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RESUMEN:

En un contexto de crisis economica, el presente estudio se orienta a determinar cdmo ha cambiado
la gestion estratégica de las PYMES con respecto a la situacion precedente. La investigacion se
ha servido de un cuestionario, obteniendo informacién a partir de una muestra de 60 PYMES de
la isla de Tenerife, generada a partir de un muestreo no probabilistico y una metodologia de calculo
simplificada.

Los resultados indican que la pandemia ha conducido a una mayor interaccidn de estas empresas
con la cadena de suministros, especialmente con clientes, a raiz de una percepcion de mayor
incertidumbre del entorno, y no encontrando desequilibrios entre el general y especifico.

Finalmente se distingue el perfil de las PYMES que, a pesar de todo, muestran mejoras en los
resultados, principalmente pequefias y jovenes empresas, que se imponen a aquellas cuyas
ganancias se han visto afectadas, caracterizadas por ser medianas y longevas empresas.

Palabras clave: PYMES, cadena de suministros, entorno, clientes.

ABSTRACT:

In a recession context, the current investigation is focused on how the strategic management of
the SMEs has changed regarding the previous state. The investigation used a survey and got the
information from our sample created with 60 SMEs of Tenerife. Created by a non-probabilistic
sampling and with calculation methods based on frequencies and arithmetic averages.

The results point out that the pandemic has led to a bigger interaction with the value chain, specially
with the customers, on purpose of an also bigger uncertainty of the environment. Not finding
instabilities between the specific and the general one.

To conclude, it stands out the SMEs profiles which have improved their results, despite everything,
fundamentally the smallest and youngest ones. That interpose with the ones which have the worst
results, the medium and oldest ones.

Keywords: SMEs, value chain, environment, customers.
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1. INTRODUCCION

Las PYMES son, por excelencia, el tipo de empresa predominante en Espafa, asi como en
Canarias, siendo esta la séptima Comunidad Autbnoma con mayor numero de empresas con 249
0 menos trabajadores, aportando un 4,5% al total de PYMES espafiolas (DIRCE, 2020).

Al igual que el resto de los agentes econdmicos, han padecido las graves consecuencias
socioeconomicas originadas por la pandemia del SARS-CoV-2 (Covid-19, en adelante). La
economia canaria ha presenciado comportamientos inauditos de sus principales magnitudes
macroecondmicas. En el caso del PIB, este caia hasta un 19,76% en el tercer trimestre de 2020
en términos de variacion interanual, pese a que registrara un incremento intertrimestral del 22,4%
(CEOE-Tenerife, 2020). No obstante, la comparativa con el segundo trimestre del 2020 no resulta
nada convincente, ya que fue en este cuando mayor incidencia tuvieron los efectos del estado de
alarma decretado por el gobierno espafiol. Los niveles de paro tampoco resultan nada
esperanzadores, cuya tasa asciende, en el cuarto trimestre del 2020, al 25,22% en Canarias
(CEOE-Tenerife, 2020), presentando un incremento de 6,44 puntos porcentuales con respecto a
ese mismo trimestre del afio anterior.

Por el motivo comentado en el parrafo anterior, este trabajo se dispone a analizar como afecta a
la estrategia de las PYMES canarias esta crisis del Covid-19. Debido a la actualidad del tema, es
evidente que la literatura presenta una escasez de estudios al respecto. De igual modo, se
pretende realizar una comparacion con otras investigaciones para poder desarrollar el principal
efecto que tiene esta crisis en este tipo de empresas.

La paralizacion de la actividad econdmica genera en las empresas una reduccién de la demanda
(nacional e internacional) y, por ende, de sus ingresos, dificultad para acceder a insumos
importados, reduccion o falta de mano de obra, dificil acceso a financiacion y procesos productivos
que no estan ajustados para ser operados de manera remota o automatizada (Cafiete,2020). Las
PYMES evidentemente no son una excepcidn, puesto que logicamente, por sus propias
caracteristicas, serian las que en primera instancia reciben con mayor fuerza los impactos que
conlleva esta nueva pandemia (Huilcapi Masacén et al., 2020).

Estas constituyen un tipo de empresa que presenta gran variedad de singularidades,
principalmente provenientes de la falta de recursos con que hacer frente a las grandes
organizaciones. Normalmente tienden a aumentar la comunicacién interorganizacional para suplir
la escasez de medios internos con que tratar la informacion (Churchill y Lewis, 1983), asi como
presentan un bajo nivel de formalizacion de sus procesos productivos. En suma, las elecciones
estratégicas de una PYME, segun apunta Parnell et al. (2000), contienen un alto componente
subjetivo que les alejan de analisis y diagnésticos formales de la misma. Precisamente ahora es
cuando resulta interesante abordar el papel de la planificacion estratégica, dado que puede marcar
la diferencia entre la sostenibilidad y el éxito en determinado plazo o el fracaso e ineludible cierre
de operaciones de una empresa (Huilcapi Masacon et al., 2020).

Es por ello que el objetivo principal sobre el que se basa el presente estudio es la evolucién del
planteamiento estratégico de las PYMES tras el Covid-19, en el que se tendré en cuenta la
evolucién de la cadena de suministros, el entorno y las estrategias desarrolladas. Tanto la cadena
de suministros, que conlleva la interaccion con clientes y proveedores, como el entorno, son
factores clave a la hora de obtener resultados en esta investigacion.
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A continuacion, se va a desarrollar el marco teérico en el que se sustenta este trabajo, seguido de
una explicacion de la metodologia empleada para la obtencion de los resultados y su posterior
andlisis. Para finalizar se encuentran las conclusiones que han sido obtenidas, asi como las
limitaciones detectadas y las posibles lineas de investigacion que se podrian desarrollar
consecuencia de este estudio de cara al futuro.

2. MARCO TEORICO

2.1, ANALISIS DEL ENTORNO EN RELACION CON LA INCERTIDUMBRE PERCIBIDA:
COMPLEJIDAD Y DINAMISMO.

La literatura define la incertidumbre percibida como la carencia de informacion sobre eventos
externos a la organizacion que experimenta el sujeto en funcion de sus esquemas mentales
(Duncan, 1972). La caracterizacion de la incertidumbre dependeré del marco teorico en que se
base nuestro estudio. En lo que a ello respecta, la presente investigacion considera la corriente
tedrica que concibe el entorno como una fuente de informacion, siendo una cuestion clave como
las organizaciones extraen, procesan y actuan con la informacién de dicho entorno, (Yanes-
Estévez et al., 2013) e indicando, asimismo, que ello supone un factor esencial que influye en el
comportamiento estratégico de los directivos.

De forma previa se precisa una explicacién del concepto de entorno empresarial, asi como los
aspectos que lo componen. Se define, entonces, como el conjunto de factores relevantes externos
a la organizacion. El analisis de dicho entorno comprende la totalidad de los factores fisicos y
sociales que son tenidos en cuenta directamente con respecto al comportamiento de los individuos
en el proceso de toma de decisiones (Duncan, 1972). Estos factores se pueden clasificar en 2
estratos diferentes, entorno general y entorno especifico, como se observa en la Figura 1.

Figura 1. Entorno general y especifico.

Geografico

Proveedores

Competidores
actuales

Socio- Clientes

culturales Productos
sustitutivos

Economico

Nuevos
competidores

Politico-
legal

Fuente: Elaboracion propia. Informacion recopilada de (Bourgeois, 1980).

El entorno general estd compuesto por agentes mucho menos vinculados a la organizacion y que
afectan indirectamente a todas las empresas. Entre sus componentes, se encuentran los factores
socioculturales, demogréaficos o econémicos (Bourgeois, 1980). Por su parte, el entorno especifico
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es el mas cercano a la organizacion e incluye, entre otros, a clientes, competidores y proveedores.
Este entorno esta constituido por agentes con los que la empresa tiene contacto directo en su dia
a dia, por lo que influyen en las operaciones organizativas cotidianas y contribuyen en el logro de
los objetivos (Bourgeois, 1980). En palabras de Daft et al. (1988), este ultimo se espera que cambie
con mayor rapidez, que sea mas complejo y que se perciba de mayor importancia que el entorno
general.

Debido a la consideracién de la incertidumbre percibida del entorno, es preciso definir las
dimensiones que componen tal incertidumbre, complejidad y dinamismo. La primera hace
referencia a la heterogeneidad de eventos externos que son relevantes para la organizacion (Child,
1972). Cuanto mayor sea el numero y diversidad de eventos externos, mayor seré la complejidad.
Por su parte, el dinamismo alude a la frecuencia de cambios que ocurren en el entorno de las
organizaciones. Cuando el dinamismo sea alto, las actividades y eventos externos cambiaran
rapidamente por lo que los tomadores de decisiones no tendran informacién precisa sobre ellos
(Duncan, 1972).

La combinacion de diferentes niveles de complejidad (simple-complejo) y dinamismo (estatico-
dindmico) nos conduce a hablar de 4 tipos de entorno en funcidn de la incertidumbre percibida.

Tabla 1. Clasificacion del entorno en funcion de la incertidumbre percibida

Dinamismo

Estatico Dinamico

. I ' .
Complejo neertidumbre . Alta incertidumbre
moderadamente baja

Incertidumbre
moderadamente alta

Complejidad

Simple Baja incertidumbre

Fuente: Elaboracion propia. Informacién recopilada de Guerras Martin, L.A, y Navas Lopez, J.E. (2015).

Como se observa en la Tabla 1, cada entorno representa un grado de incertidumbre, que resulta
de integrar un alto o bajo grado de complejidad (entorno complejo o simple, respectivamente) con
un mayor o menor grado de dinamismo (entorno dinamico o estatico, respectivamente). Por tanto,
tenemos un entorno de baja incertidumbre, caracterizado por un escaso numero y diversidad de
eventos externos, asi como una baja frecuencia de cambio de los mismos. En el lado opuesto se
encuentra el entorno de alta incertidumbre, definido por unos altos niveles de complejidad y
dinamismo. En los estratos intermedios, se hallan los entornos de incertidumbre moderadamente
baja (numerosos y diversos eventos externos-baja frecuencia de cambio) y de incertidumbre
moderadamente alta (escasos eventos externos-alta frecuencia de cambio).

Se hace hincapié en que la incertidumbre y el grado de complejidad y dinamismo del entorno no
deberian ser considerados como variables constantes en una organizacién. Por el contrario,
dependen de las percepciones de los miembros de la organizacion y, por lo tanto, puede oscilar el
grado en que los mismos difieren en cuanto a sus apreciaciones. Algunos directivos pueden tener
una alta tolerancia a las ambigtiedades y la incertidumbre por lo que pueden percibir situaciones
como menos inciertas que otros con una menor tolerancia. (Duncan, 1972)
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Asi, como apunta Parnell et al. (2000), una opcién estratégica viable estara mas determinada por
las habilidades cognitivas y perceptuales del directivo que por medidas objetivas de los recursos
organizativos o la competitividad del sector. De esta forma, las percepciones de la incertidumbre
son fundamentales para la direccion estratégica (Priem, Love y Shaffer, 2002), mas aun en el caso
de las PYMES dado que sus decisiones estan mas condicionadas por percepciones de los
decisores que por analisis y diagnosticos objetivos y formales sobre la situacion. (Parnell et al.,
2000).

