceñirían esa obligación a las dedica-
das a servicios públicos o a actividades potencialmente dañinas.  Si se
piensa que la SSE carece de valor y la única razón para seguirla es el
“qué dirán”, debería ser porque se está convencido de que: (a) es algo
secundario para la empresa fruto de las modas pasajeras que abundan
en el mundo de los negocios; (b) puede tener sentido sólo en activida-
des donde existe una especial sensibilidad social. Como no es así, cabe
pensar que entre estos colectivos existe cierto malestar por la creciente
presión de los grupos de interés para que adopten prácticas de SSE cuya
principal utilidad la ven ceñida a problemas de imagen de la gran em-
presa.
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 En cambio, el elevado apoyo en las pequeñas empresas a la visión de la
SSE como es una moda populista de vida pasajera, que sólo sería priori-
taria para las empresas de servicios públicos y las que despliegan activi-
dades potencialmente dañinas, retrata un colectivo empresarial mayo-
ritariamente escéptico con el mensaje de la sostenibilidad social, al que
no conceden valor ni siquiera para combatir problemas de imagen, y
cuya difusión proviene del temor a las posibles reacciones de la opinión
pública y no de su asunción como valor del nuevo código ético.

Aunque las tesis críticas antes analizadas hablan de la SSE en términos glo-
bales, lo cierto es que se trata de un concepto poliédrico con distintas di-
mensiones cuyas implicaciones sobre el comportamiento organizativo son
muy variables, y por ello suscitan percepciones heterogéneas entre el em-
presariado. La aceptación o resistencia por la empresa valenciana del con-
cepto SSE es asimétrica según la dimensión de responsabilidad a la que
nos refiramos. Las conclusiones más significativas entresacadas al respecto
son las siguientes:

 En términos generales, la responsabilidad legal es la faceta de la soste-
nibilidad más compartida por la empresa valenciana, por delante ya de
la responsabilidad económica, aunque las diferencias entre ambas si-
guen siendo poco significativas, situándose en conjunto en un nivel cer-
cano al umbral de indiferencia. Este mismo rasgo se observa en todos
los segmentos de tamaño, excepto en las pequeñas empresas.  Esta je-
rarquía  se mantiene bien desde el  inicio del  periodo (autoempleo y
gran empresa), bien desde 1994-2004 (microempresa y mediana em-
presa), pues anteriormente la dimensión más reconocida era la respon-
sabilidad económica. La redefinición de prioridades en sostenibilidad se
debió a la necesidad (constatada en todos los casos) de cuidar las obli-
gaciones legales en una fase de crecimiento económico acelerado du-
rante la que se agrietaron muchas barreras jurídicas. No obstante, el
hecho de que la asimilación de la responsabilidad legal se haya recrude-
cido (en las microempresas, medianas y grandes compañías) durante y
tras la crisis lleva también a pensar en las habituales quejas por los cos-
tes y problemas que les plantea el cumplimiento de las obligaciones le-
gales.
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 Se aprecia entre el conjunto de empresas valencianas y en todos sus seg-
mentos, excepto en las pequeñas, una ampliación de la distancia en el
grado de aceptación de las responsabilidades legal y económica. Esta
tendencia deriva, bien del estancamiento o retroceso del reconocimiento
de la responsabilidad económica desde 1984 (como es el caso de las em-
presas sin asalariados y microempresas), bien del progreso de la respon-
sabilidad legal (como sucede con las medianas y grandes empresas). 

 El hecho de que la dimensión económica sea la única faceta de la soste-
nibilidad social  que no haya ganado aceptación entre el conjunto de
empresas valencianas entre 1984 y 2014 (en lo que tiene mucho que
ver el decrecimiento de su valoración por las empresas de menos de 10
asalariados, pues en el resto de segmentos ha subido) puede atribuirse
a la persistencia en la empresa valenciana de dudas importantes sobre
la capacidad del concepto SSE para impulsar la creación de valor y el te-
mor a que su introducción derive en el deterioro del desempeño finan-
ciero y la competitividad de la firma. 

 El avance en la aceptación de las distintas dimensiones que forman el
concepto de sostenibilidad social por la empresa valenciana es variable,
siendo mayor en el caso de la rentabilidad discrecional. La aceptación
de este aspecto de la SSE ha venido avanzando, aunque lentamente y
con altibajos, hasta igualar prácticamente a la responsabilidad econó-
mica en 2010 manteniéndose desde entonces la paridad. La tendencia
aventura  una penetración progresiva,  aunque aún muy limitada,  del
compromiso asumido voluntariamente por la empresa valenciana con
los problemas macro-sociales, la filantropía, el mecenazgo, la solidari-
dad, el apoyo al desarrollo de la comunidad local y la conciliación tra-
bajo-familia, así como del reto de conciliar intereses de la empresa y la
sociedad.

 El reconocimiento de la responsabilidad ética por la empresa valencia-
na superó el punto de inflexión de la zona de desacuerdo a la de acuer-
do en 1994, aunque se estrelló contra la crisis retrocediendo desde en-
tonces hasta quedar en último lugar. La crisis parece haber desanimado
especialmente el progreso de la conciencia sobre la sostenibilidad ética
en las empresas de menos de 10 asalariados, quizás porque sus secue-
las la hayan forzado a imponer otras prioridades a su agenda. La asimi-
lación de las obligaciones que conlleva ser un buen ciudadano organiza-
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tivo encuentra serios obstáculos, al igual que la introducción en los có-
digos éticos de valores y normas sociales que no sean un imperativo le-
gal. También late tras esta parálisis en la aceptación del concepto las
reservas a  la  hora de aceptar  el  valor  del  concepto  para superar  el
oportunismo consustancial a la naturaleza humana, prevenir comporta-
mientos irresponsables y dirimir conflictos éticos. 

 El análisis del grado de asimilación en cada segmento de tamaño de las
distintas  dimensiones  del  concepto  de  sostenibilidad  social  y  cómo
priorizan unas sobre otras apunta distintos patrones de adaptación or-
ganizativa ante este reto. 

 La evolución sigue, en los casos de las empresas sin asalariados, micro y
medianas  empresas  una  trayectoria  en forma de U.  Estos  colectivos
destacan en responsabilidad legal, con su flanco más débil en responsa-
bilidad ética. Son pues los segmentos más cercanos al patrón de acep-
tación de la SSE manifestado por el conjunto de la población empre-
sarial valenciana.

