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Estudios recientes demuestran un comportamiento heterogéneo en la implantación de la RS 
en las pymes. El objetivo del artículo es averiguar cómo afectan los factores a esta diversidad de 
actuación. Dada la naturaleza exploratoria del estudio, se realiza el estudio de casos de cuatro 
pymes industriales de Gipuzkoa que permite avanzar en la comprensión de la RS en las pymes.
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Azken ikerketen arabera, portaera heterogeneoa hautematen da enpresa ertain eta txikietan 
Erantzukizun Soziala txertatzeari dagokionez. Artikuluaren helburua faktore ezberdinek jokabide-
aniztasun horretan nola eragiten duten ezagutzea da. Esplorazio-ikerketa denez, Gipuzkoako 
industria mailako lau enpresa txiki eta ertainen kasuak aztertzen dira. Horrela, Erantzukizun 
Sozialak enpresa txiki eta ertainetan duen harreraren inguruko ulermenean aurrera egin dezakegu.

Giltza-Hitzak: Erantzunkizun soziala. Enpresa txiki eta ertainak. Manufaktura. Gipuzkoa. 
Faktoreak. Aniztasuna. Portaera.

Des études récentes démontrent un comportement hétérogène dans l’implantation de la 
responsabilité sociale (RS) dans les PMEs. L’objectif de l’article est de vérifier comment influencent 
les facteurs à cette diversité d’actuation. Étant donnée la nature exploratrice de l’étude, on a 
mené l’étude de cas de quatre PMEs industrielles du Gipuzkoa qui permette d’avancer dans la 
compréhension de la RS dans les PMEs.

Mots-Clés : Responsabilité sociale. PMEs. Fabrication. Gipuzkoa. Facteur. Diversité. 
Comportement.
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1. INTRODUCCIÓN

La percepción de lo que supone la responsabilidad de las empresas ha ido 
evolucionando debido a los mercados cada vez más competitivos; los rápidos 
avances tecnológicos; el fácil acceso a la información; la creciente presión de 
los consumidores; etc. Este hecho se observa en la evolución de las teorías 
que explican la razón de ser de las empresas, desde la primera aportación de 
Bowen en el año 1953, y pasan de un enfoque que defiende la maximización 
de las ganancias de las empresas (Friedman, 1970) a otra perspectiva que 
reclama la coordinación de los objetivos de las empresas con las expectativas 
de diferentes stakeholders (Freeman, 1984).

Este fenómeno no es exclusivo de un país o región, sino que se extiende 
a nivel internacional. Adicionalmente, la RS está siendo impulsada por orga-
nismos como las Naciones Unidas, la OCDE, la Unión Europea, el World 
Business Council for Sustainable Development (WBCSD) y el International 
Business Leaders Forum, entre otros. Estos organismos internacionales pro-
mueven que las empresas jueguen un papel más importante en el bienes-
tar de la sociedad y tengan un comportamiento más responsable en temas 
medioambientales y sociales. Aunque, en su origen, la Responsabilidad 
Social (en adelante, RS) nace asociada a las grandes empresas, con el paso 
del tiempo, se traslada el concepto a las pequeñas y medianas empresas (en 
adelante, pymes) (Vyakarnam et al., 1997, Spence, 1999, Jenkins, 2004, 
Lepoutre y Heene, 2006, Comisión de las Comunidades Europeas, 2007 y 
Jamali et al., 2009). 

El interés de enfocar la RS en las pymes radica en dos motivos principal-
mente (Lepoutre y Heene, 2006). En primer lugar, las pymes en las econo-
mías actuales constituyen una fuente esencial de puestos de trabajo y son 
vitales para promover la competitividad de un país. En nuestro entorno más 
cercano en Gipuzkoa, el 99,8% de las empresas son pymes y su aportación 
social es importante debido a que el 82% de la población activa trabaja en 
este tipo de empresas (Eustat, 2013). Los estudios de Aragón et al. (2009) 
y Guibert (2007 y 2009) muestran que a pesar de que muchas pymes gui-
puzcoanas creen que la RS sólo incumbe a las grandes empresas, en la rea-
lidad desarrollan numerosas actividades que tienen que ver con aspectos 
económicos, sociales o medioambientales. Estas actividades reflejan aspec-
tos como la igualdad, la propiedad responsable, las inversiones para mejorar 
la competitividad, la satisfacción de los empleados y las relaciones con los 
agentes de la cadena de valor, entre otros. Aunque reconocen que las mayo-
res dificultades para realizar actividades de RS tienen que ver con la escasez 
de medios económicos y humanos, algunos de los grandes beneficios que 
les aporta llevar a cabo estas iniciativas están relacionados con la mejora 
de su imagen y reputación, la identificación de la empresa como un lugar de 
trabajo atractivo y la mejora de las relaciones con proveedores, inversores, 
comunidad, etc.
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En segundo lugar, además de la relevancia para la economía, las pymes 
tienen características que originan que su RS sea distinta de la de las gran-
des empresas. Las pymes no son grandes empresas a menor escala y la natu-
raleza de las pymes refleja algunas características intrínsecas que afectan a 
su gestión empresarial en general y a su actuación socialmente responsable 
(Spence, 1999, Jamali et al., 2009, Preuss y Perschke, 2010, Russo y Perrini, 
2010, Baden et al., 2011 y Kechiche y Soparnot, 2012). Autores como Beaver 
(2002), Jenkins (2004, 2006 y 2009), Lepoutre y Heene (2006), Murillo y 
Lozano (2006), Spence (2007) y Battaglia et al. (2010) van más allá del aná-
lisis de las características intrínsecas de las pymes y aseguran que dentro de 
este tipo de empresas existen distintos comportamientos en cuestiones social-
mente responsables. Este hecho ha sido contrastado y se han identificado 
cuatro tipologías de RS entre las pymes guipuzcoanas (Iturrioz et al., 2011). A 
partir de este trabajo, el objetivo principal de este estudio exploratorio es ave-
riguar cómo afectan los factores en la diversidad del comportamiento social-
mente responsable de las pymes. 

La contribución de este trabajo es doble. Por un lado, a nivel conceptual, 
partiendo de la identificación de los factores recogidos de la literatura, el artí-
culo analiza cómo los factores influyen en la actuación socialmente responsa-
ble de las pymes de manera que pueden servir de referencia para posteriores 
análisis en otros grupos de pymes. Por otro lado, la constatación de la forma 
de influencia de dichos factores puede promover la RS en las pymes, facili-
tando el análisis de qué factores están activos y cuáles habría que activar para 
dinamizar la RS de las pymes.

El artículo consiste en los siguientes apartados: en primer lugar, se 
identifican los factores que la literatura considera que influyen en el com-
portamiento socialmente responsable de las pymes; en segundo lugar, se 
presenta el trabajo de campo basado en las entrevistas realizadas a propie-
tarios-gerentes y empleados de cuatro pymes manufactureras guipuzcoanas 
representativas de los grupos identificados en Iturrioz et al. (2011) que difie-
ren en el desarrollo de iniciativas de RS; en tercer lugar, se presentan los 
principales resultados obtenidos del análisis de las pymes de la muestra de 
este estudio y; en último lugar, se explican las principales conclusiones del 
estudio.