Por otro lado, Oreja y Yanes (2000) aportan otra manera de clasificar jerarquicamente el entorno,
en funcién del grado de incertidumbre percibida. Se distingue en primer lugar un conjunto de
variables sociopoliticas como son la demografia, renta de la demanda y legislacion sectorial o
laboral, siendo las que proporcionan mayor grado de incertidumbre. En segundo lugar, se
encuentran los componentes definitorios de la competencia y el mercado, y finalmente, el medio
fisico, generan el resto de la incertidumbre. Por tanto, estos autores afirman que la principal fuente
de incertidumbre percibida por los directivos viene representada por el conjunto de variables
politicas y sociales, resaltando asi la importancia del marco institucional y de los recursos
humanos, financieros y tecnolégicos (Oreja y Yanes, 2005).

2.2. CADENA DE SUMINISTRO: REDES DE COMUNICACION CON CLIENTES Y
PROVEEDORES

A la hora de responder a la incertidumbre del entorno las organizaciones han incrementado su
nivel de cooperacion con clientes y proveedores (Krause y Ellram, 1997), en la linea de los
planteamientos tedricos de direccion de la cadena de suministros.

La cadena de suministros se define como la comunicacion y relacion entre los proveedores,
fabricantes, distribuidores, minoristas y clientes desde el proceso de creacién de los productos
hasta que llegan a los consumidores finales (Kodrat, Sinulingga, et al; 2019). El atractivo y el valor
de la informacion que circula entre los miembros de esta cadena se incrementa cuando nos
encontramos ante una pyme y ante un entorno turbulento (Li y Lin, 2006). Otros autores como
Yanes-Estévez et al. (2019) afirman también que la adecuada gestion de la informacién a lo largo
de la cadena de suministro cobra incluso mas sentido en las empresas que se dedican a los
servicios, el sector predominante en este estudio, las cuales, ademas, se encuentran
fragmentadas territorialmente.

En cuanto a estas empresas del sector terciario, respecto a las cuales se incide en menor medida
en la literatura acerca del intercambio de informacién a lo largo de la cadena de suministro, no
requieren tantos esfuerzos en actividades relativas a transportes o manipulacion fisica, como en
el caso de una empresa industrial. Por tanto, se han de enfocar en aquellas centradas en el manejo
de informacion y el desarrollo de relaciones. (Shing et al., 2014).

Asimismo, para entender la relevancia de los vinculos que mantiene una empresa con sus clientes
y proveedores, se hace necesario definir previamente el concepto de cadena de valor. La cadena
de valor es un término que permite desagregar las actividades que realiza una empresa para
vender un producto o servicio, es decir, dividir la actividad general de una empresa en actividades
de “produccidn de valor”. Tal cadena forma parte de un conjunto mas amplio, denominado sistema
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de valor, que incluye las cadenas de valor de proveedores (proporcionan factores a la cadena de
produccion de la empresa) y clientes (canales de distribucién) (Maroto, 2014).

El obtener y mantener la ventaja competitiva depende no sélo de comprender la cadena de valor
de la empresa, sino como encaja esta en el sistema de valor general. (Olmedo y Plazaola, 2018).
En palabras de Maroto (2014) este se define como el conjunto de cadenas de valor que se
relacionan para llegar a producir un determinado valor al cliente final.

Figura 2. Sistema de valor.

Cadena de valor

de los Cadena de valor

de la empresa

proveedores

Fuente. Adaptacion de Olmedo y Plazaola (2018).

2.3. RELACION ENTRE LAS REDES DE COMUNICACION CON CLIENTES Y
PROVEEDORES Y LA INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO.

Denominamos redes de comunicacion con clientes o proveedores a cualquier vinculo o soporte
interorganizativo (operacional o relacional) que se establezca a lo largo de la cadena de
suministros con el objeto de compartir informacion. Implicitas en estas redes de comunicacion
estan las tecnologias de la informacion, que permiten que esta fluya entre todos los integrantes de
la cadena de suministros de forma bidireccional, si bien cualquier vinculo interorganizativo, tangible
0 intangible, permite que fluya la informacion entre la empresa y su cliente o proveedor (Yanes-
Estévez et al. 2013).

Con respecto a la incertidumbre del entorno comentada anteriormente, numerosos trabajos la han
considerado como un importante impulsor de la cantidad y calidad de informacién que fluye a lo
largo de la cadena de suministros (p. ej., Alvarez, 1994; Chandra y Kumar, 2000). La incertidumbre
del entorno tiende a construir relaciones estratégicas entre los miembros de la cadena de
suministros con el objeto de compartir informacién, incrementar la flexibilidad organizacional y
reducir el riesgo asociado a la incertidumbre (Li y Lin, 2006). Grover (1993) opina que la
incertidumbre del entorno es un factor importante que promueve la informacién compartida y la
cooperacion entre los integrantes de la cadena de suministros. Se pone de manifiesto, entonces,
la necesidad por parte del empresario de establecer redes de comunicacion externas con clientes
o proveedores para facilitar la comprension de aspectos del entorno complejos. Concretamente,
aquellas PYMES que le conceden mas importancia a las redes de comunicacion externa perciben
mayor complejidad del entorno (Yanes-Estévez et al. 2013).

El conocimiento clave en las PYMES parte de una relacion cercana con el cliente, obteniendo toda
la informacién valiosa que le sea posible recabar y usarla para la mejora de la organizacion, sus
productos o servicios (Rosero Bustos et al., 2019). Si tomamos en consideracién la forma en la
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que establecen las redes de comunicacion externa los directivos de las PYMES, podriamos decir
que van buscando fuentes de informacion que les generen confianza, como agentes con los que
han mantenido alguna relacion, con los que comparten algun tipo de vinculo (Lang et al., 1997) o
personas con las que interactuan con frecuencia (Smeltzer et al.,1988).

Ante una mayor falta de informacion sobre su entorno, las PYMES dan importancia a establecer
redes de comunicacion con sus clientes o proveedores. Asimismo, a medida que tales empresas
van ampliando su dimensidn, lo hace de igual modo la relevancia de obtener informacion de la
cadena de suministros. (Yanes-Estévez et al. 2013).

2.4. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA.

Teniendo en cuenta el objeto de estudio del presente trabajo, resulta conveniente conceptualizar
la estrategia competitiva, asi como otros aspectos vinculados al planteamiento estratégico de una
empresa. La estrategia competitiva es aquella que se ocupa de la creacién de una posicion
competitiva ventajosa para la unidad de negocios dentro de un sector, segmento o mercado
concreto. Por lo tanto, se relacionan con la toma de decisiones en un negocio o unidad estratégica
de negocio, y persiguen conseguir posiciones competitivas superiores respecto a los
competidores, intentando generar capacidades distintivas con el objetivo de conseguir ventajas
competitivas sostenibles (Maroto, 2014). Otros autores como Porter (1985) insisten en que la
estrategia competitiva consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas para establecer una
posicion comprensible en una industria, afrontar de manera eficaz las cinco fortalezas competitivas
(clientes, proveedores, competidores, productos sustitutivos, nuevos competidores) y asi
conseguir un excelente rendimiento sobre la inversién para la compaiiia.

La planificacién consiste en la suma de muchas tareas colectivas, en las que se comparte como
estrategia una pronta transformacién a los cambios con la finalidad de alcanzar nuevas metas y
logros (Huilcapi Masacdn et al., 2020). En esta linea, la planificacion estratégica es un proceso
que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla,
segun su misién, en el contexto en el que se encuentra (Valencia y Erazo, 2016). En definitiva,
cabe incidir en que se deben transformar dichas estrategias en acciones y resultados.

A pesar de esto, también se ha observado que, con respecto a la planificacion estratégica en las
PYMES, existe una tendencia a desconsiderar sus propias caracteristicas, como puede ser la
organizacion formal del proceso, la generacion de informacion, es decir, el uso de modelos de
prediccion y simulacion para anticipar cambios u obtener informacion prospectiva (Huilcapi
Masacén et al., 2020).

En cualquier caso, la estrategia es la actuacion que la empresa emprende para lograr una ventaja
competitiva, entendida esta como cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de otras
colocandola en una posicion relativa superior para competir (Guerra y Navas, 2015). Dicha ventaja
se puede conseguir, segun Porter, basicamente a través de 3 vias: liderazgo en costes,
diferenciacion y enfoque, siendo las 2 primeras las méas desarrolladas, tanto por la literatura
existente como en la practica habitual (Porter, 1985).

El liderazgo en costes es una estrategia cuyo tema central es la presencia de unos costes del
producto o servicio inferiores frente a los de la competencia, si bien otros aspectos como la calidad
o el servicio post-venta no deben descuidarse. Esta estrategia se basa en un control exhaustivo
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de costes, mediante un conjunto de politicas funcionales como puede ser la construccion de
instalaciones eficientes, busqueda de optimizaciéon de costes a partir de la experiencia, control
riguroso de gastos fijos y variables, asi como minimizar costes relativos a areas de I+D, promocion
de ventas o publicidad. A ello se puede afiadir una serie de factores que favorecen tal estrategia
como la localizacion de la empresa, entendida esta como que ofrece un acceso preferencial a
materias primas y otros inputs, o la existencia de una cuota de mercado considerable (Porter,
1985).

Por otra parte, la diferenciacion se centra en lograr que un producto o servicio se perciba como
unico, siendo esta una estrategia util a la hora de alcanzar rendimientos superiores al promedio.
Asimismo, se ha de destacar que los clientes desarrollan una gran lealtad a la marca, lo cual
provoca una disminucion de la sensibilidad al precio. En consecuencia, la diferenciacién provoca
una disminucion del poder de los consumidores, debido a la escasez de alternativas similares.
(Porter, 1985)

El enfoque, la tercera estrategia genérica, se basa en la suposicion de que la compafiia podra
prestar una mejor atencion a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas
extensos. De ese modo, se diferencia al satisfacer de manera favorable las necesidades de su
mercado.

3. METODOLOGIA

3.1 OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

El presente trabajo tiene como objetivo principal, tal y como se indicd anteriormente, analizar la
evolucién del planteamiento estratégico de las PYMES tras el Covid-19.

Ademas, se han marcado los siguientes objetivos especificos:

a) Analizar la evolucién de la cadena de suministros, el entorno, las estrategias y los
resultados de las PYMES en Canarias tras el Covid-19.

b) Clasificar a las PYMES segun obtengan mejores o peores resultados tras el Covid-19 y
analizar las caracteristicas de cada uno de los dos grupos.

c) Analizar como han evolucionado los aspectos analizados en a) en cada uno de ambos
grupos de PYMES.

3.2. POBLACION Y MUESTRA DE ESTUDIO

3.2.1. Poblacion

La poblacién objeto de estudio es la PYME canaria, cuyas cifras reunen un total de 152.589
empresas en Canarias. Estas representan practicamente la totalidad del tejido empresarial
canario, al ocupar el 99,89% del total de empresas inscritas (DIRCE, 2020). La composicién de
dichas PYMES por numero de empleados es la siguiente: un 95,77% de microempresas (0-9
empleados), un 3,62% de pequefias empresas (10-49 empleados) y un 0,61% de empresas
medianas (50-249 empleados). Incluso se puede ser mas preciso, indicando que del total de
PYMES, mas de la mitad, un 57,53%, no cuentan con empleados. También se puede realizar una
distincion de este tipo de empresas segun su sector de actividad, encontrando un predominio del
sector servicios (63,85%), mientras que el sector comercial ocupa un tercio del total, y
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detectdndose una menor presencia de empresas del sector de la construccion (11,11%) e
industrial (3,71%).

