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Tras la pandemia provocada por la Covid-19, el Gobierno de Espana, a través del Plan de
Recuperacion, Transformacion y Resiliencia, ha implementado una serie de proyectos des-
tinados a impulsar iniciativas que contribuyan a fransformar la economia espanola. Estos
proyectos son conocidos como Proyectos Estratégicos para la Recuperacion y Transforma-
cion Econdmica (PERTE) y, a la fecha, once de ellos ya han sido aprobados. Si bien es cierto
gue los PERTE estdn muy bien enfocados, disenados y financiados, su éxito va a depender,
en gran medida, de la solidez de las empresas donde sean ejecutados. El objetivo de este
articulo es identificar qué prdcticas de gestion pueden contribuir a dicha solidez y facilitar asi

el buen funcionamiento de los PERTE.

Este articulo se basa en la literatura que ha analiza-
do el efecto de diversas prdcticas de gestion sobre el
desempeno de la empresa (ver, por ejemplo, Black
& Lynch, 2001; Bloom & Van Reenen, 2007, 2010). En
general, esta literatura identifica una serie de prdc-
ficas de gestion e intenta evaluar su impacto sobre
una serie de medidas de desempeno de la empresa,
como la produccién, las ventas, la suspension de la
actividad o la Q de Tobin. Para este estudio, se utiliza
la Encuesta de Empresas del Banco Mundial (WBES,
por sus siglas en inglés), que proporciona informa-
cion sobre varias practicas de gestion y dos medidas
de rendimiento comUnmente usadas en la literatura
académica, la variacion en las ventas y la suspension
de la actividad. Especificamente, estas practicas de
gestiéon se clasifican en cuatro grupos, Operaciones,
Supervision, Objetivos e Incentivos, siguiendo los tra-
bajos de Bloom & Van Reenen, y se evalla el impac-

to de cada uno de estos grupos sobre las dos medi-
das de desempeno ofrecidas por la WBES.

Los resultados muestran que solo el grupo de prdc-
ficas de gestion asociadas a los Incentivos (esto es,
bonos por productividad y promociones) esta posi-
fivamente correlacionado con las ventas. Sin em-
bargo, ningun ofro tipo de prdcticas de gestion estd
asociado con esta medida de desempeno, aungue
el grupo de prdcticas relacionado a la Supervision
(esto es, utilizacion de indicadores de rendimiento y
medidas ftomadas en base a los resultados de esos
indicadores) estd cerca de estarlo. Los resultados
tfambien muestran que no existe asociacion entre
ningun grupo de prdcticas de gestion y la suspen-
sion de actividades, aungue los grupos Incentivos y
Supervision estan cerca de pasar el umbral de signi-
ficatividad. Estos resultados sugieren a los encarga-
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dos de implementar los PERTE que es posible fomen-
tar la solidez de las empresas espanolas, al menos
en lo que al sostenimiento de las ventas se refiere,
implementando prdcticas de gestion orientadas a
proporcionar incentivos a la fuerza laboral.

El resto del articulo se desarrolla del siguiente modo.
En la siguiente seccidn, se incluye la revision de la lite-
ratura sobre las practicas de gestion y el desempefio
empresarial y se destacan las principales contribucio-
nes. En la seccion posterior, se describen los datos,
las medidas utilizadas en las estimaciones vy, se pre-
senta la especificacion econométrica. La secciéon de
resultados incluye la presentacion de los principales
hallazgos y la discusion. Finalmente, la Ultima seccidn
incluye las conclusiones del presente articulo.

ESTUDIOS PREVIOS SOBRE LA RELACION ENTRE PRACTICAS
DE GESTION Y DESEMPENO EMPRESARIAL 3

La asociacion entre las practicas de gestion y el
desempeno de la empresa ha sido extensamente
estudiada en la literatura econdmica y de recur-
s0s humanos. Los primeros frabajos interesados en
este tema se basan en estudios de caso (véase,
por ejemplo, Krafcik, 1988; Womack, Jones & Roos,
1991; Ichniowski, 1992; Batft, 1996; Berg et al., 1996)
y en estudios econométricos dentro de un mismo
pais basados en muestras de empresas en una
sola industria (véase, por ejemplo, Ichniowski, Shaw
& Prennushi, 1997; Dunlop & Weil, 1996) o muestras
frasversales mas representativas (Ichniowski, 1990;
Huselid, 1995). Hasta donde se conoce, estos estu-
dios son los primeros en identificar practicas de ges-
fion que afectan positivamente el desempeno de
las empresas. Sin embargo, presentan varias limita-
ciones. Tanto los estudios de caso como aqguellos
en una unica industria presentan, respectivamente,
dificulfades para generalizar sus resultados a otras
empresas e industrias. Los estudios de muestras
frasversales presentan dos limitaciones. Primero, al
llevarse a cabo a nivel de empresa, estos estudios
podrian enmascarar la heterogeneidad de las prac-
ficas de gestion entre los establecimientos de una
misma firma. Segundo, al agregar diferentes prdcti-
cas de gestion en un solo indice, podrian oscurecer
los efectos individuales de las distintas practicas de
gestion sobre el rendimiento de la empresa. Black &
Lynch (2001) avanzan esta literatura al analizar esta-
blecimientos en lugar de empresas y prdacticas de
gestion individuales en lugar de indices. No obstante,
estos autores analizan algunas practicas de gestion
cuyos efectos pueden ser alfamente contfingentes a
las circunstancias de la empresa y, por lo tanto, no
pueden ser consideradas como buenas o malas en
términos generales. Por ejemplo, un menor nimero
de niveles gerenciales podria ser bueno para algu-
nas emMpresas, pero malo para otras.