 En las pequeñas empresas el  grado de aceptación evoluciona al  alza
partiendo de la sostenibilidad legal, siguiendo por la discrecional (sobre
la que manifiesta el mayor grado de escepticismo entre todos los seg-
mentos, si bien ha crecido significativamente) y la ética, y alcanzando su
máximo en responsabilidad económica. Las pequeñas empresas son el
segmento peor posicionado en reconocimiento de la SSE a título gene-
ral, y además el único en el que el grado de acuerdo sobre la responsa-
bilidad económica supera al del resto de dimensiones. Esta inquietud
por la dimensión económica de la SSE arranca ya de los años 80, y por
tanto no se debe a motivos coyunturales, habiendo aumentado de for-
ma paulatina durante todo el periodo. Es obligado aquí recordar que las
pequeñas empresas son precisamente el colectivo con menor sostenibi-
lidad macroeconómica. Parece entonces lógico que sus problemas de
supervivencia  y  rentabilidad  dominen  la  percepción  de  los  retos  a
afrontar. No obstante, las pequeñas empresas son también el único seg-
mento en el que la compartición de la responsabilidad ética se sitúa en
segundo lugar y la aceptación de la responsabilidad legal la última tras
haber avanzado poco desde 1984. Esta evolución puede traslucir la in-
quietud que sientan las empresas de este segmento poblacional por los
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dilemas éticos que habría relegado en aras a la necesaria atención a los
problemas económicos que las amenazan.

 Las  grandes  empresas  destacan  por  ser  el  colectivo  con  una mayor
aceptación de la SSE considerada globalmente, aunque dicha superiori-
dad no se reproduce en todas las dimensiones, de modo que la relación
entre grado de acuerdo con el concepto y tamaño no es directa ni se
ajusta a una forma general. En las grandes empresas la curva toma for-
ma de ꓵ, con los máximos en responsabilidad legal y discrecional y el
mínimo en responsabilidad económica (donde sólo supera con significa-
ción a las empresas sin asalariados). En este segmento, la aceptación de
la responsabilidad ética es significativamente mayor al resto a pesar de
quedar en tercer lugar.

 Los objetivos estrictamente corporativos (de rentabilidad financiera, creci-
miento, riesgo, eficacia operativa y posición competitiva) se mantienen in-
cólumes como las referencias más aceptadas como guía para el comporta-
miento empresarial por las empresas valencianas de cualquier tamaño,
sin que la empresa valenciana haya manifestado signos de buscar seria-
mente su conciliación con los objetivos de otros grupos de interés, y man-
teniendo sus reservas a acciones que puedan amenazarlos.

Implantación de prácticas de SSE

Sin duda, es importante que las empresas conozcan el significado de la
SSE, reconozcan las dimensiones de la SSE e interioricen sus principios y al-
cance. Pero el verdadero avance hacia una empresa socialmente sosteni-
ble exige que el reconocimiento no se quede en meras palabras o declara-
ciones de buena voluntad, sino que vaya acompañado de cambios organi-
zativos y decisiones que introduzcan las dimensiones de la SSE en las per-
sonas y los procesos. Es decir, un avance real hacia la SSE pasa por la intro-
ducción de prácticas de SSE y su uso frecuente. Las conclusiones en este
punto hacen referencia al grado medio de adopción de prácticas de SSE
(GA) y a la intensidad o frecuencia en su uso (GU).

Para calibrar la medida en que las  empresas valencianas han adoptado
prácticas de SSE, se propuso a los entrevistados un listado de 31 prácticas
referidas a cada una de las cuatro dimensiones del concepto, así como a la
forma y alcance de la introducción de las mismas en la toma de decisiones
y de sus responsables en el proceso estratégico. 
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Las conclusiones esenciales extraídas del análisis son las siguientes:

 La implantación global de la SSE medida por el grado medio de adop-
ción de las prácticas que la llevan a efecto ha crecido desde 1984 hasta
2014 en 4,9 puntos porcentuales (que equivalen a un 84,5% del valor
inicial), hasta alcanzar una implantación promedio del 10,7%. Este in-
cremento se ha mantenido a lo largo de todo el periodo e incluso se ha
acelerado en el curso del último decenio. Pero este crecimiento mante-
nido no puede ocultar la baja tasa de adopción media de instrumentos
para introducir la SSE en la empresa valenciana.

 Menor propensión a usarlas, que se mantuvo hasta 2004, para intensifi-
carse posteriormente y alcanzar un nivel alto actualmente. Las diferen-
cias en la intensidad de uso de las prácticas implementadas no son sig-
nificativas entre las pymes, ni tampoco entre ninguno de sus segmentos
y las grandes empresas. Probablemente, la frecuencia de uso de estas
innovaciones estará más guiada por factores relativos a la cultura orga-
nizativa y emprendedora, y a cuestiones relacionadas con los stakehol-
ders.

 El grado de introducción en la gran empresa (28,4%) triplica la del au-
toempleo (9,1%), más que duplica las de micro (12,3%) y pequeñas em-
presas  (12,7%)  y  excede  en  un  42%  el  de  las  medianas  compañías
(20%). 

 El grado medio de aceptación ha avanzado continuamente en las em-
presas de todos los  segmentos de tamaño,  aunque a tasas sensible-
mente mayores en la gran empresa, que además ha conseguido mante-
ner esta tendencia con independencia del ciclo económico. En cambio,
las pymes, y sobre todo las pequeñas empresas, han desacelerado su
ritmo medio de adopción durante la fase de crisis económica. 

 La conciencia en la empresa valenciana de un sentido de su responsabi-
lidad más allá de las obligaciones económicas tiene todavía un amplio
margen de mejora. La adopción de la SSE en la empresa valenciana si-
gue descansando en prácticas de responsabilidad económica, que alcan-
zan ya en promedio al 15,6% de la población empresarial total. Al mismo
tiempo, ha aumentado la implantación de prácticas de responsabilidad
legal (multiplicándose la tasa por tres) y discrecional en un 137%, hasta
extenderse al 13,3% y 11,5% de empresas de cada segmento, respectiva-
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mente. La adopción de prácticas de responsabilidad ética ha subido 8
puntos porcentuales, pero siguen siendo las menos adoptadas. 

