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INTRODUCCION

José Manuel Pastor Monsdlvez® , Manuela Pardo-del-Val?
a Universitat de Valéncia

b Instituto Valenciano de Investigaciones Econdmicas (lvie)

Las empresas son organizaciones complejas de gestionar. Se caracterizan por estar
formadas por un equipo de personas, que comparten unos recursos y persiguen un fin comun.
Los responsables de la direccion de una empresa tienen ante si el dificil reto, en primer lugar,
de definir y comunicar cual es ese fin comun, para después desplegar los recursos presentes
y conseguir los recursos futuros necesarios que llevaran a la organizacion a alcanzarlo.

En el fascinante mundo del emprendimiento y la gestion empresarial, cada decision,
cada estrategia y cada practica puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso. En este
libro se presentan tres investigaciones eminentemente practicas que apuntan a tres
circunstancias clave en las decisiones empresariales: el nacimiento de la empresa, su
busqueda del compromiso de su personal, y su capacidad para dar respuesta en situaciones
de crisis.

La creacién de una empresa puede surgir tanto de un individuo como de una alianza
mas o menos programada entre varias personas. Si bien parece existir cierta tendencia a
hablar del emprendimiento a nivel individual, la realidad muestra que, especialmente cuando
se emprende por oportunidad, las empresas estan formadas por un equipo de individuos,
cuyas competencias determinaran en gran medida las probabilidades de éxito de su aventura
empresarial. Identificar las caracteristicas que debe cumplir un equipo emprendedor no es
tarea facil y en eso se centra el primer capitulo. En el primer trabajo, el equipo investigador
utiliza un instrumento psicométrico para identificar como la composicion de socios en una
nueva empresa condiciona sus resultados futuros, en particular en cuanto a variables
financieras, argumentos diferenciadores y capacidad para desarrollar redes empresariales y
para atraer inversionistas.

La gestion de las personas es uno de los quebraderos de cabeza mas habituales en las
empresas, en particular conseguir la implicacion y el compromiso del personal. En el segundo
trabajo se analiza la influencia de las practicas de recursos humanos que se implementan en
las empresas sobre el compromiso afectivo de los empleados. En esta investigacion se
definen y se aplican sendas escalas de compromiso afectivo y practicas de recursos humanos,
observandose que la influencia de las segundas sobre el primero viene condicionada por
como percibe la fuerza laboral la implementacion de dichas practicas. En concreto, los datos
indican que no se puede confirmar que las practicas que dicen implementar los directores de
RRHH tengan un efecto positivo en el compromiso afectivo; en cambio, las practicas medidas
segun la percepcion de los empleados si que impactan positivamente. Estos resultados



sefalan una valiosa leccion para el equipo directivo: las practicas de recursos humanos tienen
una efectividad limitada en el desarrollo de compromiso afectivo, a menos que los empleados
las experimenten, por lo que los sistemas de recursos humanos deben ser lo suficientemente
sélidos, consistentes y lograr el consenso entre las partes.

Si la primera investigacion lidiaba con la creacion de una empresa y la segunda con la
generacién de compromiso del personal, en la tercera y ultima se aborda la cuestién de cémo
utilizar indicadores que orienten a las pequefias y medianas empresas en la toma de
decisiones estratégicas. Las PYMES desempenan un papel central en la produccion de los
bienes y servicios de una regién, pero su reducido tamafio las hace especialmente vulnerables
a los vaivenes econdmicos Yy la crisis asociada a la pandemia del coronavirus no ha sido una
excepcion. El tercer trabajo les ofrece unas herramientas para disponer de un diagndstico
detallado de las consecuencias de la crisis sanitaria en su funcionamiento, y una comparativa
de su situacion con respecto a otras empresas del mismo sector. A partir de dicha informacion,
las empresas pueden tomar decisiones que mejoren su crecimiento econémico e innovador y
disponer de directrices que permita fortalecerlas, aumentar su competitividad y limitar su
exposicion frente a paradas repentinas de la actividad econémica global.

Este libro no solo aborda tres temas fundamentales en el ambito empresarial, sino que
también presenta herramientas y enfoques practicos que pueden ser aplicados por
emprendedores y directivos para mejorar sus resultados. Desde la formacion de equipos
emprendedores exitosos, pasando por la generacion de un compromiso afectivo en los
empleados, hasta el apoyo a las PYMES en tiempos dificiles, las investigaciones aqui
recogidas ofrecen un valioso conjunto de conocimientos y recursos para aquellos que buscan
impulsar el crecimiento y la sostenibilidad en el mundo empresarial.

Estamos convencidos de que los lectores encontraran en estas paginas una fuente de
inspiracién y sabiduria practica que les ayudara a enfrentar los desafios y aprovechar las
oportunidades que se presentan en su camino hacia el éxito empresarial. Esperamos
sinceramente que disfruten con su lectura y que encuentren en estas investigaciones
respuestas de utilidad en la gestion de las empresas.

José Manuel Pastor Monsalvez
Manuela Pardo del Val

Coordinadores



LA COMPOSICION DE LOS EQUIPOS
EMPRENDEDORES Y EL DESEMPENO DEL

EMPRENDIMIENTO

Patricia Fuel, Manuela Pardo-del-Val, Lorenzo Revuelto Taboada

Universitat de Valéncia

Hasta ahora, el estudio del emprendedor y su relacion con el desempeiio empresarial se ha enfocado,
fundamentalmente, en analizar al emprendedor como individuo, dejando una brecha en el estudio del efecto de
las competencias como equipo sobre el resultado del emprendimiento. Este estudio analiza emprendimientos
por oportunidad, evaluando el desempefio de 109 empresas y la composicion de sus equipos de socios
emprendedores, tomando como base el instrumento psicométrico DISC. Los resultados obtenidos aportan bases
para una mejor comprension de la configuracidn de equipos emprendedores teniendo en cuenta las varianzas e
interdependencias del nivel de desarrollo de las competencias entre socios y su relacién con los resultados de
los emprendimientos. El trabajo aporta nuevas perspectivas para medir el desempefio empresarial en un
emprendimiento, desde lo cual ofrece insumos para investigaciones futuras.

Palabras clave: equipos emprendedores, competencias emprendedoras, desempefio empresarial, DICS.

1. Introduccién

Las tasas de mortalidad empresarial
en el mundo son muy altas, especialmente
en los primeros afios de vida empresarial.
La reciente pandemia del covid-19, la
guerra entre Ucrania y Rusia, los entornos
VUCA', BANI? y demas escenarios que
estamos viviendo en estos tiempos, asi
como la interdependencia internacional,
han hecho que sea imperativo propiciar la
reactivacion econémica que implica, entre
los instrumentos para implementar de
inmediato, brindar opciones de generacion
de ingresos para muchos desempleados.
Dada la cantidad de empresas en quiebra
y en situacién financiera delicada, el
emprendimiento sera una opcion para
ampliar la base empresarial como fuente
de riqueza y bienestar para la sociedad. Si
el desempeio empresarial de las
empresas que se crean es sostenible en el
tiempo, la generacion de empleos
formales, el pago de impuestos, sus

' VUCA: Volatilidad, Incertidumbre,
(Uncertainty), Complejidad y Ambigliedad.

2 BANI: Fragilidad (Brittle), ansiedad
(Anxious), la impredecibilidad (Non-linear) y

acciones de responsabilidad social y sus
procesos de innovacion, entre otros
elementos clave, brindardan progreso
economico y social.

En estos momentos cuando los
recursos son mas escasos y que se
requiere generar nuevas empresas, tanto
por emprendedores inéditos como por
empresarios que lo vuelven a intentar, se
necesitan herramientas que permitan
incrementar la probabilidad de éxito de esta
nueva base empresarial. Cabe indicar las
altas tasas de mortalidad empresarial que
se presentan en los primeros afos de vida
de una empresa, siendo el primer ano el
mas arriesgado para su supervivencia
(Fernandez et al., 2018). Segun los datos
del Instituto Nacional de Estadistica
Espanfiola (INE, 2020), el primer afio de vida
es cuando se producen los mayores
descensos de unidades empresariales v,
tras cinco afos, las empresas nacidas en
2015 han quedado reducidas a menos de

dificultad de comprension del entorno
(Incomprehensible)
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la mitad. Durante el afio 2020, en Espana,
la diferencia entre las empresas que se
crearon y las empresas que
desaparecieron resulta en un saldo neto
negativo de 32.734 unidades.

A pesar de la amplia literatura en
gestion de empresas que analiza los
elementos detonadores del
emprendimiento, las caracteristicas
personales de los emprendedores y su
relacidon con los resultados empresariales,
la teoria es todavia fragmentada, y son
necesarias nuevas investigaciones
centradas en analizar la relacion entre
comportamientos empresariales y
desempefo (Kirkley, 2016; Kollmann,
Stockmann, Meves y Kensbock, 2017).

Diversos estudios se han centrado en
analizar las competencias de un individuo
emprendedor (Brandstatter, 1997; Di
Zhang y Bruning, 2011; Eser y Ozdemirci,
2016; Fernandez et al., 2018; Littunen,
2000; Marulanda et al., 2014), sin embargo,
aun no existe consenso cientifico en torno
a un perfil concreto. No obstante, cada vez
con mayor frecuencia, los
emprendimientos se presentan en
compania, por lo que la conformacién de
un equipo de trabajo resulta relevante al
generar una combinacion de competencias
que pueden afectar al desempeino
empresarial. Sobre este tema y la
indagacion acerca de si existe una
composicion ideal de equipo emprendedor
no se cuenta con suficiente documentacion
ni analisis aplicado.

Lo anterior lleva a identificar un vacio
en el conocimiento de la direccién de
nuevas empresas, pues desconocer el
impacto que tiene la combinacion de las
competencias concretas de los miembros
de los equipos emprendedores lleva a
desperdiciar oportunidades, malgastar
potenciales y a permitir que surjan equipos
emprendedores sin la suficiente conciencia
de cdmo mejorar su desempefio grupal.
Esta situacion se acrecienta cuando los
miembros  del equipo  desarrollan
simultaneamente varios roles
(emprendedor, inversionista, operativo y
gerente) en la empresa, con las
caracteristicas y comportamientos que
cada uno de esos roles implica, pues la

mezcla de roles y funciones puede llegar
incluso a ser contradictoria en unos
aspectos y complementaria en otros
(Cuervo et al., 2007).

La suma de escasa literatura
disponible, el aumento en la creacion de
nuevas empresas, el vacio respecto a la
conformacion de equipos emprendedores y
la configuracion de sus competencias
grupales nos lleva a la siguiente pregunta
de investigacion: ¢ Existe una combinacion
de competencias en un equipo
emprendedor que contribuya de manera
significativa al desempefio empresarial? A
partir de este interrogante guia, el presente
trabajo busca ayudar a comprender mejor,
desde una perspectiva socioecondmica,
por qué los equipos emprendedores tienen
diferentes resultados empresariales en
ambientes competitivos aparentemente
similares.

En este sentido, el objetivo de
nuestra investigacion es ampliar la
comprension sobre como la combinacion
de competencias de los emprendedores
que conforman un equipo puede afectar,
tanto de forman directa como indirecta, al
desempefio de la nueva empresa en los
primeros anos de actividad (Tehseen et al.,
2019). De este objetivo general se derivan
tres objetivos especificos. El primero,
analizar y desarrollar la aplicabilidad de un
instrumento de medicidn para identificar un
perfil de competencias en la conformacién
del equipo emprendedor. El segundo
objetivo consiste en determinar una
herramienta para medir los desempefios
empresariales en empresas de reciente
creacion. Por ultimo, el tercer objetivo
especifico consiste en analizar equipos
emprendedores tipo a partir de sus perfiles
competenciales y los resultados de las
empresas creadas por dichos equipos.

Este articulo muestra en primera
instancia una revision tedrica en la que,
tras definir el concepto de competencia, se
aborda el concepto de equipo
emprendedor y la medicidbn de sus
competencias, asi como la medicién del
desempefio en una nueva empresa. A
continuacion, se presenta un estudio
empirico de emprendimientos llevados a
cabo por equipos emprendedores. Los
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hallazgos de nuestra investigacion
muestran que posiblemente el problema
para consolidar el éxito de una empresa
sea de “indio y no de flecha” o, mejor dicho,
del “equipo de indios” (socios) y como
juntos trabajan para que sus competencias
complementen las debilidades de sus
individualidades y potencien sus fortalezas
para sortear los desafios que implica
desarrollar un proyecto emprendedor.

2. Marco Teédrico

2.1. Competencia

Desde que en 1973 McClelland
hiciera referencia, por primera vez, al
concepto de competencia, este se ha
vuelto popular y su importancia esta
ampliamente reconocida en la literatura.
Sin embargo, en la practica existen
considerables confusiones en cuanto a lo
que realmente significa, las dimensiones
que abarca, sus clasificaciones y su
aplicacion para llevar a cabo una tarea o
para tener un desempefio superior en el
mundo del trabajo (Chen, 2010; Delamare
y Winterton, 2005; Hafeez y Essmail,
2007).

En el idioma inglés hay dos
conceptos similares, pero con significados
diferentes: competence y competency. La
literatura a menudo muestra definiciones
conflictivas sobre estos dos conceptos v,
aunque su diferenciacién exacta no es
definitiva (Hoffmann, 1998; Weightman,
1994), competence o competences, hace
referencia a la capacidad minima para
desarrollar un trabajo, mientras que
competency o competencies, estan
relacionadas con el comportamiento de las
personas y cémo este hace variar su
desempefio hacia un desempefio superior
(Chen y Chang, 2010; Hafeez y Essmail,
2007).

Sin animo de profundizar mas alla de
lo necesario en el concepto de
competencia, este estudio comparte la
perspectiva de Hartle (1995), considerando
que la competencia es ‘a characteristic of
an individual that has been shown to drive
superior job performance’ (1995, p. 107),
incluye tanto las "competencias" visibles de
"conocimientos y habilidades" y "elementos

subyacentes de las competencias”, como
‘rasgos y motivos”. En definitiva, para este
estudio y a la hora de conformar equipos
emprendedores, la competencia es un
constructo multidimensional, una
combinacion de caracteristicas de
personalidad, habilidades, capacidades,
actitudes y comportamientos, incluyendo
motivaciones y valores, que conducen
efectivamente a un desempefo superior en
una nueva empresa (Hartle, 1995;
McClelland, 1976; White, 1959).

2.2. El equipo emprendedor y sus
competencias

Si bien es cierto que hay una gran
actividad  emprendedora desde Ilo
individual, cada vez es mas frecuente
emprender en equipo. De hecho,
Neumeyer y Santos (2020) afirman que las
empresas fundadas por equipos crecen
mas que las fundadas por empresarios
individuales.

La conformacién de un equipo
emprendedor podria generar ventajas al
hacer sinergia de habilidades,
conocimiento y recursos (entre otros
aspectos), a la vez que puede incrementar
la probabilidad de diferencias frente
asuntos especificos, al tener distintas
visiones estratégicas e intereses
personales a la hora de distribuir gastos y
retornos. De la misma manera, tal
diversidad puede derivar en un aumento de
los conflictos, lo que exige un esfuerzo de
coordinacién y negociacién para conseguir
actuar no como grupo, sino como equipo
de trabajo a lo largo del tiempo (Backes-
Gellner et al., 2015).

Para efectos de esta investigacion,
se entiende por equipo emprendedor aquel
conformado por dos o mas personas
emprendedoras que —aun teniendo otras
alternativas de generar ingresos—
identifican una oportunidad empresarial
para la cual unen sus competencias y
capacidades, y se asocian para poner en
marcha una empresa de la cual son socios,
empleados y equipo directivo. En
coherencia con la definicién de equipo de
trabajo (Brandstatter, 1997), el equipo
emprendedor ha de cumplir dos criterios:
propiedad en la compania y
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responsabilidad en el desempefio de la
misma.

Investigaciones recientes han
prestado atencion a la composicion de los
equipos fundadores de las nuevas
empresas (Clarysse y Moray, 2004
Cooney, 2005; Zhou et al., 2015; Zolin et
al., 2011), analizando variables como
tamano (Backes-Gellner et al., 2015),
diversidad cultural, edad, profesion y
geénero (Buyl et al., 2011). No obstante, se
mantiene una brecha en el estudio de la
combinacion de las competencias ideales
de los equipos. Pese a que cada vez se
tiende mas a emprender en equipo, los
trabajos con listados de competencias
ideales suelen abordarse a nivel individual
(Chen y Chang, 2010; Delamare vy
Winterton, 2005; Hafeez y Essmail, 2007).

Los factores de éxito de un
emprendimiento se centran en los
recursos, la oportunidad y/o las personas.
Especificamente para las empresas de
base tecnoldégica y de crecimiento
dinamico, un elemento clave para
identificar de manera temprana sus
probabilidades de triunfo son las personas
con sus competencias, su capacidad de
ejecucion y como logran conformar un
equipo ganador en el que podria haber
combinaciones de competencias entre los
socios fundadores mas proclives al éxito
que otras (Timmons et al., 2004). En este
sentido, Kahlil y Khalil (2020) indican que
las empresas innovadoras se caracterizan
por la combinacion de diversas
competencias clave dentro de un mismo
equipo.

Los procesos de seleccion de
proyectos liderados por equipos
emprendedores en distintos paises tienen
bastante de subjetivo, ya sea para recibir
subsidios, auxilios econémicos, premios o
acompafamientos  empresariales en
incubadoras, aceleradoras, o incluso ser
beneficiados por capitales semilla y de
riesgo. Lo practica habitual en Europa y en
América, donde se evidencia mayor
avance tanto en el estudio como en la
implementacion de programas de fomento
al emprendimiento (Baier et al., 2019), para
determinar los mejores talentos de un
amplio grupo de emprendimientos, es

conformar un comité de expertos o jurados
al estilo “shark tank”, a quienes se les pide
que, de manera subjetiva, seleccionen a
los emprendimientos que merecen el
premio.

A la hora de evaluar al equipo
emprendedor, lo que deberia constituir uno
de los criterios de valoracion mas
importantes, se pueden considerar la
formacion, experiencia y conocimientos
técnicos de sus miembros. Sin embargo,
escasean elementos de juicio que permitan
trascender el “olfato” para valorar qué
equipo esta bien conformado para trabajar
de forma sinérgica en la puesta en marcha
de una empresa y consolidacion de la
misma. Son precarias y no aun populares
las herramientas que permitan evaluar
técnicamente (tal como se hace con el plan
o0 modelo de negocio) la adecuada
configuracién de los equipos e identificar
aquellos que presenten mayores
probabilidades de éxito.

Unger et al. (2011) hicieron una
revision de la literatura sobre la relacion
entre capital humano y éxito para un
periodo de treinta afos, en la que
encontraron que “Aunque una relacion
positiva entre las variables de capital
humano y el éxito esta bien establecida, la
incertidumbre  permanece sobre la
magnitud de esta relacion, asi como sobre
las circunstancias en las que el capital
humano estd mas o menos fuertemente
asociado con el éxito. Hasta la fecha, la
literatura sigue estando fragmentada con
estudios que difieren en la
conceptualizacion del capital humano, la
eleccion de indicadores de éxito y los
contextos de estudio, como la industria, el
pais y la edad del negocio.” (Unger et al.,
2011, p. 341)

Si se considera la manera en que se
combinan las competencias en un equipo
emprendedor, podemos analizar si la
composicion de los equipos
emprendedores tiene algun efecto sobre
diferentes resultados empresariales en
ambientes competitivos  similares v,
ademas, reflexionar si existe una
combinacion de competencias en un
equipo emprendedor que contribuya al
éxito empresarial, ampliando asi la
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comprension sobre la combinacién de
competencias de los emprendedores de un
equipo y su influencia en el desempefio de
la nueva empresa.

