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RESUMEN

Cada dia las empresas tienen que hacer frente a un mayor nimero de amenazas debido
a su propia naturaleza cambiante y al gran dinamismo del entorno en el que operan. Un
ejemplo de este entomo inestable e incierto es el provocado por la pandemia COVID-19
que ha tenido y esti teniendo efectos devastadores en la salud de la poblacidn, pero también
en la salud econdmica de las empresas. Para hacer frente a esta situacion, los expertos
apuntan a la capacidad resiliente de las dida como la capacidad para anti-

ciparse y preg ante las d al nuevo ¥ F una ves
que la ya ha ido y ha imy do de manera negativa. El articulo realiza un
repaso a las capacidades constituyentes de la resiliencia emy ial y detalla la
de las empresas espafiolas ante la COVID-19 en materia de resiliencia empresarial .
Palabras clave: Resiliencia Emp ial, Prey i Adaptaci Recug i,
Pandemia.
SUMMARY

Every day companies have to face a greater number of threats due o their own chan-
ging nature and the great dynamism of the environment in which they operate. An example
of this unstable and uncertain environment is the one caused by the COVID-19 pandemic
that has had and is having devastating effects on the health of the population, but also on
the economic health of companies. To cope with this situation, experts point to the resilient
capacity of companies, understood as the ability to anticipate and prepare for threats, to
adapt to new contexis and to recover once the threat has already occurred and has been
negatively affected the company. This article reviews the constitutive capacities of enter-
prise resilience and describes the response of the Spanish companies to COVID-19 from
an enterprise resilience viewpoint.

Key words: Enterprise Resilience, Preparation, Adaptation, Recovery, Pandemic.

1. Introducciéon

Actualmente, Junio de 2020, Espana estd viviendo una desescalada
s de la COVID-19. La desescalada estd siendo gra-

progresiva tras la cri
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dual y por fases con el objetivo de recuperar poco a poco la “nueva nor-
malidad” teniendo en cuenta que la probabilidad de rebrote es elevada.
La transicion en cada una de las fases se ha decidido en funcién de indi-
cadores relacionados con la capacidad sanitaria, la situacion epidemiold-
gica asi como datos de movilidad y socioecondémicos.

La resiliencia, aunque parece que sea un concepto reciente, debido a
los acontecimientos que han ido acaeciendo en los dltimos tiempos, es un
drea de estudio muy importante en los dltimos 30 afos. Su predecesor, la
gestion de riesgos, siempre ha estado presente en el mundo empresarial y
una gran cantidad de recursos y esfuerzos han ido destinados a hacer fren-
te a las diferentes vulnerabilidades a las que estaban expuestas las empre-
sas. Incendios como el que sufrié una planta de la empresa Campofrio en
Burgos y la gota [ria que afectd a buena parte de las empresas de la Vega
Baja en Alicante en septiembre de 2019 son vulnerabilidades y amenazas
a las que estin expuestas constanternente las empresas. La capacidad con
la que se preparan y responden a dichas vulnerabilidades determina el
grado de resiliencia empresarial de las mismas.

El estudio de la resiliencia aplicado al mundo empresarial ha ido cre-
ciendo en las dltimas décadas debido al gran dinamismo del entorno en
el que operan las compaiiias. Areas afines a la gestion de la resiliencia
como la gestion de riesgos, la continuidad del negocio, la recuperacién
ante desastres, no han ido evolucionado a la misma velocidad con la que
las empresas precisan para lidiar con las amenazas del entorno y con las
situaciones de crisis. Es por ello que nace la gestion de la resiliencia
como un nuevo enfoque en el que se delinan y desarrollen nuevas herra-
mientas que complementen a los enfoques tradicionales para satisfacer
las necesidades actuales y el cardcter dindmico del entorno en el que las
empresas operan (Sanchis y Poler, 2019a).

Los clientes cada mds exigentes y con requerimientos y demandas
mds cambiantes, el entorno cada vez mds inestable, la globalidad de los
mercados, los productos con ciclo de vida menores, entre otros, son fac-
tores que hacen que las empresas tengan que estar preparadas ante estas
situaciones, adaptarse ripidamente a los cambios y recuperarse eficien-
temente ante los efectos negativos de las amenazas.

Durante el confinamiento provocado por la COVID-19, mucho se ha
hablado de la capacidad de las personas para gestionar de forma adecua-
da el encierro en casa, el estrés que ello ha provocado y el desasosiego
en la poblacion debido a la situacion de incertidumbre e inseguridad pro-
vocada por la pandemia.
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Desde la perspectiva psicoldgica, muchos expertos afirman que la
medida de confinamiento en casa no solo ha supuesto una amenaza para
la vida fisica, sino también para la estabilidad psicoldgica de las perso-
nas, y definen la resiliencia como el proceso de adaptacion exitosa [rente
a situaciones adversas y crisis. Las personas se adaptan de manera efi-
ciente cuando son capaces de interpretar la situacién como una oportu-
nidad de aprendizaje, sobreponerse y salir, si cabe, fortalecidos tras ella.

Otras definiciones de resiliencia desde el drea de la piscologia apun-
tan a que es la capacidad de los individuos para recuperarse ante la
adversidad (Gorman, 2005) o como la capacidad positiva de los indivi-
duos para hacer frente al estrés y a eventos catastroficos, asi como su
nmivel de resistencia ante eventos futuros (Erol et al., 2010).