2. FACTORES DE LA DIVERSIDAD DE LA RS EN LAS PYMES

La RS es un constructo en continua evolución, tanto en el ámbito acadé-
mico como en el ámbito empresarial. No existe una única definición unánime-
mente aceptada por la falta de consenso a la hora de definir dicho concepto, 
por lo que su definición admite varias acepciones (Carroll, 1979, Panapanaan 
et al., 2003, Jenkins, 2004, Perrini, 2006, Lindgreen et al., 2008, Turker, 
2009, Fisher et al., 2009 y Maon et al., 2009). Considerando los elemen-
tos comunes de diferentes definiciones elaboradas por diversos autores y 
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organizaciones internacionales a lo largo de los últimos años, la RS puede defi-
nirse de la siguiente manera:

“Las acciones sociales, económicas y medioambientales que tienen el objetivo 
de satisfacer las necesidades de distintos grupos de stakeholders”. 

Algo similar ocurre con la definición de la pyme, ya que proporcionar una 
definición exacta de pyme es complicado al variar ampliamente en función del 
ámbito en el que se aplique (Jenkins, 2004). Sin embargo, la definición de 
pyme más extendida es la de la Comisión Europea (2003) que clasifica a una 
empresa en función del número de trabajadores y el volumen de negocio o 
balance general:

“Empresa de menos de 250 trabajadores, cuyo volumen de negocios anual 
no excede de 50 millones de euros, cuyo balance general anual no supere los 43 
millones de euros y un capital participado por las empresas que no cumplen los 
anteriores requisitos inferior al 25%”.

El estudio de la RS durante muchos años se ha centrado en las grandes 
empresas (Jenkins, 2004, Murillo y Lozano, 2006 y Fisher et al., 2009). Sin 
embargo, con el paso del tiempo se ha generado un gran interés académico 
en el comportamiento socialmente responsable de las pymes (Spence, 1999, 
Spence et al., 2000, Tilley, 2000, Spence y Rutherfoord, 2003, Spence et al., 
2003, Grayson, 2004, Jenkins, 2006, Vives, 2006, Morsing y Perrini, 2009 y 
Enderle, 2010). En los últimos años, varios estudios han demostrado la espe-
cificidad de la RS en las pymes (Thompson y Smith, 1991, Vyakarnam et al., 
1997, Spence, 1999, Spence y Lozano, 2000, Spence et al., 2000, Tilley, 
2000, Spence y Rutherfoord, 2003, Spence y Schmidpeter, 2003, Spence et 
al., 2003 y Grayson, 2004). Avanzando un paso más, existen algunos estudios 
enfocados a analizar el carácter heterogéneo de las pymes. Recientemente, los 
estudios de Lepoutre y Heene (2006), Kusyk y Lozano (2007), Russo y Tencati 
(2009), Preuss y Perschke (2010) e Iturrioz et al. (2011) llegan a la conclu-
sión de que las pymes no tienen un único perfil en cuestiones socialmente res-
ponsables, aunque cada uno de los estudios justifica de diferente manera esta 
diversidad, tanto las variables causantes como los grupos de empresas a los 
que las mismas dan lugar. En este sentido, varios autores reclaman una mayor 
profundización en el tema (Wilkinson, 1999, Beaver y Prince, 2004 y Murillo y 
Lozano, 2006).

Por ello, una de las principales cuestiones radica en cómo se genera 
esta diversidad de actuación. Longenecker et al. (1989 y 2006), Vyakarnam 
et al. (1997), Lepoutre y Heene (2006), Kusyk y Lozano (2007) y Preuss y 
Perschke (2010) identifican distintas causas de la variedad en el compor-
tamiento socialmente responsable de las pymes hacia la RS. Analizando 
en profundidad y comparando los factores identificados por cada estudio, 
se puede apreciar que la naturaleza de algunos de ellos es semejante y se 
pueden clasificar en un mismo factor. Como resultado, se concluye que los 
factores que causan la diversidad de la RS en las pymes son los siguientes 
(ver Tabla 1).



Altuna, M.: Los factores de la Responsabilidad Social: El análisis de las pequeñas y medianas …

153Azkoaga. 16, 2013, 149-172

Tabla 1. Factores que influyen en la diversidad de la RS en las pymes

FACTOR ESTUDIOS

Valores de los 
propietarios-

gerentes

– Longenecker et al. (1989): Propietarios-gerentes
– Vyakarnam et al. (1997): Accionistas y características personales 

y código ético y cultura
– Lepoutre y Heene (2006): Personal
– Longenecker et al. (2006): Personal
– Kusyk y Lozano (2007): Stakeholders internos
– Preuss y Perschke (2010): Propiedad y experiencia de gestión

Relaciones con 
stakeholders 

externos

– Longenecker et al. (1989): Sector empresarial
– Lepoutre y Heene (2006): Situacional y contextual, stakeholders 
– Longenecker et al. (2006): Situacional, mercado y agentes de la 

cadena de valor
– Kusyk y Lozano (2007): Stakeholders externos
– Preuss y Perschke (2010): Stakeholders y tipo de mercado

Relaciones con 
stakeholders 

internos

– Longenecker et al. (1989): Recursos financieros y sistemas de 
gestión

– Lepoutre y Heene (2006): Organizacional
– Longenecker et al. (2006): Situacional, recursos financieros y 

sistemas de gestión
– Preuss y Perschke (2010): Estructura organizativa

Situación 
económica

– Vyakarnam et al. (1997): Economía
– Lepoutre y Heene (2006): Contextual, economía

Entorno 
institucional – Lepoutre y Heene (2006): Contextual, entorno institucional

Fuente: elaboración propia a partir de Longenecker et al. (1989 y 2006), Vyakarnam et al. (1997), 
Lepoutre y Heene (2006), Kusyk y Lozano (2007) y Preuss y Perschke (2010).

La literatura propone que los factores que influyen en la diversidad de la 
RS en las pymes son el factor de los valores de los propietarios-gerentes, las 
relaciones con stakeholders externos, las relaciones con stakeholders internos, 
la situación económica y el entorno institucional, por lo tanto en este estudio 
partimos de estos factores para identificar mediante un análisis empírico cuáles 
de ellos son los factores clave de la diversidad de la RS en las pymes.