2.3. DISC como instrumento de
medicién

La configuracion de las
competencias de un equipo parte de los
conjuntos individuales de competencias
que se evidencian en sus integrantes. Las
competencias son fruto de la combinacion
de conocimiento y experiencia, pero se
adquieren a condicion de que estén
presentes ciertos rasgos de personalidad.
La personalidad seria el fundamento sobre
el que se basa el desarrollo de las
competencias (Levy-Leboyer, 1997).

Este estudio analizé distintas
alternativas para estudiar y medir la
personalidad, temperamentos y
aproximacién a las competencias, tales
como E -Scan (Driessen y Zwart, 1999),
indice de equilibrio de equipos (Ten Haaf et
al., 2002), Big Five o Five Factor Model
FFM (John et al.,, 1991), 16PF (Cattell,
1946; Cattell et al., 1993), Enneagrama
(Wagner, 1981), Indicador de tipo Myers-
Briggs (MBTI) (Myers, 1962), Clasificador
de temperamento Keirsey (Keirsey y Bates,
1984), y BSOK (Altink y Born, 1993).
Finalmente, atendiendo a Ciavarella et al.
(2004) y Berglund y Wennberg (2006), se
escogio el instrumento DISC (Forsyth et al.,
2016; Sugerman, 2009), por ser el que mas
se aproxima a la medicibn de
competencias, trascendiendo los meros
rasgos de personalidad (Chen et al., 2016;
Eser y Ozdemirci, 2016; Ferneda et al.,
2012), asi como por su utilizacion en
diversas instituciones dedicadas a la
promocion del emprendimiento.

DISC es el acronimo de Dominance,
Influence, Steadiness y Conscientiousness
y utiliza el Cuestionario de Analisis de
Comportamiento basado en el trabajo del
Dr. William Moulton Marston, que en su
libro de 1928 Emociones de la gente
normal introdujo la teoria que da soporte a
este instrumento. A partir del modelo
propuesto por Marston, John G. Geier
desarroll6 un sistema para el analisis
psicométrico del clima socio laboral,
también empleado a menudo como

herramienta para consultoria, DISC
Management, que ha terminado por
convertirse en uno de los procedimientos
mas comunes para la seleccion y la gestion
del personal en el mundo de la empresa y
en entornos académicos (Pérez
Fernandez, 2010).

Los fundamentos  del DISC
establecen que cada individuo tiene una
combinacion unica de competencias que
se agrupan en las categorias o
dimensiones del DISC. EI estilo de
comportamiento basado en competencias
que implica cada categoria del DISC se
resumiria asi (CIC, 2015; Forsyth et al.,
2016; Persolog, 2007; Sugerman, 2009):

=  Dominio, dimensidbn D: Personas
independientes, directas, que no
tienen miedo de ser contundentes. Las
personas con este estilo estan
orientadas a resultados y al empuje
para mantener las cosas en
movimiento. Son personas de caracter
fuerte que disfrutan de los desafios, la
adopcion de medidas y resultados
inmediatos.

= Influencia, dimension |. Personas
extrovertidas y alegres, a quienes les
encanta estar rodeadas de mas gente;
su entusiasmo es evidente. Son
habladoras y aprecian la oportunidad
de trabajar con los demas. Son
optimistas y prefieren participar en los
equipos, compartir pensamientos, ser
entretenidas y energizar a otros.

= Solidez, dimensién S: Personas que
muestran constantemente su
preocupacion por los demas, prestas a
servir. Buscan ambientes estables y
predecibles, y desean que alli todo el
mundo se lleve bien. Disfrutan
trabajando en equipo y se prestan para
ser apoyo a los demas. Suelen
ubicarse tras la escena y trabajan de
forma consistente y predecible; son
dadas a la escucha.

= Control, dimension C. Personas
analiticas que se preocupan por la
precision. Se concentran siempre en
obtener un trabajo de calidad, dedican
tiempo a ello y suelen crear y habitar
ambientes formales, donde cada quien
se concentre mas en lo racional que en
lo emocional. Dirigen mucho su interés
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a los detalles, pues en ellos ven la
clave de obtener resultados de calidad.

Para los intereses de este estudio, el
DISC reporta wuna conjuncién entre
personalidad y competencias. Es decir,
anuda dos de las mas importantes
categorias que se rastrean en los estudios
de medicion de factores personales en los
emprendedores. Este instrumento explora
las prioridades de los individuos y como

esas prioridades influyen en el
comportamiento. La figura 1 ilustra y
resume el modelo DISC, sus cuatro

dimensiones y las competencias que estan
asociadas a cada dimension.

El trabajo de Ortiz, Rivera y Recalde
(2021), evidencia la importancia de la
complementariedad de estilos
conductuales en la conformacion de
equipos de trabajo.

Figura 1: Modelo DISC con sus competencias agrupadas por dimension.

(«pomiINiO *INFLUENCIA
*Adaptacion al cambio Accié * Comunicacion
* Asumir riesgos ccion  Sociabilidad
* Creatividad e * Empatia

innovacién * Impacto e influencia
e Habilildaqées de * Motivacion
négacacon * Relaciones
* Toma de decisiones interpersonales
* Planeacién
Estratégica
Orientacion " Orientaciénala
alatarea gente .

*CONTROL *SOLIDEZ

* Atencién al detalle * Servicio

* Control de calidad * Administracion de

* Manejo del tiempo proyectos

* Pensamiento analitico- ’ BU:qUEda ge
conceptual informacién

* Preocupacion por el Equilibrio * Capacidad de escucha
orden * Orientacién al cliente

* Tacto, diplomacia

» Trabajo en equiw

Adaptado de Inscape Publishing (2005) y TIMS International.

El instrumento DISC utiliza un
método conocido como pruebas ipsativas,
es decir, que recurren a puntuaciones
forzadas. Utiliza un lenguaje neutral, por lo
tanto, no existen estilos correctos o
incorrectos de comportamiento.  El
cuestionario tiene un conjunto de opciones,
cada una compuesta por cuatro adjetivos,
en las que se le pide al evaluado identificar
cual de los cuatro es mas aplicable para si.
La estructura subyacente del DISC es de
naturaleza  multidimensional y esta
compuesta por cuatro sub-escalas. Cada
una representa una dimension separada

pero correlacionada del estilo de
comportamiento.
Rodriguez (2004) analizo

matematica y  estadisticamente la

[(e]

herramienta DISC, mostrando que la
estructura interna de la prueba es
constante para todos los paises, asi como
el caracter bipolar de las dimensiones del
modelo, dejando evidencia de la fiabilidad
y validez cientifica que tiene DISC como
metodologia de evaluacion de
competencias en las personas. Agencias
como Thomas International suministran
ademas datos sobre la validez de
constructo y la validez de criterio, por lo que
se considera que el modelo DISC cumple
con los estandares de  calidad
psicométricos requeridos para pruebas de
este tipo. DISC también ha sido sometido a
la prueba de legibilidad de Flesch-Kincaid
y a la prueba de nivel de facilidad de lectura
de Flesch (Inscape Publishing, 1997).
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Otras evidencias de fiabilidad y
validez de la metodologia DISC incluyen el
coeficiente Alfa de Conbrach para evaluar
la consistencia interna, para cada una de la
cuatro subescalas y, en general, para la
escala total; la prueba no paramétrica de
McNemar para relacionar dos variables
con el resultado dicotoémico; el coeficiente
Kappa y el factor estructural del DISC
accediendo al uso de dos tipos especificos
de factor analitico: la Q-Técnica, la R-
Técnica marcada dentro de un modelo de
ecuacion estructural usando
modificaciones de las puntuaciones
ipsativas. Los resultados presentados en
todas las pruebas estadisticas indican que
las propiedades psicométricas del DISC
son consistentes y confiables (Inscape
Publishing, 2005).

2.4. Medicion del desempeiio en
emprendimientos empresariales

Una vez seleccionado el instrumento
psicométrico para la medicion de las
competencias del equipo emprendedor,
nos centraremos en definir el desempefo
empresarial para nuevas empresas, cuya
medicién tiene diferencias significativas
con respecto a las empresas consolidadas.

El desempefio empresarial es uno de
los constructos multidimensionales mas
importantes en la investigacion
administrativa y, por eso, es entendible que
se haya estudiado desde diferentes
angulos. A pesar de ello, no existe
consenso respecto a la forma de medicion
del desempefio en una empresa de
reciente creacion (Bayargelika y Ozsahinb,
2014; Omerzel y KuSce, 2013; Ripollés y
Blesa, 2005). Murphy y Trailer (1996)
revisaron la forma en que se mide el
desempefio empresarial en la literatura de
emprendimiento entre  1987-1993 vy
encontraron que mas del 60% de los
estudios usaron solamente una o dos
dimensiones de desempefio,
generalmente, sin dar justificacion alguna
para su seleccion.

Entender las mediciones aplicables
al desempeiio de un emprendimiento, llevo
a Pérez y Canino (2009) a hacer una
revision de la literatura. Lo autores
encontraron que no pocos investigadores
consideran peligroso limitar a uno o dos
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indicadores financieros la evaluacion del
progreso potencial de una nueva
compaifiia. Ello es debido a que la escasa
informacion histérica y la inestabilidad de
los primeros afios de una empresa de
reciente creaciébn no permite un buen
analisis. Incluso, en dicha revision, sefialan
que hay autores que consideran que la
simple supervivencia es un factor para
medir el éxito de la empresa.

Un alto nimero de propuestas de
medicion del desempefio de una nueva
empresa (Brown y Caylor, 2004; Cooper y
Artz, 1995; Davidsson y Honig, 2003;
Nicholls-Nixon et al., 2000; Morris, 2011;
Omar et al., 2014; Pérez y Canino, 2009;
Reijonen y Komppula, 2007; Stam et al.,
2014; Wiklund, 2009), defienden que es
necesario adoptar un enfoque
multidimensional. Omerzel y Kusce (2013)
perfilan dichas dimensiones, sugiriendo
que el emprendimiento se debe evaluar
conforme al logro de metas y objetivos,
tanto de los resultados empresariales
como por la percepcién de los desempenos
personales y la satisfaccién del mismo
equipo emprendedor.

3. Metodologia

El presente estudio tiene un caracter
exploratorio, correlacional y explicativo, de
corte transversal, en el que no fue posible
definir hipotesis especificas. Ello es debido
a que no existen en la literatura
antecedentes que permitan hipotetizar un
perfil ideal de equipo emprendedor con
competencias definidas y en niveles
deseables de varianza para cada conjunto
de competencias que, evaluadas mediante
el DISC, pudieran asociarse a un mejor
desempefio organizativo.

El analisis cuantitativo del impacto de
las competencias del equipo emprendedor
en el desempeio de las empresas de
reciente creacién se aborda a través de la
medicion de las competencias en los
equipos emprendedores y de la medicion
del desempefio de los emprendimientos
objeto de este estudio.

3.1. Configuraciéon de la muestra

Las unidades de analisis son
empresas con menos de 11 afios desde su
creacion y el equipo emprendedor de
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estas. Se entiende como equipo
emprendedor al grupo de al menos dos
personas fundadoras, propietarias y
responsables del desempefio de la
empresa. Cabe precisar que la muestra fue
tomada de emprendimientos por
oportunidad, apoyados por distintos
programas en Colombia. Aunque hay
empresas nacidas en las principales
ciudades del pais, como Bogota,
Cartagena y Manizales, en su mayoria los
equipos emprendedores son
acompafados por el ecosistema de
emprendimiento de Medellin y su area
metropolitana. Medellin fue reconocida
como la ciudad mas innovadora del mundo
en el concurso del afio 2012 promovido por
Citigroup y The Wall Street Journal, donde
superd a New York y Tel Aviv.

Medellin es la capital del
departamento de Antioquia en Colombia,
donde la mortalidad de las empresas
creadas, si bien ha venido mejorando, hoy
en dia es del 45,5% en los cinco primeros
afios de vida empresarial (Zapata et al.,
2022).

La estrategia de fomento del
emprendimiento en Colombia se remonta a
la década de los anos noventa, época en la
cual comienzan a surgir las primeras
legislaciones que favorecieron el desarrollo
y apoyo a la Pequena y Mediana Empresa,
hasta avanzar en el ano 2006 en la
creacion de la Ley de Fomento a la Cultura
del Emprendimiento (Congreso de
Colombia 2006). Desde ese momento
comenzd a emerger en las diferentes
estancias del territorio nacional una
industria de soporte al emprendimiento con
el objetivo de desarrollar condiciones
favorables en el entorno que faciliten y
promuevan la creacién de empresas en la
nacion.

Se encontraron grandes dificultades
para configurar una base de datos
completa y actualizada con un numero
suficiente de casos a analizar, por las
deficiencias de informacion de las
instituciones vinculadas a la promocion del
emprendimiento, por tener que descartar
un gran numero de emprendimientos
unipersonales y por las reticencias de las
empresas a proporcionar la informacion
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necesaria. Finalmente, se consigui6
configurar una base de datos con 109
empresas (casos validos) y 245
emprendedores asociados a ellas como
miembros del equipo emprendedor. Cabe
sefalar que mas de un centenar de
emprendimientos fueron descartados por
carencias graves de informacién sobre la
empresa o sobre los emprendedores.

3.2. Instrumento de medicién del perfil
competencial y el desempefo
empresarial

Para medir el perfil de los
emprendedores que formaban parte de los
equipos y los resultados de sus
emprendimientos, se disefid un
cuestionario on-line que fue pre-testeado
en 8 casos. El cuestionario contaba con
tres apartados. El primero recogia datos de
contacto, perfil sociodemografico,
satisfaccién, motivacion, percepcién de
aptitudes y competencias de los miembros
del equipo emprendedor. El segundo
apartado incluia una escala de analisis del
comportamiento del modelo DISC. En el
ultimo apartado del cuestionario se
solicitaba informacién para dar respuesta a
las distintas perspectivas de medicion del
desempefo empresarial consideradas, con
variables cuantitativas y cualitativas. En el
presente estudio no fueron utilizadas
algunas de las variables recogidas, que
quedan como insumo para futuras
investigaciones.

El DISC se utiliza aqui para analizar
la combinacién de competencias de los
miembros de los equipos emprendedores y
en qué medida estas se complementan o
redundan. Para la interpretacién de los
resultados se consideran tanto el rango de
variacién en los niveles de cada grupo de
competencias, como el global de cada uno
de ellos.

Al no poder aplicar herramientas de
medicion del desempeio de empresas ya
consolidadas a la medicion de los
emprendimientos empresariales, se disend
un instrumento de medicién cuya
clasificaciéon mas general tomé el modelo
propuesto por Kaplan y Norton (1992)
como referencia. Este instrumento
contempla indicadores financieros
(algunos de los cuales fueron completados
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utilizando la base de datos ORBIS) y no
financieros, asi como medidas objetivas y
subjetivas que conforman el constructo
multidimensional de desempefio
empresarial. Se tomaron en consideracion
los resultados obtenidos durante los dos
primeros afios de actividad de la empresa,
analizando el desempefo en el marco de
las 6 perspectivas que aparecen en la tabla
1.

3.3. Técnicas de analisis aplicadas

Se aplico un andlisis de
conglomerados jerarquicos,
concretamente el método jerarquico de
Ward, a las desviaciones tipicas de las
dimensiones del DISC. Dado que la
combinacion DISC que cada persona tiene
es unica, en un equipo de emprendedores
existira cierto grado de dispersion en las
cuatro dimensiones del DISC que,
recordemos, agrupan  competencias
relacionadas con cada uno de los cuatro
estilos de comportamiento. En los estudios
sobre heterogeneidad de equipos suele
utilizarse la desviacion estandar para medir
los datos a nivel de equipo y entender la
diversidad entre los miembros. Esta
medida de dispersion permite una
comprension del rango de competencias
de los socios de un equipo emprendedor
(Ensley et al., 1998), lo que supone una
aportacién a la escasa investigacion sobre
la diversidad de competencias entre
miembros de un equipo emprendedor
(Kollmann et al., 2017).

Para determinar el numero de grupos
se recurri6 a la inspeccion visual del
dendograma. Previamente a la aplicacion
del analisis de conglomerados se
comprobé que no habia problemas de
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multicolinealidad entre las variables de
clasificacion y, teniendo en cuenta que el
numero de variables utilizadas era
pequeno, no fue necesario llevar a cabo un
analisis factorial previo.

Para poder constatar en qué medida
diferian los grupos identificados llevamos a
cabo un ANOVA, prueba que indicé en qué
variables de clasificacion  diferian
significativamente los grupos, asi como
pruebas post hoc para determinar qué
grupos concretamente diferian entre si. En
aquellas variables para las que se cumplia
el supuesto de homogeneidad de
varianzas, utilizamos los resultados del test
F, y el test de Tukey para Ilas
comparaciones post hoc. En los casos en
que no se podia asumir el supuesto de
homogeneidad de varianzas, se utilizaron
los resultados obtenidos con el estadistico
de Brown-Forsythe en lugar del F, y el de
Games-Howell para las comparaciones
post hoc.

Dicho procedimiento se aplicé de
nuevo para el andlisis de las variables de
desempefo métricas, con el objetivo de
constatar si la pertenencia al grupo y, por
tanto, una combinacidon especifica de
perfiles competenciales de los miembros
del mismo, afectaba a los resultados
obtenidos. Adicionalmente, en el caso de
las variables de desempefo no métricas o
cualitativas, se utilizaron tablas de
contingencia y se observaron los valores
del test de independencia Chi-cuadrado de
Pearson para confirmar convergencias y
analizar las diferencias en desempeio de
los diferentes grupos.
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Tabla 1. Perspectivas para la mediciéon de desemperfio empresarial en emprendimientos

Perspectiva de desempeiio  Variable Referencia
Financiera Activos Richard et al. (2009).
Pasivos Venkatraman y Ramanujam (1986).

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos
internos

Perspectiva de capital
humano

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva de lapercepcion
o auto evaluacion de la
satisfaccion de los
emprendedores

Crecimiento en ventas

Utilidad neta

Inversion privada captada
Satisfaccion de los clientes.

Gobierno corporativo

Empleos

Satisfaccion de los empleados

Internacionalizacion

Innovacion, capacidad de
desarrollar nuevos productos y
servicios

Redes y el potencial de

la empresa para el crecimiento
en el futuro

Satisfaccion de los
emprendedores

Dess y Davis (1984); Kim y Lim (1988);
Oliva et al. (1987); Richard et al. (2009);
Ripollés y Blesa (2005); Stam et al. (2014).
Dess y Davis (1984); Kimy Lim (1988);
Oliva et al. (1987); Richard et al. (2009);
Stam et al. (2014).