Una sociedad es resiliente cuando se mantiene unida, colaborando
para alcanzar un bien comiin, cuando existe un respeto colaborativo, y la
sociedad se ve como un todo, cohesionada y solidaria. Ademads, la resi-
liencia de una sociedad aumenta cuando disminuye la sensacién de inse-
guridad, la incertidumbre o simplemente cuando hay una gran confianza
en el liderazgo politico.

i De qué depende la resiliencia de las personas? Muchos son los fac-
tores que determinan por qué durante una situacion de ¢ como la que
hemos vivido durante el confinamiento, algunas personas gestionan
mejor dicha situacion que otras. Aspectos como ser realistas, mantener
la calma, gestionar las emociones, tener autoconfianza, con algunos ras-
£os que suelen compartir las personas resilientes.

Y en el caso del tejido empresarial, ;qué hace que unas empresas sean
mis resilientes que otras? No existe una regla especifica ni unas pautas
universalmente aceptadas que determinen las causas del por qué unas
empresas son mds resilientes que otras. En el apartado 2 se detalla en que
consiste la resiliencia empresarial, asi como las caracteristicas de las
empresas resilientes, para en la seccion 3 realizar un repaso por las capa-
cidades constituyentes de la resiliencia y finalizar en el apartado 4 con
un andlisis de dichas capacidades ente la COVID-19. Finalmente, el
apartado 5 realiza un repaso a las consideraciones mds importantes des-
critas en este articulo.

2. Resiliencia Empresarial

La gestion de la resiliencia empresarial consiste en un proceso itera-
tivo para garantizar la continuidad a largo plazo y no se debe tratar como
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un mecanismo para gestionar crisis puntuales (McManus et al., 2007).
Por ello, las empresas deben estar constantemente atentas al entorno que
las rodea y a la minima senal de amenaza diagnosticar su capacidad para
prepararse, adaptarse y recuperarse anle la nueva situacion de crisis.

Algunos autores como Gallopin, (2006) considera que cuanto mds
sencillas y simples sean la estructura, organizacion y configuracion de
las empresas, mds resilientes serdn éstas para adaptarse a las amenazas y
tolerar imprevistos. Por ello es importante poseer informacién precisa y
fiable acerca de las relaciones y dependencias entre las diferentes opera-
ciones y unidades funcionales de la empresa, asi como fomentar la inte-
roperabilidad tecnolégica (Goble, Fields y Cocchiara, 2002).

Aspectos como la vision del negocio, el plan y la direccion estratégi-
ca de la empresa, el posicionamiento en el mercado, situacion financiera,
plan de marketing, publicidad y promocion, sistemas de informacion,
magquinaria, equipamiento, soportes tecnoldgicos asi como un sin fin de
otros aspectos relevantes en la direccion de empresas son, sin duda algu-
na, muchos de los factores que coadyuvan a ser resilientes en mayor o
menor medida (Minolli, 2007).

Ballesta (2010) realiza un repaso por los aspectos mds relevantes que
pueden determinar el grado de resiliencia de las empresas. Entre ellos
destaca que la entrega y responsabilidad por parte de la alta direccion de
la empresa, mediante la observacion constante y directa del entorno, es
primordial para el desarrollo de empresas resilientes. Como cualquier
aspecto empresarial, la alta direccion de la empresa debe estar compro-
metida y transmitir la importancia de ser resiliente a los niveles ticticos
y operativos, de forma que toda la organizacién se sienta implicada.

Asimismo, el compromiso de toda la empresa con su mision, visién
y valores, es esencial para trasmitir principios de seguridad, cohesion y
confianza. El fomento del trabajo colaborativo donde la informacion
fluya libremente es también un aspecto a tener en cuenta para reducir la
incertidumbre y generar sentimiento de unién, coherencia y cohesion.

Las empresas que promueven, entre sus estrategias, ideas innovado-
ras para el desarrollo de proyectos originales con potencial de generar
valor afadido no temen al cambio, sino que todo lo contrario, la innova-
cion es el medio para hacer frente a los nuevos acontecimientos gue se
van presentando de forma que puedan aprender de ellos y salir fortaleci-
dos. Las empresas con estas aptitudes suelen ser mds adaptativas ante los
cambios y reaccionar de forma mds eficiente.
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De la misma manera, las empresas que concilian las perspectivas de
desarrollo y promocion profesional de sus recursos humanos consiguen
que sus empleados estén mds satisfechos, realicen sus labores de manera
mids agradable y por ello se cuestionen muchos hechos del entorno labo-
ral que, si estin sometidos a una gran carga de estrés, les pueden pasar
desapercibidos.

Por qdltimo destacar que las empresas resilientes se enfrentan a entor-
nos muy inestables, y que el proceso de toma de decisiones en dichos
contextos de crisis es muy complejo y conlleva tomar decisiones de alto
riesgo. Por ello es crucial que la empresa disponga de los mecanismos
apropiados para analizar la informacién de entorno, trabajar colaborati-
vamente con proveedores, clientes, e incluso competidores de forma que
consigan anticiparse y prepararse anle una nueva situacion de crisis, de
manera adaptativa y tratar de recuperarse de manera eficiente en caso de
inevitabilidad de ocurrencia de la amenaza.