• El factor de los valores personales de los propietarios-gerentes se refiere 
a la influencia de los valores, las actitudes y las características de los 
propietarios-gerentes en el comportamiento socialmente responsable de 
las pymes (Longenecker et al., 1989 y 2006, Vyakarnam et al., 1997, 
Lepoutre y Heene, 2006, Kusyk y Lozano, 2007 y Preuss y Perschke, 
2010). Una característica importante de las pymes es que los propie-
tarios-gerentes son quienes a menudo desarrollan su gestión, perma-
neciendo así en sus manos el control sobre la decisión de distribuir los 
recursos dirigidos a las actividades socialmente responsables siguiendo 
su propio punto de vista y criterio. Las actividades de RS están alineadas 
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con los valores de los propietarios-gerentes, ya que en opinión de 
Kohlberg (1969), cada persona, como resultado de experiencias perso-
nales previas, desarrolla unas características que influye en los objetivos 
y las decisiones del futuro. Además, la falta de tiempo y conocimiento 
especializado de los propietarios-gerentes influyen en sus decisiones 
socialmente responsables.

Proposición 1 (P1): los valores personales de los propietarios-gerentes 
influyen en la diversidad de actuación de las pymes en cuestiones de RS.

• El factor de las relaciones con stakeholders externos refleja la influen-
cia que producen en las decisiones socialmente responsables las rela-
ciones que mantienen las pymes con diferentes grupos de stakeholders 
(Longenecker et al., 1989 y 2006, Lepoutre y Heene, 2006, Kusyk y 
Lozano, 2007 y Preuss y Perschke, 2010). Las relaciones de confianza 
con stakeholders externos como los competidores, la comunidad local y 
los clientes tienen un papel importante en la definición e implantación 
de las actividades de RS de las pymes en función del poder que éstos 
posean para exigir acciones socialmente responsables que satisfagan sus 
necesidades.

Proposición 2 (P2): las presiones de los stakeholders externos influyen en 
la diversidad de actuación de las pymes en cuestiones de RS.

• El factor de las relaciones con stakeholders internos hace referencia a 
la estructura organizativa interna y las relaciones que se producen entre 
los miembros de las pymes que condicionan el desarrollo de las activida-
des de RS (Longenecker et al., 1989 y 2006, Lepoutre y Heene, 2006 
y Preuss y Perschke, 2010). La reducida dimensión de las pymes pro-
duce un ambiente de confianza que permite a sus propietarios-gerentes 
mantener relaciones personales, frente al control burocrático propio de 
las grandes empresas. Este escenario a priori facilita un diálogo más 
fluido y abierto y una relación constante y continuada de los propietarios-
gerentes con los stakeholders internos de los empleados, los stakehol-
ders internos más importantes para las pymes (Jenkins, 2004, Fuller y 
Tian, 2006, Lepoutre y Heene, 2006, Moore y Spence, 2006, Sweeney, 
2007, Fassin, 2008, Jamali, et al., 2009, Russo y Tencati, 2009, Preuss 
y Pershke, 2010, Bonneveux et al., 2012 y Gellert y de Graaf, 2012).

Proposición 3 (P3): las presiones de los stakeholders internos influyen en 
la diversidad de actuación de las pymes en cuestiones de RS.

• El factor de la situación económica se refiere a la influencia del estado de 
la economía en las actividades socialmente responsables de las pymes, ya 
que las decisiones sobre la RS se tomarán en función del estado actual de 
la economía (Vives et al., 2005 y Lepoutre y Heene, 2006). La situación 
económica influye en los beneficios de las pymes, ya que dependiendo 
del momento que goza la economía, las pymes obtendrán más o menos 
ingresos. Como consecuencia, variarán la naturaleza de las decisiones y 
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condicionarán la cantidad de recursos monetarios que las pymes puedan 
destinar a las actividades de la RS (Vives et al., 2005, Comisión de las 
Comunidades Europeas, 2006 y McGregor y Fontrodona, 2008).

Proposición 4 (P4): la situación económica influye en la diversidad de 
actuación de las pymes en cuestiones de RS.

• El factor del entorno institucional representa la influencia que diferen-
tes autoridades, gobiernos u organizaciones industriales ejercen cuando 
diseñan leyes y normas para crear conciencia y presionar a las pymes a 
adoptar o modificar sus iniciativas socialmente responsables (Lepoutre y 
Heene, 2006). Como resultado, las organizaciones institucionales condi-
cionan las iniciativas de RS que lleven a cabo las pymes. Sin embargo, 
el producto o servicio que comercializan, el sector en el que operan, el 
entorno empresarial más cercano, etc. de cada pyme condiciona las pre-
siones institucionales que sufren y puede producir distintos contextos que 
influyen en el desarrollo de la RS que llevan a cabo las pymes.

Proposición 5 (P5): las presiones del entorno institucional influyen en la 
diversidad de actuación de las pymes en cuestiones de RS.

En síntesis, los factores de los valores de los propietarios-gerentes, las 
relaciones con stakeholders externos, las relaciones con stakeholders inter-
nos, la situación económica y el entorno institucional se configuran como los 
factores de la RS que la literatura propone y, como tal, son los causantes 
de la diversidad de comportamiento de las pymes en el desarrollo de la RS. 
Partiendo de este contexto, el objetivo que se pretende alcanzar en este tra-
bajo, mediante el análisis empírico propuesto a continuación, es analizar cómo 
es la influencia que ejerce cada uno de estos factores.

3. METODOLOGÍA

La metodología de investigación adecuada en este estudio para poder 
recopilar la información requerida y contrastar las proposiciones definidas pre-
viamente es la cualitativa. Tal como explican Mertens (2005) y Hernández 
Sampieri et al. (2006), el paradigma constructivista de este enfoque permite 
analizar una realidad subjetiva donde existen múltiples realidades y la compleji-
dad del fenómeno requiere la comprensión e interpretación por parte del inves-
tigador del punto de vista de quienes lo experimentan, como es el contexto del 
desarrollo heterogéneo de la RS en las pymes. Además, se comprueba en la 
literatura que para el análisis de la RS en las pymes, se emplea cada vez más 
el análisis cualitativo, ya que al ser una realidad difícilmente configurable que 
contempla múltiples dimensiones y de naturaleza heterogénea se requiere una 
investigación exploratoria que permita recoger detalles y experiencias únicas 
y conseguir una mayor profundidad y riqueza interpretativa de los datos. En la 
misma literatura se aprecia que la técnica de investigación cualitativa más repe-
tida es la de estudio de casos. Según Hartley (1994) el estudio de casos impul-
sado por Eisenhardt (1989) y Yin (1989) se define de la siguiente manera:



Altuna, M.: Los factores de la Responsabilidad Social: El análisis de las pequeñas y medianas …

156 Azkoaga. 16, 2013, 149-172

“Una técnica de investigación exploratoria en la que se recogen datos durante 
un periodo de tiempo en una o varias empresas con el fin de obtener información 
para analizar el fenómeno principal de la investigación”. 