En comparativa con los datos a nivel nacional, no se encuentran apenas diferencias con respecto
a la ocupacion relativa, puesto que la media espafiola indica que el 99,9% de las empresas son
PYMES, lo cual nos lleva a hablar de una atomizacion del tejido empresarial de Espafia en ellas
(DIRCE, 2020). Por otra parte, la distribucion sectorial de las PYMES canarias difiere escasamente
de la media espafiola, contando la primera con mayor presencia de empresas del sector servicios
(63% frente a la media de 60%) en detrimento de un menor porcentaje de la industria y la
construccion. En este sentido, no se puede obviar la relevancia del sector turistico en nuestro
archipiélago, considerando su aportacion del 35% al PIB total del archipiélago, lo que en unidades
monetarias asciende a 16.000 millones de euros. Asimismo, abarca el 40% del empleo, dando
trabajo a 344.000 personas en la region (Consejo Economico y Social de Canarias, 2020).

Tabla 2. Distribucion sectorial de las empresas en Canarias

Sector de actividad Numero Porcentaje
Industria 5.677 3,72%
Construccion 16.951 11,10%
Comercio 32.570 21,32%
Otros servicios 97.558 63,87%
Total 152.756 100%

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de DIRCE (2020)

3.2.2. Muestra de estudio

Teniendo en cuenta la complejidad de la situacion actual y las limitaciones a la hora de acceder a
las empresas debido a la crisis sanitaria, cabe incidir en la imposibilidad de abarcar la totalidad de
las PYMES canarias por escasez de recursos y tiempo, a lo que se agregan las dificultades
relacionadas con el Covid-19.

Este trabajo se realiza a partir de una muestra que abarca un total de 60 PYMES situadas en
Canarias, concretamente en la isla de Tenerife. La representatividad de la muestra se justifica ya
que hemos considerado la distribucion sectorial de Canarias sefialada en la Tabla 2, pese a la
utilizacién de un procedimiento de muestreo no probabilistico, el muestreo por cuotas. Para ello,
se dividio a la poblacion en subgrupos, en este caso por sectores de actividad y se selecciond un
n° determinado de elementos para cada subgrupo, atendiendo a la participacion relativa del sector
en cuestion. Luego, cada elemento fue elegido a conveniencia del investigador. Este método es el
indicado para obtener un amplio nimero de cuestionarios de manera rapida y econémica y cuando
no es posible aplicar otro tipo de muestreo (Zikmund et al.,2010).
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Asimismo, la muestra obtenida ha sido clasificada en funcion del sector de actividad, edad y
tamafio, lo que permite un analisis mas profundo de las empresas que la componen. Todo ello se
especifica en los graficos que se exponen a continuacion:

Gréfico 1. Clasificacion de la muestra segun sector de actividad

Industria
m Construccion
m Comercio

m Servicios

Grafico 1. Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al sector de actividad, mas de la mitad de la muestra esta formada por empresas del
sector servicios, seguido de empresas del sector comercial (que compone un 21,68% del total de
la muestra), asi como de un 11,67% de empresas de la construccion. En ultimo lugar se encuentra
el sector industrial, el cual constituye apenas un 3,33% del total de empresas encuestadas.

Grafico 2. Clasificacion de la muestra segin edad

0-10 afios
m 11-20 afios

m Mas de 20 afios

Gréfico 2. Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta la edad (dividida en tres subgrupos), destacan de manera significativa las
PYMES con mas de 20 afios de antigliedad, suponiendo el 50% del total de la muestra. En
segundo lugar, hay un 31,67% de empresas que poseen una edad inferior o igual a 10 afios.
Ocupando el ultimo lugar con un 18,33% de la muestra, aquellas empresas con una edad
comprendida entre 10 y 20 afios.

12



u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

Grafico 3. Clasificacion de la muestra segtlin tamafno

m Microempresa
m Pequefia empresa

Mediana empresa

Grafico 3. Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al tamafio de las PYMES, destacan las microempresas, que son aquellas que tienen 9
0 menos trabajadores, con un 73,33% del total de empresas encuestadas. A este grupo le siguen
las pequefas empresas con un total de entre 10 y 49 trabajadores ocupando un 18,33%. En tercer
y Ultimo lugar, se encuentran las medianas empresas cuyo numero de empleados esta
comprendido entre 50 y 249 y ocupando un 8,33% de la muestra.

3.3. OBTENCION DE LA INFORMACION

La presente investigacion es de caracter cuantitativa, por lo que la informacién ha sido recogida a
traves de un cuestionario de tipo estructurado.

En primera instancia se debia realizar de manera personal al directivo de las empresas
seleccionadas para la muestra, donde fuese posible leerle y explicarle la encuesta en cuestion y
poder asi anotar las respuestas obtenidas. Se esperaba encuestar a la persona de mayor rango
de la empresa ya que es aquella que posee un conocimiento mas amplio y detallado de la
informacion requerida. Debido a la situacién actual de la pandemia del Covid-19 se ha visto
dificultado este desplazamiento de forma presencial al establecimiento y se ha tenido que buscar
otras alternativas para la obtencién de informacion. Entre estas alternativas podemos destacar la
encuesta telefonica, por correo electrénico o incluso por videollamada. Por lo comentado
anteriormente se puede decir que la fuente de informacién es primaria, es decir, ha tenido que ser
elaborada por el investigador para poder desarrollar este estudio. Una de las principales ventajas
de este tipo de obtencion de informacién es que cuenta con una mayor fiabilidad, al ser adquirida
directamente del objeto de estudio, y posee también un valor afiadido, dada la suprema actualidad
de los datos recopilados.

En lo que al contenido respecta, la encuesta consta de 12 preguntas, las cuales se encuentran
relacionadas con cada uno de los objetivos planteados. En primer lugar, las 8 primeras preguntas
son de caracter introductorio, con la finalidad de caracterizar a la PYME en base a diversos
parametros (antigiedad, ubicacién de su sede, forma juridica, caracter familiar, &mbito de
actuacion, sector de actividad, numero de empleados, y beneficios netos). Por su parte, las
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preguntas numero 9, 10, 11 y 12 se encuentran vinculadas al primer objetivo especifico, ya que
inciden en la cadena de suministros de la empresa, el entorno, la estrategia competitiva y los
resultados de la empresa tras la pandemia. Asimismo, la pregunta numero 12 también hace
referencia al segundo objetivo especifico, ya que pretende estipular si las empresas poseen
mejores 0 peores resultados tras la crisis sanitaria con la finalidad de su posterior clasificacion y
andlisis.

En referencia al bloque introductorio, las primeras cuestiones tratan de especificar el nombre de la
empresa, asi como su edad, contemplada desde la fecha de fundacién hasta la realizacion de la
encuesta. La tercera pregunta indica la ubicacién de la sede de la empresa en cuestion,
distinguiendo por islas. La cuarta incide en la forma juridica, especificando entre empresario
individual, sociedad anénima, sociedad limitada, cooperativa u otro tipo de forma juridica a indicar.
La quinta pretende especificar si se trata de una empresa de caracter familiar. La sexta recoge los
diversos mercados en los que opera la empresa. La séptima pregunta incide en el principal sector
de actividad de la empresa en referencia al codigo de Clasificacidn Nacional de Actividades
Econdmicas (CNAE) del afio 2009. En base a ello, la totalidad de las mismas se han agrupado a
su vez en 4 grupos: Industria, servicios, comercio, y construccion. La ultima pregunta del bloque
introductorio trata de recabar informacién sobre aspectos referentes al Ultimo afio de actividad
disponible, como el nimero de empleados o el beneficio neto.

A continuacion, comienzan las preguntas de mayor relevancia, las cuales constan de la pregunta
9 ala 12, donde en cada una de ellas se realiza una comparativa con la situacion previa a la
pandemia.

La novena cuestion hace referencia a la cadena de valor adaptada de Vallet-Bellmunt (2010), la
cual analiza las interrelaciones de la empresa con sus principales clientes y proveedores. Para ello
se contempla si comparte informacién en mayor o menor medida con los mismos, asi como si fija
mas 0 menos objetivos, planes o decisiones. La décima pregunta analiza la variacion de
incertidumbre de la empresa con su entorno tanto general como especifico. La undécima hace
referencia a la estrategia competitiva de la empresa en base a la definicion de Porter (1980). La
duodécima y Ultima pregunta nos indica los cambios producidos en distintas variables de
resultados, como las ventas, los beneficios o la innovacion, tras el Covid-19.

Finalmente, cabe incidir en que prima la tipologia de preguntas cerradas, si bien la primera, la
segunda, la séptima y la octava son de caracter abierto. De igual modo, también se aprecian dos
cuestiones semicerradas, siendo estas la cuatro y la seis. Asimismo, ciertas preguntas se
encuentran itemizadas, por lo que se ha empleado una escala Likert de 1 a 3 para poder valorarlas,
donde 1 es menos/menor y 3 es mas/mayor.

3.4. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Aligual que se coment6 en el apartado de la muestra, se trata de un estudio no probabilistico. Una
vez obtenida la informaciéon de las 60 empresas se traspasaron los datos a una hoja de célculo de
Google Drive, estructurada por los items integrantes de las preguntas del cuestionario. A efectos
del tratamiento cuantitativo, se codificaron los valores de las respuestas numéricamente.

Seguidamente, para poder procesarlos y convertirlos en informacion se ha empleado la
herramienta de Microsoft Office de Excel. Hemos escogido este software ya que se considera una
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de las herramientas mas apropiadas para el analisis de datos cuantitativos, de forma que nos ha
permitido generar tablas, variedad de graficos y otro tipo de documentacion soporte con unas
condiciones optimas.

De manera previa a la discusion de resultados, ha sido necesario realizar unos calculos previos,
como la suma del numero de empresas que componen cada subgrupo de sector de actividad,
intervalo de edad y tamafio, pudiendo asi agrupar unidades muestrales similares. Luego, la
metodologia de célculo predominante se basa en la obtencion de frecuencias absolutas; relativas,
en aras a determinar porcentajes; y medias aritméticas. Se considera este Ultimo parametro
suficiente para posibilitar comparaciones, identificar tendencias y otro tipo de conjeturas. No
obstante, seré objeto de discusion posteriormente dado que otorga la misma ponderacién a cada
item empleado para su célculo.

A modo de resumen, se muestra la siguiente Tabla que contiene los aspectos mas relevantes
sobre la metodologia empleada, que posteriormente seran explicados con mayor exactitud:

Tabla 3. Ficha técnica de la metodologia utilizada

Elemento Tipologia
Investigaciéon/Herramienta Cuantitativa/Cuestionario
Preguntas Cerradas o semicerradas
Muestreo No probabilistico
Poblacion 1.582 empresas
Muestra 60 empresas
Ambito geografico Isla de Tenerife
Fecha de realizacion Marzo-abril 2021
Tratamiento de informacion A través de Excel v19.0

Fuente: Elaboracion propia.

4. RESULTADOS

4.1. EVOLUCION DE LA CADENA DE SUMINISTROS, EL ENTORNO, LAS
ESTRATEGIAS Y LOS RESULTADOS DE LAS PYMES

4.1.1 Cadena de suministros

En primer lugar, se han analizado los 2 grandes agentes que intervienen en la cadena de
suministros de la empresa: clientes y proveedores. Para ello, se han obtenido los datos de la
mencionada pregunta nueve del cuestionario, en el que se recogen circunstancias como el
intercambio de informacion y el establecimiento de objetivos o planes tras la pandemia.

En aras a analizar la frecuencia con que cambian tales circunstancias tanto con clientes como con
proveedores, se ha obtenido la media aritmética de los 4 items, codificados como “Clinf’ y Clob”
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para intercambio de informacién y de objetivos con clientes, respectivamente, mientras que para
el intercambio de informacién y de objetivos con proveedores se han empleado los codigos “PRinf”
y “PRob”.

