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Resumen

La pandemia de la COVID-19 ha cambiado de forma radical e impredecible el entorno competitivo de las empresas, siendo
Espana uno de los paises de su entorno que se ha visto mas afectado. En este nuevo contexto, para hacer frente a unas con-
diciones del entorno extremadamente dinamicas, complejas y dificilmente predecibles, las empresas para poder adaptarse
necesitan estar en posesion o desarrollar una serie de capacidades especificas. Este articulo pretende mostrar que el desarrollo
de las TIC, la flexibilidad laboral y la capacidad de innovar son tres factores que favorecen la capacidad de las organizaciones
para adaptarse a los nuevos y cambiantes entornos competitivos provocados por la emergencia sanitaria de la COVID-19. La
capacidad de adaptarse se refleja a través de su habilidad para dar continuidad tanto a la gestiéon y monitorizacién de sus ope-
raciones como a la relacion con sus clientes a lo largo de todos los niveles del proceso de venta. Para analizar esta relacién, se
entrevisto a directivos de empresas durante los meses posteriores a la declaracion del estado de alarma en Espaiia. Mediante la
aplicacion de la técnica de andlisis multivariante PLS-SEM, se ha estimado que un mayor nivel de los tres aspectos indicados
se relaciona positivamente con una mejor adaptacion de las empresas tanto a las nuevas necesidades como a las limitaciones
de operacioén en sus respectivos mercados.

Abstract

The COVID-19 pandemic has radically and unpredictably changed the competitive environment for companies, with Spain being
one of the western countries most affected. In this new context, to face extremely dynamic, complex, and hardly predictable compet-
itive environments, companies must adapt by having or developing a series of specific resources and capacities. This article aims
to show that the development of Information and Communication Technology, labor flexibility and the capacity to innovate are
factors that favor organizations having the ability to adapt to the new and changing competitive environments caused by the health
emergency of COVID-109, reflecting the organization’s ability to adapt through its ability to give continuity to both the management
and monitoring of its operations and the relationship with its customers throughout all levels of the sales process. To analyze this
relationship, company managers were interviewed during the months after the declaration of the state of alarm in Spain. Through
the application of the multivariate analysis technique Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), it has been
estimated that high levels of ICT development, labor flexibility or capacity to innovate are positively related to a better adaptation
of companies to both the new needs of their customers as well as the operating limitations imposed in their respective markets.
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1. Introduccion

La pandemia de la COVID-19, desde su declaracién a finales de 2019, ha impuesto
una transformacion radical en el comportamiento de los distintos agentes econémicos
a nivel global. En concreto, el impacto que ha ejercido sobre la actividad econémica
espanola ha sido devastador, convirtiendo al pais en uno de los mas afectados de su
entorno. Si al final del tercer trimestre de 2020 la caida del PIB en la zona euro, res-
pecto a los niveles de antes de la crisis, era del 4,5%, en Espana fue del 9,1%. Las pre-
visiones de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
para el conjunto del ano 2020 son de una caida del 11,6%, la mayor de las de todos los
paises de la organizacién (OECD, 2021). Y dichas previsiones establecen la recupera-
cién de los niveles anteriores a la crisis para el segundo semestre de 2022. La sucesion
de olas de contagios y las consecuentes restricciones para la actividad econémica o la
movilidad no hacen prever un escenario mas optimista.

Desde la declaraciéon del estado de alarma en Espafia en marzo de 2020, miles
de empresas y trabajadores han visto frenada o suspendida su actividad. En concreto,
segin el informe presentado por el Banco de Espana en diciembre de 2020 (Blanco et
al., 2020), se estima que hasta el 9,9% de las empresas espafiolas han podido desapa-
recer por problemas de solvencia motivados por la crisis generada por la COVID-19.
Esto supone un 150% de incremento respecto a los datos de 2019. Un indicador de esta
situacién que ofrece el informe es que el 40,6% de las empresas tienen una presiéon
financiera elevada, frente al 13,9% que la tenian el afio anterior. Estos datos se expli-
can teniendo en cuenta que durante los primeros nueve meses del afio, el 36% de las
empresas espanolas han tenido pérdidas en su cuenta de resultados. Y todo ello a pesar
de que la situacién de las empresas espanolas antes de la pandemia era, en términos
medios, de fortaleza financiera.

No todos los sectores econémicos se han visto afectado por igual. El confina-
miento y las restricciones de movilidad y de reuniéon han afectado a las condiciones de
oferta y demanda de forma muy heterogénea en los distintos mercados, asi como a las
relaciones entre las distintas cadenas y sistemas de valor. Se calcula que, en los secto-
res de hosteleria, restauraciéon y ocio, un 72,4% de las empresas tendra problemas de
viabilidad por incapacidad para pagar sus deudas. En el de vehiculos de motor este pro-
blema se estima que lo sufriran el 64,6% de las compaiiias, el 42,2% de las del sector de
comercio y el 41,6% de las dedicadas al transporte y almacenaje (Blanco et al., 2020).