Las razones por las que se ha elegido el estudio de casos como estrate-
gia de investigación, que está siendo cada vez más aceptado en el área de 
la dirección de empresas al permitir acceder a información de primera mano, 
es doble (Rialp, 1998). En primer lugar, las características de esta inves-
tigación indican que el tipo de estudio que hay que seguir es exploratorio, 
ya que nuestro objetivo principal radica en examinar y familiarizarse con un 
tema poco estudiado y del que no existe un marco teórico bien definido. En 
segundo lugar, el desarrollo de la RS en las pymes es un proceso complejo 
y amplio en el que intervienen múltiples stakeholders, por lo que su com-
prensión requiere de estudios capaces de observar y entender todo el pro-
ceso en su conjunto. Además, las actividades socialmente responsables de 
cada pyme se desarrollan de acuerdo a su propia interpretación y las circuns-
tancias específicas en las que se encuentra, por lo que el estudio de casos 
permite analizar la RS en las pymes en profundidad en su contexto real utili-
zando simultáneamente diferentes fuentes de evidencia sin perder la comple-
jidad y especificidad de cada caso (McCutcheon y Meredith, 1993, Johnston 
et al., 2001 y Zikmund, 2003).

El estudio cualitativo sigue un proceso inductivo, es decir, tiene un carácter 
exploratorio que requiere explorar el fenómeno de la RS en las pymes para, 
posteriormente, generar una perspectiva teórica sobre cómo los factores influ-
yen en la diversidad del comportamiento socialmente responsable de este tipo 
de empresas. Como resultado, el diseño de la investigación es mucho más 
abierto, flexible, no secuencial y menos restrictivo que la investigación cuanti-
tativa, por lo que se desarrollan simultáneamente diferentes acciones de reco-
gida de la información, análisis de datos, desarrollo y modificación de la teoría, 
etc. (Rialp, 1998 y Hernández Sampieri et al. (2006)). Con el fin de analizar la 
RS de las pymes mediante el estudio de casos se siguen los pasos propuestos 
por Eisenhardt (1989) y Yin (1989).

En primer lugar, se formulan las principales cuestiones del estudio y se 
desarrolla una revisión de la literatura sobre la RS en las pymes y los factores 
que influyen en la diversidad de la RS en las pymes para construir una perspec-
tiva teórica. 

En segundo lugar, se procede a decidir la unidad de análisis y los casos 
que se desean estudiar. Esta investigación puede considerarse una continua-
ción del estudio de Iturrioz et al. (2011) que se ha desarrollado en el con-
texto de las pymes de Gipuzkoa como parte de un estudio más amplio que 
pretende analizar su RS. En dicho trabajo se clasifican las pymes de entre 20 
y 250 trabajadores de Gipuzkoa según su comportamiento, orientación, alinea-
miento estratégico y beneficios de la RS, pudiendo conocer no sólo los rasgos 
que definen cada grupo de pymes identificado, sino la cantidad de pymes que 
conforma cada grupo, así como su peso proporcional dentro de la muestra de 
pymes. 
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Como resultado, se identifican cuatro grupos que muestran diferencias sig-
nificativas entre sí en cuestiones de RS, por lo que, tomar como referencia este 
trabajo, permite alcanzar el objetivo principal de este estudio. Considerando los 
cuatro grupos identificados en el estudio de Iturrioz et al. (2011), para este 
trabajo se analiza una pyme de cada uno de los grupos identificados en dicho 
estudio, así, en total se examinan cuatro pymes de Gipuzkoa de entre 20 y 
250 trabajadores que muestran diferencias significativas en su comportamiento 
socialmente responsable. Con el fin de evitar que la conducta socialmente 
responsable de las pymes sea más diversa de lo que ya lo es de por sí, es 
necesario resaltar que todas las pymes seleccionadas pertenecen al sector de 
manufactura. El tamaño de la muestra es pequeño y se compone de casos 
individuales estadísticamente no representativos. Sin embargo, no se pretende 
generalizar los resultados de manera probabilística, lo que se quiere conse-
guir es una mayor profundidad de las ideas y riqueza interpretativa (Hernández 
Sampieri et al., 2006)

A continuación, se exponen las principales características de cada una de 
las pymes de la muestra (ver Tabla 2).

Tabla 2. Características principales de las pymes del estudio

Características

Grupo 1: 
“Pymes 

éticas con RS 
de alcance 

amplio, 
orientadas a la 
sostenibilidad 
de la empresa 
y percepción 
de beneficios 

para el 
negocio”

Grupo 2: 
“Pymes 

filantrópicas 
que tienen 

una RS cuyo 
foco es 

amplio, pero 
muy débil, y 
que perciben 
que la RS les 

puede reportar 
beneficios”

Grupo 3: 
“Pymes con 
RS estraté-
gicamente 
alineada y 
orientación 

económica y 
legal”

Grupo 4: 
“Pymes con 

menor nivel de 
RS”

Caso A Caso B Caso C Caso D

Localización 
principal

Zarautz Beasain Usurbil Donostia-San 
Sebastián

Actividad
Fabricación de 

engranajes

Desarrollo de 
soluciones de 

ingeniería

Fabricación 
de piezas de 
plástico por 
inyección

Desarrollo 
de sistemas 
estructurales

Empresa 
familiar

Sí
(2ª generación)

Sí
(2ª generación)

Sí
(2ª generación) No

Gerente 
familiar

Sí No No No
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Características

Grupo 1: 
“Pymes 

éticas con RS 
de alcance 

amplio, 
orientadas a la 
sostenibilidad 
de la empresa 
y percepción 
de beneficios 

para el 
negocio”

Grupo 2: 
“Pymes 

filantrópicas 
que tienen 

una RS cuyo 
foco es 

amplio, pero 
muy débil, y 
que perciben 
que la RS les 

puede reportar 
beneficios”

Grupo 3: 
“Pymes con 
RS estraté-
gicamente 
alineada y 
orientación 

económica y 
legal”

Grupo 4: 
“Pymes con 

menor nivel de 
RS”

Caso A Caso B Caso C Caso D

Número de 
empleados

37 210 45 68

Año de 
creación

1963 1953 1959 1977

Nivel de 
crecimiento

Recesión Recesión Mantenimiento Recesión

Fuente: elaboración propia a partir de SABI y la información proporcionada por las empresas.

En tercer lugar, se crea un protocolo de recogida de datos con las siguien-
tes secciones con el fin de facilitar la recogida de información y proporcionar 
mayor fiabilidad a los resultados conseguidos: el propósito genérico del estudio 
de casos, el procedimiento de campo, las cuestiones del estudio y la guía del 
informe del caso.