Stam et al. (2014).

Omerzel y Kusce (2013); Pérez y Canino
(2009); Reijonen y Komppula (2007) Stam et
al. (2014); Venkatraman y Ramanujam
(1986).

Bhagat y Bolton (2008); Brown y Caylor
(2004).

Dess y Davis (1984); Kim y Lim (1988);
Oliva et al. (1987); Richard y Devinney
(2009); Stam et al. (2014).

Nicholls-Nixon et al. (2000); Omerzel y
Kusce (2013); Ozer y Tinaztepeb (2014);
Morris (2011); Peterkova et al. (2015);
Reijonen y Komppula (2007); Stam et al.
(2014); Venkatraman y Ramanujam (1986).
Davidsson y Honing (2003); Omar et al.
(2014); Ozer y Tinaztepeb (2014).
Davidsson y Honing (2003) ; Ozer y
Tinaztepeb (2014); Ripollés y Blesa (2005),
Venkatraman y Ramanujam (1986).
Omerzel y Kusce (2013).

Cooper y Artz (1995), Pérez y Canino
(1999), Ripollés y Blesa (2005).

Fuente: elaboracion propia.
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4. Resultados

4.1. Descriptivos de la muestra

Para agrupar la muestra, se

definieron tres grandes categorias de
sectores econdmicos: Industria, Servicios y
TIC (Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones), a las que corresponden
respectivamente el 31,28%, el 52,48% vy el
26,24% de las empresas. De ellas, el 88%
contaba con dos socios, el 15% con 3 y el

[P —

resto con 4 o mas. De los emprendedores
el 67% eran hombres. Cabe destacar que
no se identificaron diferencias significativas
en el desempefio empresarial en funcion
de estas variables. El conjunto de
emprendedores mostraba unos valores en
las dimensiones del DISC que quedan
recogidos en la tabla 2.

Tabla 2. Estadisticas descriptivas por dimensioén DIS

D I S C
Media 54.22 49.79 44.91 52.19
Mediana 52.78 47.22 44.44 52.78
Moda 50.00 55.56 50.00 50.00
Desviacion estandar 18.10 18.63 14.85 18.05
Varianza de lamuestra 327.65 346.93 220.50 325.78
C.V. 33.38% 37.41% 33.06 % 34.59%
Curtosis -0.59 -0.58 -0.12 -0.37
Asimetria 0.05 0.26 0.12 -0.06
Minimo 11.11 8.33 8.33 8.33
Maximo 97.22 93.00 92.00 97.22

Nota: la puntuacién en cada dimensién va de 0 a 100

Figura 2. Dendograma.

Una vez analizados estos datos y las

graficas de frecuencias de las cuatro
dimensiones o variables independientes,
podemos afirmar que las distribuciones se
aproximan a una normal y que la calidad de
la muestra es suficiente para continuar con

el

tratamiento de

los datos. Asi, las

caracteristicas principales de la muestra
nos permiten pasar a determinar un
numero de grupos identificados con el
analisis de conglomerados.
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4.2. Identificacién y caracterizacion de
los conglomerados

En la Figura 2 se presenta el
dendograma que muestra graficamente los
resultados del analisis de conglomerados.
La inspeccién visual del dendograma
presentado muestra como se llega
relativamente pronto a la solucion de tres
conglomerados, existiendo un «salto» muy
importante para pasar directamente a la
solucion de un unico conglomerado. El
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cluster 1 lo forman 55 empresas, 41 el 2y
las 13 restantes forman parte del cluster 3.

Los resultados del ANOVA mostraron
que existian diferencias significativas (Sig.
= 0.000) en todas las desviaciones tipicas
consideradas. El analisis de las post hoc

(ver tabla 3) nos muestra que en el 75% de
las comparaciones por pares de grupos se
encontraron también diferencias
significativas en las variables de
clasificacion (Sig. = 0.000).

Tabla 3. Comparaciones mdultiples para la diferencia entre desviaciones.

Intervalo de confianza al

Diferencia 95 %

Variable @ J) medias Error Limite Limite
dependiente CLU3 1 CLU3 1 (1J) estandar Sig. inferior superior
DesvD HSD 1 2 2,922 1,529 0,140  -0,71 6,56
Tukey 3 -18,350" 2,285 0,000 23,78 12,92

2 1 2,922 1,529 0,140  -6,56 0,71

3 21,272* 2,358 0,000 -26,88 -15,67

3 1 18,350" 2,285 0,000 12,92 23,78

2 21,272* 2,358 0,000 15,67 26,88

Desvl HSD 1 2 11,162* 1,606 0,000 7,34 14,98
Tukey 3 10,997* 2,401 0,000 5,29 16,70

2 1 -11,162° 1,606 0,000 -14,98 7,34

3 -0,165 2,478 0,998  -6,06 5,73

3 1 -10,997* 2,401 0,000 -16,70 -5,29

2 0,165 2,478 0,998 -5,73 6,06

DesvS HSD 1 2 7,102* 1,315 0,000 3,97 10,23
Tukey 3 -12,808" 1,966 0,000 -17,48 -8,14

2 1 -7,102* 1,315 0,000 -10,23 3,97

3 -19,910" 2,029 0,000 24,73 -15,09

3 1 12,808" 1,966 0,000 8,14 17,48

2 19,910* 2,029 0,000 15,09 24,73

DesvC HSD 1 2 11,891* 1,360 0,000 8,66 15,12
Tukey 3 12,049* 2,033 0,000 7,22 16,88

2 1 -11,891* 1,360 0,000 -15,12 -8,66

3 0,158 2,098 0,997 4,83 5,15

3 1 -12,049* 2,033 0,000 -16,88 7,22

2 -0,158 2,098 0,997  -5,15 4,83

Se observa que para la variable Si  observamos los diagramas

desviacion D se reportan diferencias
significativas en el cluster 3 respecto a los
demas. Por su parte, en el caso de la
desviacion | y la C, la diferencia existe entre
el cluster 1 y los otros dos. Para la
desviacion S se obtiene que todos los
clusteres son diferentes entre si.
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recogidos en las figuras 3, 4 y 5 podemos
sefalar como principales caracteristicas de
los 3 clusteres las siguientes:

El cluster 1 es el grupo mas amplio
de los tres identificados en este estudio. En
el mismo se observa una mayor
heterogeneidad en las puntuaciones del
DISC de los socios en las dimensiones
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Influencia y Control. Esa distribucion de la |
parece garantizar que alguien cuidara de
las relaciones, el ambiente de trabajo y la
comunicacion, sin que las decisiones se
paralicen ni las tareas importantes se
queden por hacer. El cluster 1 es peculiar
porque los niveles de Dominio y Control en
el nivel superior son similares, aunque
difieren en dispersién. El estar en niveles
parecidos podria llevar a la dificultad en la
toma de decisiones, al combinar casi el
mismo nivel de determinaciéon con la
precaucion para la asuncion de riesgos, el
cuidado y el analisis meticuloso. Sin
embargo, también puede ser la
combinacion optima entre la determinacion
con el andlisis de riesgos adecuado, la
rapida administracion de ese riesgo y la
toma de decisiones oportuna. Con
respecto a la dimension Solidez, el grafico
anterior nos muestra niveles medios a la
vez que es la dimension con mayor
concentracion de puntuaciones de las
cuatro dimensiones, por lo tanto, significa
que los socios de este cluster se parecen
mas entre ellos en este conjunto de
competencias (paciente, discreto, fiable,
sereno, buen escucha, estabilidad,
servicio) que en otros conjuntos o
dimensiones. Se podria llamar a este grupo
los «Determinados calculadores».

Figura 3: Diagramas de caja y bigotes cluster 1
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El cluster 2 es el segundo grupo en
tamafio y nos muestra una escasa
dispersion entre los socios emprendedores
en las 4 dimensiones. Estan muy niveladas
tres de las cuatro dimensiones (D, |, C),
muy cercanas a la media, a la vez que
presenta el menor nivel en la dimension S,
comparado con los otros dos
conglomerados, lo que podria llevar a unas
mas pausadas dinamicas de trabajo en
equipo y menor velocidad en la gestién de

16

los proyectos. Podria decirse que hay
menos presion por el resultado que en el
cluster 1, que los socios no destacan en
ninguna de las dimensiones y son muy
parecidos entre si. Podriamos denominar a
este grupo los «Equilibrados
Homogéneos».

Figura 4: Diagramas de caja y bigotes cluster 2
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El cluster 3 es el grupo mas pequeno
de los tres. La caracteristica mas
destacable es que presenta una dimension
Dominio con valores maximos altos y una
muy elevada dispersion. Una D alta se
asocia a una gran orientacién a lograr
resultados, gusto por las metas, toma de
decisiones para afrontar los problemas y
resolverlos oportunamente. Los
integrantes difieren mucho entre si en este
conjunto de competencias. A priori, ello
parece positivo pues si los niveles de D
fueran altos y homogéneos, se podria tener
un equipo de socios competitivo entre ellos
y un tanto explosivo.

En el caso de la S de Solidez,
también se detecta una alta dispersion con
valores maximos algo menores. La
combinacion de algun socio con alta D y
otro con alta S podria resultar
complementaria, facilitando un equilibrio
entre perseguir el resultado y buscar
armonia en el proceso.

Por otro lado, se observa minima
diversidad en la dimension C, la cual esta
muy concentrada alrededor de la media y
también baja dispersion en la dimensién |.
Ello indica que los integrantes de los
equipos emprendedores son  muy
parecidos en los niveles de control,
atencion al detalle, calidad y minuciosidad,
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asi como en lo que se refiere al cuidado de
las relaciones, el ambiente de trabajo y la
comunicaciéon, aunque muestran niveles
mas bajos que los otros 2 grupos.
Podriamos llamar a este grupo: los
«Determinados Dispersos».

Figura 5: Diagramas de caja y bigotes cluster 3
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Con la descripcion de cada cluster
con respecto a las dimensiones del DISC
basado en las desviaciones, graficamente
se pueden observar las diferencias de cada
grupo, marcando perfiles de equipos
emprendedores con diferentes niveles de
diversidad entre sus miembros para cada
una de las dimensiones.

4.3. Desempeiio organizativo por
cluster

Si bien se analizaron mas variables
para medir el desempefio del
emprendimiento, en el presente analisis
nos centraremos exclusivamente en
aquellas variables en las que se detectaron
diferencias  significativas  entre los
diferentes clusteres. No se encontraron
diferencias significativas en resultados
durante el primer afo, pero si en el
segundo. Las figuras 6, 7 y 8 muestran las
diferencias de resultados financieros entre
clusteres para facilitar el contraste de los
resultados.
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Cluster 1

Para el segundo afo de operacion,
como se puede observar en las figuras 7 y
8, las variables ROE, ROA en este grupo
muestran los segundos mejores resultados
empresariales, aunque lejos de alcanzar el
éxito de los «Determinados Dispersos». En
cuanto a la Rotacion del Activo (figura 6),
este cluster es muy similar al cluster 2 de
los «Equilibrados Homogéneos», ambos
con un desempefio muy inferior frente al
cluster 3.

En cuanto al comportamiento de las
variables cualitativas analizadas, para este
grupo es donde esta la mayor proporcion
de empresas que ha recibido recursos de
inversionistas.

Este cluster se destaca por ser el que
mas apuesta al factor diferenciador de éxito
«innovacién»; su segunda prioridad para
alcanzar el éxito es la «calidad» y no
considera en absoluto que el factor
«precio» sea por lo que quieren
diferenciarse.

Otra de las variables cualitativas
analizada es la capacidad para desarrollar
redes empresariales, en la que se observa
que aproximadamente la mitad de sus
empresas estaban asociada a alguna red.

Finalmente, por lo que respecta a la
satisfaccion de los emprendedores con sus
empleados, se destaca para este grupo la
opcion 4, «satisfecho», en un 44.4 %,
seguida de cerca por la 5 «muy satisfecho»
con un 42,6%, es decir, un nivel de
satisfaccion muy alto (87%).

Claster 2

Este grupo tiene los mas bajos
resultados en todas las Vvariables
financieras halladas significativas, como se
puede observar en las graficas 6, 7 y 8,
este cluster no muestra resultados
financieros que denoten buen desempefio
empresarial en los primeros afios de vida.

En cuanto al comportamiento de las
variables cualitativas analizadas, para este
grupo es donde esta la menor proporcion
de empresas que han recibido recursos de
inversionistas, aunque no difiere mucho del
cluster 3.
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Este cluster se destaca por ser el que
mas distribuidas tiene sus apuestas con
respecto al factor diferenciador de éxito;
porcentualmente es, de los tres grupos, el
que menos porcentaje dedica a la
«Innovacion» (42.5 %); su segunda
prioridad para alcanzar el éxito es
«Personalizador del producto o servicio»
(35.5 %).

Otra de las variables cualitativas
analizada es la asociatividad, siendo en
porcentaje de su poblacién el segundo
grupo con mayor participacion de sus
empresas en cuanto a la representatividad
gremial o estar asociados a una red.

Como ultima variable analizada, la
satisfaccion de los emprendedores con sus
empleados, destaca para el grupo la opcion
«muy satisfecho», representado en un 57.5
%, seguido por la opcion «satisfecho» con
el 25%. Es el grupo mas satisfecho,
aunque con escasa diferencia respecto a
cluster 1.

Claster 3

Desde el punto de vista financiero
este conglomerado es el que obtiene, por
lo general, resultados significativamente
superiores a los otros dos en su segundo
afio de actividad, como puede apreciarse
claramente en las figuras 6, 7 y 8.

En cuanto al comportamiento de las
variables cualitativas analizadas, para este
grupo es donde esta la mayor proporcion
de empresas que no cuenta con recursos
de inversionistas, aunque sin mucha
diferencia del cluster 3.

Este grupo se destaca por ser el que
mas apuesta al factor diferenciador de éxito
de «innovacion» en un 69.2 %, con una
gran diferencia respecto a otros factores y
al resto de clusteres.

Otra de las variables cualitativas
analizada es la de pertenencia a redes, en
la cual la totalidad de las empresas
manifiestan no estar asociado a ninguna
red empresarial.

Por lo que respecta a la satisfaccion
de los empleadores con sus empleados, si
bien el nivel de satisfaccion es
relativamente alto (69% satisfechos o muy
satisfechos) este resultado se halla
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significativamente por debajo de los

obtenidos por los otros dos clusteres.

5. Discusion

Tras analizar los resultados, hemos
identificado tres grupos o clusteres, que
difieren tanto en la composicion de sus
equipos como en sus resultados
empresariales.

Los resultados muestran, en primer
lugar, que, de acuerdo a lo observado en el
cluster 3 de los «Determinados
Dispersos», el que algunos de los socios
emprendedores posean altos niveles de
competencias asociadas a la dimension
dominante (D), como son la orientacion al
resultado y ser resueltos y vehementes, a
la vez que niveles similares entre ellos y
cercanos a un nivel medio de rigurosidad,
formalidad y método, competencias de la
dimension control (C), mientras que hay
alta heterogeneidad de Ila dimension
Solidez (S), parece estar relacionado con
la capacidad para obtener antes mejores
resultados financieros que otros equipos
emprendedores con perfiles diferentes.
Este es, ademas, el grupo de empresas
que mas claramente apuesta por la
innovacion como elemento diferenciador.
Pese a todo, son los emprendedores
menos satisfechos en promedio con sus
empleados, si bien podria considerarse la
lectura de que son los menos conformistas,
de ahi que mantengan una actitud
constante de mejora. Su ausencia de
participacibn en redes empresariales
podria estar asimismo explicada por ese
alto nivel de Dominio de varios de los
socios.

En segunda instancia, los resultados
obtenidos por el cluster 2 de los
«Equilibrados Homogéneos» parecen
revelar que un perfil DISC de equipo
emprendedor con integrantes muy
nivelados y con poca diversidad en las
cuatro dimensiones (D, I, S, C) estara
relacionado con peores resultados
financieros, al menos, en los primeros afos
de vida de la nueva empresa. Por otra
parte, también es el grupo de empresas
mas satisfecho con sus empleados, que
podria entenderse como ingenuidad ante la
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situacién o como prondstico de que, en el
futuro, esta satisfaccion podria verse
reflejada en una mejora de sus resultados.

Por lo que respecta al cluster 1, de
los «Arriesgados Cautelosos», cabe
seflalar que su gran dispersion en las
dimensiones del DISC, en especial en las
dimensiones de influencia (l) y control (C),
parecen llevarlos a resultados mediocres.
Una explicacion plausible se basa en el
hecho de que la amplia diferencia en el
desarrollo de todas las competencias
puede complicar el trabajo en equipo, pues
la comunicacion y la armonizacion del
trabajo se puede ver dificultada por las
grandes diferencias en lo que constituye el
particular modo de ser de cada uno de los
socios emprendedores. De nuevo el grado
de satisfaccién con los empleados es alto
en este cluster.

En cuanto a los resultados del
emprendimiento sobre a captacion de
recursos de inversionistas externos, los
resultados del andlisis realizado no
permiten generar reflexiones concluyentes.
Por un lado, se entenderia que los
inversionistas apostaran por aquellos
emprendimientos que, en su opinion,
ofrezcan mayores garantias de éxito; en
cambio, los emprendimientos del cluster 3,
que ofrecen los mejores resultados
financieros en el segundo afio, no reciben
recursos de inversionistas. Quedaria para
analizar en futuras investigaciones si la
ausencia de inversion externa se explica
por la aversion de los inversionistas a
equipos con esta composicion, a su error
en la identificacion de los mejores
resultados, a una rapida consecucién de
resultados en las empresas de este grupo
que después no se sostiene en el tiempo, o
a si dichos resultados son precisamente
mejores por no tener que depender de
recursos externos.

Si se analizan las dimensiones del
DISC, se puede inferir que, de acuerdo a
los resultados encontrados, el conjunto de
competencias asociados a la dimension
influencia (I) no parecen relevantes en
cuanto a su efecto sobre los resultados del
emprendimiento. Analizando la
composicion detallada de la muestra se
observa cierta tendencia a que esta
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afirmacion sea menos valida para
empresas que se dedican a la compra y
venta de productos, lo que llevaria a la
existencia de perfiles ideales de equipos
emprendedores diferentes para cada
sector econdémico o industria, cuestién que
requeriria ser abordada en futuras
investigaciones.

Parece evidente también que los
emprendimientos exitosos se acomparfan
de altos niveles en la dimensién D, si bien
de manera heterogénea dentro del equipo,
todos por encima de la media, esto es,
todos los socios estarian orientados a
resultados y a la asuncién de riesgos, pero
uno de ellos destacaria del resto.

La solidez (S) también se muestra
como una dimension atractiva de cara a
alcanzar mejores resultados financieros
cuando viene combinada con esa alta dosis
de dominio que lleva a equipos
competitivos pero equilibrados en cuanto a
su orientacién social. En cambio, por si sola
no aparece como una dimension
destacada para influir sobre los resultados
del emprendimiento.

