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Reflexión preliminar…

• Las empresas valencianas muestran, en promedio, una débil
competitividad en comparación con las de las regiones más
destacadas (Madrid, Cataluña, País Vasco)

• Este patron se reproduce, con pequeñas diferencias, tanto en
la industria y en los servicios
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Reflexión preliminar…

• A pesar de ello, hay empresas valencianas que 
están siendo capaces de situarse en niveles de 
competitividad muy elevados , muy por encima de la 
media de sus competidores a nivel nacional

¿Cómo las identificamos? 

Excelencia sostenida en competitividad:
situarse repetidamente en el Top 25% con 
relación a las empresas españolas de su 
sector en 10 indicadores de competitividad 
(relacionados con la rentabilidad, 
productividad, solvencia y crecimiento)

• (Activo circulante–Pasivo circulante)/Activo total

• Reservas/Activo total

• EBIT/Activo total

• Fondos propios/Pasivo exigible total

• ROA

• Cash flow

• Ventas

• Empleo

• VA/Empleo

¿Podemos aprender algo de ellas?
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cumbre

pie

ladera

valle

Nuestro estudio distingue cuatro
estadios de competitividad en la 
evolución de las empresas de cada
región: cumbre, ladera, pie, valle
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Esquema 2. Porcentaje de las empresas de la región en cada estadio competitivo

El porcentaje de empresas
valencianas que alcanzan
un estadio competitivo
más elevado (cumbre) es
notablemente menor que 
el de las madrileñas, 
catalanas y vascas



6

¿Qué hacen las empresas situadas en la ‘cumbre’ de los 
estadios de competitividad?

• Estudio de 11 casos de empresas altamente competitivas.
– 6 empresas que operan en sectores de servicios
– 5 empresas industriales

• Criterios de selección :
- Excelencia en competitividad (situadas en un estadio cumbre)

- Exclusión de empresas pertenecientes a AVE
- Variedad sectorial
- Variedad organizativa y de tamaño
- Diversidad en el uso de estrategias
- Diversidad geográfica
- Disponibilidad a ser analizadas

Buenas prácticas
competitivas



Empresas de la Comunitat Valenciana elegidas como ejemplos de buenas prácticas
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El análisis de los casos se ha abordado a través del 
estudio de:

• Las estrategias utilizadas

• Los recursos y capacidades desarrollados por las 
empresas

• Las actitudes y orientaciones de sus equipos de 
dirección

Buenas prácticas
de competitividad



Buenas prácticas de competitividad. 
Estrategia. Ámbito de actividad y modos de desarrollo

+

-

Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Internacionalización
Inversión Directa

Especialización –
Enfoque

Integración vertical



Buenas prácticas de competitividad. 
Estrategia. Ámbito de actividad y modos de desarrollo
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Buenas prácticas de competitividad. 
Estrategia. Posicionamiento estratégico

+
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Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Agilidad

Servicio

Calidad

Precio competitivo



Buenas prácticas de competitividad. 
Estrategia. Posicionamiento estratégico

+

-

Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Servicio

Calidad

Precio competitivo
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- No hay recetas universales
- La estrategia se ajusta a las condiciones del entorno y los

recursos empresariales

- No obstante, se observan patrones similares en industria y 
servicios, relacionados con:

- Concentración en el desarrollo y refuerzo de sus negocios
nucleares

- Apertura al uso de opciones estratégicas más diversas, 
avanzadas, complejas y comprometidas

- Internacionalización con inversion directa (filiales)
- Mayor control del sistema de valor (vertical y horizontal)

- Asumen un riesgo (controlado) mayor pero logran un mayor 
control estratégico

- Fuerte componente de servicio al cliente, y calidad a u n 
precio muy competitivo

Buenas prácticas de competitividad. 
Estrategia



Buenas prácticas de competitividad. 
Recursos y capacidades.

+
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Relevancia del patrón
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I+D / Tecnología

Profesionalización

Gobierno

Conocimiento



Buenas prácticas de competitividad. 
Recursos y capacidades.