 El patrón de difusión de la SSE en la empresa valenciana sigue domina-
do por las prácticas guiadas por la función propietaria (la propiedad del
capital, su retribución y su control del gobierno corporativo), es decir,
por los intereses de los propietarios del capital, que prevalecen con cla-
ridad sobre las inspiradas en la función ciudadana que recogerían pro-
pósitos más amplios de otros grupos de interés. La diferencia entre am-
bas es más amplia que la observada para el conjunto de la empresa es-
pañola (Camisón, 2012: 78) por la menor introducción de las segundas.
Esta  orientación es consistente con las  prioridades esenciales  que la
empresa valenciana ha reconocido en el concepto SSE, que son maximi-
zar la rentabilidad financiera y el valor de la firma, minimizar el riesgo
de la inversión patrimonial y optimizar la eficiencia operativa.

 Los grados de adopción de cada práctica de SSE por la empresa valen-
ciana son muy variables en función del tamaño organizativo.  La rela-
ción entre grado de adopción de las prácticas y tamaño es creciente con
carácter general. No obstante, en un número dado de prácticas las pe-
queñas empresas surgen como una anomalía que rompe dicha asocia-
ción, destacando siempre en la línea de una menor introducción. 

 Las empresas valencianas con menos de 50 asalariados presentan un
panorama de puesta en práctica de la SSE bien distinto al expuesto para
las medianas y grandes empresas, caracterizado por una mayor lentitud
en la adopción de políticas y programas y en la intensidad de su aplica-
ción, que conduce a niveles de aplicación y uso sensiblemente inferio-
res, aunque alineados con la menor madurez de su conciencia  social.
Su puesta en acción de su visión social se caracteriza por un enfoque en
la responsabilidad económica, y principalmente en aspectos relaciona-
dos con los intereses del grupo propietario, como son mantener el con-
trol accionarial (objetivo confesado por más del 91% de pequeñas em-
presas y por entre el 55% y el 60% del autoempleo y las microempresas)
y garantizar un retorno aceptable a la inversión (perseguida por entre el
25% y 29%). Este dato parece apuntar hacia el grupo propietario de las
pequeñas empresas valencianas como el más cerrado socialmente. 

Las prácticas de SSE más extendidas son las que forman parte del capítulo
de responsabilidad discrecional. Entre las más habituales están la partici-
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pación en debates públicos, que interesa al 30,1% y 38,3% de empresas sin
asalariados y microempresas, respectivamente, pero sólo al 20% de las pe-
queñas; el apoyo a programas de patrocinio y mecenazgo (cercano al 39%
en microempresas y un poco por encima del 20% en los otros dos segmen-
tos); la cooperación con la formación y el desarrollo de la comunidad local
(próxima al 35% en pequeñas empresas y descendente con el tamaño); y
las ayudas solidarias o benéficas (adoptadas en el 26% de pequeñas em-
presas e igualmente decrecientes con el tamaño). 

 Las obligaciones en materia de información sobre las prácticas de soste-
nibilidad social son otro aspecto francamente descuidado por estos seg-
mentos de empresas. Este bajo grado de transparencia informativa es
fruto de la baja propensión a compartir información sobre este punto
que crece lentamente

 La puesta en acción de prácticas en responsabilidad legal es significativa-
mente menor entre las pymes que en la gran empresa. Es llamativa la
baja penetración de la obligación de aseguramiento del cumplimiento le-
gal, en el entorno del 5% del autoempleo y pequeñas empresas y del 4%
en microempresas. Si bien las tendencias temporales son crecientes en
adopción e intensidad de uso, los bajos niveles actuales de introducción
de estas prácticas suscitan dudas sobre la asimilación por las empresas
valencianas de menos de 50 asalariados de su responsabilidad legal que
puede acarrearles serios problemas en un futuro inmediato, especial-
mente por la aplicación de la nueva normativa sobre compliance.

 La introducción de prácticas de responsabilidad ética, como son políti-
cas de respeto de los derechos humanos en el entorno laboral o la ela-
boración de códigos éticos,  es aún más escasa  entre autoempleo, mi-
croempresas y pequeñas firmas. 

 La reducida preocupación de las empresas valencianas de menor talla
por escuchar la voz de sus  stakeholders es otro dato preocupante que
puede desconectarlas de los intereses sociales de su entorno, y debili-
tar la capacidad de entregar valor con esa conducta.

 El análisis del grado de difusión y la intensidad en la implantación de las
prácticas de SSE en función del tamaño confirma pues las conclusiones
ya avanzadas. Las grandes empresas están mucho más más maduras en
su conciencia social en el punto final de hacerla operativa,  descollando
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sobre el resto de la población en todas las prácticas consideradas con la
excepción de la relativa al mantenimiento del control accionarial. Las
pequeñas firmas, y tras ellas, las empresas sin asalariados, son las más
retrasadas en la implantación de prácticas de SSE en todas las catego-
rías, excepto en la de mantener el control accionarial donde sobresalen
sobre el resto.

Gap conocimiento-reconocimiento-implantación: barreras entre
conocedores, aceptantes y practicantes

Una empresa puede tener las aptitudes precisas, otorgando al concepto
todo su significado y controlando por tanto los límites del problema de la
sostenibilidad social, y en cambio carecer de las actitudes necesarias para
enfocarlo y atajarlo por pensar que no es acorde a sus intereses.

La investigación, a partir de la comparación del grado de conocimiento del
reto de la SSE, de su grado de reconocimiento y aceptación, y de su grado
de uso con asiduidad, ha permitido distinguir tres escalones en el proceso
de maduración de la conciencia social en la empresa: los meros conocedo-
res, los aceptantes y potenciales practicantes, y los practicantes frecuen-
tes. La transición entre ellas está ligada, entre otros factores, a los volúme-
nes y capacidades de ajuste de la aptitud cognitiva y as actitudes ante la
SSE de la empresa y sus stakeholders. El análisis de esta información con-
duce a las siguientes conclusiones:

 La sostenibilidad social de la empresa valenciana, en promedio, se ve
cuestionada por su alta tasa de rechazo o de indiferencia, que se acerca
al 90%. 

 Casi  un 34% de empresas valencianas son conocedoras del concepto
SSE a título global, pero sólo un 10,7% pueden calificarse como empre-
sas aceptantes y menos aún, un 4,7%, practicantes asiduos. Se trata en
todos los casos de tasas bajas que hablan de la reducida sostenibilidad
social de la empresa valenciana. 