En cuanto a la dimensién de control
(C), esta presenta niveles medios en los
tres clusteres analizados, con una mayor
dispersion en el primero -aunque en
valores bajos- y muy alta similitud en el
tercero. El rigor y metodismo que
acompafa a un individuo con un elevado
grado de control podria ser
contraproducente en un emprendimiento,
por definicion arriesgado, en cambio,
parece que equipos donde sus miembros
muestran cierto grado de C y con escasa
dispersion en esta dimensién pueden
suponer un importante apoyo de atencion
al detalle que les lleve a buenos resultados
financieros.

6. Conclusiones

La pregunta de investigacion que
guia este trabajo persigue relacionar la
combinacion de competencias del equipo
emprendedor con el desempefio de la
empresa de reciente creacion. Para
responderla se ha definido el concepto de
competencia, se han medido las
competencias de los emprendedores
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mediante el DISC (Marston 1928) y el
desempefio empresarial en los
emprendimientos a partir de una
herramienta basada, fundamentalmente,
en Omerzel y Kudce (2013), Pérez y
Canino (2009) y Reijonen y Komppula
(2007).

Este trabajo presenta dos
importantes contribuciones académicas y
para el mundo empresarial, derivadas una
de la metodologia seguida y la segunda de
los resultados obtenidos con la
investigacion.

A nivel metodolégico, se constata
que el modelo DISC puede ser util para
analizar la conformacion de un equipo de
fundadores de empresa y analizar el efecto
de la composicién del equipo sobre los
resultados de una nueva empresa, la cual
estd basada en buena parte en la
capacidad de ejecucion y el modo de
actuar de sus fundadores.

Por lo que respecta a los resultados
de investigacion obtenidos, como se ha
podido constatar, estos ofrecen ciertos
indicios sobre como puede afectar la
composicion de los equipos
emprendedores al desempefio de las
iniciativas emprendedoras en sus primeros
anos de vida. En concreto, es necesaria
una alta dosis de dominio en un equipo
emprendedor, en niveles heterogéneos
dentro de sus miembros, acompafiado de
la solidez que aportan los socios orientados
al trabajo en equipo, asi como un nivel de
control medio y homogéneo, para alcanzar
buenos resultados financieros en los
primeros afios, sin que los niveles de la
dimensién de influencia jueguen un papel
significativo. Los equipos formados por

socios mas homogéneos obtienen los
peores resultados financieros.
Estos resultados sugieren que

analizar y apreciar la diversidad de estilos
comportamentales en un equipo puede ser
rentable y que estar mas de acuerdo en
ciertas dimensiones y tener mas
divergencia en otras dimensiones, si tiene
una relacion con los  resultados
empresariales en los primeros afios de vida
de una empresa en la que su equipo
fundador es también equipo directivo y
operativo.



Capitulo 1. La composicion de los equipos emprendedores y el desempefio del emprendimiento

En consecuencia, los resultados de
esta investigacion pueden ser de utilidad
tanto para los responsables de programas
de apoyo a la creacion de empresas, como
para los disefiadores de politicas publicas
orientadas al fomento del emprendimiento.
Este estudio brinda orientaciones en cémo
podria llegar a incrementarse la eficacia en
los procesos de seleccion de
emprendimientos que buscan recibir
ayudas del gobierno, a partir del analisis de
equipos emprendedores. Ello podria
facilitar la selecciébn de proyectos con
mayor probabilidad de retorno econémico y
social. Asimismo, ofrece orientaciones
para mejorar la eficacia en la seleccion de
equipos emprendedores para iniciar
procesos de entrenamiento, preincubacion,
incubacién, aceleracion empresarial o
financiacion. Finalmente, puede facilitar el
diseio de programas  especificos
orientados a potenciar el desarrollo de
determinadas competencias y asesorar
sobre un reparto de roles adecuado a las
competencias individuales de cada
emprendedor.

Pese a la rigurosidad a la que se
aspira en todo trabajo académico, el
presente contiene ciertas limitaciones. En
primer lugar, casi todas las empresas que
han participado en el estudio han tenido el
soporte de instituciones de promocion del
emprendimiento, por lo que los resultados
podrian no ser generalizables al conjunto
de las empresas de nueva creacién que no
han utilizado la institucionalidad de un
ecosistema de emprendimiento.

Supone una limitacién el haberse
concentrado a la hora de analizar los
resultados en los dos primeros afos de
operacion, dado que la composicion de la
muestra no permiti6 disponer de la
informacion necesaria para analizar si los 3
clusteres tienen cambios importantes en el
desempefio empresarial en los afos
siguientes (del afio 3 al 10). Teniendo,
ademas, en cuenta el hecho de que no se
identificaron diferencias significativas mas
que en algunas de las variables de
medicion del desempefo, convendria en
investigaciones futuras contrastar el
modelo en otras muestras y poblaciones
considerando un mayor numero de
ejercicios econémicos.
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Otra limitacién esta en que no se
consideran para este estudio los cambios
que puede tener en el tiempo la
composicion de los miembros del equipo y
se enfoca en aquellos que, desde la
fundacion de la empresa y hasta la fecha
del estudio, se conservan con los mismos
integrantes; por ende, los resultados de
esta investigacion aplican para equipos
emprendedores estables durante los
primeros anos de vida empresarial.

Algunas empresas tienen valores
perdidos para algunas variables
financieras, por la juventud de la empresa,
la falta de registros o un aspecto cultural
del pais de no compartir informacion
relacionada con rentabilidad o liquidez, lo
que limitd trabajar otras posibles
relaciones.

De cara al futuro, una interesante
linea de trabajo consistiria en llevar a cabo
un estudio longitudinal, analizando las
relaciones estudiadas en distintas fases del
ciclo de vida de la empresa. De manera
complementaria, para profundizar en la
comprension de lo aqui estudiado y
avanzar con mayor seguridad hacia un
trabajo de corte explicativo con hipotesis
sélidamente  fundamentadas, podria
hacerse un estudio cualitativo, con algunos
casos especialmente significativos, bien
por el éxito obtenido, bien por las
dificultades encontradas.

Dado que este estudio no ahonda en
la relacion entre las competencias del
equipo y la asignacién de los roles que se
hacen dentro del mismo, una posibilidad de
trabajos futuros gira en torno a analizar si
realmente la asignacion de roles es
coherente con las competencias medidas y
las competencias mas apropiadas para
asumir cada rol.

Finalmente, para esta investigacion,
estamos «descontando» del estudio
aquellas empresas que habian cerrado
operaciones a la fecha de recoleccion de
informacion y que podrian haberlo hecho,
entre otros factores, por deficiencias en la
configuracién de competencias del equipo
emprendedor. Seria interesante en el
futuro, investigar la composicién DISC de
los socios de empresas que fracasan en los
primeros anos de vida empresarial.
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Ahora que muchos paises se
encuentran desplegando estrategias para
fomentar el emprendimiento en el marco de
la reactivacion econémica post COVID, se
hace necesario contar con instrumentos
que faciliten a los tomadores de decisiones
invertir mejor los escasos recursos para
potenciar la generacion de empleos a
través de nuevas empresas.

Los resultados de esta investigacion
alientan a que las universidades y los
organismos e instituciones del sector
publico y privado interesados en el
emprendimiento tomen en cuenta los
elementos de personalidad y competencias
de los emprendedores en sus programas
de seleccion, formacion y desarrollo. El
mismo modelo DISC podria ser utilizado
como herramienta de medicién en el
desarrollo de las competencias de los
involucrados, complementando la
evaluacion de planes de negocio o
viabilidad con la evaluacion del equipo que
va a implementar la nueva empresa.
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Las practicas de recursos humanos que se implementan en las empresas pueden afectar al compromiso afectivo
de los empleados, si bien su influencia viene condicionada por como considera la empresa que estd
implementando una préctica en concreto y como la percibe el trabajador. En esta investigacion se definen y se
aplican sendas escalas de compromiso organizativo y practicas de recursos humanos a partir de una muestra
compuesta por 601 empleados y 50 directores de recursos humanos en pequefias y medianas empresas de
Colombia. Los resultados permiten concluir que no se puede confirmar que las practicas que dicen implementar
los directores de RRHH tengan un efecto positivo en el compromiso afectivo; en cambio, las practicas percibidas
por los empleados si que impactan positivamente. Los hallazgos resaltan la importancia de medir la percepcion
de las practicas por parte de los empleados, a la vez que aportan a los directivos consideraciones acerca de como
incrementar el compromiso afectivo de su fuerza laboral.

Palabras clave: practicas de recursos humanos, compromiso afectivo, percepcion

1. Introduccion organizacion, la disciplina en direccién de
empresas ha puesto su atencién en el
campo de la gestion estratégica de
recursos humanos. Diversos estudios han
analizado los beneficios potenciales de las
practicas de alto rendimiento (PAR) en
variables  actitudinales tales como
satisfaccion, motivacion y compromiso
(Kontoghiorghes, 2016) y sus
implicaciones en el éxito de las companias
(Chang y Chen, 2011). Sin embargo, el
compromiso ha sido considerado mas
significativo que otras variables (Jin, 2018),
ademas de ser uno de los conceptos mas
importantes en el area de comportamiento
organizativo y  recursos  humanos

Durante afos las organizaciones
estuvieron enfocadas en la obtencion de
resultados bajo la coordinacién de
actividades desempefiadas por individuos,
en donde no se promovia ningun vinculo
emocional hacia la empresa que les
permitiera realizar esfuerzos superiores
para alcanzar dichos resultados. No
obstante, la postura de los lideres en las
organizaciones ha cambiado, por ejemplo,
en Latinoamérica se ha resaltado la
necesidad de poner en practica modelos
estratégicos mas preocupados por el
talento humano (Deloitte, 2018) en donde

se constituyan como fuente de ventaja o -

competitiva, debido a sus capacidades de (Kloutsiniotis y Mihail, 2017).

dificil imitacion y a los esfuerzos que En la literatura se destaca que la gran
realizan por  conseguir  mayores mayoria de trabajos realizados parten de la
rendimientos con sus compafiias (Barney, informacion obtenida por los directores de
1991). recursos humanos, dejando a un lado la

apreciacion que tienen los empleados

h A partir de la imprct)rtafncig atribliidlagl sler sobre este tipo de practicas. En palabras
umano como parte fundamental de la de Bos-Nehles y Meijerink (2018), las
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practicas delineadas por los responsables
de RRHH tienen una efectividad
condicionada a menos que los
colaboradores las ejecuten o las perciban.
Por esta razén, autores como Macky vy
Boxall (2007) sugieren que la investigacion
en esta area debe realizarse bajo la mirada
de los diferentes colectivos de wuna
empresa, con el propoésito de contrastar si
las  practicas que  perciben los
colaboradores son las mismas que las que
dicen aplicar los directivos.

Reexaminando lo escrito hasta el
momento, surge, por tanto, la necesidad de
analizar en qué medida el uso de las
practicas de alto rendimiento impacta
sobre el compromiso afectivo, haciendo
una distinciéon entre las practicas de alto
rendimiento que los directivos de recursos
humanos dicen implementar, o practicas
intencionadas; y en un segundo lugar, las
practicas de alto rendimiento percibidas, es
decir, como las aprecian los empleados en
cada organizacion.

2. Marco tedrico

2.1 Compromiso Organizativo

El compromiso  como  variable
organizativa ha sido estudiada como
compromiso ocupacional, compromiso en
grupo, compromiso sindical o compromiso
organizativo, entre otros (Cohen, 2008).
Sin  embargo, es el compromiso
organizativo el que ha recibido mayor
atencion por la fuerte implicacion
motivacional ejercida en la fuerza laboral
(Allen y Meyer, 1990a; Morris, Lydka, y
O'Creevy, 1993; Brown, 1996). Su estudio
permite identificar los aspectos que hacen
mas felices y productivas a las personas,
incentivar los vinculos entre individuos y
organizaciones en pro de la construccion
de relaciones duraderas para ambas
partes y finalmente, aumentar los niveles
de productividad y calidad en los productos
y servicios que ofrecen las firmas (Cohen,
2008).

Frente a lo relevante que ha sido el
estudio de esta variable, O'Reilly Il vy
Chatman (1986) fueron pioneros en afirmar
que el compromiso organizativo era un
constructo multidimensional, definido como
un apego psicologico del individuo con la
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empresa. Argumento que posteriormente
fue desarrollado por Allen y Meyer (19903,
p.256), quienes lo definieron como una
“relacién psicologica entre el empleado y
su organizacién que hace que sea menos
probable que el empleado voluntariamente
la abandone”. Desde este concepto, los
autores plantean la multidimensionalidad
desde tres tipos de compromiso, en el que
cada uno determina las razones por las que
un individuo puede comprometerse con
una organizacion. De esta manera, lo
denominan afectivo cuando corresponde a
la identificacion, participacion y vinculo
emocional con la organizacion, es decir,
permanecer en la organizacion porque
“‘quieren” hacerlo. ElI compromiso de
continuidad es aquel en el que es menos
probable que los empleados abandonen la
empresa porque reconocen los costes que
deben asumir en el momento de hacerlo, lo
que quiere decir que sienten que “tienen”
que seguir dentro de la empresa. Por
ultimo, el compromiso normativo, definido
como la obligacién moral que siente el
colaborador a permanecer en la compaiia,
es decir, sienten que “deben” seguir
trabajando dentro de la firma.

Para llevar a cabo esta investigacion, se
ha optado por un enfoque en el
compromiso afectivo, en base a multiples
estudios que lo han calificado como el
predictor mas consistente del compromiso
organizativo (Buchanan, 1974; Brown,
1996; Macky y Boxall, 2007; Bulut y Culha,
2010). De acuerdo con Kehoe y Wright
(2013), el compromiso afectivo se ve
influenciado por el trabajo de los
empleados y las experiencias que viven en
la organizacion. Ademas, se relaciona con
otros resultados esperados como el
comportamiento de ciudadania (Cohen,
Ben-Tura y Vashdi, 2012) y la rotacion
laboral (Mathieu y Zajac, 1990).
Finalmente, se ha sefialado como vinculo
entre las PAR y el desempeiio de la firma,
debido a que captura el significado
fundamental del compromiso, que es el
vinculo emocional entre el empleado y la
organizacion (Kloutsiniotis y Mihail, 2017).
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2.2 Practicas de alto rendimiento (PAR)

Dentro de la direccion estratégica de
recursos humanos existe una perspectiva
denominada universalista, centrada en la
importancia estratégica del capital humano
que permite desarrollar y mantener las
ventajas competitivas de la compaiiia
(Youndt, Snell, Dean, y Lepak, 1996;
Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, vy
Sanchez-Gardey, 2008). Ademas, recopila
las denominadas “mejores practicas” de
recursos humanos, caracterizadas por
tener la capacidad de mejorar el
rendimiento organizativo y por ser
aplicables a cualquier organizacioén (Delery
y Doty, 1996; Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez, y Sanchez-Gardey, 2005).
Esto quiere decir que estas practicas por si
solas no representan un efecto positivo en
los individuos, sino que es su efecto
sinérgico el que conduce a resultados
positivos en la organizacion (Arthur, 1994;
Huselid, 1995), razén por la que han
merecido el nombre de practicas de alto
rendimiento (PAR).

Las PAR emergen a partir de los afios
90, cuando se decide determinar el impacto
de las practicas utilizadas en el desempefio
de la organizacion (Yan Jiang y Liu, 2015),
la rotacion de personal (Guthrie, 2001), el
rendimiento financiero y la productividad
laboral (Huselid, 1995). Se originan bajo la
premisa de que existe una serie de
practicas de recursos humanos que
consiguen un mayor rendimiento por parte
de los trabajadores y por extensiéon de la
organizacién (Colbert, 2004; Luna-Arocas
y Camps, 2006). Asi mismo, se conciben
como capaces de reforzar  los
conocimientos, habilidades y destrezas de
los empleados, aumentar su motivacion,
comprometerlos con el devenir de la
empresa (Schuler y Jackson, 1995) y, por
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tanto, atraer buenos empleados y mejorar
la retencion de los actuales.

Con el propésito de comprender la
interrelacion de estas practicas y el efecto
en la estrategia de recursos humanos, han
sido analizadas por diversos autores,
quienes han pretendido desarrollar un
grupo de PAR para alcanzar altos
rendimientos en las organizaciones
(Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery y Doty,
1996; Guthrie, 2001; Macky y Boxall,
2007). Sin embargo, dar respuesta a este
cuestionamiento no ha sido sencillo, pues
aun se considera dificil contrastar los
efectos sinérgicos que existen entre las
diferentes practicas utilizadas (Boxall y
Macky, 2009), especialmente porque no
hay un acuerdo con el tipo y la cantidad de
practicas que pueden conformar un
sistema (Sun, Aryee, y Law, 2007; Lee y
Bang , 2012; Triguero-Sanchez y Pena-
Vinces, 2013).

Frente a esta situacion, Pfeffer identifico
en un primer trabajo 16 practicas como las
mas relevantes (Pfeffer, 1994). Sin
embargo, en un estudio posterior
determiné que algunas de ellas estaban
interrelacionadas y decidid reducirlas a
siete (Pfeffer, 1998). En la tabla 1 aparecen
las practicas identificadas por el autor en
sus dos trabajos.

Las practicas presentadas por Pfeffer
han sido fuertemente referenciadas en la
literatura (Youndt, Snell, Dean, y Lepak,
1996; Marchington y Grugulis, 2000;
Wright, Gardner, y Moynihan, 2003) debido
a su consistencia interna (Luna-Arocas y
Camps, 2008) y a los hallazgos que
proporcionan un apoyo general de las siete
practicas (Ahmand y Schroeder, 2003).
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Tabla 1. Précticas de recursos humanos por Pfeffer

Pfeffer (1994)

Pfeffer (1998)

Estabilidad laboral

Estabilidad laboral

Contratacion selectiva

Contratacion Selectiva

Retribucion alta

Pago de incentivos

Retribucién alta y condicionada

Participacion de los empleados en el capital

Comunicacion

Comunicacion

Participacion y empowerment o delegacion de autoridad

Equipos autogestionados

Equipos auto-dirigidos

Formacion y desarrollo de habilidades

Formacion

Rotacion de puestos

gualitarismo simbdlico

Compresion del abanico salarial

Reduccion de estatus

Reclutamiento interno

Perspectiva a largo plazo en la gestion

Medicién de las practicas

Desarrollo de una cultura fuerte

Fuente: adaptado de Rodriguez (2001)

2.3 Las PAR y su influencia en el
compromiso organizativo

El foco de andlisis durante décadas en
la relacion de las PAR con el desempeio
organizativo ha sido el de “Black Box” o
caja negra (Arthur, 1994; Huselid, 1995);
sin embargo, comenzaron a surgir
enfoques tedricos que desde las
investigaciones explicaban dicha relacion a
través de la influencia de las PAR sobre el
compromiso organizativo (Lau y Ngo,
2004; Hau-Siu Chow, 2012; Whitener,
2001).

Desde la perspectiva del intercambio
social, Blau (1964) pone de manifiesto una
relacion individuo-organizacion en la que
ambas partes, a través de un intercambio,
esperan obtener algun tipo de beneficio. En
este sentido, Wu y Chaturvedi (2009)
afirman que las PAR son para algunas
organizaciones una inversién mutua que
permite construir una relacion reciproca y
de intercambio social.