Este problema ha sido razonablemente solventado
en la literatura gracias a la implementacion de la
Encuesta Mundial sobre Précticas de Gestion (WMS,
por sus siglas en inglés) en el aho 2002 por los pro-

fesores Nicholas Bloom y John Van Reenen. Dicha
encuesta utiliza la herramienta de evaluacion de
practicas de gestion de una empresa internacional
lider en consultoria de gestion. Esta heramienta in-
cluye prdcticas que, segun el consenso de varios
consultores y expertos de la industria, no son muy
contingentes al entorno de las empresas y, por tan-
to, pueden ser clasificadas en términos de buenas
o malas en general. A la fecha, la WMS ha sido utili-
zada para estudiar la asociacion entre las prdcticas
de gestion y el desempenfo de la empresa en 35
paises y varios sectores econdmicos (ver Scur et al.,
2021). Al igual que en la literatura previa, 10s investi-
gadores que han usado esta encuesta encuentran,
en todos los paises y sectores donde se han llevado
a cabo los estudios, que las empresas con mejores
practicas de gestion obtienen mejores resultados.
Sin embargo, como en parte de la literatura citada
anteriormente, estos estudios agregan las prdacticas
de gestion en un sélo indice. Esta prdctica facilita
la interpretacion de resultados y evita problemas de
colinealidad. Sin embargo, como también se men-
ciona anteriormente, tiene el inconveniente de que
oscurece los efectos individuales de cada una de
las diferentes practicas.

Excepto por el articulo de Aghion et al. (2021), nin-
gun articulo se ha centrado en estudiar especifica-
mente la asociacion entfre prdcticas de gestion y
desempeno empresarial en épocas de crisis eco-
nomicas. Es cierto que hay estudios que incluyen
informacioén recopilada durante los afos de la gran
recesion del 2008-2009 o inmediatamente posterio-
res (por ejemplo, Cormwell, Schmutte & Scur, 2021;
Heyman, Norbdck, & Hammarberg, 2019; Bloom et
al., 2020). Sin embargo, estos estudios se llevan a
cabo considerando también paises que no esta-
ban en recesion durante los periodos de andlisis, por
o que sus resulfados no pueden ser considerados
como representativos de periodos de crisis econd-
micas profundas.(1) Aghion et al. (2021) estudian el
efecto de la descentralizacion sobre el desempeno
de las empresas en tres periodos relacionados con
la gran recesion del 2008-2009 (i.e., el promedio de
los intervalos 2011-2008, 2010-2007 y 2009-2006) en
diez paises de la OECD (Francia, Alemania, Grecia,
ltalia, Japdn, Polonia, Portugal, Suecia, Reino Unido
y Estados Unidos). Estos autores encuentran que,
en sectores donde la crisis golped con mas fuerza,
las empresas mds descentralizadas superaron a las
menos descentralizadas en términos de crecimien-
to de las ventas, productividad, rendimiento y valor
de mercado. Este articulo representa un esfuerzo
importante para identificar el efecto de la descen-
tfralizacion sobre el rendimiento de la empresa, lo
que permite obtener conclusiones creibles sin nece-
sidad de controlar por otras prdcticas de gestion. No
obstante, la evaluacién de una mayor cantidad de
practicas de gestion representaria un aporte impor-
tante a la literatura.

La principal contribucién del presente arficulo es
reexaminar la relacion entre prdcticas de gestion y
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rendimiento de la empresa infentando superar, en
la medida de lo posible, las limitaciones de la lite-
ratura previa. En primer lugar, se utiliza una muestra
fransversal representativa de empresas espanolas en
diferentes sectores, 1o que permite generalizar sus re-
sultados a ofras empresas del mismo pais en la mis-
ma y otras industrias. En segundo lugar, se analizan
establecimientos en lugar de empresas, de modo
gue no oculta la heterogeneidad en términos de
practicas de gestion entre establecimientos. En ter-
cer lugar, se utilizan practicas de gestion similares a
las utilizadas por la WMS, 1o que reduce el problema
de la contingencia y permite considerar, razonable-
mente, a estas practicas en términos de buenas y
malas en todas las empresas. En cuarto lugar, se ex-
plora la asociacion entre varias practicas de gestion
y los resultados de la empresa en el contexto de la
crisis econdmica asociada a la pandemia provo-
cada por la Covid-19. Esta contribucidon es muy im-
portante porgue permite evaluar si las précticas que
han mostrado ser efectivas en épocas de relativa
estabilidad econdmica también lo son en épocas
de profunda crisis econdmica.

Este articulo fambién contribuye a la literatura al re-
ducir el problema de la causalidad inversa, proble-
ma comun a la mayoria de los estudios citados an-
teriormente. Esto es posible por dos razones. Primero,
porque las preguntas de la encuesta relacionadas a
las practicas de gestion fueron realizadas antes de la
pandemia, mientras que las preguntas relacionadas
al rendimiento de la empresa luego de esta. Segun-
do, porgue es improbable que los resultados de las
empresas inmediatamente después de la pande-
mia tengan un efecto sobre las practicas de gestion
utilizadas por las empresas antes de esta. Finalmen-
te, el presente articulo es el primero en comparar
la importancia relativa de diferentes categorias de
practicas de gestion. Como se menciona en la
seccion de introduccién, siguiendo a Bloom & Van
Reenen (2007), este trabajo agrupa las practicas de
gestion en cuatro grupos—Operaciones, Supervision,
Objetivos e Incentivos—con la finalidad de compa-
rarlos. Este procedimiento tiene la ventaja de que no
agrupa todas las practicas de gestion en un solo in-
dice—lo que implicaria perder informacion valiosa—
al mismo tiempo que no incluye todas las practicas
individuales separadamente en las estimaciones—
lo que incrementaria dramdticamente el riesgo de
mulficolinealidad.