En cuarto lugar, se procede a la recogida de los datos de marzo a mayo 
de 2012. El investigador es el instrumento principal de la investigación cualita-
tiva y, especialmente, de la recogida de datos, por lo que la participación de 
la investigadora en esta etapa es explícita mediante un proceso interactivo con 
los implicados en el fenómeno estudiado (Hernández Sampieri et al., 2006). Si 
algo caracteriza a la investigación cualitativa es su insistencia a la hora de utili-
zar múltiples fuentes de datos simultáneamente en vez de una sola fuente (Ruiz 
Olabuenaga, 1999 y Corbetta, 2003). Este procedimiento, denominado trian-
gulación de los datos, se refiere a obtener información de cada caso mediante 
varias fuentes de información complementarias con el fin de garantizar mayor 
calidad metodológica y fiabilidad a la investigación (Hernández Sampieri et al., 
2006). Por ello, la información de la muestra se obtiene a partir de la evidencia 
documental (página web de la pyme, noticias de prensa y bases de datos); las 
entrevistas a un propietario o directivo/gerente y un empleado de la pyme pro-
puesto por el directivo por sus conocimientos acerca de las actividades de RS 
que se llevan en la empresa y que permita verificar la información proporcionada 
por el directivo; la observación directa (visitas a las propias pymes) y; los elemen-
tos físicos, tecnológicos y culturales (grabaciones de las entrevistas realizadas a 
un propietario o directivo/gerente y un empleado de la pyme).
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El siguiente paso consiste en analizar los datos mediante un proceso 
inductivo, es decir, se examina, categoriza y tabula toda la información obte-
nida mediante dichas técnicas relacionándola con las proposiciones definidas 
para poder alcanzar el objetivo de este estudio. La investigación tiene carácter 
exploratorio y el objetivo de la recogida de datos es comprender e interpretar los 
fenómenos a través de las percepciones de los implicados en el fenómeno a 
estudiar, por lo que no es necesario una medición numérica ni un análisis esta-
dístico (Hernández Sampieri et al., 2006). Sin embargo, la información recogida 
garantiza los siguientes criterios de rigor y calidad, ya que la triangulación de los 
datos no es suficiente para lograr los niveles de validez y fiabilidad necesarios 
(Flick, 2004): validez de constructo (se utilizan múltiples fuentes de evidencia 
y se revisa el informe por parte de informadores clave del caso para demos-
trar que las medidas que se han elegido son válidas para reflejar la situación 
analizada); validez interna (se crea una explicación teórica sobre cuáles son los 
factores que influyen en la diversidad de la RS en las pymes a partir de los 
datos obtenidos de cada uno de los casos); validez externa (los resultados obte-
nidos en cada caso se usan como referencia para comparar los resultados de 
los demás casos analizados) y; fiabilidad (se realiza un protocolo de estudio y se 
desarrolla una base de datos para que la recogida de datos y el análisis de los 
resultados puedan ser replicados por otros investigadores que pretenden enten-
der el mismo fenómeno llegando a los mismos resultados y conclusiones).

Por último, se procede a redactar el informe final donde se recogen el obje-
tivo principal, el marco teórico con las proposiciones a contrastar, el diseño del 
estudio, los principales resultados y las conclusiones del estudio. 

Con el fin de resaltar los aspectos metodológicos más importantes del pre-
sente estudio, se presenta la siguiente ficha técnica (ver Tabla 3).

Tabla 3. Ficha técnica del estudio

1.  Propósito de 
investigación

Averiguar cómo afectan los factores en la diversidad del 
comportamiento socialmente responsable de las pymes

2. Muestra
Cuatro pymes manufactureras de Gipuzkoa de entre 20 y 
250 trabajadores que lleven a cabo acciones de RS

3.  Fecha de 
realización

Marzo - Mayo de 2012

4.  Métodos de 
recogida de la 
evidencia

– Evidencia documental
– Entrevistas
– Observación directa
– Artefactos físicos, tecnológicos y culturales

5. Informadores clave Un propietario o directivo/gerente y un empleado de la pyme

6.  Evaluación del 
rigor y calidad 
metodológica

Validez de constructo, interna y externa y fiabilidad

Fuente: elaboración propia.
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4. RESULTADOS

El análisis de las cuatro pymes que muestran diferencias en su compor-
tamiento socialmente responsable indica que, las proposiciones extraídas en 
la revisión de la literatura no se presentan de forma independiente. De esta 
forma, las proposiciones 1, 3 y 4 que se refieren a la influencia que ejercen 
los valores personales de los propietarios-gerentes y las relaciones con stake-
holders internos influyen en la RS junto con la visión que de su situación eco-
nómica tienen los principales directivos. Para ello, se identifican las principales 
actividades de RS que implantan las pymes en los últimos cinco años y, poste-
riormente, se analiza cómo es la influencia que ejercen los factores de la RS en 
el comportamiento socialmente responsable de cada una de las pymes.

La literatura muestra que el factor de los valores de los propietarios-
gerentes condiciona la diversidad del comportamiento socialmente responsa-
ble de las pymes (Longenecker et al., 1989 y 2006, Vyakarnam et al., 1997, 
Lepoutre y Heene, 2006, Kusyk y Lozano, 2007 y Preuss y Perschke, 2010). 
Por ello, estudios empíricos confirman que las actividades de RS de las pymes 
están condicionadas por los valores personales de sus propietarios-geren-
tes (Dawson et al., 2002, Jenkins, 2006 y 2009, Longenecker et al., 2006, 
Murillo y Lozano, 2006, Hammann et al., 2009, Jamali et al., 2009, Russo 
y Tencati, 2009, Harms et al., 2010, Mababu, 2010, Crossan et al., 2013 y 
Kim y Johnson, 2013).

Los resultados de este estudio indican que en todas las pymes anali-
zadas se confirma la proposición 1, por lo que se concluye que el factor de 
los valores personales de los propietarios-gerentes de las pymes estimula la 
implantación de la RS. Es más, el grado de influencia que ejercen los valo-
res personales de los propietarios-gerentes en el desarrollo de todas acciones 
de RS es muy alto, considerándose el motor principal y la condición sine qua 
non para el desarrollo de actividades socialmente responsables en las pymes. 
Teniendo en cuenta que Maon et al. (2009) considera dos direcciones para el 
impulso de la RS, de arriba abajo, el propietario-gerente promueve la RS, y de 
abajo arriba, el origen de la RS está en los empleados, a la luz de nuestro estu-
dio está claro que el primer tipo de influencia es clave para implantar la RS en 
las pymes.

Por ejemplo, la gerente del caso A lo explica de la siguiente manera:

“Las acciones de RS son debido a la sensibilidad de la gerencia. Tiene que 
nacer de gerencia y si la sensibilidad no es de la gerencia, se pueden implantar 
diferentes acciones de RS pero sin mucho convencimiento, a medias, a un ritmo 
mucho más lento y a corto plazo. De ahí que la intensidad sea una u otra. De 
alguna manera tienes que estar convencido de que lo tienes que hacer, porque si 
no lo vas a relegar a un segundo plano”.

Asimismo, los propietarios-gerentes deciden el carácter de la RS, si las ini-
ciativas socialmente responsables son puntuales y específicas o, por el contra-
rio, adoptan un enfoque sostenible. Los resultados muestran que en los casos 
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B y C, las actividades de RS que se llevan a cabo son iniciativas individuales e 
independientes y no tienen un enfoque sistémico. 