 El avance más notable se ha producido entre las empresas aceptantes y
practicantes, que han duplicado su volumen, en tanto que el aumento
de las meras informadas ha sido sólo del 27,2%. Estas trayectorias indi-
can que hay más obstáculos entre el tejido productivo regional a la pe-
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netración del mensaje de la SSE, que a su interiorización y puesta en
práctica una vez conocido. 

 El análisis conjunto de los grados de conocimiento y reconocimiento in-
duce a concluir que, en promedio, la empresa valenciana suma al parcial
y poco profundo conocimiento del alcance del concepto de sostenibilidad
social, una significativa resistencia a aceptar buena parte de las premisas
implícitas a esta tesis, de modo que acepta bastantes menos aspectos de
sostenibilidad social de los que ya conoce. Es por ello que el porcentaje
de empresas valencianas conocedoras de la SSE, que se han convertido en
aceptantes, aunque haya subido 10 puntos durante el periodo, sólo al-
cance el 31,6%.

 El segundo problema esencial en sostenibilidad social de la empresa va-
lenciana, de cualquier tamaño, es la baja tasa de introducción real y
frecuente de sus prácticas. Las empresas valencianas que están desen-
cantadas o desincentivadas para aplicar las prácticas de SSE de forma
frecuente suponen el 6% de la población total, cuando la tasa de adop-
ción era del 10,7%, lo cual apunta una cuota media de usuarios habi-
tuales del 4,7%. La cuota de usuarios infrecuentes sobre el total de em-
presas referida al promedio de todas las prácticas ha subido 2,3 puntos
porcentuales en las tres últimas décadas. 

 Hay pues un problema para hacer llegar el mensaje de la SSE a la em-
presa valenciana con la suficiente fuerza para que induzca su compro-
miso real. La creciente inquietud empresarial por la SSE parece termi-
nar en su adopción cuando realmente el problema empieza ahí. La in-
troducción de prácticas de SSE tiene un efecto narcótico sobre la em-
presa valenciana, tranquilizando su conciencia social, aunque su efecto
real  sea mínimo al  ser  en promedio poco utilizadas.  El  aumento de
aceptantes de la SSE que la practican de forma esporádica es una con-
secuencia casi inevitable de la propia expansión del concepto, que fuer-
za a muchas organizaciones a adopciones poco acompañadas de una
voluntad real de puesta en acción.

 No obstante, la cuota de usuarios infrecuentes sobre el total de practi-
cantes ha disminuido con el paso del tiempo hasta quedar en el 56,1%.
O lo que es lo mismo, la tasa de practicantes frecuentes sobre aceptan-
tes ha subido el mismo porcentaje hasta situarse en el 43,9%. Este dato
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indica que el crecimiento de la adopción de prácticas de SSE es menor
que el aumento de su uso frecuente por las empresas adoptantes.

Los patrones de conducta de la empresa valenciana ante las transiciones
conocedores-aceptantes-informados varían significativamente en función
de la dimensión de la SSE de la que se hable. Los rasgos más destacados
son los siguientes:

 La tasa de aceptación e implantación de las prácticas de responsabili-
dad legal, discrecional y ética está directamente relacionada con su co-
nocimiento. El mejor conocimiento de estas dimensiones de la SSE está
ayudando a su aceptación e implantación, pero con unas diferencias de
ritmo que revelan la existencia de barreras importantes. 

 Aunque la responsabilidad legal sea la dimensión más conocida, con
una identificación por encima del 60%, las prácticas de responsabilidad
legal  sólo  son  aceptadas  por  el  13,3%,  lo  que  da  la  ratio  de
aceptantes/conocedores más baja de todos los segmentos (22,3%); en
esta categoría se concentra además la mayor cuota de usuarios infre-
cuentes sobre el total de empresas (9,2%),  El principal obstáculo a la
hora de ponerla en práctica es que  la empresa valenciana sigue poco
inclinada hacia el cumplimiento riguroso de la legalidad y hacia el incre-
mento de la intervención pública en la regulación de la sostenibilidad
social, manteniendo su fuerza el deseo de preservar la máxima libertad
(incluso para optimizar la gestión legal en su beneficio y para autorre-
gularse). 

 En cambio, las prácticas de responsabilidad ética que sólo son conoci-
das por el 14,4% y aceptadas por el 8,1% de empresas valencianas, lo-
gran una ratio de aceptación del 56,3%, que ha sufrido una espectacu-
lar mejora desde el valor inferior al 1% de 1984. Estas prácticas mantie-
nen su seducción una vez aceptadas,  de manera que el porcentaje de
empresas valencianas que ponen en práctica sus postulados alcanza el
36,5% de los aceptantes y el 20,5% de los conocedores. Estos registros
son significativamente mejores que los alcanzados en responsabilidad
legal y discrecional. Parece pues que cuando las empresas interiorizan
la necesidad de la responsabilidad ética y la implantan en la organiza-
ción, lo hacen por convicción y más predispuestos a ponerlas en acción.
Por tanto, la principal barrera a superar para potenciar la difusión de la
responsabilidad ética entre las empresas valencianas es la de mejorar
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su conocimiento, que aleja a este colectivo de sus tesis en una medida
bastante mayor que en el resto de dimensiones de SSE.

 Por su parte,  la  aceptación correlaciona inversamente con el  conoci-
miento en el caso de las prácticas de responsabilidad económica, pues
a pesar de que cada vez más empresas son más aptas para reconocer
su contenido, menos comparten sus postulados y se muestran dispues-
tas a ponerlas en práctica. Esta es la única dimensión en la que la ratio
aceptantes/conocedoras ha disminuido a lo largo del periodo, situándo-
se en el 40% en 2014. En cambio, destaca positivamente por la conver-
sión de aceptantes en practicantes frecuentes, que alcanza una tasa del
77,4% (tras crecer casi 30 puntos en el periodo), impulsando la ratio so-
bre el total de empresas al 12,1%, la más alta de todas las dimensiones
de SSE. Además, su cuota de usuarios infrecuentes ha evolucionado en
sentido contrario al resto de dimensiones, cayendo hasta, el nivel más
bajo de todas ellas, y siendo sobrepasada por la cuota de practicantes
frecuentes.