El comportamiento de las organizaciones en entornos de alta volatilidad provoca-
dos por shocks exégenos ha sido ampliamente estudiado en la literatura, bajo distintas
denominaciones: sucesos no esperados, eventos raros, crisis o catastrofes (Duchek et
al., 2020). No obstante, el origen de esta situacién social y econémica, la pandemia de
la COVID-19, constituye un evento que se ajusta con todas las caracteristicas propias
de un suceso “cisne negro” (Taleb, 2008): un suceso sorpresivo impredecible, de gran
impacto socioeconémico y que se puede racionalizar por retrospecciéon (apariencia
predecible posterior). De esta forma, las implicaciones y consecuencias de un suceso
de estas caracteristicas suponen un impacto mayor que las de los sucesos predecibles,
efectos mas duraderos y con un fuerte componente transversal.

En este contexto factual, los anélisis sobre los factores de adaptacién a entornos
volatiles, dinamicos y complejos, pero en mayor o menor medida predecibles, dejan
de ser validos, dado que las condiciones impuestas por la emergencia sanitaria han
cambiado radicalmente, y de forma literal de la noche a la mafiana, las condiciones de
operacion de las empresas. Y lo contintian haciendo. La sucesién de oleadas de con-
tagios ha provocado que las restricciones a la actividad econémica y libertad de movi-
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miento se hayan ido a su vez sucediendo, por lo que las empresas han tenido que seguir
adaptando sus actividades a cambios radicales de su entorno competitivo. De todo ello
se puede extraer la conclusion de que las empresas que estuvieran en posesion de los
recursos y capacidades necesarios para una rapida adaptacién reactiva a los sucesivos
y cambiantes entornos competitivos han podido afrontar dichas nuevas condiciones
impuestas en una situacién de ventaja competitiva frente a las que no estuvieran en
posesién de dichos recursos y capacidades (Barney, 2001).

El objetivo de la presente investigaciéon es explorar, en el caso espanol, posibles
respuestas a la pregunta de qué factores determinan que las empresas estén dotadas de
la capacidad de adaptacién necesaria a las nuevas y cambiantes condiciones del entor-
no competitivo provocadas por la pandemia, sin entrar a analizar las particularidades
de las empresas y la economia espanola que han hecho que la intensidad de la crisis
consecuencia de la pandemia haya sido mayor que en el resto de paises de su entorno.

Se han considerado tres factores para analizar esta relacién: la capacidad de inno-
vacién de las organizaciones, su flexibilidad laboral y su nivel de desarrollo e implan-
tacion de las Tecnologias de Informacién y Comunicacion. Estas tres variables, como
se expondra mas adelante, son ampliamente consideradas como propulsoras o como
dimensiones de los atributos relacionados con una capacidad de adaptacién activa y
con la resiliencia organizacional en momentos de crisis: rapidez, agilidad, capacidad de
aprendizaje, capacidad de reinvencién (Alday et al., 2020; Duchek, 2020; Freije & Alaez,
2020; Garamendi, 2020; Weick & Sutcliffe, 2001).

El trabajo se ha organizado como sigue. En primer lugar, se exponen las bases te6-
ricas y las hipdtesis a contrastar. A continuacién, se describe la metodologia empleada
en la investigacién, incluyendo la toma de datos muestral y la metodologia de anélisis
multivariante empleada. Después se presentan y analizan los resultados obtenidos en
el modelo estimado con los criterios de validacién aplicados. Para finalizar, se realiza
una discusién de los resultados obtenidos y exposicion de las conclusiones extraidas,
asi como establecimiento de los proximos pasos a realizar en linea con la investigacién.

1.1.Marco teorico e hipotesis

1.1.1. La capacidad de adaptacion ante la crisis

La pandemia de la COVID-19 ha exigido a las empresas adaptar, de la forma
mas rapida y eficiente posible, sus estructuras, actividades, productos o procesos a las
nuevas condiciones competitivas. Distintos estudios (Duchek, 2020; Hermann, 1963;
Pearson & Clair, 1998; Smart & Vertinsky, 1984; Lengnick-Hall et al., 2011) analizan la
capacidad de adaptacién de las organizaciones ante situaciones de crisis inesperadas
con alto potencial de consecuencias. Factores comunes considerados en ellos son la
actitud proactiva, la continua observacién del entorno o la habilidad de reconstruirse y
reinventarse. Sin embargo, las caracteristicas ya descritas del shock ex6geno producido
por la COVID-19 hacen que los determinantes de la capacidad de adaptacién varien
frente a situaciones mas previsibles o de evolucién menos dinamica o traumatica. En
este contexto, los analisis sobre cémo afrontar con éxito la crisis se centran en con-
ceptos dificilmente cuantificables como la resiliencia empresarial (Garamendi, 2020),
la sostenibilidad (Schaltegger, 2020) o la explotacién de opciones estratégicas como la
coopetition (Crick & Crick, 2020).

Esta investigacion pretende determinar algunos de los factores que favorecen sor-
tear con éxito el actual entorno competitivo. Asi, se ha definido como variable endége-
na la “capacidad de adaptaciéon” de las organizaciones, considerada como la capacidad
de estar en sincronia con los sucesivos entornos competitivos, la rapidez en hacerlo y
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la eficiencia del proceso (Grant, 2014; Hax & Majluf, 2015; Thompson & Strickland,
2004). Dicho ajuste de la empresa a las nuevas condiciones externas implica que la
empresa debera alinear aspectos relacionados con:

Necesidades de recursos.

Oferta de productos /servicios, tanto mix como cantidad demandada.
Apalancamiento operativo.

Procedimientos operativos.

Relacion con stakeholders externos, especialmente clientes.