Un miembro del Comité de Dirección del caso B expone esta realidad de la 
siguiente forma:

“La empresa nunca ha escatimado en temas de responsabilidad y los directivos 
y mandos intermedios han aprovechado esta situación para mejorar la empresa. 
Nosotros tenemos el Premio Príncipe de Asturias; en tema de medio ambiente 
tenemos todas ISOS habidas y por haber; en tema de prevención de riesgos 
laborales el año pasado conseguimos el OHSAS. En ese sentido es una empresa 
muy implicada y el objetivo es tener las mejores personas y llegar a lo mejor. Sin 
embargo, no hay ningún plan de RS al respecto, no hay nada escrito. Las acciones 
que se hacen no son estructuradas y planificadas, son más espontáneas”.

Sin embargo, en los casos A y D, los gerentes pretenden llevar a cabo 
actividades de RS integradas entre sí y que reflejen un enfoque estratégico a 
largo plazo. Además, en los casos A y D, los gerentes se apoyan en consul-
tores externos a la empresa para que los ayuden a organizar el desarrollo de 
la RS, generar nuevo conocimiento e implantar las iniciativas de RS de forma 
estratégica.

El gerente del caso D relata la situación de la siguiente manera:

“En el año 2011 empezamos a buscar a alguien que nos pudiese ayudar en el 
tema de RS, porque yo no me veía capaz de sacarlo adelante. Entonces, encontra-
mos a un consultor externo. Empezamos a trabajar con él ese mismo año”.

En definitiva, en este estudio se concluye que los valores de los propie-
tarios-gerentes no es sólo un factor, sino que es la condición sine qua non 
para la implantación de la RS en las pymes.

Asimismo, la literatura indica que el factor de las relaciones que se 
producen con los stakeholders internos, dependiendo de la estructura 
organizativa interna, condicionan principalmente la implantación de las activi-
dades socialmente responsables (Longenecker et al., 1989 y 2006, Lepoutre 
y Heene, 2006 y Preuss y Perschke, 2010). Los resultados empíricos de este 
estudio corroboran esta afirmación al confirmar la proposición 3, ya que se 
identifica que el factor de las relaciones internas entre los miembros de las 
pymes condiciona la mayoría de las actividades de RS de las pymes.

No obstante, los mismos resultados indican diferencias significativas en las 
relaciones internas de las pymes que condicionan la participación y el com-
promiso de los diferentes agentes que componen la empresa con la implan-
tación de las actividades socialmente responsables. Por un lado, en los casos 
B y C, la participación de los trabajadores es relevante, aunque por su perfil 
mayoritariamente blue-collar u orientados a trabajos manuales, es un stakehol-
der con compromiso promedio bajo con las iniciativas socialmente responsa-
bles planteadas por los gerentes, en particular en el segundo caso. Además, la 
dimensión del caso C favorece la importante presencia de los sindicatos cuyas 
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reivindicaciones se orientan principalmente a defender los derechos de los tra-
bajadores. Como resultado, los gerentes plantean una RS enfocada a solucio-
nar problemas y exigencias concretas, sin un enfoque estratégico. Asimismo, 
las relaciones organizativas que se crean para su implantación no reflejan un 
compromiso colectivo con actividades de RS, sino únicamente con aquellas ini-
ciativas que beneficien directamente a este grupo de stakeholder.

El Director General del caso C hace el siguiente comentario al respecto:

“Cuando llegué a la empresa y empecé a relacionarme con los representantes 
de los trabajadores, me di cuenta de que tenía que poner encima de la mesa cuál 
era la realidad de la empresa para intentar minimizar o quitar importancia al dis-
curso sindicalista de que el empresario lo único que hace es forrarse por la explo-
tación de sus trabajadores. Además, mi experiencia me dice que una de las cosas 
fundamentales es la participación de las personas en los acuerdos de la empresa 
y, aunque, aquí no hay reuniones sistematizadas con los representantes de los 
empleados, utilizo cualquier oportunidad para exponer cómo va yendo la empresa 
encima de la mesa”.

Por otro lado, en los casos A y D, el nivel de participación de los emplea-
dos es, en promedio, alto. Este hecho es promovido activamente desde la 
gerencia que, con la ayuda de consultores externos, desarrollan un modelo de 
gestión participativo de manera estructurada y formal para que los trabajado-
res se adhieran a un proyecto de RS. Además, en el caso D, la actividad de la 
empresa propicia una plantilla de trabajadores de perfil más white-collar o ges-
tor y, consecuentemente, más comprometida, a priori, con el éxito del proyecto 
empresarial y, por ello, más proclive a interiorizar la componente sostenible de 
la RS y su carácter sistémico.

La implantación de un modelo de gestión participativo se lleva a cabo 
mediante el impulso por parte de los gerentes de los elementos del capital 
social que se encuentran en las pymes: las relaciones entre gerentes y emplea-
dos en ambas direcciones, la confianza mutua y unas normas de comporta-
miento (Perrini, 2006, Russo y Tencati, 2009 y Russo y Perrini, 2010). De esta 
manera, se permite el alineamiento de las expectativas de ambas partes, faci-
litando la adhesión al proyecto empresarial, que se convierte en un proyecto 
colectivo en lugar de una iniciativa promovida únicamente por una de las par-
tes. Como resultado, se favorece el compromiso y la implicación de todos los 
agentes de la empresa en la implantación de la RS (Spence y Schmidpeter, 
2003, Spence et al., 2003, Perrini, 2006, Russo y Perrini, 2010 y Carmona et 
al., 2013).

El gerente y un empleado del caso D coinciden en relatar la situación de la 
siguiente manera:

“Teníamos una estructura horizontal en la que todos los trabajadores está-
bamos al mismo nivel. El consultor externo cambió toda la estructura que tenía-
mos por una mucho más matricial. El objetivo era trabajar en equipos pero siendo 
autosuficientes, muy independientes y siendo nuestros propios jefes. Para ello, 
fusionó departamentos, cambió responsabilidades y llevo a cabo una completa 
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reorganización. De esta manera consiguió un punto de vista de la empresa mucho 
más humano al ser conscientes de la situación de la empresa y al ser testigos de la 
grave situación de la sociedad. Él nos ayudó a trabajar de forma más cooperativa”.

En resumen, el carácter sistémico de la RS que impulsan los geren-
tes mediante un modelo de gestión participativo favorece la implicación y 
el compromiso colectivo de los empleados con el proyecto empresarial, e 
impulsa la implantación de las actividades de RS.

En la literatura revisada anteriormente se concluye que el factor de la 
situación económica influye en las actividades socialmente responsables 
de las pymes, ya que las decisiones sobre la RS se tomarán en función del 
estado actual de la economía (Vives et al., 2005 y Lepoutre y Heene, 2006). 
Los resultados de este estudio confirman la proposición 4 y muestran que la 
influencia del factor de la situación económica puede interpretarse de dos 
maneras distintas dependiendo de cómo los gerentes interpreten y quieran 
gestionar la situación económica y la aportación de la RS a la empresa. Por un 
lado, en las decisiones de los casos A y D se confirma que el estado de la eco-
nomía impulsa la RS. Es más, los gerentes perciben la situación de la econo-
mía como una oportunidad para realizar cambios estructurales en la empresa y 
reconsiderar su gestión a favor de una empresa socialmente más responsable 
y participativa, valorando la RS en este contexto como una estrategia para su 
competitividad. 