+

-

Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Conocimiento

Profesionalización

I+D / Tecnología

Reputación
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• Hay pequeños matices entre industria y servicios
pero hay patrones communes en los que 
predomina…

- Apuesta frecuente e intensa por activos intangibles, 
y basados en el conocimiento, en la I+D y la 
tecnología

- Políticas de recursos humanos orientadas a la 
profesionalización, atracción y retención de talento
capaz de gestionar conocimiento

- Mayor profesionalización de los equipos directivos y 
sistemas más avanzados de gobierno corporativo

Buenas prácticas de competitividad. 
Recursos y capacidades.



Buenas prácticas de competitividad. 
Actitudes/orientaciones.

+

-

Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Orientación al 
Mercado

Anticipación

Apertura al cambio

Diversidad de 
perspectivas

Analisis



Buenas prácticas de competitividad. 
Actitudes/orientaciones.

+

-

Relevancia del patrón
en los casos
estudiados

Orientación al 
Mercado

Aprendizaje

Diversidad de 
perspectivas

Anticipación

Apertura al cambio

Analisis
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• Patrones muy comunes y consistentes entre 
industria y servicios…

- Orientación al mercado

- Capacidad autocrítica y orientación al 
aprendizaje

- Apertura a perspectivas diversas

- Actitud abierta al cambio y anticipadora

- Enfoque analítico y comprehensivo de la 
toma de decisiones

- Ambición y asunción controlada de riesgos

Buenas prácticas de competitividad. 
Actitudes/orientaciones
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Causas evidentes y subyacentes de la competitividad empresarial

Fuente: Elaboración propia
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Estas capacidades posibilitan la adopción de las 

estrategias más avanzadas y de mayor 

compromiso de recursos, que proporcionan 

buenos resultados a medio y largo plazo

Sus actitudes y orientaciones alimentan la 

inversión en las capacidades adecuadas para 

competir en el entorno actual y les permiten 

absorber mejor los recursos del entorno

Los patrones más comunes entre las empresas 

competitivas se encuentran en los factores 

relativos a las raíces o bases del comportamiento 

empresarial

En conclusión



• No existen recetas universales

• Cada empresa ha de encontrar la combinación de prácticas 
que se ajusta mejor a su idiosincrasia

• Aspectos clave a desarrollar en cada empresa
– Lograr mayor orientación al aprendizaje y mayor tolerancia 

al error, para asumir riesgos controlados
– Conseguir una mayor apertura de perspectivas y una 

verdadera profesionalización que permita enfoques de 
dirección más analíticos y menos personalistas

– Equilibrar los deseos de control con la apertura de miras, 
sin imponer sistemas limitativos
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Conclusiones y 
recomendaciones



• Para afrontar el reto de la mejora 
competitiva…

– Son cruciales la preparación, las capacidades y 
competencias de quienes deciden en las 
empresas

22

Conclusiones y 
recomendaciones



• Por tanto… es necesario corregir el déficit de capital 
humano en los órganos de dirección

• Las empresas valencianas adolecen de un perfil más bajo en
el capital humano de un menor aprovechamiento del mismo

– Perfil menos cualificado de los recursos humanos

– Equipos directivos de menor tamaño y, en promedio,  con 
cualificaciones inferiores a otras regiones

– Menor presencia de titulados superiores entre los
empresarios (no directivos) 
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Conclusiones y 
recomendaciones



• Para afrontar el reto de la mejora 
competitiva…

– Son cruciales la preparación, las capacidades y 
competencias de quienes deciden en las 
empresas

– Debemos ser conscientes de que los 
propietarios, y la dirección general de las 
empresas, constituyen elementos clave en la 
dinamización o la limitación de estos procesos 
de mejora

24

Conclusiones y 
recomendaciones



La evolución hacia un modelo económico más competitivo 
requiere una gran apertura y disposición a iniciar cambios 
sustanciales, tanto en el contexto económico-institucional 
como en el ámbito interno de las empresas…

¿Están los diferentes actores dispuestos a 
asumir el reto?

¿Serán capaces de evaluar críticamente su 
papel dinamizador o limitativo e iniciar los 
procesos de cambio internos que se 
requieren? 
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Una reflexión final… 
para dinamizar el debate
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