1.1.2. Larelacion entre el desarrollo de las TIC vy la capacidad de adaptacion

Las Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC) constituyen un campo
heterogéneo y del que existen multitud de definiciones y clasificaciones. Agrupan un
conjunto de recursos e innovaciones de hardware, software, telecomunicaciones o dis-
positivos electrénicos vinculados entre si, con capacidad de generar entre todos ellos
una red universal o herramientas que permiten acumular datos para sintetizar y gene-
rar informacién. Constituyen por tanto un conjunto de medios, herramientas y dispo-
sitivos que emplean tanto las telecomunicaciones como las tecnologias de computacion
para generar y transmitir informacién (Cobo-Romani, 2009).

Respecto a la dimensién organizativa y empresarial de las TIC, se identifica con
el conjunto de recursos que proporciona la capacidad de manipular informacién y que
soportan el desarrollo y crecimiento econémico de cualquier organizacién (Thompson
& Strickland, 2004). En todo caso, las TIC proporcionan a las organizaciones enormes
posibilidades y diferentes enfoques para gestionar su conocimiento, aumentar su flexi-
bilidad, potenciar la interactividad con sus stakeholders, favorecer su robustez financiera,
aumentar su rapidez de desarrollo, favorecer su independencia, etc.

A pesar del consenso entre los académicos de que las TIC constituyen un factor
que favorece significativamente el crecimiento y las posibilidades de supervivencia de
las empresas, los mecanismos concretos que subyacen a dichas consecuencias han sido
objeto de amplio debate (Bharadwaj, 2000), si bien existe cierto consenso sobre uno de
sus efectos méas valorados: el de potenciador y soporte de las competencias basicas de
la organizacion (Ravichandran & Lertwongsatien, 2005).

Asi, directa o indirectamente, el nivel de desarrollo de las TIC o de digitalizacién
de las organizaciones tiene una incidencia clave y un efecto permanente en los pro-
cesos, el comportamiento, el rendimiento o la cultura organizacionales (Bloom et al.,
2014; Draca et al., 2007).

Por lo tanto, basandonos en ello formulamos la siguiente hipétesis:

HI: Existe una relacién positiva y significativa entre el desarrollo de TIC de
una empresa y su capacidad de adaptacién ante el shock externo producido por la
COVID-19.

1.1.3. Larelacién entre el esfuerzo en innovacion y la capacidad de adaptacion

La innovacion se ha convertido durante las tltimas décadas en un elemento funda-
mental para la supervivencia de las empresas, cuando anteriormente habia sido conside-
rada como elemento diferenciador. Y en el entorno turbulento marcado por la COVID-19,
el factor innovacién de las empresas esta siendo percibido como catalizador de la gestiéon
eficiente de las organizaciones y como generador de oportunidades a multiples niveles de
su cadena de valor (Guderian et al., 2020; Lee & Trimi, 2020; Sharma et al., 2020).
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La innovacién tiene distintos determinantes, siendo el fundamental la capacidad
de innovacion (Prajogo & Ahmed, 2006), considerada como la capacidad de la empresa
para generar nuevo conocimiento que serd posteriormente aplicado de forma practica
en la misma, ya sea a través de la oferta de nuevos productos o servicios o a través del
desarrollo de nuevos procesos. A su vez, la capacidad de innovacién se puede descom-
poner en esfuerzo y experiencia en innovar (Lépez-Mielgo et al., 2012). En nuestra
investigacion se ha considerado el primer componente, ya que este determina de forma
significativa del segundo, no quedando ademas sesgado o moderado por la antigiiedad
de la organizacién.

Asi, el esfuerzo en innovacion de la organizacion se identifica con la busqueda de
generaciéon de conocimiento nuevo, para su posterior aplicacién en nuevos productos o
servicios que ofrecer en el mercado o en nuevos procesos internos, estructuras organi-
zativas, etc., Su medicion se realiza a través de las actividades en I+D+i implementadas
(Adler & Shenbar, 1990; Guan & Ma, 2003).

Con base en todo ello formulamos la siguiente hipétesis:

H2: Existe una relacién positiva y significativa entre el esfuerzo en innovacion
de una empresa y su capacidad de adaptacién ante el shock externo producido por la
COVID-19.

1.1.4. Larelacion entre la flexibilidad vy la capacidad de adaptacion

La flexibilidad organizativa representa la habilidad para adaptarse de forma
rapida y eficiente a un entorno incierto —en cuanto a las condiciones de la demanda
y del mercado—aplicando una combinacién de recursos y capacidades (Bueno, 2007;
Volberda, 1996).

La flexibilidad de la organizacién puede dividirse en tres dimensiones (Sanchez
et al., 2011):

e Flexibilidad productiva: capacidad para alcanzar la adecuada versatilidad en
volumen y tipologia de productos o servicios ofertados.

e Flexibilidad de la estructura organizativa: capacidad de adecuacién a nivel de
estructura jerarquica, descentralizacién, tamarfio, internacionalizacién o inte-
gracioén vertical.

e Flexibilidad laboral: capacidad de los recursos humanos de adaptarse a las con-
diciones internas y externas de la organizacion.