La gerente del caso A describe su percepción de la situación económica de 
la siguiente manera:

“La situación de recesión del sector y la reducción del número de pedidos 
no limitan la implantación de las actividades de RS. Desde la gerencia enten-
demos la RS como un elemento estratégico, por lo que queremos aprovechar 
el momento crítico por el que estamos atravesando para fortalecer el funciona-
miento interno de la empresa realizando acciones formativas para los empleados 
y presentaciones para mostrarles la verdadera situación de la empresa, defi-
niendo e interiorizando valores que reflejen la empresa y buscando soluciones a 
los problemas diarios”.

Por otro lado, en los casos B y C el estado de la economía no llega a con-
dicionar la elección de las actividades socialmente responsables, ya que los 
gerentes se caracterizan por desarrollar comportamientos socialmente respon-
sables en respuesta a cuestiones que se plantean puntualmente a pesar de las 
fluctuaciones económicas.

El Director General del caso C justifica esta afirmación de la siguiente 
forma:

“A pesar de los momentos sensibles por los que está atravesando actualmente 
la empresa, no se considera que los recortes de gastos se tengan que producir en 
aspectos de RS que mejoren su actividad y ayuden a seguir siendo competitivos en 
el mercado. Un ejemplo es la partida destinada a la formación de los empleados, 
que se ha triplicado en los últimos años”.
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Como resultado, en esta investigación, la situación económica no 
se considera un factor como tal, sino que se identifica que es la visión 
de los propietarios-gerentes sobre la situación económica el factor que 
origina el comportamiento socialmente responsable heterogéneo en las 
pymes.

Respecto al resto de los factores, la influencia que ejercen en el com-
portamiento socialmente responsable de las pymes del estudio es leve. En el 
caso del factor de las relaciones con stakeholders externos, únicamente las 
pymes de los casos B y D llevan a cabo una acción concreta de patrocinio eco-
nómico dirigida a la comunidad local que les rodea. La decisión se toma por 
iniciativa de los propietarios-gerentes y la presión de este tipo de stakeholder, 
pero la participación de los stakeholders externos en el desarrollo de la activi-
dad es escasa. Por lo tanto, la influencia del factor de las relaciones con los 
stakeholders externos en las pymes es muy limitada.

Un miembro del Comité de Dirección del caso B explica este hecho de la 
siguiente manera: 

“En el plan estratégico que se hizo en el 2009-2012 se vio que la empresa 
no tenía muy buena imagen en el entorno comparado con CAF, Irizar… siempre 
ha sido el patito feo. Pero en los últimos años la empresa ha ido bien y una de las 
cosas que se pensó en ese plan era dar una buena imagen en la comarca”.

En relación a la influencia del factor del entorno institucional, los resul-
tados indican que en una única actividad de RS del caso B se confirma la 
presión de dicho factor en temas medioambientales. El entorno institucional 
puede presionar para cumplir ciertas exigencias medioambientales, pero estas 
expectativas se superan con creces ya que las pymes llevan muchos años tra-
tando el tema del cuidado del medio ambiente e implantando más iniciativas 
que las exigidas. Como consecuencia, se concluye que la presión que el fac-
tor del entorno institucional ejerce sobre las decisiones de las pymes es muy 
escasa. 

El jefe de los departamentos de I+D+i y medio ambiente del caso B lo 
narra de la siguiente manera:

“A principios de los años 90 empezaron a salir, una o dos veces al año, legisla-
ciones para controlar aspectos del medio ambiente. Por este motivo, se empezó a 
estudiar, analizar y detectar los puntos rojos de nuestros procesos. Posteriormente, 
se hizo un Plan de Inversiones para mejorar y adaptar nuestros procesos a las nue-
vas legislaciones. En ese sentido vamos a la legalidad, pero si podemos hacer más, 
se hace más. El Comité de Dirección propone cosas más allá de la legalidad. La 
empresa es autoexigente”.

La influencia de los anteriores factores que pueden condicionar el com-
portamiento socialmente responsable de las pymes es diferente en cada 
una de las pymes analizadas del estudio. A continuación, se puede apreciar 
cómo los diferentes factores influyen en las pymes de esta investigación (ver 
Tabla 4).
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Tabla 4. Influencia de los factores que condicionan la diversidad 
de comportamiento socialmente responsable de las pymes del estudio

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA RS 
EN LAS PYMES

CASO A CASO B CASO C CASO D

Valores de los propietarios-gerentes ***** ***** ***** *****

Relaciones con stakeholders internos ***** *****

Visión de los propietarios-gerentes sobre 
la situación económica ***** *****

Relaciones con stakeholders externos * *

Entorno institucional *

 * Nº de actividades en la que influye el factor   Fuente: elaboración propia.

En la Tabla 4 se aprecia que los factores principales que influyen en la acti-
tud socialmente responsable de las pymes son los valores personales de los 
propietarios-gerentes, las relaciones con stakeholders internos y la visión de los 
propietarios-gerentes sobre la situación económica. La importancia de los fac-
tores de las relaciones con stakeholders externos y del entorno institucional se 
limita a unas actividades muy concretas, por lo que su influencia se considera 
muy leve.

Dichos factores condicionan el comportamiento socialmente responsable 
de las pymes de dos maneras distintas. Por un lado, en los casos B y C, se 
identifica que los valores personales de los propietarios-gerentes es el princi-
pal factor que influye en la implantación de la RS en las pymes, ya que los 
resultados de este estudio muestran que es la condición sine qua non para el 
desarrollo de actividades socialmente responsables en las pymes. Por lo tanto, 
el origen de la RS en este primer tipo de influencia se encuentra en el impulso 
de los propietarios-gerentes.

Por otro lado, en los casos A y D, se aprecia que la RS en las pymes está 
estimulada por la combinación de los tres factores, es decir, los valores perso-
nales de los propietarios-gerentes, las relaciones personales con stakeholders 
internos y la visión sobre la situación económica de los propietarios-gerentes. 
Al igual que en el tipo de influencia anterior, los valores personales de los 
propietarios-gerentes es el principal factor que influye en la implantación de 
la RS en las pymes, ya que es el motor principal que impulsa su desarrollo 
en este tipo de empresas. La implantación de un modelo de gestión participa-
tivo estructurado, formal y promovido por los propietarios-gerentes permite una 
mayor implicación y compromiso colectivo de los empleados con el proyecto 
empresarial, impulsando la implantación de la RS. Además, la visión de los 
propietarios-gerentes sobre la situación económica impulsa la RS al percibirla 
como una oportunidad para introducir cambios hacia una gestión socialmente 
más responsable. 
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Resumiendo, el análisis empírico de cuatro casos que se diferencian por su 
desarrollo de la RS permite concluir que los principales factores que condicio-
nan la diversidad del comportamiento socialmente responsable de las pymes 
son los valores personales de los propietarios-gerentes, las relaciones con 
stakeholders internos y la visión de los propietarios-gerentes sobre la situación 
económica y pueden llegar a influir de dos formas distintas: basándose exclu-
sivamente en el factor de los valores personales de los propietarios-gerentes o 
combinando la influencia de los tres factores.