METODOLOGIA §
Base de datos y variables

Los datos utilizados en este articulo se han obteni-
do de la Encuesta de Empresas del Banco Mundial
(WBES, por sus siglas en inglés), un esfuerzo del Banco
Mundial para proporcionar informacion sobre varias
dimensiones de las empresas (incluidas sus medidas
de desempeno y prdacticas de gestion) en varios pai-
ses. La encuesta se dirige a los propietarios o altos
ejecutivos de empresas privadas con cinco 0 mdas

empleados registradas en los institutos estadisticos
de cada pais y se lleva a cabo mediante entrevistas
en persona. Sigue un muestreo aleatorio estratifica-
do, lo que garantiza estratos por tamano de empre-
sa, sector empresarial y region geogrdfica dentro de
un pais. Para el caso de Espana, la encuesta se llevd
a cabo entre diciembre de 2019 y enero de 2022 y
considerd 1,051 establecimientos. Sin embargo, de-
bido a que algunas encuestas estdn incompletas, la
muestra final estd intfegrada por 451 observaciones.

La WBES contiene dos preguntas que reflejan el
desempeno de las empresas y que han sido am-
pliamente usadas en la literatura econdmica: (i) la
variacion en las ventas (Bloom & Van Reenen, 2007,
2010; Bloom, Genakos, Martin & Sadun, 2010; Scur,
Sadun, Van Reenen, Lemos, y Bloom, 2021) v (i) la
suspension de la actividad o tasa de supervivencia
(Bloom & Van Reenen, 2007, 2010; Scur, Sadun, Van
Reenen, Lemos & Bloom, 2021).

Ademds, también contiene un conjunto de pregun-
tas relacionadas con las practicas de gestion utili-
zadas por las empresas. Estas preguntas, como se
menciona en la seccion de revision de la literatura,
pueden asociarse con al menos una de las pre-
guntas de la Encuesta Mundial sobre Practicas de
Gestion (WMS, por sus siglas en inglés), lo que faci-
lita catalogarlas como buenas 0 malas de forma
genérica (vease Bloom & Van Reenen, 2007, para
una discusion sobre este tfema). Para agrupar estas
preguntas en las cuatro categorias identificadas por
Bloom & Van Reenen (2007), se usa el factor primario
resultante del andlisis factorial. A los cuatro factores
resultantes se les denominan Operaciones, Supervi-
sion, Objetivos e Incentivos.

Finamente, la WBES permite confrolar por una serie
de factores adicionales que también podrian afec-
tar al desempeno de la empresa, tales como varia-
bles relacionadas con el gobiemo corporativo de la
empresa, las politicas gubemamentales destinadas
a apoyar a las empresas durante la pandemia por
Covid-19, o las caracteristicas generales de la pro-
pia empresa.

La Tabla 1 recoge la descripcion de las variables uti-
lizadas en el andlisis empirico, asi como la escala en
las que son medidas. Las preguntas del cuestionario
WBES que se han utilizado para definir estas variables
se incluyen en el Apéndice 1. Ademds, en el Apéndice
2 se muestra la comparativa entre las preguntas inclui-
das en la WMS vy las variables utilizadas en este articulo.

Especificacion econométrica |
El modelo base sigue la siguiente especificacion
Po=By + B8O +B,S+BM+B L +BX+eg

donde P, representa el conjunto de diferentes medi-
das de desempeno de la empresa i (i.e., Variacion
de ventas y Suspension de actividad). Las variables
de interés, denotadas como O, S, M e [ son, respec-
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TABLA 1
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES

Variable Descripcion Unidad
Variables dependientes
L Variaciéon en las ventas, expresado en porcentaje, para el Ultimo mes en comparacion con .
Variacion de ventas ) Porcentaje
el mismo mes de 2019
L - Dummy valor 1 si la empresa cernd temporalmente debido la irupcion de la Covid-19y 0
Suspensidn de actividad Y : P o o Y Dummy
en caso contrario
Variables independientes
Operaciones
" Dummy valor 1 si la empresa actia frente a problemas en los procesos de produccion/
Documentacion de problemas o . e N Dummy
provision de servicios y se anticipa a ellos y 0 en caso contrario
. Dummy valor 1 si la empresa adquirié conocimiento externo durante los Ultimos 3 afos y 0
Conocimiento externo Y ) P a Y Dummy
en caso contrario
Dummy valor 1 si la empresa gastd en |+D externo durante los Ultimos tres anos y 0 en caso
|1+D externo . Dummy
contrario
. Dummy valor 1 si la empresa gastd en |+D infemo durante los Ultimos fres afos y 0 en caso
|4+-D interno ; Dummy
contrario
) Dummy valor 1 si la empresa infrodujo un proceso nuevo o mejorado durante los Ultimos
Proceso nuevo o mejorado - ) Dummy
tres anos y 0 en caso contrario
Supervision
s Dummy valor 1 si la empresa supervisa algun indicador de rendimiento de la produccién/
Supervision L ; Dummy
servicios y 0 en caso contrario
Despido por bajo Dummy valor 1 si la empresa despide o reasigna a un trabajador con bajo rendimiento y O DuMmmM
rendimiento en caso contrario Y
Objetivos
Objetivos de . . . . .
L Dummy valor 1 si la empresa tiene objetivos de produccion y 0 en caso contrario Dummy
produccion
” Dummy valor 1 si la empresa ofrecié formacion a los trabajadores permanentes y a tiempo
Formacion - - ) Dummy
completo durante el Ultimo ano y 0 en caso contrario
Incentivos
Bonos de Dummy valor 1 si la empresa ofrecié bonus por rendimiento basados en la consecucion de Dummy
rendimiento objetivos de produccion/provision de servicios y 0 en caso contrario
. Dummy valor 1 si la empresa promociona a los frabajadores (no ejecutivos) y O en caso
Promocion ; Dummy
contrario
Variables de confrol
Edad de la - )
Edad de la empresa en anos Continua
empresa
Forma juridica Dummy valor 1 si la empresa es cotfizaday 0 en caso contrario Dummy
Variacién de Valor 1 si la empresa redujo el nimero de frabajadores permanentes, valor 2 si el nUmero
empleados de trabajadores permanentes permanecié igual y valor 3 si el nimero de frabajadores Categodrica
permanentes aumenté
Apoyo . "
Dummy valor 1 si la empresa recibid apoyo gubemamental Dummy
gubemamental
Concentracion de la propiedad  Porcentaje de propiedad de la empresa que posee el accionista mayoritario Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia.