La presente investigacion se ha enfocado en la flexibilidad laboral, considerada
como facilitadora de las flexibilidades organizativas y productivas (Wright & Snell,
1998). Atkinson (1981) establece la siguiente tipologia de flexibilidad laboral: numéri-
ca, financiera y funcional. Las dos primeras han quedado excluidas del estudio, ya que
la primera hace referencia a la capacidad de adaptar el tamarfio de la fuerza laboral a
la demanda —situacién que las empresas han realizado mediante las figuras legales
de ERE y ERTE— y la segunda a las condiciones retributivas —también determinadas
por distintas leyes y regulaciones. La tercera se refiere a la polivalencia o autonomia
de los empleados como factor de adaptacion de la fuerza laboral a las exigencias del
mercado. En este contexto, es importante resaltar la relacién establecida entre la resi-
liencia organizacional y la gestién de los recursos humanos, en la que se identifica que
la primera se ve favorecida por el nivel de competencias en posesiéon de los empleados
(Lengnick-Hall et al., 2011).

De esta forma, formulamos la siguiente hipétesis:
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H3: Existe una relacién positiva y significativa entre la flexibilidad laboral de una orga-
nizacion y su capacidad de adaptacion ante el shock externo producido por la COVID-19.

1.1.5. Elpapel mediador del esfuerzo en innovacion

La influencia positiva que la flexibilidad ejerce sobre la capacidad de adapta-
cién puede analizarse también a través de la influencia que la primera ejerce sobre el
esfuerzo en innovacién. Dicha influencia, a nivel de la flexibilidad laboral funcional, ha
sido analizada a través de diversos canales que favorecen la capacidad de innovacion
(Sanchez et al., 2011):

La polivalencia mejora las habilidades individuales.

La polivalencia favorece el trabajo en equipo yla colaboracién interdepartamental.
La polivalencia amplia la difusiéon del conocimiento.

La polivalencia mejora la motivacion por eliminacién del trabajo repetitivo

La formacién en el puesto de trabajo desarrolla a los empleados del ntcleo com-
petitivo de la organizacién.

Ademas, la capacidad de innovacién de las empresas influye y potencia de forma
transversal las capacidades de la organizacién y su relacién con los distintos stakeholders
(Lépez-Mielgo et al., 2012).

Todo lo anterior nos lleva a formular la siguiente hipétesis:

H4: Existe una relacién positiva y significativa entre la flexibilidad de una organi-
zacion y su capacidad de adaptacién ante la COVID-19, a través del canal del esfuerzo
en innovacion.

1.1.6. Modelo teérico

Con los recursos, fundamentos y razonamientos expuestos, planteamos el siguien-
te modelo tedrico.

Figura 1. Modelo teérico

TIC

Flexibjilidad Adaptacion

Innovacion

Fuente: Autores.
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2. Materiales y método

El anélisis exploratorio de nuestro modelo teérico se ha realizado mediante
Modelizacién de Ecuaciones Estructurales con Minimos Cuadrados Parciales (PLS-
SEM), a través de la aplicacion de software SmartPLS 3.3.2. Los motivos de esta elec-
cién fueron su adecuacién al caracter exploratorio de la investigacién, su flexibilidad
para el uso simultaneo de indicadores formativos y reflectivos y de diferentes escalas
de medicién, asi como su capacidad para emplear variables no paramétricas.

La toma de datos se llevo a cabo mediante una encuesta realizada a 76 directivos
de empresas entre los meses de mayo a agosto de 2020. El tamarfio medio de las empre-
sas incluidas en la muestra fue de 527 trabajadores, con una mediana de 60, lo cual
se acerca a la representacién del tejido econémico espariol si se obvian las empresas
individuales. No se incluyeron en la muestra empresas de los sectores mas afectados
por la pandemia y las restricciones derivadas, como hosteleria y restauracién, turismo,
transportes, ocio, automocioén o determinado comercio minorista (Blanco et al., 2020).

La encuesta se construyé con preguntas abiertas sobre distintas actividades,
practicas o recursos relacionados con las variables de nuestro modelo teérico y con las
dificultades surgidas tras el estado de alarma. Para la observaciéon y medicién a través
de la encuesta de las cuatro variables latentes del modelo se definieron un conjunto de
indicadores o variables manifiestas.

Variable latente “TIC”: constructo con un indicador formativo, Digi, cuantificado
por escala Likert de 1 a 3, tomando como base las clasificaciones por areas tematicas
y niveles de desarrollo de las TIC establecidas por el Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo del Gobierno de Espana (Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones
y de la Sociedad de la Informacién, 2011, 2020):

e Nivel 1 (Likert 1): infraestructura tecnolégica béasica (ordenador, servidores,
etc.); infraestructura de comunicaciones basica (telefonia, internet).

e Nivel 2 (Likert 2): soluciones de ambito general (ofimatica, ERP, etc.). Perfiles
en RRSS. Desarrollo de pagina web o comercio electrénico.

e Nivel 3 (Likert 3): industria 4.0, servicios TIC avanzados (herramientas espe-
cificas para procesos de negocio, administraciéon electrénica, informacién en
tiempo real, publicidad dirigida, Big Data, etc.).