Woods y Wreathall, (2003) afirman que el éxito empresarial depende
de que las empresas encuentren el equilibrio entre los objetivos opera-
cionales y los objetivos de resiliencia. Invertir en demasia en resiliencia
puede significar que los objetivos de otras dreas funcionales de la empre-
sa queden desatendidos por falta de recursos. Mientras que, en el caso
contrario, que es el que se suele dar con mayor probabilidad, se priman
los objetivos de la eficiencia productiva de la empresa olvidando que, si
no se invierte en resiliencia y no se es resiliente, en el momento que una
amenaza impacte sobre la empresa, poco podrd hacer la misma para
alcanzar sus objetivos productivos si no se puede preparar, adaptar y
recuperar ante dicha amenaza. Dichos autores también destacan la
importancia del intercambio de informacién sobre el entorno de forma
transversal horizontal y verticalmente, asi como el formento de la forma-
cidn y el aprendizaje sobre hechos histéricos acontecidos como fuente
principal de conocimiento para llevar a cabo a las acciones de prepara-
cidn, adaptacion y recuperacion que se precisen.

Todas estas caracteristicas son aspectos que las empresas resilientes
deberian poseer para estar preparadas, adaptarse riapidamente a nuevas
circunstancias y minimizar los efectos negativos de las amenazas, pero
iqué es la resiliencia empresarial? A través de la revision de la bibliogra-
fia existen diferentes acepciones del término de resiliencia aplicado al
mundo empresarial. Algunos autores alirman que la capacidad de resi-
liencia es intrinseca a las empresas y depende de las habilidades y apti-
tudes de las personas que trabajan en las mismas. Otros afirman que la
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resiliencia se puede generar a través de la adquisicion de recursos redun-
dantes para hacer frente a las amenazas. Otros alirman que las empresas
pueden aprender a ser resilientes, a través de la concienciacion y forma-
cién. Sanchis y Poler (2020) realizan una revision de las definiciones de
resiliencia empresarial tal y como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1

Definiciones del término de resiliencia empresarial

Autores

Definicidn

Mallak, (1999)

Capacidad de una empresa para fortalecer la creacion de procesos
robustos y flexibles de mancra proactiva.

Sutcliffe y Vogus,
(2003)

Capacidad para mantener un ajuste positivo en condiciones dificiles,
de modo gue la empresa emerge de esas condiciones, fortalecida.

Reinmocller y Van
Baardwijk (2005)

Capacidad de renovarse con ¢l ticmpo a través de la innovacion.

McDonald (2006) | Capacidad para poder adaptarse a los requisitos del entorno y de
poder gestionar la variabilidad del entorno.
Minolli (2007) Capacidad de la empresa para absorber cambios y rupturas, tanto

internos como externos, sin afectar su rentabilidad y a pesar de
cllo, desarrollar una flexibilidad que, a través de procesos de adap
tacion ripida, la empresa pueda obtener beneficios, ya scan pecu
niarios o intangibles, derivados de los cfectos adversos y/o cir
cunstancias imprevistas.

McManus et al.,
(2007)

Capacidad para cvitar, absorber, adaptar y recuperarse de las situa
ciones adversas.

Ballesta (2010)

Capacidad para anticiparse a cventos clave relacionados con ten
dencias emergentes, adaptarse constantemente al cambio y recupe
rarse rdpidamente después de desastres y crisis.

Erol ct al. (2010)

Capacidad empresarial para reducir la vulnerabilidad, para cam
biar y adaptarse, asi como la capacidad para recuperarse rdpida
mente frente a eventos imprevistos.

Alberts (2011)

Capacidad para reparar, reemplazar, parchear o reconstituir de otro
modo la capacidad o el rendimiento perdidos (y, por lo tanto, la
cfectividad), al menos en parte y con ¢l ticmpo, debido a la desgra

cia, el dafio o una perturbacion desestabilizadora del entorno.

Winston (2014)

Capacidad no solo para recuperarse de las interrupciones, sino para
evitarlas por completo.

Gilly et al_, (2014)

Capacidad reactiva de la empresa para resistir un evento extermno y
capacidad activa para anticipar eventos y, por lo tanto, abrir nuevos
caminos de desarrollo.
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3. Capacidades de las Empresas Resilientes

Actravés de las diferentes definiciones de resiliencia se pueden obser-
var tres capacidades relacionadas con dicha capacidad. Por una parte, la
disposicion, anticipacion y preparacion, de forma que, ante un evento
inesperado, se minimicen las consecuencias adversas del mismo. En
segundo lugar, la adaptacién, entendida como la capacidad para ajustar
las condiciones de la empresa tanto de manera proactiva como de manera
reactiva. Y por (ltimo, la capacidad de recuperacion para dar una res-
puesta eficiente ante la amenaza una vez que ya ha acontecido y volver
al estado de normalidad en el menor tiempo posible y al menor coste
(Sanchis y Poler, 2019b).

Analizando el significado de resiliencia empresarial presentado en la
Tabla 1, se podria alirmar que la resiliencia es funcion de las capacidades
de: (1) preparacion, (ii) adaptacion y (iii) recuperacion (Sanchis y Poler,
2013), tal y como muestra la Figura 1.

Figura 1

Capacidades de las emp resilientes

Fuente: Elaboracidn propia.