Luego, para evaluar la interaccion general con clientes, codificada como “Clint”, se ha calculado el
promedio de “Clinf” y Clob”. Asimismo, se ha procedido de igual manera en el caso de los
proveedores, obteniendo la variable codificada como “PRint”.

Finalmente, a propdsito de conocer la interaccion global de las PYMES con la cadena de
suministro, se ha hallado nuevamente el promedio de “Clint” y “PRint”.

Antes de proceder a comentar los resultados obtenidos, cabe recordar la valoracion de las escalas,
aplicable tanto para la citada pregunta 9 como las sucesivas, que oscila entre 1 (menor que antes
de la pandemia) y 3 (mayor que antes de la pandemia).

Tabla 4. Evolucion de la interaccion de las PYMES con la cadena de suministro

Pregunta Item Media total de la muestra
9.1 Clinf 2,28
9.2 Clob 2,40
Clint 2,34
9.3 PRinf 2,22
9.4 PRob 2,30
PRint 2,26
Promedio (Clint+PRint) 2,30

Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia en la Tabla 4, la interaccion de las PYMES con los clientes es ligeramente
superior a la observada con proveedores, especialmente en términos de establecimiento de
objetivos. En cualquier caso, las PYMES interactian ahora en este contexto de pandemia con
mayor frecuencia con la cadena de suministro, asi lo demuestra la media obtenida en la Tabla.
Ademas, podemos hablar de una cierta tendencia de las PYMES hacia procesos de fijacion de
objetivos o planes, en lugar del simple intercambio de informacién. Ello se puede determinar a
partir del Grafico 4, donde se observa el mismo comportamiento tanto con clientes como con
proveedores.
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Grafico 4. Evolucion de la interaccion de las PYMES con clientes y
proveedores

3,00
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Grafico 4. Fuente: Elaboracion propia.

Es evidente que los efectos de la crisis sanitaria han puesto en peligro la supervivencia de las
empresas Y, especialmente de las PYMES, quienes obviamente buscan no perder el contacto con
su fuente de ingresos, los clientes, asi como con sus proveedores. El conocimiento se ha
convertido en una variable clave en el entorno empresarial, especialmente en el campo de las
PYMES, dado que la incertidumbre percibida por sus directivos ha aumentado ain mas. Este
ultimo aspecto se comentara en mayor profundidad posteriormente.

En cualquier caso, la incertidumbre derivada del Covid-19 en todos los sentidos pone en cuestion
los resultados obtenidos en estudios anteriores, como en Yanes-Estévez et al. (2013), donde se
hablaba de que percibir un alto dinamismo no predispone a establecer comunicaciones con
clientes o proveedores.

Por tanto, dado que los medios de comunicacion verbales para transmitir informacién se perciben
como los métodos de transferencia de conocimiento mas sencillos, rapidos y efectivos,
especialmente para las PYMES (Riege y Zulpo, 2007), el aumento de la comunicacion ha sido mas
factible. No obstante, cabe sefialar que se ha producido en mayor medida con clientes, lo que
quiza se deba al alto porcentaje de empresas de servicios en la muestra, puesto que son agentes
con los que interactian con mayor frecuencia en el dia a dia. Ademas, los resultados del presente
estudio no casan con la mayor parte de la literatura, como por ejemplo los trabajos de Capé-Vicedo
et al. (2004) y Corral de Zubielqui et al. (2018), en los cuales se habla de la importancia de
intercambiar informacion principalmente con proveedores para innovar.

17



u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

Tabla 5. Evolucion de la interaccion de las PYMES con la cadena de suministro por
sectores de actividad

Sector de actividad Clinf ~ Clob | Clint | PRinf PRob | PRint | Clint+PRint
Industria 2 250 | 2,25 3 2,50 | 2,75 2,5
Construccion 214 229 | 221 | 214 229 | 2,21 2,21
Comercio 223 223 | 223 | 223 231 | 227 2,25
Otros servicios 234 247 | 241 | 218 2,29 2,24 2,32

Fuente: Elaboracion propia.

Luego, en funcion del sector de actividad, obtenemos un mayor grado de segmentacion de la
muestra y, por ende, mayor nivel de detalle en el andlisis. De la misma forma que lo haciamos
anteriormente, afirmamos que la interaccion de las PYMES con la cadena de suministro ha
aumentado en todos los sectores de actividad, puesto que todos los valores son superiores a 2.
No obstante, cabe destacar que tal aumento ha sido mas potente en las empresas industriales,
que se diferencian del resto de sectores en estos términos.

Si hacemos hincapié en la distincion entre clientes y proveedores, detectamos que en las
empresas de servicios la interaccion es mayor con clientes, siendo en ambos la pauta dominante
en establecimiento de objetivos y planes. En el resto de los sectores, vemos una notable
diferenciacion en las empresas industriales en cuanto a vinculos con clientes y proveedores,
resaltando, en concreto, el mayor intercambio de informacidn con estos ultimos y el producido con
clientes. Por su parte, las empresas de comercio y de la construccion presentan similares
resultados, si bien en las primeras la interaccion es ligeramente mayor, particularmente con los
proveedores (destacando nuevamente el establecimiento de objetivos o planes). Mientras tanto,
las empresas constructoras no tienen un patron de comportamiento diferenciado, es decir, han
aumentado ligeramente la interaccion con la cadena de suministros, pero no se han decantado
hacia ningun lado.

4.1.2. El entorno

En lo que respecta al entorno de la empresa, se han agrupado las diversas variables en funcién
de su pertenencia al entorno general o especifico, con la finalidad de evaluar el impacto de la
pandemia en la percepcion de una mayor o menor incertidumbre por parte de las PYMES. De este
modo, se procede a analizar la media aritmética de cada uno de los parametros, asi como una
comparacion de los valores promedios por grupos de items.
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Tabla 6. Evolucion de la incertidumbre del entorno tras la pandemia

Pregunta item Media total de la muestra
10.1 Clientes 2,57
10.2 Competidores 2,42
10.3 Proveedores 2,57
Promedio entorno especifico 2,52
10.4 Situacion economica 2,70
10.5 Situacién legal 2,68
10.6 Tecnologia 2,22
10.7 Sociocultural 2,58
Promedio entorno general 2,55
Promedio total entorno 2,53

Fuente: Elaboracion propia.

En primera instancia, el entorno especifico se encuentra comprendido por los clientes, los
competidores, y los proveedores, recogidos a través de los items 10.1, 10.2, 10.3. Profundizando
en el comportamiento individualizado de cada una de las variables en cuestion, si bien es cierto
que las tres generan una mayor incertidumbre tras la pandemia, cabe precisar ciertas
disparidades. Tanto los clientes como los proveedores poseen valores muy proximos al valor 3, lo
que implica una mayor percepcion de incertidumbre respecto a los mismos tras la pandemia. Sin
embargo, el resultado obtenido en cuanto a los competidores se encuentra por debajo del
promedio del entorno especifico (2,52), pudiendo ser esto un indicio de que la pandemia no ha
ocasionado variaciones tan significativas en la percepcion de la incertidumbre generada por dicho
item. A este respecto, cabe tener en cuenta que las PYMES ya soportan elevadas presiones
competitivas, por lo que es de esperar que, tras una situacion de gran complejidad y dinamismo
como la actual, estas se mantengan. Asimismo, también se debe tener en cuenta el gran efecto
que poseen los propietarios en la gestion de las mismas y en su comportamiento estratégico.
Recordemos que sus decisiones se ven condicionadas en mayor medida por las percepciones que
por andlisis y diagndsticos objetivos sobre la situacién (Parnell et al., 2000). En virtud de lo
anteriormente expuesto, se concluye que los decisores han tendido a percibir una mayor
incertidumbre por parte de los clientes y proveedores basandose en su vision personal y en sus
impresiones, lo cual puede encontrarse ligado a la relevancia de dichos agentes en la cadena de
suministro.

Por otro lado, el entorno general se encuentra formado por la situacion econdmica, la situacion
politico-legal, la tecnologia, y las caracteristicas socio-culturales, recogidos a través de los items
10.4, 10.5, 10.6, 10.7. De forma reiterada, todas las variables en cuestion poseen una media muy
proxima a 3, exceptuando a la tecnologia. La media obtenida es de 2.22, concluyendo que las
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PYMES perciben la misma incertidumbre en cuanto a la misma tanto antes como después de la
pandemia, por lo que no es un pardmetro significativo en lo que a ello respecta. Esto se
corresponde con las caracteristicas de las pequefias y medianas empresas, teniendo en cuenta
que la relevancia que poseen los aspectos tecnoldgicos para las mismas es mucho menor debido
a sus limitaciones en cuanto a recursos respecta.

Grafico 5. Comparativa de la incertidumbre entre el entorno general y
especifico de la empresa

26 2,52 2,55

Entorno especifico Entorno general

e COMpetidores e Tecnologia

Gréfico 5. Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, tal y como ilustra el Gréfico 5, la conclusion derivada del anélisis precedente es que no
existen diferencias significativas entre ambos tipos de entornos. No s6lo poseen comportamientos
similares en cuanto a las variables que los conforman, sino que sus valores promedios son muy
préximos entre si. De hecho, se podria afirmar que ambos poseen una media muestral total de
2.5, lo que implica que de forma generalizada las PYMES perciben una mayor incertidumbre del
entorno tras la pandemia.

4.1.3. Estrategia competitiva

En relacién a la estrategia competitiva llevada a cabo por las empresas podemos diferenciar dos
variables: la reduccidn de costes y la diferenciacion de productos. Esta cuestion hace referencia a
la pregunta 11 del cuestionario donde se analiza el grado en el que han variado estas dos variables
en la actualidad.

En la siguiente tabla podemos apreciar que tras la situacion del Covid-19, ambas estrategias han
sido desarrolladas en mayor medida por las PYMES, obteniendo una media por encima del 2, y
siendo ligeramente méas destacable la diferenciacion de sus productos por parte de éstas con un
valor de 2,53.
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Tabla 7. Evolucion de la estrategia competitiva de la empresa

Pregunta item Media total de la muestra
11.1 Reduccion de costes 2,48
11.2 Diferenciacion de productos 2,53

Promedio estrategia competitiva 2,51

Fuente: Elaboracion propia.

La primera estrategia, reduccion de costes, ha podido ser utilizada por las empresas como
consecuencia de la variacion de sus resultados puesto que al obtener menos beneficios se ven
obligadas a disminuir también, en la medida de los posible, sus costes. Por otro lado, la segunda
estrategia, diferenciacion de productos, es llevada a cabo por las PYMES debido al descenso de
la demanda, donde éstas buscan la oportunidad de llegar a nuevos mercados y conseguir nuevos
clientes.

También cabe destacar que la estrategia de reduccién de costes requiere elevadas inversiones en
activos tangibles mientras que la diferenciacion de productos las requiere en capacidades. Esto
nos sugiere que sean mas PYMES las que desarrollen esta segunda estrategia debido al menor
coste y sobre todo tras esta merma de sus beneficios. Permitiéndoles también enfocarse a
determinados nichos de mercado y ampliar su demanda como se comenté anteriormente. Esta
situacion en la que destaca la diferenciacién como estrategia clave de las PYMES no se ha visto
modificada tras la pandemia, como podemos observar en el estudio llevado a cabo por Camisén
etal. (2010).