fivamente, los factores anteriormente descritos (esto
es, Operaciones, Supervision, Objetivos e Incentivos),
mientras que X son las variables de control, también
descritas en la subseccion «Base de datos y varia-
bles». Finalmente, g es el error del modelo.

En este punto cabria destacar que, a pesar de que
se controla por varios factores, existe la posibilidad
de que se hayan omitido algunos factores impor-
tantes, lo que causaria endogeneidad por omisiéon
de variables relevantes. Por lo tanto, los resultados
Nno pueden ser interpretados como causales; solo

se proporciona evidencia sobre la asociacion entre
grupos de prdcticas de gestion y desempeno de las
empresas. La mayoria de los estudios sobre esta re-
lacion presentan problemas de endogeneidad por
causalidad inversa. De hecho, es fipico cuestionar
en ellos que las empresas con mejores resultados
adopten prdcticas de gestion consideradas en la
literatura como mds productivas. Este problema, sin
embargo, es muy poco probable en este estudio,
ya que es muy dificil que el desempeno de las em-
presas tras la pandemia esté correlacionado con el
desempeno antes de esta.
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 TABLA2
ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS
Variable Media Desv. Estandar Minimo Mdximo Observaciones
Variaciéon de ventas -13.21 27.02 -100 100 451
Suspension de actividad 0.51 0.50 0 1 451
Operaciones
Documentaciéon de problemas 0.45 0.50 0 1 451
Conocimiento externo 0.23 0.42 0 1 451
|+D externo 0.17 0.38 0 1 451
|+D interno 0.37 0.48 0 1 451
Proceso nuevo o mejorado 0.32 0.47 0 1 451
Supervision
Supervision 0.60 0.49 0 1 451
Despido por bajo rendimiento 0.45 0.50 1 451
Obyjetivos
Objetivos de produccion 0.65 0.48 1 451
Formacion 0.80 0.40 1 451
Incentivos
Bonos de rendimiento 0.29 0.45 1 451
Promocion 0.74 0.44 0 1 451
Variables de control
Edad de la empresa 35.12 20.19 3 131 451
Forma juridica 0.01 0.09 0 1 451
Variacién de empleados 1.93 0.51 1 3 451
Apoyo gubernamental 0.41 0.49 0 1 451
Concentracion de la propiedad 72.19 30.00 1 100 451

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados y discusion +

La Tabla 2 recoge los valores medios, las desvio-
ciones estandar, los valores minimos y maximos y el
numero de observaciones de las variables utilizadas
en los andlisis. Se observa que, en el momento de
la encuesta, las ventas disminuyeron un 13% con
respecto al aho anterior, y el 51% de las empre-
sas incluidas en la muestra habian intferrumpido su
actividad temporalmente como consecuencia de
la pandemia. Los datos también muestran que las
practicas de gestion bajo el pilar de operaciones
son relativamente menos usadas. Por ejemplo, la
practica mds extendida, documentacion de proble-
mas, es usada solo por el 45% de las empresas. El
uso del resto de prdcticas, en general, estd bastante
extendido—algunas de ellas llegando a estar en el
80% (Formacion) o 756% (Promocion) de las empre-
sas. Eso si, sorprende que solo el 29% de las empre-
sas utilice bonos por rendimiento para los directivos.

En cuanto a las variables de control, las empresas
analizadas fienen una edad media de 35 anos, solo
1 de cada 10 son cotizadas y mds del 40% reci-
bieron apoyo gubernamental tras la irupcion de la
Covid-19. De media, el accionista mayoritario posee
un 72% del accionariado, reflejando asi la existencia

de un alto grado de concentracion de la propiedad.
Finaimente, a pesar de la situacion de crisis sanitaria,
solo un 16% de las empresas de la muestra reduje-
ron su plantilla de frabajadores permanentes.