El concepto de resiliencia es considerado multidisciplinar y polifacé-
tico (Bhamra, Dani y Burnard, 2011). Respecto a la multidisciplinaridad,
la resiliencia se puede aplicar a muchas dreas y/o dominios de conoci-
miento como por ejemplo ciencia de materiales, informiltica, psicologia,
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turismo, ecologia... Respecto a la caracteristica de polifacético, destacar
que la resiliencia estd constituida por diferentes capacidades, tal y como
se muestra la Figura 1.

Las empresas resilientes son proactivas y se anticipan y preparan con
antelacion al acontecimiento de una situacién de crisis para minimizar el
impacto de la misma (Mitroff et al., 2003). Sin embargo, la resiliencia
ademds posee una perspectiva reactiva a través de su capacidad de recu-
peracion, para tratar de que las empresas vuelvan a su nivel normal de
operacion tras el impacto de una amenaza. Asimismo, destacar que para
poder prepararse y recuperarse ante las amenazas, es imprescindible la
capacidad adaptativa de la empresa, pues tanto la preparacion como la
recuperacion de realizard de forma mds eficiente.

3.1. Capacidad de Preparacion

Las empresas realizan diariamente millones de transacciones tanto
fisicas como de informacién lo que provoca que cada vez sea mds com-
pleja su gestidn, al mismo tiempo que cada vez son mds sensibles y vul-
nerables debido a la gran complejidad derivada por el gran intercambio
de flujos (Christopher et al., 2004; McGillivray, 2000; Engardio, 2001).
Actualmente, las empresas tienden a intentar ser mdas eficientes desde el
punto de vista de los costes, lo que compromete su capacidad resiliente,
haciéndolas mas sensibles a cualquier situacién de crisis.

Ademds, cabe destacar que los seres humanos tendemos a sobrevalo-
rar nuestra capacidad de preparacion ante cualquier circunstancia adver-
sa, pues siempre solemos creer que estamos mas preparados de lo que
realmente estamos (Paton y Johnston, 2001). Y este hecho, del mismo
modo, también tiene influencia en las empresas. Los autores comentan
que cuando a un individuo se pregunta acerca de cudn preparado estd
para enfrentarse a una amenaza especifica, sobrestima su potencial, y
normalmente, el hecho de poseer informacion con antelacion no activa,
tal y como seria deseable, la toma de las medidas adecuadas para mejorar
la capacidad de preparacion. Mds tarde, se analizard en detalle si se ha
sabido anticipar a la pandemia COVID-19 y si se estaba preparado para
hacer [rente a sus devastadores efectos negativos.

Evidentemente, no se debe sobrestimar los efectos negativos de cual-
quier amenaza, del mismo modo que no se debe exagerar en cuanto a la
adopcion de medidas de preparacion que requieran ener una gran canti-
dad de activos inmovilizados que pongan en peligro la continuidad del
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negocio. Se debe buscar y encontrar el punto de equilibrio entre las
acciones de proteccion y la resiliencia como medio para mejorar la efi-
ciencia global de la capacidad de preparacién (Haimes et al., 2008).

Desde el punto de vista de la gestion de riesgos, la capacidad de pre-
paracion de una empresa anle amenazas estd relacionada con su vulnera-
bilidad Sanchis y Poler, 2014). Cuanto mds vulnerable sea la empresa,
menor preparada se encuentra para hacer frente a las amenazas. Dalziell
et al., (2004) afirma que en el momento en que una empresa se ve impac-
tada por una situacion negativa, la empresa que normalmente se suele
encontrar en un estado de relativo equilibrio ve alterado dicho equilibrio
y se sittia en un estado inestable. La facilidad con la que la empresa pasa
a este nuevo estado inestable es medida de la vulnerabilidad, entendida
comao la falta de capacidad de preparacion para hacer frente a la amena-
za, mientras que el grado con el que la empresa da respuesta a dicha ame-
naza, es una medida de su capacidad de recuperacion.

Debido a la gran competencia actual, las empresas tienden a asumir
mayor cantidad de “riesgos calculados™ (Svensson, 2002), entendiendo
estos como los riesgos que las empresas suclen aceptar para maniener
y/o mejorar su competitividad, minimizar costes y mejorar su rentabili-
dad. Sin embargo, asumir un mayor nimero de riesgos calculados puede
tener resultados negativos como por ¢jemplo que no se puedan cumplir
los plazos de los clientes, que la calidad de los productos se vea merma-
da de forma que no se puedan satisfacer los objetivos a largo plazo de las
empresas (Svensson, 2002). Antes se apuntaba que la extrema compleji-
dad de las relaciones internas y externas de las empresas es una de las
razones por las que ¢stas son cada vez mas susceptibles a las amenazas.
Entre otras razones, podemos destacar también la dependencia de fuen-
tes tnicas de suministro; mayor dependencia de clientes y proveedores;
la globalizacidn; la externalizacion de la produccién u de otras funciones
de la empresa, que provoca que se asuman mds riesgos y se pierda el pro-
pio control de las operaciones; el aumento en la personalizacion de los
productos, que provoca que las previsiones de la demanda no sean tan
precisas; entre otras.

Por lo tanto, las empresas resilientes deben estar preparadas ante el
entorno carmnbiante actual, para anticiparse a las amenazas y que, de esta
forma, se minimice el impacto negativo de la situacion adversa. Mds
informacion sobre la capacidad de preparacion para la mejora de la resi-
liencia empresarial, se puede encontrar en Sanchis y Poler (2019¢).