4.1.4. Analisis de los resultados

A partir de la pregunta 12 se lleva a cabo un analisis de los resultados, segmentando los mismos
en 4 variables clave: las ventas, los beneficios, la innovacion y el nimero de productos/servicios y
mercados que atienden las PYMES. A partir de esta informacién se ha procedido a realizar una
media aritmética de cada una de ellas con el fin de distinguir qué variable se ha visto mas afectada
tras la pandemia.

A excepcion de las preguntas anteriores, esta cuestion utiliza la escala de forma inversa, siendo
el valor 1 el que representa incremento de tales variables mientras que el 3 indica disminucién'.

1 En el Grafico 6 aquellos items cuyos valores son proximos a 1 indican mejores resultados y los préximos a 3
indican peores
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Grafico 6. Variacion de resultados de la empresa por items
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Gréfico 6. Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar claramente en el grafico anterior que las ventas y los beneficios se han visto
mas afectados en esta situacion actual, obteniendo unos valores situados por encima de la media
de 2,22. En relacion a las otras dos variables, innovacién y nimero de productos/servicios y de
mercados podemos apreciar que se acercan mas al valor 1 donde nos indica que obtienen mejores
resultados posiblemente consecuencia del desarrollo de las dos ventajas competitivas comentadas
anteriormente. O quizé se pueda deber, por ejemplo, en el caso de la innovacién, a cambios en
las interacciones con clientes y proveedores, tal y como apuntaba Yanes-Estévez et al. (2019),
siendo aquellas PYMES que intercambian mas informacion con estos agentes quienes obtienen
mejoras en términos de innovacion, fenémeno que se produce igualmente en nuestro estudio.

4.2. CLASIFICACION DE LAS PYMES SEGUN LA OBTENCION DE MEJORES O
PEORES RESULTADOS TRAS EL COVID-19

Para el cumplimiento del segundo objetivo marcado, nos hemos centrado nuevamente en la
pregunta 12. En este caso, hemos procedido a segmentar la muestra en funcién de la obtencion
de mejores 0 peores resultados tras la crisis originada por el Covid-19. Ello se ha realizado de una
manera muy simplificada, esto es, comparando la media aritmética de los valores obtenidos
individualmente por los encuestados en dicha pregunta con el valor promedio de la muestra para
la misma, siendo este igual a 2,03.

De esta forma, cabe recordar que aquella empresa que se sitlie por debajo de tal valor supondra
que ha obtenido mejoras significativas en cuanto a resultados, puesto que la pregunta 12 utiliza
una escala inversa, donde el valor 1 representa mayor y el 3 menor.

Con objeto de mostrar visualmente la segmentacion de la muestra en 2 grupos, el primero formado
por aquellas empresas que han obtenido mejores resultados (33 empresas) y el segundo por las
que han obtenido peores resultados (27 empresas), se ha elaborado la Tabla que se muestra a
continuacion, clasificando a su vez por criterios de edad, sector de actividad y tamafio:
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Tabla 8. Clasificacion de la muestra segun mejores o peores resultados obtenidos tras el
Covid-192

Mejores resultados  Peores resultados Total

Sector de actividad  Numero Porcentaje Numero Porcentaje Numero Porcentaje

Industria 0 0% 2 100% 2 100%
Construccion 7 100% 0 0% 7 100%
Comercio 6 46,2% 7 53,8% 13 100%
Otros servicios 20 52,6% 18 47,4% 38 100%
Total 33 27 60

Edad Numero Porcentaje Numero Porcentaje

0-10 afios 15 78,95% 4 21,05% 19 100%
10-20 afios 8 72,7% 3 27,3% 11 100%
Mas de 20 afios 10 33,33% 20 66,67% 30 100%
Total 33 27 60

Tamaiio Numero Porcentaje Numero Porcentaje

Microempresa 23 52,27% 21 47,73% 44 100%
Pequefia 8 72,73% 3 27,27% 11 100%
Mediana 2 40% 3 60% 5 100%
Total 33 27 60

Fuente: Elaboracion propia.

En relacién al sector de actividad al que pertenece cada empresa (servicios, comercio, industria y
construccion) podemos apreciar casi la misma proporcion de empresas dedicadas al sector
servicios y al comercio que se encuentran por encima y por debajo de la media. En ambos sectores
no se detecta un patron de comportamiento claro a la hora de distinguir entre los segmentos de
mejores 0 peores resultados. Sin embargo, los otros dos sectores si que muestran un
comportamiento totalmente opuesto. El sector industrial lo encontramos posicionado por encima
del 2,03 lo que nos indica que a raiz del Covid-19 estas empresas han obtenido peores resultados.
En nuestro caso concreto, las empresas encuestadas han tenido un decrecimiento tanto a nivel

2 Clasificacion a partir del valor promedio sefialado anteriormente 2,03 (cada unidad muestral cuyo promedio individual
sea inferior o superior a este sera considerada en “mejores resultados” o “peores resultados”, respectivamente).
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econdmico como en el desarrollo de sus estrategias. Por otro lado, el sector de la construccion se
ha visto favorecido tras la pandemia puesto que todas las empresas encuestadas se sitlan por
debajo de la media. Esto lo vemos reflejado en que han conseguido mantener sus resultados
anteriores, e incluso alguna, mejorarlos.

En lo que a la edad de la empresa respecta, cabe destacar que se trata de una variable
estadisticamente significativa en relacion a los resultados obtenidos tras la pandemia. Tal como
ilustra la tabla superior, las empresas de mas de 20 afios de antigliedad conforman notablemente
el segmento de PYMES que poseen peores resultados. En contraposicion, las empresas de mayor
juventud lideran el segmento cuyos resultados han mejorado tras la crisis sanitaria, siendo estas
mayoritariamente de menos de 10 afos, y de 10 a 20 afios en menor medida. Las evidencias
anteriores revelan una relacion inversamente proporcional entre los resultados obtenidos y la
antigiedad de la empresa, lo cual puede deberse a la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentran los grupos de PYMES en cuestion. En base a este supuesto, las empresas de mayor
edad se encuentran en una etapa de madurez, lo cual puede desembocar en declive si se tiende
al estancamiento o no se saben adaptar adecuadamente a un entorno tan dinamico como el actual.
Por su parte, las empresas de menor edad se encuentran en una etapa de crecimiento, lo cual les
permite ser mas flexibles a la hora de ir adaptando su enfoque empresarial a las nuevas
necesidades del entorno.

En lo referido al tamafio de la empresa, comencemos por aquellas de menor numero de
empleados, las microempresas. Se detecta que un 52,27 % de estas empresas se situan por
debajo de la media, de forma que obtienen mejores resultados tras la pandemia, mientras que la
minoria restante dice haber cosechado peores registros en términos de ventas, beneficios,
innovacion, asi como numero de productos/servicios y mercados.

Por su parte, la pequefia empresa es el tipo de PYME que encuentra mayores diferencias, ya que
casi tres cuartas partes de las empresas de entre 10-49 empleados afirma haber registrado
mejoras en este sentido. Finalmente, se sefiala que, de las empresas medianas, un 60% ha
padecido un empeoramiento de sus resultados.

Resulta curioso que sean aquellas empresas de menor dimension, microempresas y pequefias
empresas, las que tienden a una mejora en términos medios de sus resultados, destacando
especialmente a estas ultimas. Cabe destacar la aportacion de Yanes-Estévez et al. (2013), que
menciona que son estas empresas quienes, ante una mayor falta de informacién sobre su entorno,
dan mayor importancia a establecer redes de comunicacion con sus clientes o proveedores. A este
respecto, quizas haya sido este tipo de empresa quien ha mantenido un mayor vinculo con la
cadena de suministro durante y tras el paron econdmico originado por el Covid-19, lo que le ha
permitido mantener su red de contactos y, por ende, su potencial fuente de ingresos.

Debemos tener en cuenta, en el analisis de estos resultados, los cuatro items que lo componen
(ventas, beneficios, innovacion y numero de productos y mercados). Nuestro estudio no considera
el resultado de una empresa desde un punto de vista estrictamente numérico, sino que contiene
otros aspectos como la implantacién de mejoras en los procesos productivos y los
productos/servicios o la ampliacion del ambito de actuacion. Por ello, puede existir una empresa
clasificada en el segmento de mejores resultados, no precisamente por sus ganancias economicas
sino por sus avances en la forma de fabricar su producto o prestar su servicio, o la digitalizacion
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de sus ventas, entre otros. Entendemos que estas actuaciones van a producir, sino
inmediatamente, efectos a largo plazo en términos econdémicos.

4.3. ANALISIS INDIVIDUALIZADO DE LAS RELACIONES CON LA CADENA DE
SUMINISTRO, EL ENTORNO, LAS ESTRATEGIAS Y LOS RESULTADOS EN
FUNCION DE CADA GRUPO DE PYMES.

Llegados a este punto, se pretende establecer una comparativa mas detallada a raiz de la
segmentacion realizada en el punto anterior. Es decir, hemos subdivido la muestra en los 2 grupos
obtenidos (mejores resultados-peores resultados) y se ha procedido a realizar los célculos de
manera analoga al punto 4.1.

4.3.1. Cadena de suministros

En primer lugar, se procede a comparar los valores obtenidos en la pregunta 9, concretamente en
los items codificados como “Clinf", “Clob”, “PRinf’, “PRob”, asi como las interacciones promedias
“Clint” y “PRint”, para los 2 segmentos establecidos en la muestra: mejores resultados frente a
peores resultados. A efectos de determinar relaciones de dependencia u otro tipo de vinculos, se
establece una confrontacion de tales valores con los obtenidos en la pregunta 4.1 para toda la
muestra, denominados como “Promedio”.

Grafico 7. Comparativa de resultados segun interaccion con la cadena
de suministro
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Grafico 7. Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en el Gréfico 7, el grupo de mejores resultados supera al otro en todos
los sentidos, es decir, muestra un mayor aumento de la relacion con la cadena de suministro, ya
sea con clientes o proveedores, tanto en términos de intercambio de informacion como de
establecimiento de objetivos.

Sin embargo, se detallan algunos registros destacables. En los items de proveedores la brecha se
reduce, obteniendo valores muy similares entre ambos grupos y, por ende, cercanos al promedio,
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especialmente en el apartado de intercambio de informacién. En el lado opuesto, encontramos
diferencias significativas en cuanto a interaccion con clientes, precisamente en el trasvase de
informacién. En este punto, mientras que la interaccion ha aumentado notablemente en aquellas
empresas que obtienen mejores resultados, en el otro grupo apenas ha variado.

Por tanto, podemos detectar, a simple vista, que la relacion con la cadena de suministro tiene
consecuencias significativas para los resultados de una empresa. Si bien es cierto que alguna
variable puede no tener su influencia directa en los mismos, en términos promedios, se aprecia
que ante una mayor interaccion con la cadena de suministro, las empresas parecen obtener
mejores registros de ventas, beneficios, innovacion o numero de productos/mercados atendidos.

En el caso concreto del intercambio de informacién con proveedores, se podria decir que tal
variable no posee una influencia significativa. En primer lugar, vemos que es de las variables que
menos ha aumentado con respecto a la situacion previa a la crisis Covid-19. Luego, tal y como se
menciond anteriormente, los valores obtenidos por ambos segmentos son muy parecidos, casi
iguales al “Promedio”. A la vista de los resultados, deducimos que la transferencia de datos o
pareceres con proveedores sigue teniendo los mismos efectos en el devenir de una empresa. A
este respecto, hemos de considerar los trabajos de Cap6-Vicedo et al. (2004) y Corral de Zubielqui
et al. (2018), en los cuales se habla de la importancia de intercambiar informacién principalmente
con proveedores para innovar. Por tanto, se determina que la crisis del coronavirus no ha removido
especialmente esta afirmacion como si lo ha hecho con otros apartados.