La Tabla 3 presenta los resultados de las estimacio-
nes, via Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO) de
la variable dependiente Variacion de ventas. En la
columna 1 se incluye el modelo considerando Uni-
camente las variables de control. Solo dos variables
presentan coeficientes significativos: la Variacion de
empleados y el Aboyo gubernamental—con signos
positivo y negativo, respectivamente. Estos resultados
sugieren que aquellas empresas que mantuvieron o
aumentaron su flota de empleados incrementaron
sus ventas, mientras que aquellas que recibieron
apoyo gubemamental las vieron disminuir. En la co-
lumna 2 se incluye el grupo de variables indepen-
dientes. A excepcion del factor Objetivos, que es
negativo y estadisticamente no significativo, todos
los otfros factores son positivos, aunque solo el factor
Incentivos es estadisticamente significativo. Estos re-
sultados sugieren que solo las variables relacionadas
con los incentivos (Bonos de rendimiento y Promo-
ciones) estdn asociadas positivamente con una va-
riacion al alza en las ventas. Por Ultimo, la columna
3 recoge el modelo incluyendo tanto el conjunto de
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TABLA3
MODELO MCO SOBRE LA VARIACION DE LAS VENTAS
m 2 3)
Variables Variacion de ventas Variacion de ventas Variacion de ventas
Operaciones 0.5665 0.4714
(1.345¢) (1.3474)
Supervision 2.0390 2.0410
(1.3430) (1.3273)
Objetivos -0.3869 -0.7445
(1.4634) (1.449¢6)
Incentivos 3.2348** 2.6618**
(1.3307) (1.3168)
Edad de la empresa 0.0154 0.0744
(0.0429) (0.0619)
Forma juridica -1.4412 -4.1669
(9.6042) (13.0448)
Variacién de empleados 15.0573*** 14.3417%**
(1.8771) (2.4015)
Apoyo gubernamental -6.3005*** -1.6042
(1.8105) (2.5086)
Concentraciéon de la propiedad -0.0501* -0.0616
(0.0297) (0.0409)
Constante -38.4354*** -13.1747%** -38.1725%**
(4.8481) (1.2683) (6.5565)
Observaciones 958 468 451
R-cuadrado 0.0812 0.0282 0.1108

Nota: Errores estandar entre paréntesis
*** pn<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Fuente: Elaboracion propia.

variables independientes como las variables de con-
frol. Los resultados con respecto a los dos modelos
antferiores se mantienen, a excepcion de la variable
Apoyo gubernamental, que presenta un coeficiente
no significativo. Debido a que las prdcticas de ges-
fién pudieran ser complementarias (Huselid, 1995;
Ichniowski, 1990), es posible que nuestras estima-
ciones sufran problemas de multicolinealidad. Las
pruebas VIF, sin embargo, descartan que este sea
un problema importante. (2)

La Tabla 4 repite el ejercicio anterior, pero conside-
rando como variable dependiente la probabilidad
de que la empresa detenga sus operaciones tem-
poraimente, Suspension de la actividad. En este
caso, en el modelo con solo variables de control
(columna 1), el coeficiente de la Variacién de em-
pleados es negativo y estadisticamente significativo,
mientras que el de Apoyo gubernamental positivo y
estadisticamente significativo. En otras palalbras, las
empresas que mantuvieron a sus trabajadores per-
manentes o incrementaron su plantilla fueron las que
no experimentaron el cierre de su actividad durante
la pandemia. Por ofro lado, las que necesitaron apo-
yo gubernamental fueron aquellas que tuvieron que
suspender su actividad. Con respecto a las variables

de interés, ninguno de los cuatro factores -Opera-
ciones, Supervision, Objetivos e Incentivos- presentan
coeficientes significativos, sugiiendo que no existe
correlacion entre estos y la probabilidad de suspen-
sion de la actividad. Al igual que en el caso anterior,
las pruebas VIF descartan la existencia de proble-
mas serios de multicolinealidad. (3)

CONCLUSIONES ¥

Este articulo explora la importancia relativa de dife-
rentes categorias de prdcticas de gestion en la va-
riacion de las ventas y la tfasa de supervivencia post
pandemia en las empresas espanolas, usando do-
tos de la Encuesta de Empresas del Banco Mundial
(WBES). Esta encuesta ofrece informacion sobre once
prdcticas de gestiéon que son muy cercanas a las uti-
lizadas por Bloom & Van Reenen (2007, 2010) y, por
lo tanto, pueden ser razonablemente catalogadas
como «buenas prdcticas» en todas las empresas.
El hecho de que las prdcticas de gestion utilizadas
en este articulo coincidan con las de Bloom & Van
Reenen permite poder clasificarlas de acuerdo con
las cuatro categorias identificadas por estos autores
(Operaciones, Supervision, Objetivos e Incentivos) y
poder también asi comparar la magnitud de sus co-
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TABLA4
MODELO PROBIT SOBRE LA SUSPENSION DE LA ACTIVIDAD

M (2) ©)]
Variables Suspension de actividad Suspension de actividad Suspension de actividad
Operaciones -0.0991 -0.0931
(0.0631) (0.0660)
Supervision 0.0053 0.0187
(0.0633) (0.0653)
Objetivos -0.0955 -0.1079
(0.0694) 0.0717)
Incentivos -0.1015 -0.1006
(0.0631) (0.0654)
Edad de la empresa 0.0011 -0.0007
(0.0020) (0.0030)
Forma juridica -0.1035 -0.7902
(0.4583) (0.7234)
Variacién de empleados -0.2471%** -0.2517**
(0.088¢) (0.1200)
Apoyo gubernamental 0.3677*** 0.3421***
(0.0845) (0.1236)
Concentracién de la propiedad -0.0021 -0.0028
(0.0014) (0.0020)
Constante 0.4754** 0.0359 0.6195*
(0.2270) (0.0599) (0.3250)
Observaciones 970 474 456
Pseudo R-cuadrado 0.0229 0.0197 0.0447

Nota: Errores estdndar entre paréntesis
*** n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Fuente: Elaboraciéon propia.

eficientes en la Variacion de ventas y en la Suspen-
sién de actividad.