510 RAQUEL SANCHIS Y RAUL POLER
3.2. Capacidad Adaptativa

La capacidad adaptativa es definida como el grado de un sistema para
modificar sus circunstancias y moverse hacia una condicion de estabili-
dad (Luers et al., 2003).

Algunos autores la consideran como una capacidad mds de las empre-
sas resilientes, y que irfa secuenciada entre la capacidad de preparacion,
que es una capacidad proactiva en esencia, y la capacidad de recupera-
cién, que es totalmente reactiva. Sin embargo, una empresa con una gran
capacidad adaptativa le resultard mucho mds facil prepararse ante las
amenazas imprevistas y recuperarse en caso de inevitabilidad en el acon-
tecimiento de las mismas.

Por ello, es deseable que las empresas sean lo més adaptativas posible
para [acilitar su preparacion y recuperacién. Dovers y Handmer (1992)
destacan la inevitabilidad del cambio y por ello la capacidad adaptativa
hard que las empresas modifiquen sus circunstancias actuales en forma
de implementacion de acciones de preparacion ante amenazas que lleven
a las empresas hacia una condicién de mayor anticipacion. Ademads, la
capacidad adaptativa, también mejorard la implementacién de los cam-
bios necesarios para recuperarse de forma eficiente.

La capacidad adaptativa es también muy conocida en las estrategias
de continuidad de los negocios. Starr et al., (2003) destacan que las
empresas que son muy flexibles para modificar estrategias, sistemas y
actividades poseen una gran capacidad adaptativa.

Una empresa puede adaptarse a las circunstancias actuales o incluso a
nuevas mediante alguna de las estrategias siguientes (Dalziell et al., 2004):

— Adaptacion a través de un conocimiento ya existente y disponible
en la empresa. Esta estrategia exige una mayor utilizacién de los
recursos actuales y de su funcionalidad. Por ejemplo, si uno de los
clientes mds importantes de una empresa fabricante cambia de
fabricante, la respuesta adaptativa ante esta nueva situacion podria
focalizarse en mejorar, diversificar ¢ incrementar el esfuerzo de
ventas para ampliar la cartera de clientes o abarcar nuevos merca-
dos.

— Adaptacion a través de un conocimiento ya existente y disponible
en la empresa en un nuevo contexto. Un ejemplo de este caso seria
si un pafs se encuentra en recesion econdmica, una empresa puede
optar por dirigirse hacia nuevos mercados en otras economias que
se encuentren en ciclos de bonanza econtmica.
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— Adaptacion a través de nuevo conocimiento. En este caso la forma-
cidon y la innovacion es esencial. Por ejemplo, cuando aparece una
nueva tecnologia en el mercado gue hace que el producto de una
empresa quede obsoleto, la empresa podrd decidir si retirar su pro-
ducto definitivamente o invertir en investigacion, desarrollo ¢ inno-
vacion para mejorar tecnoldgicamente el producto y volver a com-
petir en el mercado.

Cuanto mds adaptable sea la empresa, mds fdcilmente se podri pre-
parar ante amenazas y mas [dcilmente podra volver a alcanzar el nivel de
operacién en el que operaba normalmente antes de ser sacudida por
dicha amenaza.

Los procesos resilientes son flexibles, dgiles y capaces de cambiar
ripidamente (Christopher, 2005). Es por ello, que la capacidad adaptati-
va debe fomentarse de forma que dote a la empresa de un cardcter dind-
mico, tanto para anticiparse y minimizar los efectos adversos de una
amenaza como para recuperarse alcanzando un estado mds deseable. Por
ello, la capacidad adaptativa es considerada como capacidad necesaria
para las capacidades de preparacion y de recuperacion mds que una capa-
cidad constituyente, per se, de la capacidad de resiliencia empresarial.

3.3. Capacidad de Recuperacion

La tercera capacidad clave de la resiliencia empresarial es la capaci-
dad para dar una respuesta eficiente y recuperarse una vez que la amena-
za ya ha acontecido.

Mucho se ha hablado respecto al nivel al que deben recuperarse las
empresas (ras ser sometidas a una situacion de crisis.

(Deben las empresas tratar de recuperarse y volver a su estado inicial
de rendimiento pre-crisis? La gran mayoria de los expertos en resiliencia
empresarial opinan que las empresas deben alcanzar un nivel, tras la
recuperacion, en el que mantengan sus venlajas competitivas y dicho
nivel puede ser que sea el mismo en el gue se encontraban antes de la cri-
sis, inferior o superior. Ademas, cabe sefialar que, si el proceso de recu-
peracion se dilata en el tiempo, el entorno en el que opera la empresa
sigue cambiando y por tanto el nivel post-crisis va cambiando en funcion
del tiempo que las empresas inviertan en el proceso de recuperacion
(Dalziell et al., 2004).

Craighead et al., (2007) subrayan que es mds eficaz reaccionar de
forma proactiva ante una crisis mediante la capacidad de preparacion y
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anticipacion que tener que recuperarse por el acontecimiento inevitable
de la situacion de crisis. La capacidad de recuperacion no contribuye, por
ejemplo, a reducir la propagacion de una amenaza a toda la cadena de
suministro en la que opera. Sin embargo, en el caso de inevitabilidad de
impacto de una amenaza sin poder haberse preparado adecnadamente, es
mucho mejor poder actuar de forma reactiva que no tener ninguna capa-
cidad de recuperacion en absoluto.