Sinos centramos en el lado de los clientes, fuente directa de ingresos de una empresa, podriamos
atribuirle de manera similar a todos sus items la consideracion de factores claves para la
consecucion de mejores o peores resultados. Es obvio que mantener un cierto vinculo con aquellos
agentes que adquieren tus bienes o servicios es importante en condiciones normales. Pero, ante
un entorno tan cambiante y turbulento como el presente, lo es aun mas.

Del apartado del intercambio de informacion se puede extraer que aquellas empresas que se han
visto sobrepasadas por la pandemia (peores resultados), no han sabido reaccionar con rapidez y
certeza, aumentando el contacto con los clientes, lo que posiblemente haya contribuido a mermar
sus resultados. A este respecto, cabe suponer que en esas empresas predomine con cierta
probabilidad una cultura empresarial mas arraigada, donde se le conceda menor importancia a
asuntos tan actuales como la tecnologia. Esta se ha convertido en imprescindible dada la situacién
sanitaria actual, donde hemos pasado de relaciones cara a cara a otras en las que prima el mundo
virtual. Con objeto de no realizar mas conjeturas, este ultimo aspecto se analizara en mayor
profundidad en el siguiente punto.

En definitiva, se puede determinar como supuesto general que la crisis del Covid-19 ha marcado
una diferencia importante en la cadena de suministro, donde aquellas empresas que le han dado
mayor importancia a establecer relaciones con clientes han visto muy mejorados sus resultados
con respecto a las otras.
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4.3.2. El entorno

A continuacion, se procede a realizar una comparativa entre las variables del entorno general y
especifico, ya mencionadas previamente, en relaciéon a los dos segmentos obtenidos de la
muestra. Para tal efecto, se ha llevado a cabo una segmentacién en funcion de si la empresa ha
obtenido mejores o peores resultados tras la crisis sanitaria, procedimiento sobre el que ya se ha
incidido con anterioridad. Por consiguiente, y siguiendo una dinamica analoga, se plantea realizar
un andlisis de los promedios de las variables del entorno (clientes, competidores, proveedores,
situacion econdmica, situacion legal, tecnologia y situacién sociocultural) teniendo en cuenta el
promedio total obtenido en el apartado 4.1. y los segmentos de la muestra.

Grafico 8. Comparativa de resultados segun el entorno
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Gréfico 8. Fuente: Elaboracién propia.

En primera instancia, se observa que las empresas que obtienen mejores resultados tienden a
percibir una mayor incertidumbre del entorno, encontrandose estas por encima del promedio en
cada una de las variables analizadas. Mientras tanto, a pesar de que en ciertos aspectos la brecha
entre ambos segmentos disminuye respecto al promedio, las empresas que obtienen peores
resultados tienden a encontrarse en una posicién inferior a la media. Partiendo de los supuestos
anteriores, cabe reiterar que la percepcion de un mayor o menor grado de incertidumbre se
encuentra influenciado en gran medida por las percepciones de cada propietario. Por tanto, cuanto
mayor es la incertidumbre percibida, mayor sera la atenciéon que el individuo preste a dichas
variables, lo cual desembocara en acciones enfocadas a ajustar sus estrategias, sus recursos, y
sus capacidades con la finalidad de contrarrestar esos altos niveles de complejidad y dinamismo.
De esta forma, una mayor percepcion de incertidumbre por parte del individuo, asi como las
acciones que esto conlleva, son claves a la hora de determinar que ciertas empresas obtengan
mejores resultados durante una situacion tan delicada como la actual.

Se plantea entonces, analizar con mayor detenimiento las variaciones en la percepcién de la
incertidumbre en funcion de cada una de las variables del entorno. Asimismo, cabria precisar que
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los valores proximos a 1 indican una menor percepcion de incertidumbre tras el Covid-19, los
valores proximos a 2 indican que no ha sufrido variaciones significativas, y los proximos a 3 indican
que la percepcion de la incertidumbre respecto a dichas variables es mayor tras la pandemia.

En cuanto al entorno especifico, se observan grandes diferencias entre los segmentos analizados.
Las empresas que obtienen mejores resultados perciben una mayor incertidumbre tras la
pandemia respecto a los clientes, los proveedores, y los competidores, siendo esta muy proxima
a 3 para cada una de las variables. Sin embargo, las empresas que han obtenido peores resultados
afirman percibir la misma incertidumbre tanto antes como después de la pandemia, ya que sus
valores se encuentran muy proximos a 2. Por tanto, se observa de nuevo una clara relacion entre
la percepcidn de una mayor incertidumbre y los resultados obtenidos.

En lo que respecta al entorno general, se observa de forma reiterada el patrén precedente, las
empresas que obtienen mejores resultados perciben una mayor incertidumbre en cuanto a la
situacion econémica, legal, y socio-cultural. Sin embargo, destaca el comportamiento de la variable
“Tecnologia”, en la cual los segmentos alcanzan una gran proximidad al promedio. Esto podria
encontrarse sumamente relacionado con las caracteristicas mencionadas con anterioridad en
referencia al comportamiento de las PYMES y sus limitaciones en términos de recursos, lo cual da
lugar a que de forma generalizada la incertidumbre percibida por una variable no tan trascendente
para las mismas sea menor. Sin embargo, cabe puntualizar que la tecnologia ha sido clave en una
situacion como la actual, de forma que también cabe considerar que existan PYMES que hayan
optado por modificar sus estrategias con la finalidad de apostar en mayor medida por la misma
debido a una mayor percepcién de incertidumbre. De esta forma no sélo desarrollan nuevas
ventajas competitivas respecto a sus competidores, sino que ligado a la ambigiedad causal
derivada de la implantacion de estrategias al respecto, dichas empresas podrian llegar a obtener
mejores resultados tras la pandemia, hipdtesis que concuerda con lo anteriormente expuesto.

4.3.3. Estrategias competitivas

A través de la pregunta 11 del cuestionario, planteamos conocer si las empresas en cuestion, tras
la pandemia, han decidido cambiar su estrategia competitiva. Distinguimos entre la diferenciacion
y el liderazgo en costes, mencionadas anteriormente.

Como podemos apreciar en el Grafico 9, hemos segmentado a las empresas en aquellas que han
obtenido mejores y peores resultados. A su vez, hemos rescatado el promedio calculado
previamente en el apartado 4.1.3 de estrategia competitiva. Recordemos que para la estrategia de
liderazgo en costes se habia obtenido un resultado de 2,48 y, para la diferenciacion, 2,53. Esto
nos sugiere que las empresas han optado por desarrollar en mayor medida ambas estrategias tras
la situacién del Covid-19.
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Grafico 9. Comparativa de resultados segun la estrategia competitiva
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Grafico 9. Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la estrategia de liderazgo en costes podemos ver claramente que se ha implementado
en mayor medida en aquellas empresas que han obtenido peores resultados. Siendo algo
totalmente ldgico ya que aquellas empresas que ven, por ejemplo, reducidos sus beneficios, van
a optar por intentar reducir a su vez sus costes, en aras a no empeorar los agravios econdémicos
generados por la situacién actual.

Por otro lado, en relacion a la estrategia de diferenciacion no se aprecia una diferencia tan marcada
entre las empresas con mejores y peores resultados, sino que ambos segmentos han optado por
desarrollar dicha estrategia.

Ademas, si se comparan las dos estrategias, se puede apreciar que las empresas con mejores
resultados son las que se han decantado un poco mas por desarrollar esta Ultima, la diferenciacion,
siendo igualmente la discrepancia entre ambas estrategias minimamente significativa. El hecho de
que estas empresas con mejores resultados se hayan inclinado por la segunda estrategia
podemos relacionarlo indirectamente con los resultados obtenidos de la variable innovacién en la
pregunta 12. Esto se traduce en que la mayoria de las PYMES encuestadas han optado por
incrementar o0 mantener dicha innovacién en su empresa siendo clave para la diferenciacién de la
misma donde esta intenta conseguir que sus productos o servicios tengan determinadas
caracteristicas que los consumidores valoran y sean, a su vez, destacables en cuanto a sus
competidores.

5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

5.1 CONCLUSIONES

Partiendo de los resultados obtenidos, cabe destacar que el empresario desempefia un papel
clave, y mas aun en mayor medida en las pequefias y medianas empresas. De hecho, parte de
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los aspectos analizados en la presente investigacion suelen recaer sobre el empresario, siendo
este quien toma la mayoria de las decisiones estratégicas, objeto de estudio principal. Asimismo,
es quien percibe la incertidumbre del entorno, al mismo tiempo que establece las redes de
comunicacion con clientes o proveedores (Surowiec, 2015). En este sentido, a la hora de analizar
diferencias en el planteamiento estratégico entre PYMES de grandes similitudes, no se puede
obviar las diversas percepciones del entorno por parte del directivo.

Teniendo en cuenta la perspectiva anterior, es conveniente contrastar el comportamiento de las
PYMES y sus empresarios en respuesta al Covid-19 en comparacion con lo obtenido en
investigaciones previas. En primera instancia, en este contexto de pandemia las PYMES
interactuan en mayor medida con la cadena de suministros, lo cual puede estar relacionado con
que tanto los clientes como los proveedores generan actualmente una mayor incertidumbre. Por
consiguiente, se observa como la percepcion de una mayor complejidad y dinamismo respecto a
dichos agentes ha dado lugar a un incremento de interaccién y comunicacion con los mismos. Sin
embargo, en el estudio realizado por Yanes-Estévez et al. (2013) se afirma que percibir un alto
dinamismo no da lugar a que se establezcan mayores comunicaciones con clientes o proveedores.
Esto se puede considerar opuesto a lo observado en nuestra investigacion, aunque no se posee
un analisis en profundidad que permita determinar si realmente la incertidumbre derivada del
Covid-19 proviene exclusivamente del dinamismo.

A su vez, Capo-Vicedo et al. (2004) y Corral de Zubielqui et al. (2018) inciden en la importancia de
intercambiar informacién principalmente con los proveedores para innovar. Nuevamente, como
bien se observa, esto no concuerda con |o obtenido en la presente investigacion. De hecho, el
agente de mayor relevancia sobre el que se incide son los clientes, aumentando en mayor medida
la comunicacién con los mismos y siendo este aspecto nucleo fundamental de innovacion.

De igual modo, los resultados obtenidos en referencia al entorno tampoco concuerdan con las
evidencias expuestas en la literatura precedente. Como bien se hizo referencia en el marco teérico,
Daft et al. (1988) afirma que el entorno especifico tiende a poseer una mayor complejidad. Sin
embargo, en términos de incertidumbre, en la presente investigacion se ha obtenido que no existen
diferencias significativas entre ambos tipos de entorno, siendo sus promedios de gran proximidad
entre si.