Con respecto a la Variacion de ventas, sélo la ca-
tegoria Incentivos es estadisticamente significativa,
y con signo positivo. Este resulfado sugiere que, en
épocas de crisis, la motivacion de los trabajadores
es el factor mdas importante para incrementar las
ventas de la empresa. Los dos tipos de prdcticas
gerenciales incluidas en el factor incentivos son los
bonos por rendimiento para los directivos y las pro-
mociones; por lo que el resulftado anterior es con-
sistente con la idea de que los bonos inducen a los
directivos a esforzarse mds (Holmstrom, 1979) y/o a
usar su conocimiento privado (Prendergast, 2002;
Barrenechea-Méndez, Ortin-Angel & Rodes-Mayor,
2014) y de que las promociones ayudan a las em-
presas a clasificar mejor a sus trabajadores a lo largo
de la jerarquia (Smeets, Warzynski & Coupe, 2006) y
a incentivar a su plantilla (Lazear and Rosen, 1981).
Con respecto a la Suspension de actividad, ninguna
de las categorias resulta ser estadisticamente signi-
ficativa, aunque las categorias Objefivos e Incenti-
vos estdn muy cerca de serlo. (4) Las variables que
explican mejor la probabilidad de cierre temporal
son el la Variacién de empleados y el Apboyo gu-
bernamental. En particular, incrementar la plantilla

de empleados reduce la posibilidad de suspension
de la actividad empresarial, mientras que el apoyo
gubemamental la incrementa. Este Ultimo resultado
es contraintuitivo y necesita ser estudiado en mayor
profundidad, pero la hipdtesis que se plantea en el
presente frabajo es que las ayudas del Gobierno fue-
ron direccionadas a las empresas con una mayor
probabilidad de suspender actividades.

No obstante, el presente articulo tiene varias limita-
ciones. Primero, los resultados no pueden ser inter-
pretados como causales. A pesar de gue, como
se menciona anteriormente, la encuesta permite
reducir el problema de la causalidad inversa, las
estimaciones podrian estar sesgadas por la omision
de variables relevantes o error de medicion. En este
sentido, investigacion futura con acceso a datos
longitudinales podria ser capaz de abordar mejor
el problema de la endogeneidad. Segundo, a pe-
sar de que se considera un numero apreciable de
practicas de gestién, hay muchas otras prdcticas
gue pueden estar relacionadas con el desempeno
de la empresa que no se han podido incluir, ya sea
porgue no son parte de la encuesta o porque No hay
suficientes observaciones. Los investigadores intere-
sados en el tema deben procurar conseguir bases
de datos mds completas con la finalidad de superar
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esta limitacién. Finalmente, los resultados de este es-
tudio son dificilmente generalizables a otros paises.
Si bien es cierto que el objetivo de este monogrdfico
implica concentrarse en el estudio de Espana, de
cara al futuro, seria interesante incluir en el andlisis
ofros paises.

El presente frabagjo tiene implicaciones importantes
para los responsables de la politica econdmica; en
particular, para los responsables de implementar los
proyectos estratégicos para la Recuperacion y Trans-
formacion Econdmica. Si bien es cierto que los PER-
TE estan muy bien enfocados, disenados vy financia-
dos, su éxito, sin embargo, va a depender en gran
medida del desempeno de las empresas donde
sean ejecutados. El presente tfrabagjo es un esfuerzo
para arrojar luz sobre aguellas practicas de gestion
que podrian contribuir a la solidez de las empresas
donde se apliquen estos proyectos. Los resulfados
muestran que las empresas que usan incentivos,
como bonos por productividad y promociones, tiene
un mejor rendimiento en términos de crecimiento de
las ventas que las empresas gue no usan este tipo
de incentivos. Los resultados también sugieren que
las practicas de gestion evaluadas en este trabajo
no son suficientes para evitar los cierres temporales
de las empresas y que, por lo tanto, otros mecanis-
mos—aque necesitan identificarse en investigaciones
futuras—deben ser utilizados.

NOTAS ¥

[11 Verlos referencias en el articulo de Scur et al. (2021).

[2] Todas las pruebas VIF estdn muy por debagjo de 5,
siendo el valor mds alto 1.26.

[3] Como en el caso anterior, el valor mdximo de los es-
tadisticos VIF es 1.26.

[4]  Los p-valores de estas variables son, respectivamente,
0.132y0.124.
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APENDICE 1
PREGUNTAS DE LA ENCUESTA WBES UTILIZADAS EN LA CONSTRUCCION DE VARIABLES
Panel A: Medidas de rendimiento
Situacién operativa

COVB.1a (Este establecimiento cerrd temporalmente (es decir, suspendid los servicios o la produccién) debido
a lairrupcion de la Covid-19? (Suspension de la actividad)

Si1;No 2
Ventas

COVB.2 Comparando las ventas de este establecimiento para [insertar el Ultimo mes completado] con el mismo
mes en 2019, ¢las ventas aumentaron, se mantuvieron igual o disminuyeron? (Crecimiento de las ventas)

Aumentaron 1; Permanecieron igual 2; Disminuyeron 3
COVb2b. ¢LEn qué porcentaje aumentaron las ventas?
%
COVb2c. ¢(En qué porcentaje disminuyeron las ventas?
%
Panel B: Practicas de gestion
Operaciones

BMR.1 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], ¢qué es lo que me-
jor describe lo que ocurrié en este establecimiento cuando surgié un problema en el proceso de produccion?
(Documentacion de problemas)

Lo solucionamos, pero no fomamos medidas adicionales 1;
Lo solucionamos y ftomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a ocurrir 2;

Lo solucionamos y tomamos medidas para asegurarnos de gue no volviera a ocurrir y teniamos un proceso
de mejora contfinua para anticipamos a problemas como éste 3;

No se tomod ninguna medida 4

BMh.1 En los Ultimos tres anos, ¢este establecimiento gastd en la adquisicion de conocimiento externo? Esto
incluye la compra o licencia de patentes e invenciones no patentadas, know-how y otros tipos de conocimiento
de ofras empresas u organizaciones (Conocimiento externo)