Variable latente “Innovacién”: compuesto de un indicador formativo, IDi. Las acti-
vidades en I+D+i se consideran primer paso y propulsoras de la innovacién (Cohen &
Levinthal, 1990; Janowski, 1998; Lopez-Mielgo et al., 2012), por lo que se tomé a los
recursos dedicados a I+D+i como proxy de este constructo. La cuantificacion de las
observaciones realizadas a través de la encuesta del indicador se ha realizado, median-
te escala Likert de 1 a 3, con base al ajuste de las respuestas obtenidas respecto a los
recursos dedicados a las actividades de I+D+i con el siguiente patrén:

* No se realizan o se realizan como un esfuerzo extraordinario.

e Se realizan actividades de forma habitual. Sin presupuesto comprometido/
estructura formal para su realizacién.

e El esfuerzo en I+D+i es parte del funcionamiento normal de la empresa, con
porcentaje establecido del presupuesto anual y personas/departamento/division
responsable.
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Variable latente “Flexibilidad”: compuesto con dos constructos formativos, Aut y
Multi. Considerandose la flexibilidad laboral funcional (Atkinson, 1981), las dos dimen-
siones observadas fueron la redistribucién de los trabajadores con base en su poli-
valencia (indicador Multi) y la autonomia del empleado en la realizacién del trabajo
(Aut). La cuantificacién de cada indicador fue por escala Likert de 1 a 5, aplicando los
criterios expuestos por Bloom y Van Reenen (2007):

Cuantificacion del indicador Aut: “el ritmo de trabajo y tareas desempenadas por los
trabajadores en el dia a dia lo deciden”:

1: Empresario/directivo todas.

2: Empresario/directivo la mayoria.
3: Consenso/equilibrio.

4: Trabajador la mayoria.

5: Trabajador todas.

Cuantificacion del indicador Multi: “en la organizacion existe”:

1: Alta especializacion de los trabajadores para lograr maxima eficiencia. No existe
movilidad entre puestos.

2: Cierta movilidad ad hoc cuando las necesidades de produccién lo exigen.

3: Movimientos formales entre puestos por necesidades de produccién. No hay
programa especifico de desarrollo de la polivalencia del trabajador.

4: Movimientos formales entre puestos por necesidades de produccién. Existe un
programa especifico de desarrollo de la polivalencia del trabajador.

5: Fomento y desarrollo de la polivalencia de los trabajadores. La rotacion es parte
del funcionamiento operativo normal de la empresa.

Variable latente “Adaptaciéon”: medida por cinco indicadores reflectivos, Costes,
P/S, Pers, Org, RelCl. Cada uno se corresponde con efectos que una mayor o menor
capacidad de adaptacién al entorno provoca en las organizaciones. La observacién de
cada uno se ha realizado a través de las siguientes preguntas y la cuantificacion de las
observaciones con base en las correspondientes respuestas obtenidas:

e Costes: “¢La situacion provocada por la COVID-19 ha forzado a su empresa a
reducir costes de estructura (excluidos los de personal) para reducir el apalan-
camiento operativo de la empresa?”. Cuantificacién por Likert de 1 (mucho) a
3 (poco/mada).

e Pers: “¢La situacién provocada por la COVID-19 ha forzado a su empresa a variar
de forma continua el niimero de trabajadores en plantilla?”. Likert de 1 (mucho)
a 3 (poco/nada).

e P/S: “¢La situacion provocada por la COVID-19 ha forzado a su empresa, por
problemas operativos, a variar el mix de productos/servicios ofertados?”. Likert
de 1 (mucho) a 3 (poco/mada).

e  Org “¢La situacion de provocada por la COVID-19 ha dificultado la organizacién
o monitorizacion del trabajo a nivel operativo en la empresa?”. Likert 1 a 5:

1: La organizacién y monitorizacién del trabajo se han visto muy afectadas.

3: Alguna de estas actividades se han visto afectadas de forma media o
temporalmente.

5: La organizacién y monitorizacién del trabajo, en general, no se han visto
afectadas.
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® Rel.Cl: “¢La situacién de provocada por la COVID-19 ha dificultado la relacién y
gestion de los clientes a nivel preventa, venta o postventa?”. Likert 1 a 5:
1: La relacion con los clientes se ha visto muy afectada/dificultada a todos los
niveles.
3. La relacion con los clientes se ha visto afectada a nivel significativo en alguno
de dichos niveles.
5: La relacién con los clientes no/apenas se ha visto afectada.

Con todo ello, nuestro modelo tedrico tiene cuatro variables latentes y nueve
variables manifiestas:

Tabla 1. Variables latentes e indicadores del modelo tedrico

Variable . s T . s
Descripcion Indice Descripcion
latente
Nivel de desarrollo alcanzado de las
Desarrollo de las . . - .
TIC TIC Dig Tecnologias de Informacién y Comuni-
’ cacion.
Flexibilidad FleX1b111‘dad labo- Aut Nivel de autonomia de los trabajadores.
ral funcional.
Multi Polivalencia de los empleados.
Innovacion Esfuerzc?/en IDi Recursos dedicados a I+D+i
innovacion.
Costes Variacion apalancamiento operativo.
Pers Variacion trabajadores.
‘2 Capacidad de P/S Variacion mix de productos/servicios.
Adaptacion daptacion
adap ' Rel.Cl. Afectacién a la relacion con los clientes
Incidencia en organizacién y monitori-
Org . .
zacion del trabajo.
3. Resultados
3.1. Muestra

Para la definicién del tamano de la muestra, se emple6 el criterio de las tablas de
potencia de Cohen (1988). Para nuestra investigacién, con un nimero de predictores
maximo de tres, potencia de 0.8 y vV de 0.05, se tiene que la muestra requerida para
efectos medios son 76 observaciones y para efectos grandes de 35, por lo que la muestra
obtenida se considera suficiente para nuestro modelo.