 Esta contradicción en las ratios aceptante/conocedor, que conlleva un
acento negativo, y practicante/aceptante y practicante/conocedor, que
registran un carácter positivo, sugiere que las reticencias iniciales que
las empresas valencianas manifiestan, a la hora de alinearse con las te-
sis de la responsabilidad económica desde los planteamientos de la SSE,
se desvanecen en buena medida una vez tienen experiencia directa con
ellas  y  pueden apreciar  sus  resultados.  No obstante,  hay que fijarse
también en la evolución temporal de la ratio practicantes/conocedores,
que está prácticamente estabilizada alrededor del 31%-32% desde hace
tres décadas. Este dato puede dar a entender que, incluso tras superar-
se las barreras a su puesta en práctica, la implantación de prácticas de
responsabilidad económica no es fácil y exige compromisos y recursos
que no están al alcance de la mayoría de practicantes potenciales.

 Es obvio pues que hay que diseñar estrategias distintas para promover
la aceptación de estos dos grupos de prácticas de SSE, unas mejorando
su conocimiento y otras trabajando su reconocimiento.

Las tasas de empresas valencianas conocedoras, aceptantes y adoptantes
de la SSE exhiben de nuevo una amplia variabilidad con la dimensión de la
empresa. 
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Los aspectos más señalados de sus respectivos patrones de difusión y ab-
sorción de la SSE son los siguientes: 

 Existe una correlación directa entre los grados de conocimiento y acep-
tación de prácticas de SSE con el tamaño de la empresa, así como en la
cuota de empresas que transitan de una a otra. La tasa de empresas va-
lencianas que, conocedoras de las prácticas de SSE, dan el paso para
convertirse aceptantes crece linealmente con la dimensión, oscilando
entre cerca del 30% en las unidades productivas sin asalariados y el
50,2% en las grandes compañías. El reconocimiento y aceptación de la
SSE entre las empresas valencianas que conocen el concepto ha sido
cada vez mayor en el tiempo en todos los segmentos. 

 Sin embargo, no puede hacerse una lectura triunfalista de esta tenden-
cia porque las  empresas valencianas de menos de 50 asalariados ya
manifiestan problemas para acceder al conocimiento e interpretarlo de
forma que asuman el concepto de SSE. Estas empresas tienen pues pro-
blemas tanto para acceder al conocimiento de la SSE como sobre todo
para convencerse de su valor y reconocerla como una práctica a seguir. 

 El problema toca fondo en las empresas sin asalariados, pues sus tasas de
conocimiento y aceptación en relación al total de empresas de su segmen-
to (30,4% y 9,1%) son las más bajas de todos los niveles de tamaño, a pe-
sar de ser el colectivo más numeroso. Su tasa de empresas aceptantes en
relación a las conocedoras es igualmente la más baja (29,9%). Sus tenden-
cias de crecimiento en ambos casos son las más lentas. Por tanto, la con-
clusión antes ofrecida que, al nivel del total de la población empresarial
valenciana, identificaba la aceptación como un problema mayor que la in-
troducción, debe matizarse y especificarse que realmente el origen de
este problema nace principalmente del autoempleo (y en menor medida
del resto de unidades de menos de 50 asalariados).

 Las microempresas y las pequeñas empresas no están libres del mismo
problema. Sus tasas de conocimiento (alrededor del 32%) y de acepta-
ción (alrededor del 12%) ya constatan la situación, aunque consiguen ta-
sas de transición de conocedores a aceptantes más altas, situándose en
el 37,6% y 40,2% respectivamente. Pero el verdadero problema que las
organizaciones de este tamaño manifiestan no es otro que la disposición
a poner en práctica el mensaje de la SSE una vez se ha aceptado, pues la
tasa de conversión de aceptantes en practicantes cae al 35,3% y 25,5%,
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respectivamente. Sólo el 10% y el 13,3% de las pequeñas empresas y mi-
croempresas conocedoras se convierten en practicantes efectivos; lo que
equivale al 3,3% y 4,3% del total de empresas de su segmento.

 En cambio, las medianas y grandes empresas se muestran como orga-
nizaciones más maduras en el camino de la sostenibilidad social. En es-
tos colectivos, los porcentajes de conocedoras llegan al 43,7 % y 56,6%,
sobresaliendo igualmente en practicantes que llegan al  20% y 28,4%
respectivamente, en este segundo caso doblando la penetración cogni-
tiva y actitudinal de la SSE de hace tres décadas. La tasa de conversión
de aceptantes en practicantes alcanza el 45,8% y 50,2%, con avances de
14,7 y 13,3 puntos porcentuales durante el  periodo. Las medianas y
grandes compañías logran tasas de puesta en práctica que doblan los
niveles de tres décadas antes; y del 9,5% y 15,3% entre sus respectivos
segmentos, que triplican los niveles de 1984.

 Aunque el porcentaje de usuarios infrecuentes es creciente con el tama-
ño, subiendo del 6,1% en las empresas sin asalariados al 13,1% en las
grandes compañías, en las unidades de menos de 50 empleados no deja
de crecer en el tiempo, en tanto que en las empresas que superan esta
plantilla la evolución ya es descendente. Mientras que en las empresas
por debajo de ese umbral la cuota de practicantes esporádicos supera a la
de los practicantes frecuentes, en las medianas compañías el gap entre
ambos se recorta seriamente, hasta que en las grandes compañías predo-
mina los practicantes efectivos. El peor escenario está reservado para las
pequeñas empresas, pues mantiene un porcentaje de infrecuentes muy
alto (cercano al 75%) desde 1984, que no da signos de ceder.

 Así pues, el principal problema en sostenibilidad social para las empre-
sas sin asalariados valencianas descansa en el conocimiento de su men-
saje y en aceptarlo tras conocerlo. Las microempresas y pequeñas em-
presas comparten el problema del conocimiento de la SSE, pero le aña-
den la baja propensión a ponerla en práctica de forma frecuente una
vez aceptada, siendo pues los segmentos del tejido productivo regional
donde el “efecto narcótico” generado por la introducción artificial (en el
sentido de poco dada a la utilización) de prácticas de SSE adquiere ma-
yor relieve. Por su parte, las medianas y grandes compañías parecen or-
ganizaciones ya seriamente encauzadas hacia modelos de empresa so-
cialmente sostenible.
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El desempeño social

El  patrón adaptativo en aptitudes (conocimiento) y actitudes (reconoci-
miento) que la empresa despliega ante el reto de la SSE conduce a la adop-
ción y uso de las prácticas que hemos analizado, de las cuáles se derivan fi-
nalmente unos resultados en términos de variación del grado de sostenibi-
lidad social de la organización.