Por otra parte, la perspectiva tedrica
denominada AMO por sus siglas en inglés
(ability, motivation, opportunity) sostiene
que, independientemente de la efectividad
de la implementacién de las practicas de
recursos humanos, si los empleados no

perciben que los sistemas realmente
mejoran sus habilidades, los motivan
adecuadamente y les brindan la

oportunidad de participar, mostraran poco
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O ningun  compromiso
Muenjohn y Zhang, 2016).

En perspectiva, se podria decir que la
literatura proporciona apoyo al argumento
de que las organizaciones que utilizan
practicas de recursos humanos para
fomentar el compromiso realmente han
recibido un impacto positivo sobre este
(Arthur, 1994; Dyer y Reeves, 1995;
Wright, Gardner y Moynihan, 2003; Macky
y Boxall, 2007; Chang y Chen, 2011). Tal y
como afirman Takeuchi, Way y Wei (2018),
las PAR alinearian la naturaleza del
intercambio de una organizacion con los
miembros de una organizacién, lo que
puede motivar a los colaboradores a

(Almutawa,

corresponder a través de wun alto
compromiso afectivo.
3. Metodologia

Se opté por desarrollar una

investigacion de corte cuantitativo que
prevalece en los estudios de direccion de
empresas (Molina, Loépez, Moliner,
Pertusa, y Tari, 2012). El propdsito era
contrastar hipotesis, buscar
“caracteristicas distintivas y realidades
empiricas que sustenten una teoria y
tiendan a medir cuanto y con qué
frecuencia se produce un determinado
suceso” (Garcia, Pefa, y Rodriguez, 2007,
p.127). Ademas, se desarroll6é bajo un tipo
de disefio no experimental de corte
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transversal puesto que la informacién se
recolectd en un solo momento del tiempo.

La recoleccion de informacion se origind
en Colombia, donde no existieron motivos
para pensar que en ese contexto no se iban
a aplicar las consideraciones teéricas que
han sido identificadas en los estudios
realizados en otros paises. Se eligieron
empresas ubicadas en la ciudad de
Bucaramanga por varios motivos. Primero,
porque no eran significativamente distintas
de empresas de otras zonas de Colombia
y representaban un grupo al que se tenia
facil acceso a la informacién. Segundo,
Bucaramanga ha sido catalogada como
una de las cinco principales ciudades de
Colombia, contando con unos de los
mejores indicadores del pais, haciendo
referencia a la menor tasa de pobreza y a
la distribucion equitativa de la riqueza.
Tercero, este colectivo empresarial ha
considerado como fortaleza el dinamismo
de su sistema econdmico y social apoyado
en la generacion de capital humano de
calidad (Banco de la Republica de
Colombia, 2014).

La informacion empresarial fue
adquirida a través de la Camara de
Comercio de la ciudad, en donde se
reportaba a la fecha un total de 21.931
PYMES. Debido a la dificultad que suponia
abordar a este gran numero de empresas,
se decidid utilizar un muestreo por
conveniencia tomando aquellas empresas
que contaban con un numero
representativo de empleados (mas de 10)
y en las que el investigador contaba con
algun contacto para realizar el estudio.

Para obtener la informacion, en un
primer momento se decidié enviar una

carta solicitando la participaciéon de la
empresa en el estudio. Posteriormente, se
realizé una llamada para verificar que la
carta fue recibida por el representante legal
o por el director de RRHH de la compaiiia.
A partir de esta verificacién, se logré la
participacion de 50 empresas de la ciudad
de diferentes sectores. En cada empresa
participaron al menos 1 directivo (gerente o
director de RRHH) y 10 empleados.

El instrumento que se tomé para
recolectar la informacién necesaria fue un
cuestionario. Para medir el grado de
compromiso afectivo se adapté el
instrumento desarrollado por Allen y Meyer
(1990a) y revisado en Meyer y Allen (1997)
compuesto por 6 items y con una escala de
respuesta tipo Likert de 1 a 7, donde 1 es
totalmente en desacuerdo y 7 totalmente
de acuerdo. Se selecciond la propuesta de
estos autores, debido a que es un
instrumento ampliamente referenciado en
la literatura y con aceptables indices de
confiabilidad y validez (Stinglhamber y
Vandenberghe, 2003; Takeuchi, Chen, y
Lepak, 2009; Gong, Law, Chang y Xin,
2009; Gellatly, Hunter, Currie y Irving,
2009; Meyer, Hecht, Gill y Toplonytsky,
2010; Bulut y Culha, 2010; Si y Li, 2012;

Kloutsiniotis y Mihail, 2017).
Adicionalmente, como ha expuesto Jaros
(1997), esta escala presenta una

aplicabilidad mucho mas practica, clara y
centrada que otros instrumentos y es
considerada por autores como Blau, Paul y
St John (1993) y Gallardo (2008) como una
escala de mejor medida que otras, como el
Organizational Committment
Questionnaire (OCQ, Mowday et al.,1979).

Tabla 2. ltems de medicién para compromiso afectivo

item

Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion

Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion

No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion

No me siento emocionalmente unido a esta organizacién

No me siento como parte de una familia en mi organizacién

olals|w|n|=alz

Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi

Fuente: elaboracion propia a partir de Allen y Meyer (1990a) y Meyer y Allen (1997)

Por otro lado, dentro de la literatura se
pudo evidenciar que la medicion de las
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practicas propuestas por los distintos
autores  (Arthur,1994; Huselid, 1995;
McDuffie, 1995; Delery y Doty, 1996;
Guthrie, 2001; Boxall y Macky, 2009). De
hecho, es comun ver la adaptacién
justificada en los estudios que no permite
una comparacion entre los hallazgos y que,
ademas, no constituye un esfuerzo por
validar esas escalas de medida (Camps y
Luna-Arocas, 2008). Ante esta situacion,
se procurd para el desarrollo de este
trabajo la inclusion de una escala que se
adaptara a las necesidades de Ila
investigacion, es decir, que contemplara
las PAR propuestas por Pfeffer (1998) y
que al ser aplicada pudiese contribuir a lo
realizado hasta la fecha. En este sentido,
se analizaron los estudios desarrollados
por Camps y Luna-Arocas (2008; 2009;
2012), quienes argumentan que las
practicas de Pfeffer (1998) representan las
PAR que han sido relacionadas en la
mayoria de los estudios y ademas, son
quienes han venido realizando un trabajo
serio en la medicién a partir de la escala
disefada. Ademas, la propuesta de estos
autores ha sido utilizada en otras

investigaciones académicas, como la
desarrollada por Pascual (2013) y Pascual
y Comeche (2015).

Tomando en consideracion lo analizado,
las PAR se midieron adaptando el
cuestionario propuesto por Camps y Luna-
Arocas (2012), compuesto por 7 practicas
(seguridad en el empleo, contratacion
selectiva, equipos autodirigidos/
descentralizacion, reduccion de
diferencias, retribucion alta y condicionada,
amplia formacion e informacion
compartida), con 3 items por cada practica,
es decir, un total de 21 preguntas con una
escala de respuesta Likert de 7 puntos,
siendo 1 “nunca” y 7 “siempre”. Se propuso
la recolecciéon de informaciéon de dos
fuentes primarias, tomando el mismo
instrumento para ambos casos. La primera
fuente fueron los empleados de la
organizacion y en este caso las PAR se
denominaron “PAR Percibidas” vy, la
segunda fuente fueron los directivos de
RR.HH. para lo cual se denominaron “PAR
Intencionadas.

Tabla 3. ltems de medicién para PAR

PAR items
Uno de los valores de la empresa es la estabilidad
Estabilidad La empresa se esfuerza por conseguir el grado maximo de estabilidad laboral
laboral en los trabajadores

Incluso en situacién de turbulencia retener a los trabajadores es prioritario para

la empresa

La empresa tiene definido de manera objetiva y clara el perfil de los puestos

Contratacion

La empresa prioriza la promocion interna frente a la captacién externa

selectiva

La empresa gestiona y actualiza una base de datos de solicitudes de candidatos

La empresa tiene programas de participacién de los empleados

Equipos auto-
dirigidos

La empresa organiza periédicamente grupos de trabajo/mejora/calidad para
resolver problemas de la organizacién

La empresa fomenta explicitamente el trabajo en equipo

La empresa pregunta a los empleados y tiene en cuenta sus opiniones sobre

temas generales de la empresa

Reduccion de

La relacion entre los empleados es espontanea e informal

Estatus

Los empleados saben que pueden acudir directamente a sus directivos para

cualquier tema

La empresa tiene claro cuales son los puestos mas importantes en la
organizacion y los retribuye adecuadamente

Retribucién alta Existe una equidad entre rendimiento y recompensa de los empleados
y condicionada comparativamente con las empresas del sector

La empresa contempla recompensar a los trabajadores de tipo no dinerario
(promociones, desarrollo de carrera, calidad de vida laboral)

La formacién es un valor importante en esta organizacién.

Los planes de formacion anticipan las necesidades futuras de la empresa

Formacion

Para garantizar la calidad de los programas de formacién (y modificarlos en
caso necesario) se analiza su contribucion a la mejora de la organizacion




Aplicaciones practicas en la creacion y gestion de empresas

La empresa informa con total transparencia a los empleados temas importantes
como los salarios, promociones, evaluaciones de rendimiento, entre otros.
La empresa establece canales de informaciéon permanentes y accesibles a todos
Comunicacion los empleados
Excepto aquella informacién que implica riesgo estratégico, la empresa informa
con total transparencia a sus empleados de su posicién y expectativas del
mercado.
Fuente: elaboracion propia a partir de Camps y Luna-Arocas (2012)

Tabla 4. Caracteristicas del estudio empirico

Aspectos Estudio empirico
Universo Empleados en empresas de mas de 10 trabajadores
Unidad de analisis de la Individuos (empleados + director RR.HH.)
variable dependiente
Unidad de analisis de la Organizacion (media a partir de las respuestas de 10 o mas
variable mediadora empleados de una empresa)
Unidad de analisis de la PAR Percibidas — Individuos (empleados)
variable independiente PAR Intencionadas — Organizacién (director RR.HH.)
Ambito geografico Colombia (Bucaramanga)
Tipo de muestreo Por conveniencia
Periodo de recoleccion de la Abril-junio 2018
informacién
Instrumento de recogida de la Cuestionario
informacién
Tamaio muestral 651 individuos, pertenecientes a 50 organizaciones

Fuente: elaboracion propia

A modo de resumen, la tabla 4 ofrece las afectivo, practicas de alto rendimiento)
caracteristicas mas relevantes del estudio utilizando el paquete estadistico AMOS
empirico realizado. version 22.

La fiabilidad y la validez de los La estructura de factores de las medidas
cuestionarios utilizados en una de compromiso ha sido examinada en
investigacion se constituyen en indices de varios estudios (Dunham, Grube, vy
calidad de un estudio (Batista-Foguet, Castafieda, 1994; Meyer y Allen, 1997). Sin
Coenders, y Alonso, 2004). Por tal motivo, embargo, para esta investigacion se realiz6
en esta investigacién se realizo, a través nuevamente el proceso con el fin de
del analisis factorial confirmatorio (AFC), determinar la bondad del ajuste de este
una comprobacion de las dimensiones de constructo (ver tabla 5).

cada una de las escalas (compromiso

Tabla 5. Bondad del ajuste del compromiso afectivo

Bondad del Ajuste S-BChi2  g.l. Chi2/g.l p-valor CFlI NFI RMSEA
Compromiso afectivo 10,363 5 2,07 0,066 0,975 0,954 0,041
Fuente: elaboracion propia
La bondad del ajuste que se obtuvo del CFI se considera aceptable al superar
para el compromiso afectivo verifica la el 0,95.

validez del constructo a través de los items
utilizados para su medicion. El resultado
del p-valor y del RMSEA, inferior al 0,05,
indica un buen ajuste. Asi mismo, el indice

En la figura 1 se observa las
estimaciones de los parametros que
corresponden al modelo.
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Figura 1. ftems utilizados para medir el compromiso afectivo

[item1 || item2 hema [ itema tem 5 | [ item 6
1,15 23 1,04
«Compromrso

\  Afectivo )

* Los parametros estimados estan no estandarizados

Fuente: elaboracion propia

La fiabilidad de esta escala fue presenta validez, es decir, que los items
analizada a través del Alfa de Cronbach, que conforman la escala miden el
cuyo valor obtenido se cataloga como constructo denominado PAR. En este
aceptable. caso, el P-valor es de 0,00 y el RMSEA es

de 0,049 siendo aceptable aquellos valores
que sean menores a 0,05. El CFl es de
0,774 considerado aceptable teniendo en
cuenta que el chi.cuadrado sobre los
grados de libertad esta ubicado entre los
valores 2 y 3, siendo el resultado de un
Los indices de ajuste obtenidos a ajuste aceptable.
través del AFC verifican que la escala

A través del AFC se buscé comprobar la
validez de la escala de PAR (ver tabla 6)
que, como se menciono anteriormente, fue
tomada de la propuesta realizada por
Camps y Luna-Arocas (2012).

Tabla 6. Bondad del ajuste PAR
Bondad del Ajuste S-BChi2 g.l. Chi2/g.l p-valor CFlI NFI RMSEA
PAR 456,269 176 2,59 0,000 0,774 0,685 0,049
Fuente: elaboracion propia

En la figura 2 se pueden observar Con respecto a la fiabilidad de la
las cargas factoriales que establecen una escala de PAR se obtuvo un Alfa de
correlacion entre los items. En este caso, Cronbach de 0,958 lo cual es considerado
todas las cargas superan el 0,7 aceptable dentro de los valores
recomendado (Escobedo, Hernandez, establecidos.

Estebané, y Martinez, 2016).
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Figura 2. ftems utilizados para medir las précticas de alto rendimiento
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Fuente: elaboracion propia

4. Resultados

El colectivo empresarial que participé en
esta investigacion estuvo comprendido por
empresas de diversos sectores, como se
observa en la tabla 7. El sector que mayor

representatividad tuvo en la participacion
de este proyecto fue el sector comercial
con un 22%, seguido del sector transporte
con un 20%, el sector educativo con un
14% y el sector de la construccién con un
12%.

Tabla 7. Muestra del estudio

Sectores Empresariales Frecuencia Porcentaje
Salud 2 4%
Financiero 3 6%
Turistico 3 6%
Administrativo 4 8%
Industrial 4 8%
Construccion 6 12%
Educativo 7 14%
Transporte 10 20%
Comercial 11 22%

Fuente: elaboracion propia
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Asi mismo, se realizd una muestra real tanto de directivos de RR.HH.
caracterizacion de los participantes como de empleados obtenida partir de los
tomando como  criterios  variables datos complementarios que se indicaron
demograficas tales como edad, género, en el cuestionario.

estado civil, hijos, nivel educativo y tiempo
de permanencia en la organizacion. En la
tabla 8 se presenta la caracterizacion de la

Tabla 8. Caracterizacion de la muestra

Empleados Directivos Total

Edad N % N % N %
Entre 18 y 25 afios 145 24,13% 3 6,00% 148 22,73%
Entre 26 y 35 afios 272 45,26% 21 42,00% 293 45,01%
Entre 36 y 45 afios 116 19,30% 15 30,00% 131 20,12%
Entre 46 y 55 afios 51 8,49% 7 14,00% 58 8,91%
Mas de 56 afos 6 1,00% 4 8,00% 10 1,54%
NS/NC 11 1,83% 0 0,00% 11 1,69%

Género N % N % N %
Femenino 337 56,07% 37 74,00% 374 57,45%
Masculino 228 37,94% 13 26,00% 241 37,02%
NS/NC 36 5,99% 0 0,00% 36 5,53%
Estado Civil N % N % N %
Casado 173 28,79% 31 62,00% 204 31,34%
Soltero 283 47,09% 13 26,00% 296 45,47%
Viudo 2 0,33% 0 0,00% 2 0,31%
Union Libre 89 14,81% 2 4,00% 91 13,98%
Divorciado 18 3,00% 4 8,00% 22 3,38%
NS/NC 36 5,99% 0 0,00% 36 5,53%
Hijos N % N % N %
Si 285 47,42% 33 66,00% 318 48,85%
No 280 46,59% 17 34,00% 297 45,62%
NS/NC 36 5,99% 0 0,00% 36 5,53%
Nivel Educativo N % N % N %
Sin estudio 3 0,50% 0 0,00% 3 0,46%
Secundaria 73 12,15% 1 2,00% 74 11,37%
Técnico 84 13,98% 1 2,00% 85 13,06%
Tecnologo 147 24,46% 1 2,00% 148 22,73%
Universitario 181 30,12% 16 32,00% 197 30,26%
Especialista 78 12,98% 26 52,00% 104 15,98%
Magister 16 2,66% 3 6,00% 19 2,92%
Doctor 0 0,00% 1 2,00% 1 0,15%
NS/NC 19 3,16% 1 2,00% 20 3,07%
Tiempo de Servicio N % N % N %
Menos de 1 afo 110 18,30% 7 14,00% 117 17,97%
Entre 1y 3 afios 232 38,60% 15 30,00% 247 37,94%
Entre 4 y 7 aios 135 22,46% 14 28,00% 149 22,89%
Mas de 8 afios 91 15,14% 14 28,00% 105 16,13%
NS/NC 33 5,49% 0 0,00% 33 5,07%
Total 601 50 651

Fuente: elaboracién propia
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En las siguientes tablas se presentan
los resultados descriptivos relacionados
con la muestra de estudio. Primero se
presenta la informacion concerniente al
compromiso afectivo, para luego darle
paso a los datos de las PAR vy, finalmente,
la informacion referente a la cultura
organizativa.

En la tabla 9 se hace referencia al
compromiso afectivo, en la que se observa
una media de 5,7 sobre 7, entendiendo por

tanto que esta muy cercano al nivel “muy
de acuerdo”. Procede resaltar que el item
que supera la puntuacion de 6 es aquel que
hace referencia a “siento un fuerte sentido
de pertenencia a esta organizacion”,
mientras el item con menor puntuacion
(5,23) se refiere a la pregunta “estaria muy
contento de pasar el resto de mi carrera en
esta organizacion”

Tabla 9. Descriptivos de compromiso afectivo

Compromiso Afectivo item1 item2 item3 item4 item5 Iitem6 Media
Completamente Desacuerdo 2,0 1,4 9 9 ,6 9 1,12
Muy en desacuerdo 1,1 9 1,1 1,1 1,1 3 0,93
En desacuerdo 7,4 2,8 29 3,5 1,4 9 3,15
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18,4 8,4 8,6 8,3 5,8 55 9,17
De acuerdo 29,3 32,7 26,9 29,0 28,3 22,6 28,13
Muy de acuerdo 15,7 24,7 21,2 24,9 22,9 25,5 22,48
Completamente de acuerdo 26,1 29,0 38,4 32,3 39,9 44,2 34,98
Valor medio (escala de 1a7) 5,23 5,60 577 5,67 5,88 6,02 5,70
Desviacién Tipica 1,430 1,243 1,269 1,249 1,164 1,120 1,010

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a las PAR se recuerda que
las medias fueron extraidas tanto de la
informacion ofrecida por los empleados,
PAR Percibidas, como de la informacion
obtenida de los directores de RRHH, PAR
Intencionadas. En tal sentido, las
siguientes tablas presentan la informacion
sobre cada una de las practicas abordadas
en este estudio.