La capacidad de recuperacion tiene que gestionar el restablecimiento
de las rutinas de las personas y las actividades econdmicas. Un aspecto
muy importante relacionado con la capacidad de recuperacion es la ges-
tién del conocimiento y el aprendizaje en base a las amenazas de las cua-
les la empresa ya se ha recuperado. El registro de las acciones de recu-
peracién tras una situacion de crisis fomentard su utilizacion si dicha
situacion o una similar vuelve a acontecer, gestionando los recursos de
manera mds eficiente ¥ facilitando asi el proceso de recuperacion pues
ya se dispone de informacién historica de gran valor (Ponomarov et al.,
2009).

Las principales barreras en la fase de recuperacion son la falta de
comunicacion y de cooperacion entre las diferentes unidades funcionales
de la empresa o entre los diferentes actores de la cadena de suministro
(Crainhead et al., 2007). Es muy importante una gestion coordinada, en
la que la comunicacion y la informacion se comparta y llegue a todas las
partes involucradas en la recuperacion en el momento adecuado y con el
nivel de detalle preciso.

Ademis, la cooperacién también facilita la fase de recuperacion. El
trabajo colaborativo, la unién de esfuerzos para sobreponerse, la solida-
ridad y la cohesion entre todas las partes involucradas son aspectos que
ayudarin a volver al nivel deseado de operacion y recuperarse.

4. Resiliencia empresarial ante la COVID-19

Aungue de todos es bien conocido como ha evolucionado y sigue
evolucionando la pandemia a nivel global, es importante realizar un
breve repaso sobre fechas y cifras a 1 de Junio 2020, para conocer el
impacto que la COVID-19 ha tenido en Espafia. La Figura 2 (a) muestra
la perspectiva social a través de la evolucién cronolégica de la pandemia
con datos sobre casos registrados, fallecidos y altas hospitalarias. La
Figura 2 (b) muestra la perspectiva legislativa con la cronologia de las
acciones legales llevadas a cabo.
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Junto con la trigica pérdida de seres humanos debido a la COVID-19,
si algo ha fallado para hacer frente a esta crisis desde el punto de vista
de la resiliencia empresarial, ha sido la lalta de anticipacién y prepara-
cidn ante los acontecimientos que se avecinaban. La falta de visibilidad
sobre la COVID-19, la subestimacién de los efectos negativos del nuevo
coronavirus, la tal vez excesiva confianza en el estado de bienestar, entre
otros, son factores pueden haber influido en que, el sistemna sanitario
haya colapsado y las empresas espafiolas no hayan podido implementar
de forma proactiva acciones de preparacién que minimizaran los efectos
devastadores gue ha supuesto la pandemia.

Si bien es cierto que cada pais ha reaccionado de forma diferente ante
la amenaza de la COVID-19, lo que es incuestionable es que muchos
paises, empresas ¢ incluso los propios ciudadanos hemos subestimado
los efectos demoledores de esta pandemia.

Desde la perspectiva empresarial, teniendo en cuenta la capacidad
resiliente de las empresas espafiolas y sus capacidades constituyentes:
preparacion, adaptacion y recuperacion, destacar, desde un punto de
vista critico, que la capacidad menos desarrollada para hacer [rente a los
efectos de la COVID-19, ha sido la capacidad de preparacion y/o antici-
pacién (Figura 3). Muchas empresas afirman que, de haber podido anti-
ciparse y preparase ante esta crisis, algunas de las medidas que hubiesen
adoptado engloban: (i) una mayor provision de stock de seguridad de
materias primas y componentes, sobre todo de aquellas provenientes de
China (ii) acopio de ciertos elementos que no eran utilizados hasta el
momento como mascarillas, gel hidroalcohdlico, guantes, lejia; (iii) and-
lisis de los puestos de trabajo susceptibles de transformarse a la modali-
dad de teletrabajo, (iv) planificacién precisa de los turnos de trabajo
garantizando las medidas de seguridad como el distanciamiento, entre
otras. Con una mejor preparacion y prevision, muchas empresas que han
tenido que paralizar su produccion (pese a poder seguir trabajando por
ser empresas de sectores clasificados como actividades esenciales) debi-
do a por ejemnplo falta de materias primas o por no poseer los elementos
de proteccion adecuados, podrian haber continuado trabajando y dando
servicio a sus clientes.  Asimismo, destacar que en el momento que una
empresa considerada como nodo critico de la cadena de suministro en la
que opera falla, toda la cadena se ve afectada y puede provocar el paro
de la misma en su globalidad. Con lo cual estamos hablando que se
requeria de una accién global e integradora de todo el tejido empresarial
espafiol para hacer frente de manera completa a los efectos negativos
provocados por la pandemia.