Si1;No 2

BMh.2 En los Ultimos tres afnos, ¢este establecimiento gastd en actividades de investigacion y desarrollo dentro
del establecimiento? (/4D interno)

Si1,No 2

BMh.3 En los Ultimos tres anos, (este establecimiento gastd en actividades de investigacion y desarrollo contra-
tadas con otras empresas? (I+D externo)

Si1;No2

H.5 Durante los Ultimos tres anos, ¢ha infroducido este establecimiento algun proceso nuevo o mejorado? Estos
incluyen: métodos de fabricacion de productos u oferta de servicios; métodos de logistica, entrega o distribu-
cién de insumos, productos o servicios; o actividades de apoyo a los procesos (Proceso nuevo 0 mejorado)

Si1; No 2
Supervision
BMR.2 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], ésupervisd este es-
tablecimiento algun indicador de rendimiento? (Supervision)

Si 1, No 2

BMR.11 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], (cudndo se reasig-
nd o despidid a un no directivo con bajo rendimiento? (Despido de frabajadores con bajo rendimiento)?

En los 6 meses siguientes a la detecciéon del bajo rendimiento 1;
Después de 6 meses de detectarse el bajo rendimiento 2;
Rara vez o nunca 3
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Objetivos

BMR.4 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], Leste establecimien-
o tenia objetivos de produccién? Ejemplos de objetivos de produccion son: volumen de produccion, calidad,
eficiencia, residuos o entrega a tiempo (Objetivos de produccion)

Si1;No2

L.10 Durante el ejercicio fiscal [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], ¢este establecimiento contabba con
programas formales de formacion para sus frabajadores permanentes a tiempo completo? (Formacion)

Si1;No 2
Incentivos

BMR.8 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], étuvo este estable-
cimiento bonos por rendimiento para los directivos? (Bonos de rendimiento)

Si1;No2

BMR. 10 Durante el Ultimo ejercicio fiscal completo [Inserte el Ultimo ejercicio fiscal completo], ¢cudl fue la princi-
pal forma de promocion de los no directivos en este establecimiento? (Promocion)

Basados Unicamente en el rendimiento v la capacidad 1;

Basados en parte en el rendimiento y la capacidad y en parte en otros factores (por ejemplo, antigledad
o vinculos familiares) 2;

Basados principalmente en factores distintos del rendimiento y la capacidad (por ejemplo, cargo o vinculos
familiares) 3;

Normalmente no se asciende a los no directivos 4
Panel C: Variables de control
Gobierno corporativo
B.1 ¢(Cudl es la forma juridica actual de la empresa? (Forma juridica)
Sociedad andénima con acciones negociadas en bolsa;
Sociedad andénima con acciones no negociadas en bolsa o con acciones negociadas de forma privada;
Sociedad unipersonal;
Sociedad colectiva;
Sociedad comanditaria

B.3 {Qué porcentaje de esta empresa posee el mayor o los mayores propietarios? (Concentracion de la
propiedad)

Politicas gubernamentales

COVF.1 Desde la irrupcion de la Covid-19, ¢ha recibido este establecimiento algun tipo de apoyo gubemnamen-
tal nacional o local en respuesta a la crisis? (Apoyo gubernamental)

Si 1; No, pero espera recibirlo en los proximos 3 meses 2; No 3
Caracteristicas generales
B.5 ¢En qué aho comenzé a funcionar esta empresa? (Edad de la empresa)

COVd3a Desde la irrupcion de la Covid-19, éel nimero total de trabajadores fijos de este establecimiento
ha aumentado, permanecido igual o disminuido? (Variacion empleados fijos)

Ha aumentado 1; Ha permanecido igual 2; Ha disminuido 3
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APENDICE 2
EQUIVALENCIA ENTRE LA CLASIFICACION DE VARIABLES EN CATEGORIAS DE PRACTICAS DE GESTION EN BLOOM
Y VAN REENEN (2007, 2010) Y LA WBES

Clasificacion de Bloom y Van Reenen (2007, 2010)

WBES

Supervision de operaciones

Introduccién de técnicas modernas de fabricacion

. (Qué aspectos de la fabricacion se han introducido
formalmente, incluyendo entrega justo a fiempo de los
proveedores, automatizacion, mano de obra flexible,
sistemnas de apoyo, las actitudes y el comportamiento?

Operaciones

¢Gastd este establecimiento en la adquisicion de conocimientos ex-
temos (por ejemplo, licencias de patentes)?

¢En investigacion y desarrollo?

¢En actividades de investigacion y desarrollo confratadas con otras
empresas?

¢En actividades de investigacion y desarrollo internas o contratadas
con ofras empresas, excluidos los estudios de mercado?

¢En actividades de investigacion y desarrollo internas o contratadas
con ofras empresas?

¢Ha introducido alguin proceso nuevo o mejorado (por ejemplo, mé-
todos de fabricacion de productos u oferta de servicios)?

Documentacién de problemas en los procesos

. ¢Las mejoras de los procesos se realizan sdlo cuando surgen
problemas, o se buscan activamente para mejorarlos
de forma contfinua como parte del proceso empresarial
normal?

La mejor descripcion de lo que ocurre en este establecimiento cuan-
do surge un problema en el proceso de produccion es:
Lo solucionamos, pero no tonamos mds medidas
Lo solucionamos y tornamos medidas para asegurarnos de
que no vuelva a ocurrir
Lo solucionamos y tomnamos medidas para asegurarnos de
que no vuelva a ocurir y contamos con un proceso de mejora
continua para anticiparnos a este fipo de problemas
No se foma ninguna medida

Supervision de objetivos

Seguimiento del rendimiento
. {Qué tipo de indicadores clave de rendimiento  utilizaria
para el seguimiento del rendimiento?