Para la PAR ‘estabilidad laboral’ se
observa una media para la percibida de
5,20 y para la intencionada de 5,91 sobre
7, siendo en el primer caso cercana al nivel
“con frecuencia” y en el segundo caso, al
nivel “casi siempre”. Es decir, los directivos
consideran que casi siempre ofrecen
practicas que promueven la estabilidad
laboral, mientras que la percepcién de los
empleados es ligeramente inferior.

Tabla 10. Descriptivos PAR Estabilidad laboral

Percibidas Intencionadas

Estabilidad Laboral item1 item 2 item 3 Media item 1 item 2 item 3 Media
Nunca 2,3 1,8 6,9 3,67 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 1,7 2,9 7.1 3,90 2,0 2,0 2,0 2,0
Pocas veces 57 5,2 11,2 7,37 2,0 2,0 4.0 2,7
A veces 154 140 238 17,73 6,0 4,0 18,0 9,3
Con frecuencia 18,4 18,9 146 17,30 16,0 14,0 20,0 16,7
Casi siempre 20,3 224 20,1 2093 240 320 280 28,0
Siempre 36,3 347 16,3 2910 50,0 46,0 280 41,3
Valor medio (escala 1 a7) 552 551 458 520 6,09 6,12 552 591
Fuente: elaboracion propia

Si analizamos las respuestas a la PAR dicen estar implementando en sus
‘contratacion’ se observa una media para la empresas, versus las efectivamente

percibida de 5,12 y para la intencionada de
5,95 sobre 7, esto es, se repite la tendencia
a la mejor valoracion de los directivos sobre
las practicas de alto rendimiento que éstos
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Tabla 11. Descriptivos PAR Contratacion
Percibidas Intencionadas

item4 item 5 item 6 Media item 4 item5 item 6 Media

Contratacion selectiva
Nunca 1,5 3,7 4,0 3,07 0,0 2,0 0,0 0,7
Casi nunca 3,1 4,1 7,4 4,87 0,0 0,0 4,0 1,3
Pocas veces 6,1 8,8 7,7 7,53 2,0 2,0 0,0 1,3
A veces 126 20,3 209 1793 4,0 6,0 16,0 8,7
Con frecuencia 19,0 189 20,0 1930 10,0 16,0 18,0 14,7
Casi siempre 253 229 210 23,07 320 340 420 36,0
Siempre 323 214 190 2423 520 40,0 20,0 37,3
Valor medio (escala 1 a7) 549 501 485 512 629 598 557 595
Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la PAR ‘equipos auto- frente al 5,81 de la intencionada, siendo en
dirigidos’ se observa una media para las el primer caso cercana al nivel “con
percibidas de nuevo inferior a la frecuencia” y en el segundo caso, al nivel
intencionada, en concreto 5,22 sobre 7, “casi siempre”.

Tabla 12. Descriptivos PAR Equipos auto-dirigidos
Percibidas Intencionadas

Equipos auto-dirigidos item 7 item 8 item9 Media item 7 item 8 item 9 Media
Nunca 4 2,9 1.1 2,67 0,0 0,0 0,0 0,0

4,3 29 1,7 2,97 2,0 0,0 0,0 0,7

Casi nunca
Pocas veces 8 8,8 6,5 7,77 0,0 4.0 6,0 3,3
A veces 19,2 19,5 15,7 18,13 10,0 14,0 4.0 9,3

184 212 197 1977 240 240 160 21,3

Con frecuencia

Casi siempre 214 215 241 2233 400 220 380 333
Siempre 247 232 31,3 2640 240 36,0 36,0 320
Valor medio (escala1a7) 507 5,11 548 522 573 574 597 5,81

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la PAR ‘reduccion de cercana al nivel “con frecuencia” y en el
estatus’ se observa una media para la segundo caso, al nivel “casi siempre”,
percibida de 5,39 y para la intencionada de repitiéndose esa tendencia de
6,02 sobre 7, siendo en el primer caso sobrevaloracion por parte de los directivos.

Tabla 13. Descriptivos PAR Reduccién de Estatus
Percibidas Intencionadas
Reduccién de estatus item item Iitem Media item Item Item Media
10 11 12 10 11 12
Nunca 3,7 1,8 1.1 2,20 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4.1 1,7 1,8 2,53 0,0 0,0 0,0 0,0
Pocas veces 9,2 4,5 3,7 5,80 8,0 0,0 0,0 2,7
A veces 204 194 9,8 16,53 16,0 2,0 6,0 8,0
Con frecuencia 180 230 16,6 1920 12,0 20,0 10,0 14,0
Casi siempre 217 284 23,2 2443 400 46,0 26,0 37,3
Siempre 229 21,2 438 29,30 240 320 580 38,0
Valor medio (escala1a?7) 502 530 584 538 557 6,1 6,39 6,02

Fuente: elaboracion propia
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Para el caso de las PAR ‘retribuciéon’ se
observa una media una vez mas inferior
para la percibida de 5,00, alcanzando para
la intencionada el 5,85 sobre 7, siendo en

el primer caso cercana al

nivel “con

frecuencia” y en el segundo caso, al nivel

“casi siempre”.

Tabla 14. Descriptivos PAR Retribucion

Intencionadas

Percibidas
Retribucién altay condicionada item item item Media item item Item Media
13 14 15 13 14 15
Nunca 2,5 4,6 9,1 5,40 0,0 0,0 2,0 0,7
Casi nunca 2,9 57 5,7 4,77 0,0 2,0 0,0 0,7
Pocas veces 54 9,2 114 8,67 0,0 2,0 2,0 1,3
A veces 134 186 19,0 17,00 6,0 140 140 11,3
Con frecuencia 192 184 16,0 1787 16,0 140 220 173
Casi siempre 258 243 19,7 2327 320 420 340 36,0
Siempre 309 192 19,2 2310 460 26,0 26,0 327
Valor medio (escala1a7) 545 490 463 500 6,19 572 563 5,85

Fuente: elaboracion propia

Por lo que respecta a la PAR ‘formacién’
se observa una media para la percibida de
5,24 y para la intencionada de 5,77 sobre
7, siendo en el primer caso cercana al nivel

“con frecuencia” y en el segundo caso, al
nivel “casi siempre”, manteniéndose la
ténica anterior de mejores puntuaciones en
las respuestas de los directivos.

Tabla 15. Descriptivos PAR Formacién

Percibidas Intencionadas
Amplia formacion item item Iitem Media Iitem Iitem item Media
16 17 18 16 17 18
Nunca 1,7 3,1 2,3 2,37 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,3 3,5 3,1 3,63 2,0 2,0 2,0 2,0
Pocas veces 4.9 8,1 8,0 7,00 0,0 2,0 4.0 2,0
A veces 138 178 180 16,53 6,0 14,0 120 10,7
Con frecuencia 190 21,7 229 2120 240 24,0 18,0 22,0
Casi siempre 215 246 257 2393 260 300 36,0 30,7
Siempre 347 212 201 2533 420 280 280 32,7
Valor medio (escala1a7) 547 510 514 524 599 564 569 5,77

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, en la PAR ‘comunicacion’
se observan nuevamente mejores medias
de las respuestas de los directivos -PAR
intencionada-, donde la media para la

percibida es de 5,40 — ligeramente por
encima de “con frecuencia” y para la
intencionada de 6,09 sobre 7 -cercano al
nivel “casi siempre”-.
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Tabla 16. Descriptivos PAR Comunicacion

Percibidas Intencionadas
Informacién compartida item item Iitem Media Iitem Iitem item Media
19 20 21 19 20 21
Nunca 3,1 1,1 1,5 1,90 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,6 3,1 3,2 3,63 2,0 0,0 0,0 0,7
Pocas veces 6,9 6,5 7,4 6,93 2,0 2,0 4,0 2,7
A veces 134 11,7 158 13,63 4,0 6,0 6,0 5,3
Con frecuencia 18,1 18,7 181 1830 140 180 120 147
Casi siempre 235 264 252 2503 320 36,0 340 34,0
Siempre 304 32,6 287 3057 46,0 38,0 440 427
Valor medio (escala1a7) 5,31 554 536 540 6,11 6,04 6,11 6,09
Fuente: elaboracion propia
Para una mejor visualizacién de los tanto de las PAR Percibidas como de las
datos se presentan a continuacion las PAR Intencionadas.

tablas 31 y 32 con los datos agrupados

Tabla 17. Media y desviacion tipica de las PAR Percibidas e Intencionadas

PAR Percibidas Media Desv. tip. PAR Intencionadas Media  Desv. tip.
Estabilidad Laboral 5,20 1,363 Estabilidad Laboral 5,91 1,110
Contratacion 5,12 1,329 Contratacion 5,95 ,847
Equipos Auto-dirigidos 5,22 1,346 Equipos Auto-dirigidos 5,81 972
Reduccion de estatus 5,38 1,208 Reduccion de Estatus 6,02 ,869
Retribucion 5,00 1,476 Retribucion 5,850 ,860
Formacion 5,24 1,400 Formacion 5,77 1,033
Comunicacion 5,40 1,378 Comunicacion 6,090 ,886

Fuente: elaboracion propia

Las PAR fueron medidas tanto en las PAR Intencionadas y, en un segundo
empleados como en directivos de RRHH, momento, las PAR Percibidas.

;Ssdgik d(lqsupeorlggn%smdselggog;ne;)c:?gbsigtra(;rre] Tras realizar los diferentes path analysis
que se implantaron (por las opiniones de ?:scjts:(;g)ss yotl:tgﬁi d\gesz ﬁfggg:ﬁgsd(}: Icl):

los empleados, PAR Percibidas), asi como e h .,
de IaspPAR que se pretendl'an) implantar conclusion de que la primera re!ac!gn
gracias a la respuesta del director de gzl::izll ?]r; e:ste sriz(r)\ﬁ‘i(i:lgtivie Ir_r; Zd'ag}fg

RRHH (PAR Intencionadas). El modelo : . ' i
! L Intencionadas no tienen una relacién

ropuesto para esta investigacion fue A o .
Eeal?zado tor%ando en un primegr momento significativa positiva con el compromiso

afectivo.

Tabla 18. Resultados del efecto directo de las PARI sobre el compromiso afectivo

Parametro Modelo
Hipoétesis Estimacion SE p-value
PARI- CA 0,046 0,048 0,344

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 19. Resultados de la bondad del ajuste con PARI

Bondad S-B gl Chi-cuadrado p-value CFIl RMSEA GFlI TLI
del Ajuste Chi-cuadrado gl
PARI-CA 104,223 47 2,22 0,001 0,923 0,043 0,974 0,892

Fuente: elaboracion propia

A pesar de que los valores de los
parametros indican un buen ajuste, la
significancia de la relacion entre estas dos
variables no es significativa. Esto implica
que no se respalda nuestra hipotesis de
partida.

Por otra parte, las PAR Percibidas si
tienen una relacion significativa positiva
con el CA.

Tabla 20. Resultados del efecto directo de las PARP sobre el compromiso afectivo

Parametro Modelo
Hipoétesis Estimacion SE p-value
PARP- CA 0,50 0,042 0,001***
Fuente: elaboracion propia
Tabla 21. Resultados de la bondad del ajuste con PARP
Bondad S-B gl Chi-cuadrado p-value CFIl RMSEA GFl TLI
del Ajuste Chi-cuadrado gl
PARP-CA 142,326 60 2,37 0,000 0,873 0,046 0,913 0,835

Fuente: elaboracion propia

5. Discusion

Los resultados de esta investigacion
muestran en un primer analisis que,
cuando se toman las PAR Intencionadas
en el modelo, la relacion con el
compromiso afectivo no es significativa. Es
decir, si consideramos las practicas y
politicas de recursos humanos que dice
aplicar la empresa, no podemos confirmar
que estas repercutan en el compromiso
organizativo de tipo afectivo que muestran
los empleados de dicha organizacion.

Este hallazgo de por si no seria tan
sorprendente, si no fuera porque al analizar
la relacion entre PAR y compromiso
afectivo, cuando las PAR se miden con la
respuesta de los empleados (PAR
Percibidas) si que se confirma su
significatividad. Ello podria estar indicando
que existe una diferencia entre las PAR
que se dicen implementar y las que
efectivamente se implementan, o al menos
las que se perciben. De ahi surge por tanto
una interesante linea futura de
investigacion que podria aportar valiosos
resultados en el campo de los recursos
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humanos. Como lo expresan Liao, Toya,
Lepak y Hong (2009) son escasos los
estudios dirigidos a comprender como las
multiples practicas de recursos humanos
impactan a los individuos. La mayoria de la
investigacion empirica se ha centrado en
analizar un listado de practicas que son
implementadas (Khilji y Wang, 2006), mas
que analizar aquellas que son percibidas
por los individuos e impactan en su
comportamiento (Makhecha, Srinivasan,
Prabhu y Mukheriji, 2018).

Estos hallazgos refrendan la
importancia de hacer una distincion entre
las practicas que implementa un directivo y
las que percibe un empleado (Nishii, Lepak
y Schneider, 2008), siguiendo asi a
estudios previos, como Khilji y Wang
(2006), que también reportaron
inconsistencias entre las practicas
intencionadas y las percibidas o
implementadas.

Por lo tanto, nuestro estudio nos ofrece
sustento para afirmar que el compromiso
afectivo de los empleados viene
condicionado por su percepcion de las
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practicas de recursos humanos que se
utilizan en su empresa. Estos resultados
pueden explicarse por el hecho de que los
individuos asignan significados a las
practicas que posteriormente se ajustan a
sus comportamientos (Baluch, 2017). Tal y
como concluyeron Nishii, Lepak vy
Schneider (2008), las atribuciones que los
empleados hacen sobre las razones por las
cuales la administracion adopta las
practicas de alto rendimiento tienen
consecuencias en sus actitudes vy
comportamientos.

Hay, sin embargo, otras explicaciones
posibles. Por ejemplo, Liao, Toya, Lepak y
Hong (2009) argumentan que los
miembros de una organizacibn que
comparten las mismas PAR pueden ser
tratados de manera diferente, tener otras
percepciones 0 experiencias de las
practicas implementadas, lo cual podria
condicionar el compromiso hacia la
empresa. Por su parte, Nishii, Lepak y
Schneider (2008) sostienen que en gran
medida las PAR vienen siendo
implementadas a nivel de grupo de trabajo,
es decir, diferentes trabajos podrian tener
diferentes practicas en una misma
organizacion, lo cual puede contribuir a que
los individudos perciban y reaccionen de
manera diferente.

De igual manera, este hallazgo tiene
implicaciones  importantes para los
directivos en el desarrollo de politicas de
personal. Como lo expresa Baluch (2017),
los sistemas de recursos humanos deben
ser lo suficientemente soélidos, consistentes
y lograr el consenso entre las partes para
que no envien mensajes ambiguos y
contribuyan al desempefio de la empresa
al motivar a los empleados a adaptar las
actitudes y comportamientos deseados
que, en el colectivo, ayudan a lograr los
objetivos estratégicos de la organizacion
(Sanders, 2008).

Asi mismo, estos resultados pretenden
reforzar las conclusiones de Bos-Nehles y
Meijerink (2018), quienes mencionan que
las practicas disenadas por los gerentes de
alto nivel o recursos humanos tienen una
efectividad limitada a menos que los
empleados las pongan en practica o las
experimenten. En este sentido, la
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implementacién de las practicas debe ser
un proceso en el que los individuos deben
percibir dichas practicas especialmente si
van a ser utilizadas a diario para impactar
su compromiso afectivo.

6. Conclusiones

Los resultados obtenidos son
consistentes con lo hallado en otras
investigaciones (Ogilve, 1986; Meyer y
Allen, 1997; Macky y Boxall, 2007),
demostrando la relevancia de la inclusion
de PAR en las empresas para moldear las
conductas de los empleados hacia el logro
de los objetivos empresariales,
completando ademas la literatura al
incorporar que la variable clave para que tal
relacion sea positiva es como perciben los
empleados dichas practicas de recursos
humanos.

Los hallazgos de esta investigacion
contribuyen a resaltar algunos aspectos
para el ambito académico y empresarial.

Algunas de las implicaciones
académicas que surgieron de este estudio
son:

- Exito en el disefio de escalas que
midan las PAR y el compromiso
organizativo. En otras palabras, las
escalas utilizadas contribuyeron a
obtener resultados significativos del
modelo presentado para esta
investigacion.

- Importancia de distinguir entre
PARI y PARP, dado que la mayoria
de los estudios han sido realizados
en directores de RRHH. En este
caso, se genero un aporte desde la
perspectiva de empleados vy
directivos.

- Las PARI no afectan al compromiso
organizativo, mientras que las
PARP si lo afectan. En este caso,
se respalda la necesidad de seguir
haciendo estudios con empleados y
directivos para ampliar la mirada
dentro de las organizaciones.

Por otro lado, algunas de las
implicaciones en el ambito empresarial
son:
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- Parece conveniente aplicar PAR si
queremos aumentar el compromiso
de los empleados en |la
organizacién

- Las empresas deben cuidar como
se aplican esas PAR para que sean
efectivamente percibidas por los
empleados.

Pese al esfuerzo por realizar una
investigacion rigurosa y de calidad, ha de
admitirse la existencia de ciertas
limitaciones que se han dado a lo largo de
este estudio y que estan influyendo en sus
resultados y conclusiones.

e La literatura desarrollada en
Ameérica Latina sobre compromiso
organizativo y PAR ha sido escasa,
lo cual significé una limitacién para
tomar referentes tedricos que
permitieran comprender en mayor
profundidad el contexto empresarial
intervenido y como habia sido
abordada la investigacion en estos
escenarios.

e Este estudio tiene un disefio
transversal. Si  hubiera sido
longitudinal, nos habria permitido
tener una fotografia mas amplia en
el tiempo de las actitudes de la
fuerza laboral en las
organizaciones.

e El grupo empresarial seleccionado
no es homogéneo en cuanto al tipo
de actividad desarrollada. Se
asumio esta limitacion debido a la
dificultad de intervenir empresas de
un mismo sector para un estudio de
actitudes laborales.

e Si bien no se presentan problemas
de tamafio muestral, los 651 casos
provienen de un numero reducido
de empresas (50), lo que sin duda
esta condicionando los resultados y
debe ser tenido en cuenta a la hora
de establecer generalizaciones

e No se considerd incluir dentro del
estudio la variable de desempeno
organizativo, es decir, analizar si la
relacion entre las PAR vy el
compromiso afectivo influia en los
resultados de la organizacion. Se
tomo esta decision debido a que los
resultados del compromiso sobre el
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desempefio de la organizacion han
sido objeto de otros estudios.