514 RAQUEL SANCHIS Y RAUL POLER RESILIENCIA EMPRESARIAL EN FPOCA DE PANDEMIA 515

Figura 2 Figura 3
erspectiva social (a) y legislativa e la evolucién cronolégica de “apacidades de la resiliencia empresarial ante la C -
P t I (a) y legislativa (b) de | | ! d ( dades de I | I ante la COVID-19
la pandemia en Espana
(a) (b)
;| RE o £3
i | g8 &1 53 g
é L - §5) ¢ | 1 =
= e - < 4 r= 2
i Rl 3 E i W8 E 4. |
L 33 g5 55| % 4 |
g |- | I8 5t 2 4G s i
£ | o e | izl s i
E; g - gé Eg : Primeras informacones Posibilidad de
5;; 83 3 83 i | sotre el brote de Wuhan Gonfinamiento Desescalada rebYOtes — — — — —
i | gd 3 § $ 33 [ | 1 . |
- 2eedie ] I »
IR 1R 2 I 1 1 |
fe)| ¢ | B3] 551 & = : \ Primeras medidas Estado de e !
28 g EM " - 3 £3 | en Espaia Aarma Normalided |
§3 & i 2 L] 2% 3 |
: 83| & 82 3 Se| 5 | 23 H s S S —
i3 3| 3§ i o) 22| o gi :
g 88 o] 43| g o £3| B3| &< g2
e e¥| 2| 38| S5 -2 a8 2 ; s H E Fuente: Elaboracién propia.
;3 T g8 ‘53 M 8| Sg| 23 <5| o
;0§ g 8¢ | B%) 3 o # - B
Ly bgltnitagi s AR g1 12 . "
3 2| 4y g B e & gf £ sz L &% No obstante, aunque parece que la capacidad de preparacion de las
o 6\ -3 3 & a ~ . <
S |32 i & P ] E L a3 ! 32 ;g empresas espaiiolas no ha sido la mas adecuada para dar respuesta a esta
] REL <2 e Lg - < 5 o S e
§: "wg R - H ' H 8% 33 crisis, su adaptacion a los nuevos condicionantes y requerimientos del
3 | By - 2 . £ 8 c S B . : : 2 55
g2 LE ES 5 A g 33 §i entorno ha sido muy positiva. Su capacidad adaptativa para identificar
3l g Ers 2 d ; ; 3
¥ § (3| = iz s g8 - todos aquellos elementos necesarios para hacer [rente a la pandemia
5 33 e 28 = }P' 5 2 S g
fa 1 E . 83 $ = para reinventarse ha tenido un gran éxito. Las noticias han estado reple-
§ Lg 3 3 S ; 2
g 2 H tas de informaciones acerca de grandes empresas, que han implementado
<] ; g § 2 % o
i : e St s 5% reingenieria en sus procesos productivos en un tiempo récord para adap-
§i 32 & 1 e tarse a las nuevas exigencias y producir bienes bdsicos, criticos y muy
3 3 e B gk By ¥ - - .- . e .
53 52 53 8Si 2 necesarios ante esta pandemia. Sin intencion de mencionar nombres con-
=3 25 : ag .
a3 b v ! b E § F 2 g
&3 2 & 35 3 cretos de empresas, destacar un conjunto de pequenas medianas
3 g = < fa ')
3 5 : L 3 ; 2 G
LE ¢ a3 3 § empresas (PYMES) que han trabajado de manera colaborativa en la defi-
. - ~ ¥ @ a . .. - -~ - - .2 . g
:; 35| ¢ P g8 nicion, diseno, desarrollo y labricacion de respiradores artificiales para
4 2 ® e ; s . o e
4 5 . g2 _i ﬁﬁ el tratamiento de enfermos de la COVID-19. El sector espaiiol de la
T ; 53| 3 E‘; automocion, a través de varias grandes empresas, también se ha recon-
2 - | o . - . . .p
¥ 13 Ei Sz vertido y ha adaptado sus procesos productivos para la fabricacion de
2 o a - - z . -z ’s
| g3 $3 eg respiradores, pantallas de plastico de proteccion y mdscaras protectoras
5z v
E,,. e 33 %2 que han donado al personal sanitario.
3 1%
H = 2
S

Fuente: Elaboracién propia (Herramienta: Timetoast).



516 RAQUEL SANCHIS Y RAUL POLER

Entre las caracteristicas de las empresas resilientes, destacan la flexi-
bilidad y la agilidad. Sin embargo, si algo nos ha ensefiado esta pandemia
es que la solidaridad es también una de las caracteristicas fundamentales
para construir empresas resilientes y recuperarse en tiempos de pandemia.

Desde el sector de la moda, destacar del mismo modo la adaptacion
de muchas empresas que han reconvertido sus talleres y lactorias para la
fabricacion de mascarillas y batas. Por iltimo, hacer mencién de otro de
los sectores con una gran capacidad de adaptacién, la industria de la per-
fumeria y la cosmética que ha sabido reconvertir sus instalaciones para
la produccién de gel hidroalcohdlico.

En cuanto a la capacidad de recuperacion de las empresas espanolas
ante la “Nueva Normalidad™ que se implanta proximamente, se descono-
ce con seguridad como serd su respuesta. Tanto desde el Gobierno, como
desde el Banco Central Europeo se estdn definiendo estrategias y medi-
das de auxilio que ayuden en la recuperacion del tejido empresarial espa-
fiol. No obstante, aungue toda ayuda serd bienvenida, la recuperacion de
las empresas pasa por si mismas. Del mismo modo que han sabido ade-
cuarse y adaptarse al nuevo contexto originado por la COVID-19, ahora
tienen que enfrentarse al escenario post-COVID. La incertidumbre gene-
rada por la pandemia hace unos meses se ha transformado en cierto
grado en certidumbre, pues ahora se posee mucha mds informacion. Esta
informacién es muy valiosa y de gran ayuda tanto para recuperarse como
para prepararse ante la posibilidad de una segunda ola de coronavirus.