La tabla 2 describe los parametros estadisticos de las variables manifiestas de la
muestra.
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Tabla 2. Estadisticos descriptivos

Media Mediana Desv. Est. Kurtosis N° Observ.
Dig 2,158 2,158 0,779 -1,31 76
Aut 2,105 2,105 0,981 -0,175 76
Multi 2,605 2,605 1,052 -0,383 76
IDi 2,816 2,816 1,243 -0,936 76
Costes 2,092 2,092 0,652 -0,634 76
Pers 2,039 2,039 0,637 -0,499 76
P/S 2,592 2,592 0,566 0,119 76
Rel.Cl 3,289 3,289 1,049 -0,576 76
Org 3,066 3,066 1,017 -0,626 76

3.2. Modelo estimado

El procedimiento de analisis realizado ha sido el propuesto por Hair et al. (2019).
La evaluacién del modelo se realiz6 en dos etapas: evaluacién del modelo estructural y
evaluacion del modelo de medida. Adicionalmente, también se ha realizado la evalua-
cién del ajuste del modelo global.

Los resultados estimados fueron los siguientes:

Figura 2. Modelo estimado (R2, coeficientes path y pesos/cargas externas)

| Dig —1.000
TIC
0,374
Cq;_tes__ :
0,392 Org |
- 0,627 0297  p/S |
0796“*___ Pers |
Flexikjilidad Adaptacién 4
Rel.Cl

0,313 0,153

i —1.000—@EE]

Innovacién

Fuente: Autores.
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3.2.1. Ewvaluacién del modelo de medida

El modelo de medida muestra las relaciones entre constructos e indicadores.
Mediante su analisis, se evalud la fiabilidad y validez de los indicadores de cada cons-
tructo (Hair et al., 2019). Dada la diferente naturaleza de los modelos de medida con
indicadores reflectivos y formativos la validacién de cada tipo se realizé por separado.
Se consideraron los siguientes criterios de validacion:

Formativos (Hair et al., 2019; Chin, 2010):

e Evaluacion a nivel de constructo: validez externa o convergente.
e FEvaluacién a nivel de indicador: valoracion de existencia de multicolinealidad;
valoracién de la magnitud de los pesos y de su significacion.

Reflectivos (Hair et al., 2019):

Fiabilidad del indicador.
Consistencia interna.
Validez convergente.
Validez discriminante.

Modelos de medida formativos (“Innovacién’, “TIC” y “Flexibilidad”).
Andlisis de la existencia de multicolinealidad: mediante el Factor de Inflacién de la Varianza

(VIF), donde el criterio de validacién es que para valores de VIF mayores de 3,3 existe
alta multicolinealidad (Diamantopoulos & Siguaw, 2006).

Tabla 3. Factor de Inflacion de la Varianza (VIF)

VIF
IDi 1
Dig 1
Aut 1,406
Multi 1,406

Valoracion de la relevancia de los indicadores: los pesos de los distintos indicadores forma-
tivos muestran que todos ellos son relevantes en el modelo.

Tabla 4. Pesos externos

Innovacion Desarrollo TIC Flexibilidad
IDi 1
Dig 1
Aut 0,526
Multi 0,613

Valoracion de la significacién de los indicadores: mediante el procedimiento de remuestreo
bootstrapping. Los resultados muestran que los indicadores son significativos.
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Tabla 5. Resultado bootstrapping para pesos externos

Muestra Media Desviacion

original muestra estandar
Aut -> Flexibilidad 0,526 0,504 0,162 3,25 0,001
Multi -> Flexibilidad 0,613 0,625 0,149 4,106 0,000

Estadisticost P Valores

Modelos de medida reflectivos (“Adaptacion”).

Fiabilidad individual del indicador (correlaciéon con su constructo): la carga factorial (1)
ha de ser mayor que 0,707. Se han obtenido los siguientes resultados:

Tabla 6. Cargas factoriales

Costes 0,392
Pers 0,468
P/S 0,297
Rel.CL 0,796
Org 0,732

Solo los indicadores Rel.Cl y Org resultan suficientemente fiables, por lo que los
otros tres se eliminaron del modelo. La estimacién del modelo tedrico una vez elimina-
dos dichos tres indicadores fue la siguiente:

Figura 3. Modelo estimado depurado

Dig —1.000

TIC
0,324
Org l
Aut 0.719/' -
- - 0,547
Multi
0,782
Flexibilidad Adaptacion
Rel.Cl
0,312 0,335 -
i ——1,000—@ONLE
Innovacion

Fuente: Autores.
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Fiabilidad y wvalidez del constructo (consistencia interna): se emplearon los siguientes
criterios (Hair et al., 2019; Werts, et al., 1974; Dijkstra & Henseler, 2015):

Tabla 7. Resultados criterios fiabilidad y validez del constructo

Alfa Fiabilidad Dijkstra y
Cronbach compuesta Henseler
’ Valores (fiabilidad si > 0,7) 0,719 0,721 0,723

Validez convergente (convergencia de un constructo en explicar sus indicadores):
medida por la Varianza Extraida Media (AVE). En el constructo “Capacidad de
Adaptacién” AVE = 0,564 > 0,5.

Validez discriminante (grado en el que cada constructo es diferente de los demas del
modelo): evaluacién por dos criterios.

e Criterio de Fornell-Larcker: varianza capturada por un constructo de sus indi-

cadores debe ser mayor que la varianza compartida entre él y los demas del
modelo (Fornell & Larcker, 1981).