En el caso de la empresa valenciana, este estudio ha puesto de manifiesto,
tras un estudio exhaustivo del comportamiento empresarial en todas las
dimensiones de SSE, que la misma ha desarrollado avances de calado en
su sostenibilidad social fruto de lo cual ha sido la mejora de su contribu-
ción a la sociedad. Estos avances se han hecho evidentes en los cuatro ám-
bitos de responsabilidad analizados, aunque no en la misma magnitud ni
con las mismas perspectivas de futuro.

 La  empresa  valenciana  ha  ganado  en  responsabilidad  legal,  dando
muestras de una mejora en la honestidad de su comportamiento con la
reducción de los casos de incumplimientos de la legislación a menos de
la mitad en las tres últimas décadas

 La empresa valenciana ha aumentado su sensibilidad a las demandas
de cohesión en la comunidad local, progresando la integración laboral
de colectivos marginados o desfavorecidos y de mujeres, que suponen
ya cerca del 28,5% de la plantilla media (casi 9 puntos porcentuales más
que en 1984). 

 La empresa  valenciana  ha  desarrollado su  responsabilidad económica,
avanzando el índice conjunto de contribución a la creación de empleo y a
los recursos públicos en unos 6 puntos hasta situarse alrededor del 31,3%.

 La empresa valenciana también ha progresado en el ámbito de la res-
ponsabilidad discrecional, aproximándose a una mayor ciudadanía or-
ganizativa. 

 El grueso del avance en desempeño económico y discrecional se produ-
jo entre 1984 y 2004, cayendo desde entonces en un cierto estanca-
miento. El cambio de ciclo económico ha tenido efectos muy negativos
sobre el mercado laboral,  los ingresos públicos y la disponibilidad de
tiempo directivo, que han compensado en cierta medida los efectos po-
sitivos logrados con las prácticas de SSE puestas en marcha.
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 La comparación de la evolución en SSE de la empresa de la Comunidad
Valenciana con la media española a lo largo de las tres últimas décadas
conduce a conclusiones desfavorables. La diferencia positiva que la em-
presa valenciana exhibía en responsabilidad ética y legal ha desapareci-
do y se ha agravado el déficit en responsabilidad económica y discrecio-
nal. Este pobre desempeño social comparado es una consecuencia lógi-
ca del escaso grado de implantación de prácticas de sostenibilidad so-
cial por la empresa valenciana desde 1984.

 No todos los actores económicos de la Comunidad Valenciana tienen igual
responsabilidad en esta evolución del desempeño social, dada la significa-
tiva heterogeneidad de resultados en las distintas dimensiones de SSE a lo
largo del tiempo y según el tamaño organizativo. El desempeño social en
responsabilidad discrecional, económica y ética está relacionado directa-
mente con la dimensión de empresa, mientras que el desempeño en res-
ponsabilidad legal sigue una evolución en forma de ꓵ.

 El peor desempeño en responsabilidad legal es el de las micro y peque-
ñas  empresas, siendo  los  incumplimientos  legales  significativamente
menores en medianas y grandes empresas.

 El desempeño en responsabilidad discrecional es claramente creciente
con el tamaño de empresa,  de modo que las medianas y grandes em-
presas, en cuyas plantillas los grupos minoritarios, marginados o muje-
res sobrepasan el 72% y el 74% respectivamente, alcanzan resultados
significativamente superiores a los de las micro y pequeñas firmas en la
que tales colectivos están representados a niveles del 53% y 61% res-
pectivamente.

 En cuanto al desempeño en responsabilidad ética, el estudio constata la
mayor dedicación al servicio a la comunidad que prestan los miembros
de grandes empresas.

 Por último, el desempeño en responsabilidad económica de las grandes
y medianas empresas se plasma en aportaciones netamente mayores a
la creación de empleo y a la Hacienda Pública. Su índice combinado se
sitúa en el entorno del 60% y es superior en un 400%, 150% y 20% a los
resultados del autoempleo, las microempresas y las pequeñas firmas,
respectivamente.
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La sostenibilidad medioambiental

El tercer eje del modelo global de sostenibilidad que constituye el esquele-
to de este informe es la sostenibilidad medioambiental. La adaptación me-
dioambiental de la empresa ha sido caracterizada por tres aspectos com-
plementarios: la responsabilidad medioambiental, el compromiso o estra-
tegia medioambiental y los efectos de las decisiones en los dos aspectos
anteriores sobre el entorno natural o desempeño medioambiental. La apli-
cación de este modelo de sostenibilidad medioambiental al caso de la em-
presa valenciana ha permitido alcanzar las conclusiones reseñadas a conti-
nuación.

La responsabilidad o conciencia medioambiental

La responsabilidad (o conciencia) medioambiental guarda una estrecha re-
lación con el alcance de la incorporación de la variable medioambiental al
proceso directivo. Al definir la respuesta de la empresa a las necesidades
medioambientales, la empresa explicita su postura ante la satisfacción de
las expectativas de los grupos de interés en la materia. La tipología de pa-
trones de responsabilidad medioambiental identificados por Carroll (1991)
perfila cuatro tipos de responsabilidad social: económica, legal, ética y fi-
lantrópica.  Vamos a analizar  ahora las  principales conclusiones sobre la
presencia de estos perfiles en el proceso de adaptación medioambiental
de la empresa.

 La empresa valenciana,  en promedio,  se inclina preferentemente por
una actitud legalista del problema medioambiental, que restringe sus
responsabilidades al cumplimiento de la legislación y a una comunica-
ción de sus objetivos, planes y resultados en materia de entorno natu-
ral que se ciña a las normas obligatorias establecidas. 

 La tesis de la responsabilidad filantrópica, que define la empresa con un
comportamiento ejemplar  como un ciudadano organizativo que, ade-
más de cumplir la ley, busca contribuir a la calidad medioambiental con
esfuerzos voluntarios que van más allá de las obligaciones legales y éti-
cas, suscita un grado de acuerdo medio-bajo. 