5. Conclusiones

Es incuestionable que las condiciones del entorno son cada vez mds
cambiantes y que las empresas son también cada vez mds sensibles a
dichos cambios y/o amenazas. Un claro ejemplo de estas amenazas es la
crisis actual provocada por la pandemia COVID-19 que se estd sufrien-
do, a nivel global, en todo el mundo. Dicha situacion precisa de capaci-
dad resiliente desde el punto de vista empresarial.

Ante una situacion como la que estamos viviendo, una empresa resi-
liente que quiera garantizar su supervivencia a largo plazo debe focalizar
sus esfuerzos en tres aspectos primordiales.

En primer lugar, en su capacidad de preparacion y anticipacion, para
prever las posibles amenazas y tomar las decisiones oportunas e imple-
mentar las acciones correspondientes para mejorar su disposicion de
forma que en caso de que la amenaza acontezca, sus efectos negativos se
vean minimizados.
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En segundo lugar, no siempre estar preparado y anticiparse a una
amenaza provoca gue sus consecuencias sean completamente nulas. Por
ello, la capacidad de recuperacion también es vital para facilitar que las
empresas vuelvan a su estado normal de operacién tras el impacto de la
amenaza.

En combinacion con las capacidades de preparacion y de recupera-
cidn destacar que las empresas resilientes tambicn deben ser adaptativas,
de forma que sean capaces de dar respuestas rdpidas a las nuevas condi-
ciones y amoldarse de forma eficiente a los nuevos requerimientos.

Una empresa con gran capacidad de preparacion pero poca capacidad
adaptativa y/o de recuperacion puede gue sea menos resiliente que una
empresa que posee una combinacion mds balanceada de las tres capaci-
dades. No se trata de estar muy bien preparados para hacer {rente a cual-
quier amenaza, o de poseer muchos recursos para recuperarse rapida-
mente (pues el hecho de tener inmovilizados gran cantidad de recursos
es contraproducente desde el punto de vista de los objetivos operaciona-
les y la eficiencia en costes), sino que se trata de alcanzar un equilibrio
entre las tres capacidades para prepararse y anticiparse de forma agil y
flexible cuando las circunstancias asi lo ameritan, y desarrollar las accio-
nes necesarias para sobrevivir y consolidarse exitosamente en entornos
de gran conflictividad y altisimo riesgo de forma adaptativa.

Las empresas espanolas han respondido a la pandernia con una gran
capacidad de adaptacion. Con una mayor capacidad de preparacion y
anticipacion, se hubiesen podido minimizar los ruinosos efectos econd-
micos que la pandemia ha tenido y estd teniendo sobre las empresas y la
economia en general. Respecto a la capacidad de recuperacion, todavia
nos queda un largo camino lleno de incertidumbre, pero desde un punto
de vista optimista, esta situacion ha generado que se obtenga informa-
cién muy valiosa y se fomente el aprendizaje para si, desgraciadamente,
las empresas espanolas y la sociedad, en general, tiene que enfrentarse a
una segunda ola de COVID-19, puedan reutilizar el conocimiento de las
lecciones aprendidas en esta primera ola. Esperemos que no tengamos
que aplicar el conocimiento adquirido de los hechos histéricos.
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RESUMEN

La mayor parte de los trabajos que han indagado en los factores que podrian influen-
ciar la capacidad de las PYMEs familiares para sobrevivir a las crisis lo han hecho desde
la dptica de la empresa. Aunque estin estrechamente relacionados, y podrian ser conside-
rados complementarios, dado el tamaiio de este tipo de empresas, creemos que resulta atil
analizar este fendmeno desde una perspectiva mas individual. Esto es, defendemos que el
Tactor mis importante para explicar la capacidad de las PYMES familiares para sobrevivir
a las crisis podria ser el empresario. Como lideres de la organizacidn, los empresarios fami-
liares ejercen una influencia critica en las actividades y los procesos de sus empresas, ya
que sus valores y [ i acaban i dose en la ori i ica de la
empresa. Por tanto, este trabajo se propone reflexionar sobre como algunos de los aspectos
que caracterizan al lider de la empresa, en concreto su orientacién emprendedora y su resi-
liencia, pueden influir en el éxito y la supervivencia de las PYMES familiares.

FPalabras clave: PYMES Tamiliares, empresario, resiliencia, orientacidn emprendedo-
ra, crisis.

SUMMARY

Maost of the works that have investigated the factors that could influence the ability of
Tamily SMEs to survive crisis have done so from the perspective of the company. Although
they are closely related, they could be complementary, given the size of this type of com-
pany, we believe that it is useful to analyse this phenomenon from a more individual pers-
pective. That is, we defend that the entreprencur could be the most important factor to
explain the ability of family SMEs to survive crisis. As leaders of the organization, family
entreprencurs have a critical influence on the activities and processes of their companies
since their values and behaviours end up being integrated into the ic ori ion of
the company. Therefore, this work aims to reflect on how some of the aspects that charac-
terize the company leader, s y his I ial ori ion and resilience, can
influence the success of family SMEs and their survival .

Key words: Family SMEs, entrepreneur, resilience, entrepreneurial orientation, crisis.