Tabla 8. Criterio de Fornell-Larcker

Adaptacién 0,751

TIC 0,699
Innovacién 0,682
Flexibilidad 0,587

e Andlisis de las cargas cruzadas: las cargas factoriales de los indicadores deben
tener mayor valor con su propia variable que con las demas.

Tabla 9. Cargas cruzadas

Adaptacion TIC Innovacion  Flexibilidad
Org 0,719 0,369 0,488 0,535
Rel.Cl 0,782 0,508 0,535 0,516
Dig 0,587 1 0,547 0,147
1Di 0,682 0,547 1 0,312
Aut 0,572 0,116 0,307 0,854
Multi 0,649 0,14 0,246 0,898

Los resultados validan todos los modelos de medida formativos y reflexivo del
modelo teérico depurado.

3.2.2. Ewvaluacion del modelo estructural

Los efectos estimados, directos e indirectos, entre las variables exdgenas y las
endbgenas fueron los siguientes:
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Tabla 10. Efectos directos (coeficientes path), indirectos y totales

]E:fectos . Ef.ectos Efectos totales
directos indirectos
Flexibilidad -> Adaptacién 0.547 0.104 0.651
Flexibilidad -> Innovacién 0.312
Innovacién -> Adaptacion 0.335
TIC -> Adaptacién 0.324

Para la validacién del modelo estructural se han considerado (Hair et al., 2019):
problemas de colinealidad, valores de los coeficientes path, coeficiente de determina-
cién (R?), tamarnio de los efectos (f2) y relevancia predictiva.

Andlisis de la presencia de problemas de colinealidad: para asegurar que no existe multico-
linealidad entre las variables precedentes de cada constructo endégeno, el Factor de
Inflacién de la Varianza (VIF) ha de ser menor que 3.

Tabla 11. VIF del modelo estructural

Adaptacion Innovacion

Flexibilidad 1,109 1
Innovacién 1,547
Desarrollo TIC 1,427

Evaluacién del signo algebraico, magnitud v significacion estadistica de los coeficientes path (relacio-
nes hipotetizadas entre las variables), a partir de los datos de la figura 3.

-Signo y magnitud de los coeficientes: todos los coeficientes son de signo positi-
vo, conforme a las relaciones positivas hipotetizadas. Muestran magnitudes de efectos
medias o moderadas.

-Valoracion de la significacion de los efectos: mediante la técnica de remuestreo
bootstrapping se ha comprobado el nivel de significacién de cada coeficiente (p<0,05).

Tabla 12. Resultados bootstrapping efectos

Media

M Desviacid P
Hes Ta  dela CSVIACION  potadisticost P Valores
original estandar
muestra

Flex1b1h$1/ad -> 0,547 0,548 0,106 5,175 0
Adaptacién
Flex1b111.d,ad -> 0312 0,324 0,112 2,797 0,003
Innovacién
Innovac1'<?n -> 0,335 0,336 0,111 3,014 0,001
Adaptacién
TIC -> Adaptacién 0,324 0,323 0,097 3,345 0
F'l?x1b111dad -> I'r{nova— 0,105 0112 0,059 1,769 0,039
cién -> Adaptacién
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Los resultados muestran que las cuatro hipétesis formuladas constituyen relacio-
nes significativas.

Valoracién del coeficiente de determinacién (R2): los valores de obtenidos de R? y de R?2
ajustado para la variable endégena “Adaptacién” han sido de 0,801 y 0,792 respectiva-
mente, lo que indica un poder explicativo sustancial (Chin, 1998).

Respecto a la varianza explicada de “Adaptaciéon” por cada una de sus variables
predictoras:

Tabla 13. Varianza explicada por cada predictor

Coef. path Correlacion Varl.a nea

explicada
Flexibilidad 0,547 0,699 0,3823
Innovacién 0,335 0,682 0,2284
TIC 0,324 0,587 0,1901

Valoracion de los tamaiios de los efectos (f2): todos los efectos observados son de tamano
grande (Cohen, 1988).

Tabla 14. Tamano de los efectos

Flexibilidad 1,352
Innovacién 0,363
TIC 0,369

Valoracion de la relevancia predictiva: se emple6 el valor Q? del test de Stone-
Geisser como medida del poder predictivo del modelo fuera de la muestra utilizada.
Para su célculo, se ha empleado el procedimiento blindfolding, reutilizando la muestra
omitiendo cada d-ésimo dato del constructo endégeno, estimando los distintos parame-
tros con los datos restantes, y prediciendo a partir de ellos los valores omitidos (Chin,
1998). El procedimiento se ha realizado con una distancia de omisién D=7!. El valor de
Q? se calcul6 mediante el enfoque de redundancia validada de forma cruzada (estima-
ciones tanto del modelo estructural como de medida para la prediccién).

Tabla 15. Resultados blindfolding-Redundancia
de constructo validada de forma cruzada

Suma de las Suma de los errores

observaciones al de prediccion al Q%=1-SSE/SSO
cuadrado (SSO) cuadrado (SSE)

Adaptacion 152 85,456 0,438

Innovacién 76 72,035 0,052

1  Los valores recomendados para D son entre 5y 10 (Hair et al., 2019). Ademas, el cociente entre el
tamafo muestral y la distancia D no puede ser un namero entero, para evitar que en la matriz de
datos se elimine siempre el mismo conjunto de observaciones en cada ronda. En este caso, 76/7.
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El valor obtenido, mayor que 0, refleja relevancia predictiva. En el caso de
“Capacidad de adaptacién”, al situarse entre 0,25 y 0,5 indica relevancia de tamarfio
medio y en el de “Innovacién”, baja (Hair et al., 2019b).