 Entre la lectura legalista y ciudadana existe una tercera vía que pondera
la responsabilidad ética frente a la económica, y que responde a la em-
presa cuya conciencia medioambiental no se restringe a lo impuesto
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por la regulación y busca conseguir, además de los objetivos ligados a la
creación de valor, otros atados al bien común. La actitud de responsabi-
lidad ética, basada en las normas sociales y los principios morales sobre
lo que sería un comportamiento justo de la empresa en relación al en-
torno natural, goza de un apoyo medio que empero ha ido ganando
fuerza continuamente durante el periodo.

 La conciencia medioambiental está muy condicionada por el tamaño de
la empresa. El  grado de aceptación de las tesis de que el  comporta-
miento de la empresa debe adaptarse estrictamente al cumplimiento
de la legislación  y de que la información medioambiental  sólo debe
ajustarse a las normas obligatorias,  es significativamente superior en
las empresas de menos de 50 asalariados al del resto. 

 En cambio, la conciencia medioambiental de las medianas y grandes
compañías valencianas se inclina hacia la responsabilidad filantrópica
acompañada de una valoración superior de la ética sobre la economía
al decidir sobre su comportamiento medioambiental. 

 Las pequeñas empresas valencianas destacan por la fortaleza de su con-
ciencia medioambiental de corte legalista y su escaso apoyo a la res-
ponsabilidad ética.

El compromiso medioambiental

La responsabilidad medioambiental debiera guiar el comportamiento de la
empresa en inversiones y prácticas de gestión y control medioambiental,
que señalizan el auténtico compromiso medioambiental que la dirección
emprende. Siguiendo la clasificación de Camisón (Camisón, 2010; Camisón
& Boronat, 2010), las prácticas de sostenibilidad medioambiental que la
empresa puede adoptar cabe encuadrarlas en cinco categorías: prácticas
productivas medioambientalmente reactivas, prácticas basadas en el mer-
cado, prácticas productivas medioambientalmente proactivas, prácticas de
gestión medioambientalmente proactivas y prácticas de medición e infor-
mación medioambiental. 

Las principales conclusiones entresacadas sobre la difusión de estas prácti-
cas entre el tejido productivo valenciano son las siguientes:

 La empresa valenciana está mucho más enfocada hacia una estrategia
medioambiental de corte reactivo asentada en cumplir las obligaciones
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medioambientales, que hacia una estrategia proactiva que maneje la
responsabilidad  medioambiental,  a  nivel  productivo  como  forma  de
prevenir impactos y a nivel de gestión como medio de posicionamiento
competitivo. La insistencia desde múltiples foros en el valor de las prác-
ticas medioambientales de mercado y de carácter proactivo para conci-
liar los objetivos de mejora de la eficiencia medioambiental y económi-
ca no parece haber calado de forma importante en la empresa valencia-
na, sea cual sea su tamaño, que sigue confiando mucho más en las for-
mas tradicionales de gestión de los residuos y emisiones generados por
la ineficiencia de sus procesos y productos.

 Las prácticas medioambientales más utilizadas son la reutilización de
envases y embalajes (26,3%), las medidas de control al final del proceso
o tecnologías  end-of-pipe (25,1%) y el  conocimiento de la regulación
(20,1%). Son las tres únicas prácticas adoptadas por al menos una quin-
ta parte de la población empresarial regional. 

 Mientras que, en promedio, un 25,1% de empresas valencianas se cen-
tran en instalar dispositivos de control de las emisiones al final del pro-
ceso, sólo un 13,7% elaboran planes en busca de minimizar las emisio-
nes trabajando en mejoras durante el proceso.

 Mientras que, en promedio un 26,3% de empresas trabajan reactiva-
mente para reutilizar envases y embalajes, sólo un 2,5% innovan desa-
rrollando nuevos productos menos contaminantes (eco-productos).

 En un 18,8% de empresas con una estrategia reactiva, los residuos son
un problema que se  pretende gestionar con programas de reciclaje,
mientras que sólo un 8,1% de empresas proactivas introducen sistemas
de producción limpia con impactos medioambientales cero. 

 Las prácticas medioambientales basadas en el mercado sólo son pues-
tas en marcha por el 5,4% de empresas valencianas. Igualmente escasas
son las prácticas de medición e información medioambiental, presentes
en términos medio en sólo el 10,2% de empresas de la Comunidad.

 La opción por prácticas medioambientales proactivas, sean productivas
o de gestión, alcanzan al 16,5% y 19,4% de grandes empresas, en tanto
que en las empresas de menos de 50 asalariados no superan el 2%.
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 Las grandes empresas tienen instaladas prácticas avanzadas de produc-
ción, gestión e información medioambiental en unos niveles que, en
promedio, multiplican por entre 7 y 9 veces los de las empresas de me-
nos de 50 trabajadores.

 La evolución durante la última década no ha hecho sino reforzar el enfo-
que reactivo de la adaptación medioambiental de la empresa valenciana.
El crecimiento del grado de adopción de las prácticas productivas me-
dioambientalmente reactivas (5,8%) ha doblado el aumento de las equi-
valentes proactivas (3,0%). Sin embargo, las grandes empresas exhiben
un crecimiento más acusado de las prácticas innovadoras proactivas en
relación a las reactivas que las pymes.

 Las pequeñas empresas son, junto a las empresas sin asalariados, las
pymes con una menor tasa de introducción de innovaciones medioam-
bientales, siendo su retraso especialmente notable en prácticas proacti-
vas e informativas con usos medioambientales.

El desempeño medioambiental

Los resultados medioambientales de la empresa deben estar en función de
su responsabilidad y compromiso medioambiental. Las actitudes y las apti-
tudes para la adaptación medioambiental determinarán el tipo de prácti-
cas medioambientales introducidas, y consiguientemente el nivel de de-
sempeño alcanzado en esta materia. El informe confirma esta idea en el
caso de la empresa valenciana. Cabe destacar las siguientes conclusiones:

 La predicción teórica de una relación entre el carácter reactivo / proactivo
de las prácticas medioambientales introducidas en la empresa y el tipo de
mejoras conseguidas en el desempeño verde se cumple con claridad en-
tre la población empresarial valenciana. El desempeño medioambiental
preventivo está directamente vinculado con el grado de implantación de
prácticas medioambientales proactivas y con la responsabilidad filantró-
pica, mientras que guarda una relación inversa con la orientación hacia la
responsabilidad legal. En cambio, el desempeño medioambiental end-of-
pie está relacionado positivamente con el nivel de introducción de prácti-
cas medioambientales reactivas y con la responsabilidad legal, pero inver-
samente con la responsabilidad.
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 En correspondencia con el dominio de sistemas productivos y de gestión
medioambientalmente reactivos,  la empresa valenciana ha conseguido
mejoras en algunos indicadores de desempeño medioambiental end-of-
pipe, que aluden a la corrección de los impactos medioambientales una
vez han tenido lugar:  el número de problemas y accidentes medioam-
bientales en planta ha disminuido en 0,19 puntos; el reciclado de resi-
duos generados ha crecido en un 0,25%; y los consumos de recursos na-
turales y energía por unidad productiva han bajado un 0,38% y 1%, res-
pectivamente, entre 2004 y 2014.