5. CONCLUSIONES

La RS es un concepto relativamente novedoso y, en consecuencia está 
experimentando una evolución importante tanto en el ámbito teórico como en 
el práctico. En opinión de Argandoña y Weltzien (2009), la evolución de la RS 
depende, implícita o explícitamente, de la naturaleza de la empresa, del con-
texto en el que se encuentra, de su papel en la sociedad y de sus relacio-
nes con stakeholders tanto internos y como externos. Como resultado, existe 
una diversidad de responsabilidades sociales por la que se elaboran diferentes 
definiciones, estrategias, normas, herramientas, etc. para llevar a cabo la RS. 
Partiendo de esta base, el objetivo de este estudio es averiguar cómo afectan 
los factores en la diversidad del comportamiento socialmente responsable de 
las pymes. 

La literatura propone una serie de factores que pueden originar diversi-
dad en el comportamiento socialmente responsable en las pymes y, mediante 
entrevistas a propietarios-gerentes y empleados de cuatro pymes manufacture-
ras guipuzcoanas, se ha contrastado su influencia. Los resultados indican que 
los principales factores a resaltar son los valores personales de los propietarios-
gerentes de las pymes, las relaciones personales que éstos llevan a cabo con 
diferentes stakeholders internos y la visión de los propietarios-gerentes sobre 
la situación económica. La influencia que ejercen el resto de los factores en el 
comportamiento socialmente responsable de las pymes del estudio no es tan 
amplia. Por un lado, las relaciones con stakeholders externos únicamente influ-
yen en una acción concreta de patrocinio económico de los casos B y D enfo-
cada a su comunidad local y, por otro lado, la presión del entorno institucional 
solamente se aprecia en una única actividad de RS del caso B para impulsar 
temas medioambientales. 

Distintos autores, Longenecker et al. (1989 y 2006), Vyakarnam et al. 
(1997), Lepoutre y Heene (2006), Kusyk y Lozano (2007) y Preuss y Perschke 
(2010), afirman que los principales agentes que impulsan la RS son los propie-
tarios-gerentes. En este estudio, los resultados muestran que este factor no es 
sólo un factor importante de la RS, si no que se perfila como motor principal e 
imprescindible para implantar la RS en las pymes. 

Las relaciones entre los distintos stakeholders internos de las pymes con-
dicionan el desarrollo de las actividades de RS (Longenecker et al., 1989 y 
2006, Lepoutre y Heene, 2006 y Preuss y Perschke, 2010). En los casos 
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analizados en este estudio se observa que los propietarios-gerentes que dina-
mizan un modelo de gestión participativo favorecen el alineamiento de las 
expectativas de ambas partes y facilitan la adhesión a un proyecto empresarial 
al convertirse en un proyecto colectivo. Además, los resultados indican que una 
de las claves es la promoción del capital social por parte de los propietarios-
gerentes, ya que juega un papel impulsor del modelo de gestión participativo y 
el compromiso de los stakeholders internos con el desarrollo de la RS.

La influencia de la situación económica puede interpretarse de formas dis-
tintas dependiendo de cómo los gerentes interpretan la situación económica. 
Los propietarios-gerentes que la perciben como una oportunidad para cam-
biar aspectos y procedimientos de la empresa hacia un enfoque socialmente 
más responsable, impulsan actividades de RS. Como resultado, la situación 
económica no se considera un factor como tal, sino que es la visión de los 
propietarios-gerentes sobre la situación económica el factor que origina el 
comportamiento socialmente responsable en las pymes.

Asimismo, se concluye que dichos factores pueden llegar a influir en el 
comportamiento socialmente responsable de las pymes de dos formas distin-
tas. Por un lado, el factor de los valores personales de los propietarios-gerentes 
es el único factor que influye en el desarrollo de actividades socialmente res-
ponsables en las pymes. Por otro lado, los factores de los valores persona-
les de los propietarios-gerentes, de las relaciones personales con stakeholders 
internos y de la visión sobre la situación económica de los propietarios-geren-
tes se combinan para impulsar iniciativas de RS.

Este estudio presenta algunas limitaciones centradas, sobre todo, en la 
metodología. La muestra se compone de cuatro casos que están limitados 
geográficamente a nuestro entorno más cercano, Gipuzkoa, y sectorialmente 
a la actividad manufacturera. En este sentido, las características de las pymes 
manufactureras guipuzcoanas pueden influir en los resultados conseguidos y 
diferenciarse de pymes de otras zonas geográficas y de otros sectores de acti-
vidad. Sería interesante realizar similares estudios analizando pymes de otras 
áreas geográficas y del sector servicios con el fin de compararlos con los resul-
tados conseguidos en este estudio y averiguar si el sector de actividad es un 
factor influyente en la heterogeneidad de la RS de las pymes.

Otra limitación del estudio a destacar está relacionada con los stakeholders 
entrevistados. Las entrevistas se han enfocado en un propietario o gerente, y 
un empleado de las pymes, por lo que la información recogida se reduce a 
la perspectiva de cada uno de ellos. Además, el empleado es seleccionado 
por el propietario o gerente por sus conocimientos sobre la RS realizada en la 
empresa, pero debido a la influencia que puede ejercer el propietario o gerente 
sobre el empleado, la información puede estar sesgada.

A pesar de las limitaciones que se presentan en este estudio, los resul-
tados obtenidos suponen una serie de aportaciones de distinta naturaleza. A 
nivel académico, se identifica que los valores personales de los propietarios-
gerentes, su visión sobre la situación económica y las relaciones con los 
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stakeholders internos son los factores que en mayor medida afectan la con-
ducta socialmente responsable de las pymes. Aunque el hallazgo más impor-
tante es identificar dos tipos de influencia de los factores que condicionan el 
desarrollo de iniciativas socialmente responsables de las pymes. Esta contri-
bución puede permitir superar el análisis individual de los factores en la RS y 
plantear un nuevo enfoque sistémico que permite integrar la forma en que un 
conjunto de factores influyen en la RS en las pymes.

A nivel empresarial y social, los factores identificados son las palancas a 
potenciar para promover el comportamiento socialmente responsable de las 
pymes. El hecho de ofrecer a las pymes la posibilidad de impulsar la RS posi-
bilita un mayor compromiso de las pymes con acciones socialmente respon-
sables que promuevan el bienestar y el progreso de la sociedad guipuzcoana. 
Este estudio puede considerarse un primer paso para, en un futuro próximo, 
extender el análisis a las pymes vascas y ampliar las implicaciones empresaria-
les y sociales al País Vasco.
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