Por ultimo, este trabajo abre
interesantes lineas de investigacion
futuras, por ejemplo:

e Considerar el analisis de Ila
informacién bajo la metodologia
multinivel y evaluar si esta permite
aportar conclusiones que
enriquezcan el debate actual sobre
las relaciones entre las variables a
estudiar.

e Analizar como varian las relaciones
estudiadas en funcion del género y
de la antigledad en la empresa,
tanto de empleados como de
directivos

e Incorporar al analisis el
componente cultural, tanto a nivel
pais como organizacion.
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SISTEMA DE INDICADORES PARA MEDIR
LA EFICIENCIA Y LOS EFECTOS DE LA
COVID-19 EN LAS PYMES VALENCIANAS
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La crisis sanitaria y econdmica provocada por la COVID-19 golped duramente al sector de las PYMES, parte muy
importante del tejido econémico, social y empresarial de la Comunidad Valenciana. Los desafios sociales y
econdémicos que supuso evidencian la necesidad de identificar las fortalezas y debilidades de las empresas bajo
un escenario de crisis sanitaria, asi como reconocer y mitigar los riesgos materiales. El objetivo de este trabajo
es ayudar a las empresas en este propdsito mediante el desarrollo de una plataforma de indicadores que les

oriente en la toma de decisiones estratégicas.

Palabras clave: Indicadores, PYMES valencianas, COVID-19, eficiencia, toma de decisiones.

1. Introduccién

En los ultimos afos, las previsiones
macroeconomicas del Banco de Espana
apuntaban a una tendencia de crecimiento
econdmico, aunque moderado, tras la
fuerte crisis econémica-financiera
registrada entre 2008 y 2013, con tasa de
crecimiento del PIB entorno al 1,5% y
bajadas en la tasa del paro hasta un 12,6%
(prevista para 2022). Sin embargo, la crisis
sanitaria ocasionada por la difusién del
virus del COVID-19 ha provocado un fuerte
desplome de los mercados de valores y las
repercusiones sobre el volumen de la
actividad econémica no han tardado en
hacerse sentir. Esta crisis no es
consecuencia de un fuerte desequilibrio
econémico, conforme lo fue la crisis
econdmica de 2008, sino que es el
resultado de la inevitable paralizacion de
actividades de produccion, distribucion y
consumo como consecuencia de medidas
drasticas de confinamiento social y
politicas de contencidn necesarias para
frenar la cadena de contagios.

La propagacion de la COVID-19 a
nivel mundial ha causado graves efectos
en la sociedad, la economia y el mercado
laboral. En particular, la crisis sanitaria ha
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golpeado duramente al sector de las
pequenas y medianas empresas. Casi el
40% de las PYMES aseguré haber perdido
al menos el 50% de sus ingresos,
situandose la pérdida por encima del 75%
para la mitad de éstas, segun datos de la
encuesta realizada por la Confederacion
Espafiola de la Pequefa y Mediana
Empresa (CEPYME) entre septiembre vy
octubre de 2020 (CEPYME, 2020). Dos
anos después de la crisis sanitaria, segun
datos de la ultima encuesta elaborada por
la CEPYME en 2022 (CEPYME, 2022), se
desprende que al 51% de las empresas le
ha afectado negativamente la crisis, y al
19% le ha afectado muy negativamente,
evidenciando que se trata de una crisis que
ha tenido consecuencias importantes en el
tejido empresarial.

La Comunidad Valenciana se situa
entre las cinco regiones mas afectadas
social y econdmicamente por la crisis
econdmica del COVID-19, solo por detras
de Canarias y Baleares, y practicamente en
la misma posicion que Andalucia y Murcia,
segun el indice de Vulnerabilidad Regional
(Reig et al., 2020). El elevado grado de
vulnerabilidad de la Comunidad viene
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determinado por la concentracion del
empleo en sectores como el comercio o el
turismo y la hosteleria frente al sector de
las telecomunicaciones o de fabricacion de
productos farmacéuticos, el elevado peso
del empleo en PYMES, el alto nivel de
endeudamiento de la regién, el reducido
peso del empleo en el sector publico—que
ofrece cierta estabilidad en situaciones de
crisis—, o0 la menor posibilidad de
teletrabajar de los ocupados en la region.

En particular, en la Comunidad
Valenciana la crisis ha afectado en gran
medida a las pequefias y medianas
empresas (concentrando éstas un 73,4%
del empleo) puesto que ya partiamos de
una debilidad afadida antes de la crisis: la
existencia de un tejido empresarial
dominado por microempresas y PYMES
con una menor capacidad de resistencia y
mayores deficiencias organizativas.
Ademas, la Comunidad Valenciana
arrastra un problema de baja productividad
de sus empresas (debido al reducido
tamano, escasez de formacion y
profesionalizacion de la gestidbn que
caracteriza en mayor medida a las
empresas pequefias), y una financiacion
autonomica claramente inferior a la media.
La limitada capacidad de nuestro tejido
productivo para alcanzar mayores niveles
de productividad es un problema
estructural presente desde hace décadas,
por lo que reducir esa distancia que nos
separa con la media nacional requerira de
tiempo y de acciones duraderas (IVIE,
2020).

En esta situacion sin precedentes es
evidente que el virus ha causado mucho
dafo a la economia, pero creemos que
ofrece al mundo empresarial la oportunidad
de aprender, de ©prepararse para
escenarios de crisis futuras y de desarrollar
estrategias para adaptarse a wuna
economia de mercado mas flexible. La
“nueva normalidad” ofrece una ocasion a
las empresas para reforzar la eficiencia en
todas sus actividades e identificar
mercados que tengan mas capacidad de
generar valor afiadido, y a las instituciones
y reguladores, una ocasion de modernizar
la economia, apoyar a la innovacion
empresarial y la sostenibilidad ambiental
de la actividad econémica, y consolidar la
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introduccion de nuevas practicas, como el
teletrabajo. Segun un estudio publicado
recientemente por los investigadores Reig
et al.,, perteneciente al IVIE y a la
Universitat de Valéncia (IVIE, 2020), el
impulso tecnoldgico generado por el

COVID-19 es wuna oportunidad para
mejorar el sistema valenciano de
innovacién, y la ventaja de ser una

comunidad caracterizada por un elevado
numero de iniciativas emprendedoras (en
relacién con la dimension de la poblacion
valenciana) tiene que servir para promover
el crecimiento empresarial, la formacién y
la profesionalizacién de los empresarios.

Los desafios sociales y econdémicos
que ha planteado la COVID-19 evidencian
la necesidad de identificar las fortalezas y
debilidades de una empresa bajo un
escenario de crisis sanitaria, asi como de
reconocer y mitigar los riesgos materiales.
Definir una estrategia empresarial basada
en dichas fortalezas y debilidades capacita
a una empresa a afrontar las adversidades
sobrevenidas por causas externas, ya sea
desde la rotura de una cadena de
suministros hasta la necesidad inmediata
de que parte importante de los empleados
trabajen de forma telematica. Resulta pues
imprescindible 'y urgente en estos
momentos desarrollar programas que
permitan aplicar medidas para frenar el
impacto negativo en la economia de las
PYMES derivado por la COVID-19.

Por todo ello, no es solo necesario
proporcionar al tejido  empresarial
valenciano incentivos y ayudas que
pueden paliar su situacion econémica, sino
también herramientas que le den soporte
para tomar decisiones a nivel estratégico,
directivo y operativo. El trabajo que
presentamos proporciona criterios
objetivos a las empresas para dar
respuesta a preguntas planteadas en
situacion de crisis. Se trata de una
herramienta de diagnéstico de las PYMES
de nuestra region capaz de evaluar su nivel
de adaptacion a la pandemia, de valorar su
reputacion, de detectar desigualdades
laborales y riesgos frente a crisis futuras, y
de guiarles a la hora de disefar lineas de
actuacioén optimas.
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Gracias a la revolucion de las
tecnologias de la informacién y la
comunicacion, estamos en una época en la
cual recolectar, transmitir y guardar
grandes cantidades de datos se ha hecho
mas accesible que nunca. Los datos estan
transformando a las empresas, a la
sociedad y nos estan transformando como
individuos. Los datos, sin embargo, no son
suficientes por si solos. Como cualquier
materia prima es preciso procesarlos para
incrementar su valor. Su transformacion en
informacion les convierte en fuente de
rigueza y de conocimiento; en el contexto
de este trabajo, el valor que se extrae de
los datos permitira analizar la situacion de
las empresas y servir de soporte en la toma
de decisiones futuras.

Un aspecto determinante para el
éxito de este proyecto es la colaboracion
del equipo investigador con las empresas
para identificar los aspectos clave a evaluar
que permitan medir el impacto de la
COVID-19 en su actividad. Considerando
el punto de vista de la empresa podemos
conformar una herramienta de referencia
en la Comunidad Valenciana para informar
y ayudar a PYMES y auténomos de
distintos sectores econdmicos, desde una
base fundamentada que agrupe aspectos
diversos: econdmicos, normativos,
empleabilidad, innovacién, supervivencia y
sostenibilidad de la empresa. Con esta
iniciativa  pretendemos  mejorar la
competitividad de nuestras PYMES vy
aportarles un instrumento que les oriente
en sus actuaciones ante una crisis
econémica y de salud publica.

Una de las fortalezas que posee la
Comunidad Valenciana es que dispone de
sectores industriales tradicionales
consolidados y organizados  (textil,
ceramica, metalurgia, etc.) con formacion
de diversos clusteres locales y comarcales.
Con el objetivo de facilitar la mediacién con
las empresas para la obtenciéon de datos,
este trabajo ha contado con el apoyo del
Cluster Territorial de Innovacion y
Sostenibilidad INNOVALL (INNOVALL,
2022). Se trata de un cluster nacional
formado por empresas de caracter
multisectorial asociadas que trabajan en la
definicion de nuevas acciones orientadas a
la innovacién, la cooperacion empresarial y
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la internacionalizacion. Ademas,
INNOVALL ofrece a cada una de sus
empresas asociadas el asesoramiento, la
informacién, la experiencia y las
herramientas que les posibilitan diferenciar
y consolidar sus marcas en los mercados
nacional e internacional. Entre las lineas de
trabajo  principales de  INNOVALL
destacan: i) potenciar la 1+D+i avanzada y
en colaboracién, ii) potenciar y retener
capital humano altamente cualificado y
formado, iii) adoptar nuevas férmulas
organizativas y métodos de produccién y
gestidon mas avanzados, iv) incrementar la
incorporacion de nuevas tecnologias, y
favorecer el desarrollo de nuevos
materiales, entre otras. INNOVALL ha
puesto en marcha varios proyectos de
caracter publico-privado cuyo propésito es
aproximar a las dos partes a la realidad del
mercado para que los esfuerzos realizados
por cada una de las partes tengan un
mayor impacto y eficacia (INNOVALL,
2022).

Con todo esto, el objetivo principal
planteado en este trabajo es desarrollar
una plataforma orientada a PYMES de la
Comunidad Valenciana que les permita
introducir datos para el calculo de
indicadores relevantes y  obtener
resultados que ayuden en la toma de
decisiones con el fin de maximizar su
rendimiento y minimizar los recursos
necesarios, especialmente en tiempos de
crisis.

2. Metodologia

Para llevar a cabo el objetivo
planteado se han aplicado tres fases de
trabajo, que se detallan a continuacion.

En la primera fase se ha identificado
la Base de Datos (BD) de PYMES con la
colaboracién de INNOVALL, incorporando
PYMES valencianas a partir de los perfiles
de sus empresas asociadas, asi como
ampliando la BD con otras empresas
valencianas con las que colabora el cluster
u otras asociaciones territoriales. La
participacion de INNOVALL permite
disponer de datos actualizados de las
empresas, que pueden diferir con respecto
a los disponibles en otras bases de datos
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de acceso publico, que suelen hacer
referencia a la situacién de hace uno o dos
afos. A partir de toda la informacion
disponible se ha confeccionado una BD de
PYMES valencianas que dispone de la
amplitud y heterogeneidad suficientes para
permitir realizar andlisis segun diferentes
factores definidos previamente (tamafio,
sector de economia, antigliedad empresa,
etc.). De esta forma, la BD queda definida
por una serie de campos de interés, que
perfilan a la PYME valenciana, y que
resultan 6ptimos para la deteccion de los
principales riesgos derivados de la crisis.

En la segunda fase se define un
conjunto de indicadores con el fin de
responder a las preguntas e intereses
planteados por las empresas para abordar
los efectos de la COVID-19 sobre su
rendimiento. Los indicadores son una
herramienta util para resumir y condensar
datos complejos en informacién
significativa y realizar un seguimiento del
progreso del rendimiento a lo largo del
tiempo. En este articulo se presenta un
conjunto de indicadores seleccionados
para medir los efectos de la COVID-19 en
PYMES de la Comunitat Valenciana.

El desarrollo de un sistema de
indicadores es un proceso complejo donde
intervienen muchas etapas. En la literatura
se han recogido las caracteristicas que
debe cumplir la definicidon de un indicador.
Para el ambito de aplicacion de este
estudio nos hemos basado en tres
caracteristicas esenciales (Tan et al.,
2015): deben ser comprensibles, es decir,
deben ser faciles de entender, usar e
implementar por no expertos; deben ser
aplicables a la industria existente en la
Comunitat Valenciana, y responder a
preocupaciones clave de las PYMES
locales; y, por ultimo, deben ser relevantes
para la mejora continua de la produccion y
resiliencia en tiempos cambiantes o de
crisis.

Ademas, la definicion de los
indicadores debe recoger cuatros aspectos
clave para que sean bien entendidos y
aplicados por las industrias y PYMES.
Estos cuatros aspectos son (Veleva y
Ellenbecker, 2001): el método de
cuantificacién, es decir, la férmula utilizada
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para calcular un indicador, que puede ser
la cantidad total o normalizada por unidad
de producto; la unidad de medida, que
debe estar claramente definida; el objetivo
de mejora, es decir, la direccidon genérica
en la que se obtiene mayor valor en el
indicador y, por tanto, mayor nivel de
sostenibilidad, innovacién, etc. segun el
tipo de indicador; y, por ultimo, el periodo
de medida (anual, semestral, mensual,
etc.). Teniendo en cuenta los aspectos
generales expuestos anteriormente, se han
obtenido los datos necesarios para el
célculo de los indicadores de dos formas
complementarias. La primera se ha basado
en la consulta a la base de datos financiera
SABI (SABI, 2022), a la que la Universitat
de Valéncia tiene acceso y que contiene los
datos del Registro Mercantil aportados por
las empresas de Espafa y Portugal. La
segunda fuente, para aquellos datos que
aun no estan actualizados en el Registro
Mercantil o que no estan recogidos en la
base de datos SABI, ha sido un
cuestionario realizado a una seleccién de
PYMES valencianas que han definido la
base de datos del estudio. El disefio del
cuestionario incluyendo el sistema de
indicadores se ha definido con apoyo de un
analisis bibliografico y considerando la
situacion de crisis sanitaria.

Finalmente, en la Uultima fase se
desarrolla una plataforma web en la que se
implementan las técnicas de analisis
necesarias para obtener el sistema de
indicadores definidos a partir de todas las
variables recogidas. Para construir la
plataforma se emplea el lenguaje de
programacion R con la infraestructura que
proporciona la biblioteca shiny 'y
shinydashboard, que permiten construir
aplicaciones web de forma rapida y
sencilla, e incorporan todas Ilas
herramientas de calculo y analisis de datos
desarrolladas en R.

3. Resultados

3.1. Sistema de indicadores

Para la elaboracién del cuestionario,
cuyo aspecto en su pdagina inicial se
presenta en la Figura 1, el equipo de
investigacion propuso a las empresas de la
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BD un primer borrador de las preguntas
mas relevantes, entre las encontradas en
la bibliografia y en estudios anteriores
relacionados con el impacto de la COVID-
19 en empresas. Los estudios consultados
para la propuesta de variables empleadas
en este trabajo figuran en la Tabla 1.

Tras mantener una reunién con el
Cluster Territorial de Innovacion vy
Sostenibilidad, INNOVALL, y con el fin de
mejorar el listado de preguntas definidas,
se elabord un cuestionario on-line que se
validé con algunas de las empresas
participantes. Posteriormente se realizé un

focus group con una seleccion de las
empresas de la base de datos con el fin de
que éstas, basandose en el cuestionario
disefado por el equipo investigador y
consensuado con INNOVALL, identificaran
preguntas relevantes e irrelevantes del
cuestionario, y pudieran a su vez sugerir
modificaciones segun necesidades. El
resultado de esta cooperacion fue un
informe  definitivo de las preguntas
planteadas vy, por tanto, de las variables del
sistema de indicadores.

Figura 1. Primera pagina del cuestionario para la obtencion de datos para el calculo de indicadores ofrecido a las
empresas.

La crisis sanitaria y econémica provocada por la COVID-19 ha golpeado duramente al sector de las pymes, parte muy impor-
tante del tejido econdmico, social y empresarial de la Comunitat Valenciana (CV). Los desafios sociales y econémicos eviden-
cian |la necesidad de identificar las fortalezas y debilidades de las empresas bajo un escenario de crisis sanitaria, asi como
reconocer y mitigar los riesgos materiales. El objetivo de ENCERTIA es ayudar a las empresas mediante el desarrollo
de una plataforma de indicadores que les oriente en la toma de decisi

iSolicitamos vuestra participacion en este proyecto! mediante la cesion de los datos requeridos en esta encuesta
con el fin de desarrollar una plataforma de indicadores que beneficie a todas las empresas en la toma de deci-
siones para la mejora continua de las acciones empresariales.

1es estratégicas
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Tabla 1. Trabajos en los que se ha basado el estudio bibliografico para la obtencién de variables.

Estudio

Autores

The six-step COVID-19 business continuity plan for SMEs

International Labour
Organization, 2020

Study on the Financing Efficiency of SMEs under the Epidemic
Situation of COVID-19 Based on DEA-Malmquist Model

Zhou, R., Cai, Z., Shen, L.,
2021

Indicators for Measuring the Impact of COVID-19 on Supply

Chain Vulnerability of SMEs

Susanty A, et al., 2021

Assess the Impact of the COVID-19 Pandemic and Propose
Solutions for Sustainable Development for Textile Enterprises:

Nguyen, H-K. y Vu, M-N.,
2021

An Integrated Data Envelopment Analysis-Binary Logistic

Model Approach

Informe de la PYME 2019. Comunidad Valenciana. Analisis

Goémez., J.M. et al., 2020

estratégico para el desarrollo de la PYME: Riesgos e

incertidumbres

En el cuestionario propuesto
finalmente se han considerado dos tipos de
variables: cuantitativas y cualitativas, éstas
ultimas referentes a la percepcion de la
empresa sobre los cambios sufridos
respecto a la crisis por la COVID-19. Se
recogen las respuestas desde 2018 hasta
el 2021 con el fin de disponer de la
evolucién  temporal suficiente para
comparar el periodo de la pandemia con la
situacion anterior.

Las variables seleccionadas se han
clasificado por categorias. En primer lugar
se han definido las que permiten la
caracterizacion de la empresa. A
continuacion, las variables que miden las
condiciones laborales y la inversién en
formacion especifica, como el niumero de
contratos indefinidos o el gasto total en
salarios. Se han introducido a su vez
variables de género y variables sobre
integracion laboral de personas con
discapacidad. En la categoria sobre
productividad y eficiencia de la empresa, se
han incluido variables financieras, tales
como el total activo, pasivo, patrimonio
neto, ingresos de la empresa, etc. Se
recogen también variables de resiliencia
respecto a las materias primas y la cadena
de suministro. Respecto a las variables de
digitalizacion y sostenibilidad, algunas son
de tipo cuantitativo, como el gasto en
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marketing digital o consumo en energia, y
otras son cualitativas, como el uso de
herramientas digitales para el control de
inventario. El ultimo bloque de variables de
tipo cuantitativo corresponde a innovacién
en caso de que la empresa realice
actividades de |+D+i.