 Sin  embargo,  en promedio,  las  empresas  valencianas  no han logrado
avances sustanciales en cumplimiento legal, seguridad, calidad y eficien-
cia medioambientales, quedando a una distancia considerable de los es-
tándares de excelencia en la relación con su entorno natural. 

 El desempeño medioambiental end of pipe está claramente asociado al
tamaño, aunque las pequeñas empresas son un segmento con peores in-
dicadores en este aspecto que las microempresas.

 El nivel de cumplimiento de la regulación medioambiental, medido por el
número de infracciones y sanciones por problemas medioambientales, ha
empeorado en casi 2 puntos en la última década. En promedio, la empre-
sa valenciana sufre 13 infracciones y sanciones anuales por este motivo.
Este nivel de cumplimiento legal deja bastante que desear, teniendo en
cuenta además el marcado acento legalista de su patrón de adaptación
medioambiental. la gran empresa tiene un promedio significativamente
inferior, que además ha mejorado en la última década en tanto que las
empresas de menos de 50 asalariados lo han empeorado.

 La  seguridad  medioambiental  ha  mejorado  muy  ligeramente  entre
2004 y 2014, pero el número medio anual de problemas medioambien-
tales que la empresa valenciana sufre actualmente sigue siendo dema-
siado alto. La empresa valenciana sufre anualmente, en promedio, 80
incidentes con impacto sobre el entorno natural, cifra que apenas ha
disminuido en términos absolutos durante el último decenio. La seguri-
dad medioambiental de las grandes empresas supera claramente la de
las pymes, quedando en 0,17 incidentes por trabajador en las primeras
y subiendo hasta 2,66 en el autoempleo y a 3,35 en las pequeñas firmas
(que son el único segmento en el que la seguridad medioambiental ha
empeorado en el decenio).
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 Esta evidencia puede dar a entender que los sistemas productivos reac-
tivos y sus sistemas de gestión han alcanzado un límite en las posibilida-
des de mejora y que para seguir avanzando precisará reorientarse hacia
un enfoque más proactivo. Esta conclusión se confirma al  analizar la
evolución de los índices de calidad y eficiencia medioambientales, que
a pesar de mejorar tienden hacia el estancamiento. 

 Los costes  medioambientales  de no calidad suponen en promedio el
14,1% de su coste total de producción. La cuantía de estas cargas dismi-
nuye con el aumento del tamaño,  oscilando desde el 16,2% en el au-
toempleo al 4,9% en las grandes empresas.

 La eficiencia medioambiental  ha mejorado en todos sus indicadores,
aunque su nivel sigue alejado del deseable. Así, el porcentaje de recicla-
do de residuos sólo supone el 10,5% de los generados, llegando al 20%
en las grandes empresas y disminuyendo con la reducción de la dimen-
sión.

 Las economías de escala conducen a una disminución lineal del consumo
de energía por unidad producida con el aumento del tamaño, de modo
que tal índice cae del 8,4% en las empresas sin asalariados al 7% en las
grandes empresas.

 Las pequeñas empresas tienen un consumo de recursos naturales por uni-
dad producida que supera el promedio del resto de segmentos, siendo
además el único en el que tal índice subió durante la última década.

 El desempeño medioambiental preventivo refleja los logros en prevenir
los impactos sobre el entorno natural antes de que se produzcan .  La
trayectoria del desempeño medioambiental preventivo de la empresa
valenciana, en términos promedio, ha sido favorable durante el último
decenio. Hay tres indicadores que han evolucionado en positivo: la du-
rabilidad del producto, las emisiones de sustancias tóxicas y contami-
nantes, y el uso de energías renovables.

 El impacto medioambiental se ha atenuado al disminuir las emisiones
de sustancias tóxicas y contaminantes un 9,5% durante el periodo 2004-
2014. La reducción ha sido general a todos los segmentos de tamaño,
aunque de magnitud bien distinta cayendo el 30,1% en la gran empresa
y el 6,3% en el autoempleo.
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 El uso de energías renovables también ha mejorado, aumentando en
1,1 puntos porcentuales hasta suponer el 7,8% del consumo energético
total.  Sin embargo, esta sustitución se debe casi exclusivamente a las
medianas y grandes empresas, que logran incrementos cercanos al 4%
y 5% respectivamente del consumo energético total frente al 0,15% de
las pequeñas firmas.

 En cambio, las emisiones de CO2 que son críticas para el cambio climá-
tico han aumentado un 0,64%. Los principales responsables son las em-
presas de menos de 50 asalariados,  y dentro de ellas de las pequeñas
unidades que han aumentado sus emisiones de esta naturaleza el doble
que las microempresas y autoempleo.

 En definitiva, el desempeño medioambiental preventivo guarda una rela-
ción con el tamaño en forma de U siendo el mínimo el segmento de las
pequeñas empresas, que exhiben los peores resultados en todos los indi-
cadores manejados. En los dos lados quedan con registros más positivos
las empresas de menos de 10 asalariados y las de 250 ó más empleados,
si bien el segundo grupo supera significativamente al primero en 3 de los
5 indicadores seleccionados: reducción de emisiones contaminantes, uso
e incremento del uso de energías renovables. Las fronteras de mejora de
este desempeño vienen dadas por los avances en disminución de emisio-
nes de sustancias tóxicas y contaminantes y en crecimiento de la durabili-
dad de los productos, siendo más moderados los progresos en disminu-
ción de emisiones a la atmósfera de CO2 y en sustitución energética.
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