Supervision

¢Controlaba este establecimiento algun indicador del rendimiento?
¢Cudntos indicadores de rendimiento se controlaron en este
establecimiento?

Revision del rendimiento
. Hableme de una reunién reciente. (¢Quién participa en estas
reuniones? (Quién puede ver los resultados de esta revision?

{Quién conocia los objetivos de produccion en este
establecimiento?:
Sélo los directivos
La mayoria de los directivos y algunos trabajadores de
produccion
La mayoria de los directivos y la mayoria de los frabajadores
de produccion
Todos los directivos y la mayoria de los trabajadores de
produccion

Gestion de consecuencias

. ¢{Qué ocurre si hay una parte de la empresa (0 un directivo)
que no estd consiguiendo los resultados acordados?

. {Qué tfipo de consecuencias se derivarian de tal accion?

Despido de trabajadores con bajo rendimiento (1)

. Si tuviera un trabajador que no pudiera hacer su trabajo,
¢{qué haria? ¢Duranfe cudnto tiempo se foleraria el bajo
rendimiento?

. ¢Los frabajadores que no rinden bien rara vez son despedi-
dos, 0 se les forma y/o fraslada a ofras funciones o fuera de
la empresa en cuanto se detecta el punto débil?

¢{Cudndo se reasigndé o despidid a un no directivo por bajo rendi-
miento?
En los 6 meses siguientes a detectar su bajo rendimiento
Después de los 6 meses de detectar su bajo rendimiento
Rara vez o nunca

Objetivos (targets)

Amplitud de objetivos
. {Qué fipo de objetivos se fija la empresa? ¢(Cudles son los
objetivos para su planta?

Objetivos

{Tenia este establecimiento objetivos de produccion? Algunos ejem-
plos de objetivos de produccién son: volumen de produccion, cali-
dad, eficiencia, residuos o entrega a tiempo.

Horizonte temporal de los objetivos

. {La alta direccion se centra principalmente en el corto plazo
0 visudliza los objetivos a corto plazo como una «escalera»
hacia el objetivo principal a largo plazo?

{Qué describe mejor el marco tfemporal de los objetivos de
produccién en este establecimiento?
El objetivo principal era a corto plazo, menos de un ano
El objetivo principal era a largo plazo, un ano o mas
Combinaciéon de objetivos a corto y largo plazo

Los objetivos son ambiciosos

. ¢Son los  objetivos demasiado  faciles de  alcanzar,
especialmente para algunas «vacas sagradas» de la em-
presa, o son los objetivos exigentes pero alcanzables para
todas las partes de la empresa?

. ¢Hasta qué punto son exigentes sus objetivos? (Se siente
presionado por ellos?

{Coémo de facil o dificil fue para este establecimiento alcanzar sus
objetivos de produccién en general?

Alcanzado sin mucho esfuerzo

Con algo de esfuerzo

Con un esfuerzo normal

Con un esfuerzo superior al normal

Alcanzado sélo con un esfuerzo extraordinario

No se han alcanzado los objetivos
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Gestién del capital humano
. ¢Discute la alta direccion sobre la atraccion y el desarrollo {Qué porcentaje o cudntos de los trabajadores fijos a tiempo com-

de personas con falento? pleto de este establecimiento empleados al final del ejercicio fiscal
. ¢Reciben los altos directivos alguna recompensa por atraer terminaron la ensenanza secundaria?

y mantener en la empresa a personas con falento? ° {Qué porcentaje o cudntos de los trabajadores fijos a tiempo com-
. (Puede hablarme de las personas con talento que ha pleto de este establecimiento empleados al final del ejercicio fiscal

desarrollado en su equipo? ¢Recibid alguna recompensa tenian un titulo universitario?

por ello? ° ¢Disponia este establecimiento de programas formales de formacion

para sus empleados fijos a tiempo completo?
° (En qué se centraban principalmente los programas de formacion
formal?
Habilidades numeéricas o matemdaticas
Resolucion de problemas o pensamiento critico
Conocimiento de lenguas extranjeras
Capacidad de gestiéon y liderazgo
Habilidades inferpersonales y de comunicacion
Conocimientos técnicos especificos del puesto
Oftros
° ({Qué porcentaje (0 nimero) de empleados fijos a fiempo completo
de las siguientes categorias recibieron formacion formal?
Empleados fijos a tiempo completo de produccién formados
Empleados fijos a tiempo completo no dedicados a la produc-
cion formados

Incentivos Incentivos

Recompensas por alto rendimiento
. (Se recompensa a las personas de la empresa por igual, e (Existen en este establecimiento primas por rendimiento para los
independientemente de su nivel de rendimiento, o estdn las directivos?
recompensas relacionadas con el rendimienfo y el esfuerzo? e $En qué se basaban principalmente las primas por rendimiento de
los directivos?
Su propio rendimiento
El rendimiento de su equipo
Los resultados del establecimiento
Los resultados de la empresa

Promocién por alto rendimiento
. (Se promociona a los empleados en funcidn de su e ¢Cudl era la principal forma de promocién de los no directivos en
anfigliedad en la empresa o ésta identifica, desarolla y este establecimiento?
promociona activamente a sus mejores trabajadores? Basado Unicamente en el rendimiento y la capacidad
Basado en parte en el rendimiento y la capacidad y en par-
te en oftros factores (por ejemplo, la anfigiedad o los vinculos
familiares)
Basado principalmente en factores distinfos del rendimiento y
la capacidad (por ejemplo, la antigliedad o los vinculos fa-
miliares)
Normalmente no se asciende a los no directivos

NOTAS APENDICE

[1] Esta pregunta estd clasificada en los articulos de Bloom y Van Reenen (2007, 2010) en la categoria de incentivos.
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