Por otra parte, el presente estudio ha permitido desarrollar una caracterizacion de las PYMES en
base a los resultados obtenidos tras la pandemia. De este modo, se pueden observar de forma
sintetizada los aspectos que caracterizan a las empresas que han obtenido mejores y peores
resultados. En cuanto a las primeras, las empresas que han obtenido resultados dptimos se
caracterizan por ser generalmente pequefias empresas de menos de 10 afios, lo cual les permite
poseer una mayor adaptabilidad a las variaciones caracteristicas de una situacién como la actual.
Asimismo, estas perciben una mayor incertidumbre del entorno, por lo que inciden en el aumento
de la relacion con la cadena de suministros y le dan una gran importancia a establecer relaciones
con sus clientes. Finalmente, y en base a lo anteriormente expuesto, es concordante que la
estrategia seguida por las mismas sea la diferenciacién. En contraposicion, las empresas que han
obtenido peores resultados tras la crisis sanitaria se caracterizan por ser de una antigiiedad
superior a los 20 afios, asi como un tamafio mediano. La estrategia seguida por las mismas es
generalmente la de liderazgo, lo cual puede encontrarse relacionado con que la incertidumbre
percibida por las mismas no ha variado tras la pandemia. Finalmente, cabria destacar que respecto
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a los sectores no se han obtenido resultados suficientemente concluyentes como para afirmar su
pertenencia a alguna de las caracterizaciones anteriores.

Por tanto, y teniendo en cuenta que la pandemia ha dado lugar a un nuevo entorno caracterizado
por una gran complejidad y dinamismo, se aprecia el gran valor que poseen los resultados
alcanzados. Estos plasman las variaciones acaecidas en la actualidad respecto a consideraciones
previas sobre las PYMES, y han permitido crear una caracterizacién de las empresas que han
obtenido mejores y peores resultados tras el Covid-19, informacion de gran utilidad sobre el tejido
empresarial canario.

5.2. LIMITACIONES

Las limitaciones del presente trabajo quedan definidas basicamente por la singularidad de la
metodologia empleada.

En primer lugar, se indica que el tipo de muestreo escogido lleva aparejado una serie de
limitaciones propias (desconocimiento del error muestral, generacion de sesgos), a lo que se suma
la caracterizacion de la muestra resultante. Pese a su correcta distribucion sectorial, la escasa
dimensién y la procedencia de las empresas encuestadas hace discutible la extrapolacion de
resultados a otras regiones. Por ejemplo, serian vélidas futuras objeciones acerca de conclusiones
derivadas en este trabajo sobre empresas industriales, puesto que su representatividad es minima.

Asimismo, hemos de recalcar otra limitacion metodoldgica relativa a la realizacion de calculos.
Cada item tiene la misma ponderacion a la hora de obtener la media en la que hemos basado
nuestra clasificacion, lo que puede llevar a cuestionar alguna de las conclusiones expuestas. A
este respecto, resaltamos que el factor innovacion puede no resultar igual de relevante para todas
las PYMES, con distintos tamafios, sectores de actividad y edades.

Por otra parte, el caracter de la investigacion es integramente cuantitativo, lo que implica una baja
profundizacién sobre el tema en cuestion, dada la simplicidad del proceso de obtencién de
informacidn. Habria sido interesante complementar la investigacion con una técnica cualitativa, ya
sea reunion de expertos o dinamica de grupo, con objeto de conocer opiniones, sensaciones 0
conjeturas de diferentes personalidades, no exclusivamente directivos de las PYMES,
involucrando a las administraciones publicas y otros stakeholders en la investigacion.

Por ultimo, la presencia de una serie de factores coyunturales limita en cierto modo el trabajo de
investigacion. El caracter tan inmediato provoca que la informacién obtenida no esté tan mesurada,
es decir, es posible que las PYMES y, por ende, sus directivos se encuentren recuperandose del
shock econdmico provocado por la pandemia. Entonces quizas sus respuestas se vean
condicionadas por la situacién vivida durante el parén que supuso el confinamiento.

El ultimo factor a resefiar es la escasez de recursos, especialmente econémicos, y de tiempo, que
no nos ha permitido profundizar tanto como se deseaba. Una mayor disposicion de capital o de
herramientas avanzadas para tratamiento de la informacién habria contribuido a aliviar las
restantes limitaciones, reduciendo su impacto.
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5.3. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Este estudio se podria ampliar en un futuro con algunas lineas de investigacion relacionadas con
el curso de la presente. Por tanto, a las anteriormente expuestas se plantean los ejemplos
siguientes:

- En el cuestionario de nuestro trabajo, en cuanto a la cadena de suministros, solo nos
hemos centrado en la variacion de la cuantia de la informacidn intercambiada antes y
después de la pandemia. Sin embargo, un aspecto interesante a analizar més a largo
plazo podria ser qué tipo de informacion es la principal en dicho intercambio pudiendo
distinguir tal y como hicimos ahora entre clientes y proveedores y obtener asi un resultado
significativo para cada variable.

- Otra propuesta es indagar mas en profundidad en aquellos sectores donde tenemos
menos informacidn (como es la industria y la construccién) con el fin de conseguir unos
resultados mas fiables y que se puedan generalizar, ya que, teniendo en cuenta el nimero
de estas empresas que conforman la muestra los resultados no han sido del todo
concluyentes.

- La tercera linea de investigacion que proponemos es realizar el mismo estudio a nivel
nacional y comparar si los resultados de las PYMES de las diferentes CCAA varian en
relacion a los obtenidos en el archipiélago. Ya que claramente, cdmo se ha comentado
anteriormente, esta situacion supone una limitacién en las empresas de las islas, por
ejemplo, con la cadena de suministros. Y realizar asi una comparacion entre las islas y las
demas comunidades de situadas en la Peninsula Ibérica con el fin de obtener un patrén
para cada una.

- Por ultimo, la siguiente linea de investigacion propuesta consiste en realizar un anélisis
detallado entre el entorno general y especifico, distinguiendo entre complejidad y
dinamismo. Esto se plantea debido a que en nuestro estudio no se han encontrado
diferencias significativas analizando la incertidumbre, una variable agregada, por lo que
se hace necesario profundizar en la misma.

6. BIBLIOGRAFIA

e Alvarez, D. (1994). Solving the puzzle of industry’s rubic cube-effective supply chain
management. Logistics Focus, 2(4), 2-4.

e Benos, T, Kalogeras, N., Verhees, F. J., Sergaki, P.; Pennings, J. M. (2016). Cooperatives’
organizational restructuring, strategic attributes, and performance: the case of
agribusiness cooperatives in Greece. Agribusiness, 32(1), 127-150. Recuperado de
https://doi.org/10.1002/agr.21429

e Bourgeois, L. J. (1980). Strategy and Environment: A Conceptual Integration. Academy of
Management Review, 5(1), 25-39. Recuperado de
https://doi.org/10.5465/amr.1980.4288844

e Camison, C., Boronat-Navarro, M., & Villar Lopez, A. (2010). Estructuras organizativas,
estrategias competitivas y ventajas estratégicas de las PYME. Economia Industrial, 375,
89-100. Recuperado de
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/
RevistaEconomialndustrial/375/89.pdf

32


https://doi.org/10.1002/agr.21429
https://doi.org/10.5465/amr.1980.4288844
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/EconomiaIndustrial/RevistaEconomiaIndustrial/375/89.pdf
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/EconomiaIndustrial/RevistaEconomiaIndustrial/375/89.pdf

u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

Cariete, N. (2020). Coronavirus: ; Como apoyar desde el sector de fomento a la
innovacion y las pymes? Puntos sobre la i. Recuperado de
https://blogs.iadb.org/innovacion/es/innovacion-coronavirus-pymes-emprendimientos/
Cap6 Vicedo, J., Masia Buades, E.J. y Exposito Langa, M. (2004). La gestion del
conocimiento en las redes PYMEs, el caso del cluster textil valenciano. Economia
industrial, 355-356, 305-316. Recuperado de
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/
RevistaEconomialndustrial/355/4PAG%20305-315.pdf

Carrion Maroto, J. (2014). Estrategia: de la vision a la accion. ESIC.

CEOE-Tenerife. (2020). Informe de Coyuntura de Canarias y Persepectivas Cuarto
Trimestre de 2020 (N.° 103). Corporacién 5. Recuperado de https://ceoe-
tenerife.com/wp-content/uploads/2021/01/CORPORACION-5-Informe-de-Coyuntura-
4T72020.pdf

Chandra, C., y Kumar, S. (2000). Supply chain management in theory and practice: a
passing fad or a fundamental change?. Industrial Management and Data Systems, 10(3),
100-113. Recuperado de https://doi.org/10.1108/02635570010286168

Child, J. (1972). Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of
Strategic Choice. Sociology, 6(1), 1-22. Recuperado de
https://doi.org/10.1177/003803857200600101

Churchill, N., y Lewis, V. (1983). The five stages of business growth. Harvard Business
Review, 61(3), 30-50. Recuperado de https:/hbr.org/1983/05/the-five-stages-of-small-
business-growth

Consejo Econdmico y Social de Canarias. (2020). Informe Anual de 2020 del CES de
Canarias. (N°27). Recuperado de
http://www.cescanarias.org/documents/attachments/1607005406/INFORME %20 ANUAL
%202020.pdf

Corral de Zubielqui, G., Lindsay, N., Lindsay, W., & Jones, J. (2018). Knowledge quality,
innovation and firm performance: a study of knowledge transfer in SMEs. Small Business
Economics, 53(1), 145-164. Recuperado de https://doi.org/10.1007/s11187-018-0046-0
Daft, R. L., Sormunen, J., & Parks, D. (1988). Chief executive scanning, environmental
characteristics, and company performance: An empirical study. Strategic Management
Journal, 9(2), 123-139. Recuperado de https://doi.org/10.1002/sm}.4250090204

DIRCE. (2020). Retrato de la PYME. Datos a 1 de enero de 2020. Ministerio de Industria,
Comercio y Turismo. Direccidon General de Industria y de la Pyme, Directorio Central de
Empresas, Madrid. Recuperado de http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato-PYME-
DIRCE-1-enero0-2020.pdf

Duncan, R. (1972). Characteristics of organizational environment and perceived
environment uncertainty. Administrative Science Quarterly, 17, 313-327. Recuperado de
https://www-jstor-
org.accedys?2.bbtk.ull.es/stable/23921457origin=crossref&sid=primo&seq=1#metadata_in
fo_tab_contents

33


https://blogs.iadb.org/innovacion/es/innovacion-coronavirus-pymes-emprendimientos/
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/EconomiaIndustrial/RevistaEconomiaIndustrial/355/4PAG%20305-315.pdf
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/EconomiaIndustrial/RevistaEconomiaIndustrial/355/4PAG%20305-315.pdf
https://ceoe-tenerife.com/wp-content/uploads/2021/01/CORPORACION-5-Informe-de-Coyuntura-4T2020.pdf
https://ceoe-tenerife.com/wp-content/uploads/2021/01/CORPORACION-5-Informe-de-Coyuntura-4T2020.pdf
https://ceoe-tenerife.com/wp-content/uploads/2021/01/CORPORACION-5-Informe-de-Coyuntura-4T2020.pdf
about:blank
https://doi.org/10.1177/003803857200600101
https://hbr.org/1983/05/the-five-stages-of-small-business-growth
https://hbr.org/1983/05/the-five-stages-of-small-business-growth
http://www.cescanarias.org/documents/attachments/1607005406/INFORME%20ANUAL%202020.pdf
http://www.cescanarias.org/documents/attachments/1607005406/INFORME%20ANUAL%202020.pdf
https://doi.org/10.1007/s11187-018-0046-0
https://doi.org/10.1002/smj.4250090204
http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato-PYME-DIRCE-1-enero-2020.pdf
http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato-PYME-DIRCE-1-enero-2020.pdf
https://www-jstor-org.accedys2.bbtk.ull.es/stable/2392145?origin=crossref&sid=primo&seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www-jstor-org.accedys2.bbtk.ull.es/stable/2392145?origin=crossref&sid=primo&seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www-jstor-org.accedys2.bbtk.ull.es/stable/2392145?origin=crossref&sid=primo&seq=1#metadata_info_tab_contents

u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

Grover, V. (1993). An empirically derived model for the adoption of customer-based inter-
organizational systems. Decision Sciences, 24(3), 603-639. Recuperado de
https://doi.org/10.1111/].1540-5915.1993.tb01295.x

Guerras Martin, L.A, y Navas Lopez, J.E. (2015). La direccion estratégica de la empresa.
Teoria y aplicaciones, 52 edicion. Aranzadi

Huilcapi Masacon, N. U., Troya Terranova, K. T., & Ocampo Ulloa, W. L. (2020). Impacto
del COVID-19 en la planeacion estratégica de las pymes ecuatorianas. Recimundo, 4(3),
76-85. Recuperado de https://doi.org/10.26820/recimundo/4.(3).julio.2020.76-85
Johnson, G., y Scholes, K. (2000). Direccion estratégica: analisis de la estrategia de las
organizaciones. 72 edicion. Pearson Educacion.