Respecto a las variables cualitativas,
se han definido con la finalidad de evaluar
el impacto de la COVID-19 en la empresa
en aspectos relacionados con el contexto
social y econdmico de la crisis que son mas
dificiles de cuantificar, valorandose con
una escala numérica las respuestas del
tipo  "Muy negativo"/'"Muy  positivo"
obtenidas de la encuesta.

A partir de las variables recogidas, se
define un sistema de indicadores que
permite analizar la situacibn de cada
empresa respecto al resto y realizar asi una
evaluacion de su comportamiento a lo largo
de estos afos de pandemia. El sistema de
indicadores parte del conjunto de variables
recogidas, aunque en muchos casos se
normalizan segun las variables mas
adecuadas para permitir una comparativa
entre las empresas. Se muestra en la Tabla
2 el sistema de indicadores definido para
todas las categorias a excepcion de la
categoria de la encuesta COVID, que se
pospone al ANEXO 1.
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Tabla 2. Sistema de indicadores propuesto. (CL: cualitativo, CN: cuantitativo).

Categoria Indicador Tipologia
Caracteristicas Sector cL
Antigiiedad CN
empresa .
Numero de empleados CN
L, Formacion empleados (educacion y formacion) CN
Formacion y . e
. Inversion en formacién (gasto/empleado) CN
condiciones . . .
Porcentaje de contratos indefinidos CN
laborales .
Gasto salario por empleado CN
Porcentaje de mujeres en plantilla CN
, Porcentaje de mujeres con contrato indefinido CN
Géneroy . .
. : Gasto en salario en mujeres CN
discapacidad . . . .
Porcentaje de mujeres en direccion CN
Porcentaje de empleados con discapacidad CN
Ratio entre Total Activo e Ingresos empresa CN
Ratio entre Total Pasivo e Ingresos empresa CN
Ratio entre Patrimonio neto e Ingresos empresa CN
Ingresos empresa (Importe neto cifra de ventas) CN
Productividad Gasto medio por asalariado CN
Ratio entre Ingresos financieros e Ingresos empresa CN
Ratio entre Gastos financieros y Gastos Totales empresa CN
Resultados de la explotacion por empleado CN
Ratio entre Ventas internacionales e Ingresos empresa CN
Porcentaje de materias primas importadas CN
S Porcentaje de proveedores nacionales CN
Resiliencia :
Porcentaje de proveedores resto UE CN
Porcentaje de proveedores no UE CN
Uso digitalizacion en control de inventario CN (Likert)
Uso digitalizaciéon en programas de contabilidad y fiscalidad CN (Likert)
o Porcentaje de gasto de marketing en canales digitales CN
Digitalizacion . ) . .
Porcentaje de ingresos obtenidos en canales digitales CN
Porcentaje de gasto en digitalizaciéon y nuevas tecnologias en CN
general
Porcentaje de gasto en consumo de energia CN
. Porcentaje de gasto en consumo de agua CN
|
Sostenibilidad Porcentaje de gasto en iniciativas de ahorro de energias CN
Grado de inclusion de iniciativas de sostenibilidad CN (Likert)
Numero de ideas generadas y factibles CN
Porcentaje de empleados trabajando en |+D+i CN
Numero de proyectos de I+D+i activos CN
1+D+i Numero de patentes registradas CN
Porcentaje de gasto en innovacion de procesos CN
Porcentaje de gasto en inversion en servicios de I1+D+i prestados por CN
universidades, institutos tecnolégicos o consultoras
Porcentaje de gasto en inversion total en 1+D+i CN
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3.2. Plataforma web

La plataforma web se ha desarrollado
teniendo en cuenta los resultados de tres
andlisis diferentes. En el primero
(“Compara’t’) se muestran los resultados
para cada empresa de todos los
indicadores cuantitativos y su comparacion
con respecto a la media obtenida para
todas las empresas de la BD utilizada. La

Figura 2 es una captura de pantalla de la
plataforma con los resultados para uno de
los indicadores de una empresa,
“Empresa_1”, comparada con el resto, al
que se accede desde la pestana
“‘Compara’t” (en el menu de lateral a la
izquierda).

Figura 2. Entorno de la plataforma web y resultados de la pestafia “Compara’t” para “Empresa_1".

encertia.

Introduccion

Productividad

@ Compara't [rep—

Tu empresa:

EMPRESA_L v

Sector 22

Subsector

Antigiedad

N. Empleados

En la pestadna inmediatamente
inferior, titulada “Eficiencia”, se aplica un
analisis de eficiencia empleando la técnica
Analisis Envolvente de Datos (Charnes et
al., 1978), con el objetivo de estudiar si las
empresas son eficientes 0 no segun unos
indicadores de produccién elegidos para
este modelo matematico. En caso de que
la empresa no sea eficiente, el analisis
muestra la direccion en la que deben
cambiar algunos de sus indicadores para
mejorar sus resultados econdémicos y, por
tanto, alcanzar la eficiencia. Para obtener
el estudio de eficiencia, el analisis compara
a cada una de las empresas participantes
con respecto a un grupo homogéneo de
empresas segun tamafio, subsector de
economia y ubicacion (Comunidad

Promodic 80
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Resultado explotacion

Ventas nternscionales

Descripcion Indicadores

Los incicadores de produc
extraido de la base de dat

s ingresos de la empy
realizar comparacianes entre las empresas.

seccibn se han

ormalizsdo por
para poder

Valenciana). Este grupo de comparacién
se ha obtenido de la base de datos
financiera SABI.

En este analisis se considera que
una empresa es eficiente si dentro de un
conjunto de posibilidades de produccion
dado no existe ninguna otra empresa que
con menos inputs obtenga mas outputs. El
conjunto de posibilidades de produccion se
construye a partir de las empresas con las
que se compara.

Los ‘inputs” se definen como los
recursos que utiliza la empresa en su
actividad principal. Los “outputs” son los
indicadores que miden la produccion de la
empresa.
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Figura 3. Entorno de la plataforma web y resultados de la pestafia “Eficiencia” para “Empresa_1".
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La eleccion de las variables input y output seleccionado es la variable

output a partir de las cuales se determina
la eficiencia no es una tarea facil. En la
bibliografia se pueden encontrar diversos
estudios que justifican elecciones de
variables dispares. En este trabajo, se ha
optado por seleccionar un total de tres
inputs: activo total, que engloba todos los
elementos (bienes y derechos evaluables
econdémicamente) que influyen
positivamente en la situacion patrimonial
de la empresa; gasto en personal que
engloba los sueldos, salarios 'y
retribuciones asi como los gastos
determinados directamente en funcién del
sueldo o salario, tales como las
contribuciones a la Seguridad Social, las
pensiones y otras prestaciones sociales; y
gastos no atribuibles a personal que
engloban todos los gastos de la empresa,
a excepciéon de los gastos de personal. El
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ingresos de explotacion que engloba
todos los ingresos que se originan con la
comercializacion de los productos/servicios
relacionados con la actividad principal de la
empresa. Esta eleccion de inputs y outputs
estd en parte motivada por el trabajo de
Colly Blasco (2007), en el que las variables
empleadas también se han extraido de la
base de datos financiera SABI.

Tal y como se aprecia en la Figura 3,
la empresa bajo analisis debe seleccionar
primero el afio de interés sobre el que se
quiere realizar el estudio de eficiencia. En
este modelo se incluyen dos
conceptualizaciones distintas de eficiencia:
con retornos a escala constantes o con
retornos a escala variables. En la variante
del modelo con “retornos a escala
constantes” el concepto de eficiencia es
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mas exigente (conjunto de posibilidades de
producciéon mas grande). Si una empresa
es eficiente en la opcion con “retornos a
escala constantes” también lo sera con
“retornos a escala variables”.

El analisis de eficiencia permite
también filtrar por “numero de empleados”
para disminuir el conjunto de empresas con
las que se compara el usuario.

Una vez seleccionado el afo, la
variante del modelo y el filtro, ejecutamos
el modelo con el boton “Calcular Objetivos”.

Los resultados comparan el valor
original de los indicadores para la empresa
seleccionada con el objetivo a alcanzar
para ser eficiente (debajo del semicirculo
se indica cuanto deben aumentar o
disminuir los indicadores para que la
empresa sea eficiente) (véase Figura 3).
En la parte superior aparece el nimero y el
listado de empresas, que da la opcion a la
empresa de analisis de excluir algunas
empresas de entre las del grupo de
comparacion.

Cada indicador dispone de un
deslizador que permite controlar la
magnitud de su cambio para adaptarlo a las
posibilidades reales que crea conveniente
la empresa. Esto significa que, si a la

empresa le resulta costoso modificar un
determinado indicador, el deslizador se
deberia bajar, de forma que al llegar a 0
este indicador se modificard lo menos
posible; esto generalmente conlleva
cambios mayores en el resto de
indicadores. Cuando se aplica algun
cambio en los deslizadores se debe
ejecutar de nuevo el botén “Calcular
Objetivos”. Por ultimo, en la parte inferior
del analisis aparecen las empresas de
referencia y los valores de sus indicadores.
Estas son las empresas eficientes a partir
de las cuales se ha construido el objetivo
mostrado por el analisis. En el gréafico de
barras se indica en qué proporcidon ha
contribuido cada empresa de referencia en
la construccién del objetivo.

Finalmente, en la ultima pestana del
menu de la izquierda, titulada “COVID-19”
(Figura 4), se muestran los resultados de la
encuesta COVID-19 para cada empresa y
su posicion con respecto al resto. De esta
forma, los resultados permiten a cada
empresa comparar su reaccion frente al
COVID-19 respecto al resto de empresas.

Figura 4. Entorno de la plataforma web y resultados de la pestafia “COVID-19” para “Empresa_1”
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4. Conclusiones

Los resultados de este trabajo se
suman a los esfuerzos que desde ambitos
muy diversos pretenden mitigar las
repercusiones econdmicas derivadas de la
COVID-19 en la pequefia y mediana
empresa. Las PYMES desempefian un
papel central en la produccion de los
bienes y servicios de una regién. Mas aun,
son el principal motor generador de
empleo. Garantizar su supervivencia en la
coyuntura de una crisis sobrevenida es
pues vital.

Dada la heterogeneidad y diversidad
de las PYMES, las politicas encaminadas a
la recuperacién de la actividad econémica
a nivel global dificilmente pueden ofrecer
respuestas adaptadas a sus necesidades
particulares. La problematica de cada
sector tiene que ser abordada mediante
una evaluacién rigurosa de los efectos
derivados de la paralizacibn econdmica
atendiendo a sus caracteristicas. Esto
requiere disponer de un sistema de
indicadores multiple, en cuyo disefio y
validacién  participen las empresas
afectadas. Con este propdsito se han
abordado las distintas etapas
metodoldgicas propuestas en este articulo.

De esta forma, el proyecto
presentado permite a las PYMES disponer
de un diagnéstico detallado de las
consecuencias de la crisis sanitaria en su
funcionamiento, y una comparativa de su
situacién con respecto a otras empresas
del mismo sector. A partir de dicha
informacion las empresas pueden tomar
decisiones que mejoren su crecimiento
economico e innovador (p.ej. acelerando
tendencias tecnoldgicas, reinventando
mercados o creando otros nuevos segun
las necesidades post-COVID, adaptando
posibilidades para la conciliacién entre la
actividad laboral y la vida familiar a partir de
una correcta gestion de las oportunidades
que brinda el teletrabajo, adaptando la
empresa ante la preocupacion global por la
sostenibilidad ambiental), y disponer de
directrices que permita fortalecerlas,
aumentar su competitividad y limitar su
exposicion frente a paradas repentinas de
la actividad econdémica global.
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En la vertiente econdmica y social el
impacto de los resultados del trabajo
presentado en este articulo es pues
evidente: conseguir empresas mejor
preparadas para sobrevivir a esta crisis, y
evitar que la caida en su actividad conlleve
la destruccién de empleo.

Las administraciones publicas son
también beneficiarias indirectas de estos
resultados. Contribuir al crecimiento y
desarrollo de las microempresas y las
PYMES es una de las metas del Obijetivo
de Desarrollo Sostenible Numero 8 para
promover el crecimiento econdémico
sostenido, que recoge en la Agenda 2030
aprobada por la Asamblea General de las
Naciones Unidas en 2015 (Naciones
Unidas, 2020). Las transformaciones
necesarias para lograr esta meta se han de
implementar en buena parte en el ambito
local y autondémico. Las herramientas de
diagnéstico de la situacién de las PYMES
desarrolladas en este trabajo sirven para
que éstas justifiqguen sus necesidades
frente a las administraciones publicas, que
podran asi avalar sus estrategias
especificas para cada sector basandose en
indicadores objetivos.

Ademas, en este trabajo se ha
querido incidir en las desigualdades de
género existentes en nuestras PYMES
desarrollando indicadores especificamente
disefiados para detectar dichas
deficiencias y valorando si la crisis de la
COVID-19 ha podido ahondar mas en esa
brecha. Con todo ello se pretende
promover la igualdad de género vy
empoderamiento de la mujer, Objetivo de
Desarrollo Sostenible Numero 5
establecido por Naciones Unidas en la
agenda 2030, en el que se recomienda que
“todos los planes de respuesta a la COVID-
19 deben abordar los efectos en términos
de género de esta pandemia” (Naciones
Unidas, 2020).

Asociado a los resultados de este
trabajo hay también un impacto cientifico-
técnico, que tiene que ver con los
resultados que extraidos del proceso de
construccion de los indicadores. La
identificacion de las variables a medir y el
tratamiento de los datos recopilados para
determinar el catalogo de indicadores que
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puedan evaluar la situacion de las
empresas implican el desarrollo integro de
una metodologia de analisis innovadora.
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Anexo l. Cuestionario evaluaciéon impacto COVID-19
ANEXO 1. Cuestionario evaluacion impacto COVID-19

EVALUACION DEL IMPACTO DE LA COVID-19 DERIVADO DEL ENTORNO DE LA EMPRESA

Impacto en la actividad empresarial derivado de la interrupeidn de serviclos publicos e infi icturas te, trdmi d 6n, acceso serviclos salud, etc.)

ESCALA: ‘1=lmpacto muy negativo. - S=impacto nulo

Impacto en la capacidad de colaboracion con competidores o empresas afines (stock, equipamiento de seguridad laboral y salud, etc.)

ESCALA: '1=Han disminuido considerablemente las colaboraciones.  5=Han aumentado considerablemente las colaboraciones.

Dificultad en el acceso a financiacién y/o

ESCALA: 1=Mucha dificultad. S=Ninguna dificultad.

derivados de la COVID-19.

para paliar prob

Impacto en la capacidad para competir con empresas de mayor lamafio de su mismo sector, respecto a afios anteriores.

B T —— .

EVALUACION DEL IMPACTO DE LA COVID-19 EN LOS BENEFICIOS DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Numero de dias en los que la empresa estuvo sin actividad a consecuencia de la COVID-19, desde el inicio de 2020 hasta Ia actualidad.

0 Sélo se pueden introducir nimeros en este campo.

Porcentaje aproximado en que han aumentado los precios de las materias primas y/o otros bienes parael fi i dela

p

0 Sélo se pueden introducir nimeros en estos campos.

% que han aumentando comparando 2020 con 2019

% que han aumentande comparando 2021 con 2020

Gasto total, en euros, aproximado en material para la prevencién del COVID-19 (mascarillas, gel hidroalcohdlico, mamparas, tests antigenos, pruebas PCR, etc...)

© Sélo se pueden introducir nimeros en estos campos.

Gasto en 2020

Gasto en 2021
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Grado de dificultad de los clientes para adquirir los productos y/o servicios de su empresa durante la crisis sanitaria, con respecto a situaciones de normalidad.

ESCALA: 1=Mucha dificultad 5= Ninguna dificuitad.

Grado de dificultad para exportar bienes/servicios durante la pandemia.

ESCALA: 1=Mucha dificultad. 5=Ninguna dificultad.

Impacto de las normativas anti-COVID-19 en el sector 0 mercado en el que opera su empresa.

ESCALA: f5AltoImp gativo. 5=Ningn i

Grado de dificultad para disponer de liquidez para avanzar en actividades de innovacion, posibles inversiones, etc.

ESCALA: 1=Mucha dificultad 5=Ninguna dificultad.

*Incorporacnén de una nueva actividad/producto/servicio realizado por su empresa como respuesta a la crisis del COVID-19 (fabricacion/venta de mascarillas, respiradores, etc.)

Si se ha introducido una nueva actividad/producto/servicio de la empresa como respuesta a la COVID-19, conteste:

0 Sdlo se pueden introducir nimeros en estos campos

Ingresos derivados de esta nueva
actividad/producto/servicio

Costes derivados de la implantacion de esta nueva
actividad/producto/servicio

‘L'Conlindan a dia de hoy con dicha actividad/producto/servicio?
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INDICADORES SUBJETIVOS PARA VALORAR EL IMPACTO DE LA COVID-19 EN LOS PROCESOS
EMPRESARIALES (MATERIAS PRIMAS/CADENAS DE SUMINISTRO)

Nivel de dificultad para conseguir maquinaria y equipamiento durante la crisis sanitaria, y respecto a la situacidn anterior a la pandemia.

ESCALA: ad, 5=Ninguna dificultad.

Nivel de dificultad derivada de la interrupcién o retrasos en el servicio de soporte técnico de maquinaria y equipamiento de la empresa.

ESCALA: 1=Mucha dificultad; 5= Ninguna dificultad.

Nivel de dificultad para adquirir suministros para la empresa de los proveedores principales.

ESCALA: 1=Mucha dificultad, 5= Ninguna dificultad.

Nivel de adecuacion de los puestos de trabajo con medidas anti-covid (guantes, mascarillas, gel hidroalcohdlico, pantallas, etc.)

Nivel de informacion/ayuda recibida de las autoridades sanitarias para controlar la propagacién de la COVID-19 dentro de la empresa.

cién necesaria

RO

Percepcion de deterioro en la calidad del entorno de trabajo por regulaciones/restricciones COVID-19, respecto a la etapa anterior de la pandemia.

64



Capitulo 3. Sistema de indicadores para medir los efectos de la COVID-19 en las PYMES valencianas.

Nivel de dificultad para adquirir suministros para la empresa de los proveedores principales.

ESCALA: 1=Mucha dificultad, 5= Ninguna dificultad.

Nivel de reduccion de la actividad empresarial debido a los problemas de suministro.

ESCALA: 1=Mucha reduccion S=Ninguna reduccion,

Nivel de dificultad de la empresa para abastecer la demanda con existencias teniendo en cuenta los problemas de suministro.

ESCALA: 1=Mucha dificultad, 5= Ninguna dificultad.

Nivel de dificuitad para obtener nuevos proveedores durante la crisis sanitaria, comparado con la situacion anterior a la crisis.

ESCALA: 1=Mucha dificultad, 5=Ninguna dificultad:
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