3.2.3. Ajuste global del modelo

Mediante la evaluacion del grado de discrepancia entre la matriz de correlacio-
nes del modelo estimado y la matriz de correlaciones empirica. Se utilizé6 el SRMR,
Standardized Root Mean Square residual, como reflejo de dicha divergencia. SRMR ha de
ser menor que 0,08 (Hu & Bentler, 1998), y a menor valor de SRMR, mejor ajuste. En
nuestro modelo, SRMR=0,026.

4. Conclusiones y discusion

La presente investigacién ha explorado si determinados factores transversales a
las organizaciones pueden facilitar su adaptacién al entorno competitivo resultante
de la pandemia de COVID-19. Se han encontrado relaciones significativas entre tres
caracteristicas organizacionales y la capacidad de adaptacion al nuevo escenario: flexi-
bilidad laboral, desarrollo de TIC y esfuerzo en innovacién. Este tltimo ejerce ademas
un papel mediador en la relacion entre flexibilidad y capacidad de adaptacién, incre-
mentandose el efecto total de la primera sobre la segunda. Los resultados obtenidos
han validado las cuatro hipétesis formuladas.

Respecto a la capacidad de adaptacién, se ha encontrado que las variables mas
adecuadas para su observacién son el nivel de incidencias sobre la organizacién y
monitorizacién del trabajo y sobre las relaciones con los clientes. Aspectos como los
ajustes de plantilla, cambios en el mix de la oferta o recortes estructurales no han
mostrado ser elementos cuyo factor comun principal sea la capacidad de adaptacién,
debiéndose para ellos explorar otros factores internos y externos de la empresa- como
la estrategia genérica, las particularidades de su cadena de suministro, limitaciones
regulatorias especificas, estacionalidades del sector, etc.

Las principales contribuciones de la investigacién son, en primer lugar, la deli-
mitacién de determinantes que parecen favorecer la capacidad de adaptaciéon de las
empresas al entorno competitivo consecuencia de la COVID-19. Si bien todas las rela-
ciones hipotetizadas han resultado significativas, el efecto mayor se da en la influencia
positiva que ejerce la flexibilidad laboral funcional, lo que estd en linea con trabajos
precedentes que muestran que practicas como la descentralizacion o la polivalencia
favorecen la competitividad de las organizaciones (Bloom et al., 2010; Sanchez et al.,
2011). En segundo lugar, los resultados obtenidos pueden orientar a focalizar esfuer-
zos. Muchos de los efectos provocados por la crisis van a permanecer en el largo plazo
(Gruszczynski, 2020; Ortega-Vivanco, 2020), constituyéndose la COVID-19 en cataliza-
dor de tendencias observadas desde hace anos. Asi actuaciones hacia la digitalizacion
que permitan actividades como la monitorizacién en tiempo real, el teletrabajo o desa-
rrollar canales online con clientes y proveedores; la polivalencia de los trabajadores que
favorece la adaptacién continua a la demanda, mayor motivacién y espiritu de trabajo
en equipo; o los esfuerzos en innovar, que acarrean consecuencias organizacionales
de excelencia a lo largo de toda la organizacién mas alla de los J innovadores pasan a
convertirse en un must para las empresas en el corto y medio plazo.

Los resultados obtenidos y conclusiones extraidas estan en linea con diversas
investigaciones previas. Siguiendo a Milgrom y Roberts (1992), puede concluirse que
el desarrollo de las TIC permite gestionar de forma mas eficiente los problemas de
informacién y de coordinacién de una organizacién, lo cual incide directamente en su
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adaptacién al entorno competitivo. En el contexto actual, Almeida et al. (2020) resaltan
la importancia del papel que la digitalizacién puede ejercer en la competitividad de las
empresas en la era pos-COVID-19. Y Fields et al. (2020) observan que las practicas de
industria 4.0 han ayudado a mantener las actividades empresariales durante la crisis.

Ademas del papel moderador y mediador que ejerce la innovacién, se ha observa-
do que los efectos de la pandemia han ejercido un papel catalizador sobre la innovacion
(Heinonen & Strandvik, 2020), y que en el entorno actual la capacidad de innovacién
influye significativamente en el éxito empresarial (Putra et al., 2020).

Como proximos pasos a seguir en la investigacion queda profundizar en las rela-
ciones exploradas y analizar su evolucién temporal mediante el uso de datos de panel,
explorando ademaés la relacion existente entre las variables consideradas y diversos
indicadores de rendimiento organizacional, incorporando en paralelo otras variables
en el estudio, como la cooperacién entre empresas como fuente de desarrollo econé-
mico local en momentos de crisis (Carpio, 2020; Vergara-Romero & Sorhegui-Ortega,
2020). Asi mismo, también aumentar el tamano muestral para avanzar en el camino
del estudio confirmatorio de las relaciones entre las variables. Finalmente, analizar el
papel moderador que variables como el tipo de propiedad o el tamafio pueden ejercer
sobre las relaciones analizadas.
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