Kodrat, K.F., Sinulingga, S., Napitupulu, H., Hadiguna, R.A. (2019). Analysis of the Effect
of Supply Chain on Small and Medium Enterprises Performance in Medan (Case study on
Leather Shoes SMEs). International conference on industrial and manufacturing
engineering (1), 2. Recuperado de https://doi.org/10.1088/1757-899x/505/1/012024
Krause, D. R., & Ellram, L. M. (1997). Critical elements of supplier development The
buying-firm perspective. European Journal of Purchasing & Supply Management, 3(1), 21—
31. https://doi.org/10.1016/s0969-7012(96)00003-2

Lang, J., Calantone, R., & Gudmudson, D. (1997). Small firm information seeking as a
response to environmental threats and opportunities. Journal of Small Business
Management, 35(1), 11-23.

Li, S., & Lin, B. (2006). Accessing information sharing and information quality in supply
chain management. Decision Support Systems, 42(3), 1641-1656. Recuperado de
https://doi.org/10.1016/j.dss.2006.02.011

Olmedo, F.O y Plazaola, N. (2018). Cadena de valor. Estrategia Magazine, 19.
Recuperado de https://studylib.es/doc/384637/cadena-de-valor---estr%40tegia-magazine

Oreja, J.R., y Yanes-Estévez, V. (2000). La estructuracion estratégica del entorno sobre
la base de la incertidumbre percibida: un andlisis comparativo entre sectores. X Congreso
Nacional de Acede 2000. Oviedo.

Oreja Rodriguez, J. R., y Yanes-Estévez, V. (2005). La incertidumbre percibida del entorno
como condicionante del riesgo estratégico asumido por el decisor. Cuadernos de
Economia 'y Direccion de la Empresa, 25, 5-28. Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2162948

Parnell, J. A., Lester, D. L., & Menefee, M. L. (2000). Strategy as a response to
organizational uncertainty: an alternative perspective on the strategy-performance
relationship. ~ Management  Decision,  38(8), 520-530.  Recuperado  de
https://doi.org/10.1108/00251740010352811

Porter, M. E. (1985). Estrategia competitiva: técnicas para el andlisis de los sectores
industriales y de la competencia. Compafiia Editorial Continental.

Priem, R. L., Love, L. G., & Shaffer, M. A. (2002). Executives’ Perceptions of Uncertainty
Sources: A Numerical Taxonomy and Underlying Dimensions. Journal of Management,
28(6), 725-746. Recuperado de https://doi.org/10.1177/014920630202800602

Porter, M. (1980): Competitive Strategy. Nueva York: Free Press.

34


https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.1993.tb01295.x
https://doi.org/10.26820/recimundo/4.(3).julio.2020.76-85
https://doi.org/10.1088/1757-899x/505/1/012024
https://doi.org/10.1016/s0969-7012(96)00003-2
https://doi.org/10.1016/j.dss.2006.02.011
https://studylib.es/doc/384637/cadena-de-valor---estr%40tegia-magazine
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2162948
https://doi.org/10.1108/00251740010352811
about:blank

u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

Quezada-Sarmiento, P.A., Mayancela, R., Chango - Cafaveral, P.M., Salas Alvarez,
W.T., Suérez Morales, L., y Rosero Bustos, G.(2019). Anélisis de la relacion entre gestion
de calidad, gestién del conocimiento basado en Cuerpos de Conocimiento e innovacion
en las pymes. 14th Iberian Conference on Information Systems and Technologies (CISTI).
Recuperado de https://doi.org/10.23919/CISTI.2019.8760620

Riege, A. & Zulpo, M. (2007). Knowledge transfer process cycle: between factory floor and
middle management. Australian Journal of Management, 32(2), 293-314. Recuperado de
https://doi.org/10.1177/031289620703200207

Sengupta, K., Heiser, D.R. & Cook, L.S. (2006). Manufacturing and service supply chain
performance: a comparative analysis. Journal of Supply Chain Management, 42(4), 4-15.
Recuperado de https://doi.org/10.1111/].1745-493X.2006.00018.x

Shing, C.K., Nadarajah, G. & Naradajan, S. (2014). Service supply chain in Malaysia:
feasibility towards sustainable system. International Journal of Supply Chain Management,
3(4), 2051-3771. Recuperado de
https://ojs.excelingtech.co.uk/index.php/IJSCM/article/view/1007/590

Smeltzer, L. R., Fann, G. L., & Nikolaisen, V. N. (1988). Environmental scanning practices
in small business. Journal of Small Business Management, 26(3), 55-62. Recuperado de
https://www.proguest.com/docview/2210024307pg-origsite=gscholar&fromopenview=true
Surowiec, A. (2015). Supply chain management practices in SME sector. Research Papers
of  Wroclaw  University of Economics, 398, 432-440. Recuperado de
http://dx.doi.org/10.15611/pn.2015.398.41

Valencia, G., y Erazo, M. (2016). El reto de la planificacion estratégica en las pymes.
Revista Publicando, 3(8), 335-344. Recuperado de
https://revistapublicando.org/revista/index.php/crv/article/view/245

Vallet-Bellmunt, T. (2010). Las relaciones en la cadena de suministro no son peligrosas.
Universia  Business Review. Segundo trimestre, 12-33. Recuperado de
https://journals.ucijc.edu/ubr/article/view/736

Yanes-Estévez, V., Garcia-Pérez, A. M., & Oreja-Rodriguez, J. R. (2013). La importancia
de las redes de comunicacion con clientes o proveedores en funcién de la incertidumbre
percibida del entorno. Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, 22(1),
39-52. Recuperado de https://doi.org/10.1016/j.redee.2012.07.006

Yanes-Estévez, V.; Garcia-Pérez, A.M.; Oreja-Rodriguez, J.R. (2019). Arcs of
communication and small- and medium-sized enterprise performance. Journal of
Advances in Management Research, 16(4), 625-644. https://doi.org/10.1108/jamr-09-
2018-0079

Yanes-Estévez, V.; Oreja-Rodriguez, J.R (2003): La incertidumbre percibida del entorno
como condicionante de las decisiones estratégicas. Un analisis de la empresa en
Canarias. FydeCajaCanarias.

Zikmund, W. G., Babin, B. J., Carr, J. C., & Griffin, M. (2010). Business research methods.
Reino Unido: South-Western, Cencage Learning.

35


https://doi.org/10.23919/CISTI.2019.8760620
https://doi.org/10.1177%2F031289620703200207
https://doi.org/10.1111/j.1745-493X.2006.00018.x
https://ojs.excelingtech.co.uk/index.php/IJSCM/article/view/1007/590
https://www.proquest.com/docview/221002430?pq-origsite=gscholar&fromopenview=true
http://dx.doi.org/10.15611/pn.2015.398.41
https://revistapublicando.org/revista/index.php/crv/article/view/245
https://journals.ucjc.edu/ubr/article/view/736
https://doi.org/10.1016/j.redee.2012.07.006
https://doi.org/10.1108/jamr-09-2018-0079
https://doi.org/10.1108/jamr-09-2018-0079

u Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Universidad de La Laguna

ANEXO 1. CUESTIONARIO

DATOS DE LA EMPRESA

1. Nombre de su empresa:
2. Fecha de fundacién de su empresa:

3. Islaenla que esta ubicada la sede de su empresa:

1. Tenerife

2. La Palma

3. La Gomera
4. El Hierro
5. Gran Canaria

6. Lanzarote

O O0o000on0an

7. Fuerteventura

4. Forma juridica de su empresa:

1.Empresario individual

2.Sociedad anonima

3.Sociedad limitada

OO0 0

4 Cooperativa

5.0tra forma juridica: |7

5. ¢La mayoria de la propiedad de su empresa (méas del 50%) pertenece a una 0 mas
familias, alguno de cuyos miembros participa también en su gestion?: Si O No [J

6. Mercados a los que atiende su empresa con su negocio o actividad principal, debiendo
sefalar tantos como abarque su empresa:

1.Local

2.Insular

3.Provincial

4 Regional

5.Nacional

6.Pais/es de la Union Europea

OoO0o0o0o0o0oao

7.0tros paises:

7. Sector de actividad principal de su empresa (codigo del CNAE 2009) ...........cccvveeenn
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8. Complete el siguiente cuadro con los datos de su empresa respecto al Ultimo afio
disponible:

1.Numero de empleados

2.Beneficio neto (después de intereses e impuestos)

CADENA DE SUMINISTROS DE LA EMPRESA

9. ¢(Las interrelaciones con sus principales
clientes/proveedores son ahora menores, iguales o | Menos/menor Méas/mayor
mayores que antes de la pandemia?

PRINCIPALES CLIENTES: (marque si son (1 empresas
0
1 consumidor final)
1. ¢ Comparte menos, igual 0 mas ideas e informacion, que
antes de la pandemia, con sus principales clientes?
2. ; Fija objetivos, establece planes o toma decisiones en
menor medida, en igual medida o en mayor medida, que O O O
antes de la pandemia, con sus principales clientes?
PRINCIPALES PROVEEDORES:

3. ¢ Comparte menos, igual 0 mas ideas e informacion, que
antes de la pandemia, con sus principales proveedores?
4. ; Fija objetivos, establece planes o toma decisiones en
menor medida, en igual medida o en mayor medida, que O O O
antes de la pandemia, con sus principales proveedores?

ENTORNO DE LA EMPRESA

10. ¢;Percibe ahora menor, igual o mayor
incertidumbre de los siguientes aspectos del | Menor Mayor
entorno que antes de la pandemia?

1. Los clientes
2. Los competidores
3. Los proveedores
4. La situacién econdmica general del pais y/o
region
5. La situacion politico-legal del pais y/o regién
6. La tecnologia

7. Las caracteristicas socio-culturales de la
sociedad actual
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ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

11. Piense en como intenta su empresa en la actualidad
lograr sus objetivos y como lo hacia antes de la | Menor Mayor
pandemia

1. El énfasis que pone ahora la empresa en la reduccion de

costes es menor 0 mayor que antes de la pandemia . . -
2. El énfasis que pone ahora la empresa en la diferenciar
de sus productos/servicios es menor 0 mayor que antes de O O O

la pandemia

RESULTADOS DE LA EMPRESA

12. De los siguientes aspectos de la empresa ¢ cuales
han aumentado, se han mantenido o han disminuido ,
s Mas Menos
con respecto a la situacion de la empresa antes de la
pandemia?
1 2 3
1. Ventas [l O U
2. Beneficios O O O
3. Innovacion O O U
4. Numero de Productos/servicios y nimero de mercados O O O
X
MUCHAS GRACIAS



