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PRESENTACION

Al final de la primavera del ano 2020 empecé
a ser consciente de lo que el SARS-CoV-2 se
llevé. Para ese momento ya me estaba adap-
tando alos nuevos usos y costumbres relacio-
nados con la gestion de la pandemia. Como
dice el dicho, a todo se acostumbra uno,
menos a no comer. Aun asi, seguia acusando
los estragos de los meses ya transcurridos
de confinamiento. No solo los relacionados
con estilo de vida y patrones de consumo,
sino con los ajustes necesarios para dar sen-
tido a mi percepcién del mundo. Iniciaba un
periodo con muchas preguntas complejas y
pocas respuestas claras.

:Como serd lavida cotidiana en el mundo
post-pandemia? La prensa especializada cada
dia publica datos terribles, récords de violen-
cia doméstica, la peor crisis econémica en la
historia de la humanidad, con expectativas de
recuperacion cada vez peores en forma de 'V,
de W, de L..., sistemas de salud colapsados,
compras de panico de productos de primera
necesidad como... cerveza o papel higiénico.
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Ademas de este contexto, tenia como fondo el ruido generado
por la construccion de un edificio de departamentos destinados a
un consumidor urbano, con espacios pensados para un cliente que
estaria la mayor parte del tiempo fuera de casa, trabajando en oficinas
o en grandes centros laborales, socializando, realizando actividades
culturales, ludicas y deportivas en espacios ptiblicos. Me preguntaba
si esos espacios tendrian sentido en la nueva normalidad del teletra-
bajo y educacion virtual. El mundo re-construyéndose como si no
pasara nada.

Mientras, debia preparar mi clase, que seria impartida a través
de Meet. Disefiar un curso para un soporte virtual no era la tarea
mas compleja a resolver, sino que lo importante pasaba a ser defi-
nir cuéles de los contenidos de un curso disenado para un mundo
pre-COVID-19 tendrian sentido en un mundo post-COVID-19 y
eso no era (ni es) claro.

Almomento de la preparacion de la presentacion de este libro, en
medio de la segunda ola de contagios de la epidemia a nivel mundial,
ya es evidente que no se consigui6 detener la epidemia ni en el corto
ni en el mediano plazo, y que aun cuando se consiga una vacuna efi-
caz contrala COVID-19 a finales del ano 2020, el proceso de produc-
cién, distribucién y vacunacion masiva posiblemente se extendera
todo el ano 2021. También se puede observar que la recuperacién
de la economia no tuvo forma de V, y que muchos de los efectos
de la pandemia quizds tendran un caricter permanente. Los datos
sobre el p1B de México publicados por el INEGI en su comunicado de
prensa num. 606,/2026 de noviembre de 2020 senalan que este indi-
cador tuvo un aumento de 12.1 % en términos reales en el trimestre
julio-septiembre de 2020 respecto al trimestre precedente, con cifras
ajustadas por estacionalidad. Sin embargo, también sefialan que en
su comparacion anual, el producto interno bruto tuvo un retroceso
real de (-)8.6 % en el trimestre en cuestién. En el cuarto trimestre
del afio no parece probable que se tenga un comportamiento signi-
ficativamente mejor debido a la segunda ola de contagios, que en el
caso de Jalisco condujo ala aplicacion del llamado “Botén de panico”
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y laintroduccién de diversas restricciones a la actividad econémica

durante los dias previos al “Buen Fin”. La curva de recuperacion de

la economia parece mds cercana a tener forma de L, segun se ve en
)

el gréfico siguiente.

El mundo que se vislumbra no parece similar al previo ala pandemia,
pero aun no sabemos coémo serd, ni qué costumbres, valores, lideraz-
gos, ideas, instituciones, empresas, sobrevivirdn, ni en qué forma. Eso
significa que debemos revisar muchas de las ideas y teorias que nos
permitian interpretar el mundo y actuar en él, porque posiblemente
ya no sean vigentes en la nueva situacion.

En este libro se abordan algunas cuestiones relacionadas con la
crisis y transformacion de la realidad que ha impulsado la COVID-
19. Se busca explicar la respuesta estratégica de la MiPyME ante esta
crisis y aportar algunos indicios de como se estdn preparando estas
empresas para funcionar en un escenario post-pandémico, atn desde
una perspectiva de alto nivel de incertidumbre.

Antes de la pandemia, mi trabajo como investigador estaba enfo-
cado en entender los determinantes del desempeno y el comporta-
miento de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME) en
un contexto de cambios tecnolégicos acelerados y donde se esta-
ban produciendo diversos cambios en el entorno institucional de
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las empresas, asociados a motivos como la guerra comercial entre
EE.UU. y China, cambios en regimenes politicos, etcétera.

Para organizar la agenda de investigacion relacionada con esta
amplia cuestion, coordinaba un proyecto de investigaciéon denomi-
nado “Respuesta adaptativa de la PyME ante el cambio institucional’,
en que participan algunos miembros del Cuerpo Académico upG 503
“Estudios sobre la PyME", como Moisés Alejandro Alarcén Osuna 'y
Luis Ernesto Ocampo Figueroa, y estudiantes en el desarrollo de sus
tesis de maestria y doctorado adscritos al CUCEA. El proyecto, que ini-
cié sus actividades en el afio 2018, expresa la continuidad de lalinea de
investigacion sobre los determinantes del desempenio de la PyME que
inicié en el proyecto “Patrones de Creacion de Empresa Competitiva
enla Coyuntura Actual, Identificacién y Caracterizacién de Empresas
de tipo Gacela, Nacidas Globales y de Base Tecnolodgica en el Occi-
dente de México”, apoyada con recursos del Fondo 10003 sep-CO-
NACyT, Convocatoria cB-2007-01, y continué en “Competitividad
e internacionalizacién de la PyME”, apoyado con recursos del Fondo
10003 ser-CONACYT, Convocatoria cB-2011-01.

Enla primera etapa del proyecto como equipo de investigacion,
nos habiamos enfocado en el emprendimiento y el desempenio de las
empresas creadas por miembros de la clase creativa. La idea en que
nos basébamos era que empresarios y emprendedores poseedores de
una base de activos intangibles alta, estarian en mejores condiciones
para crear y consolidar empresas con alto potencial de desempeno en
ambientes de cambio tecnoldgico acelerado. Los primeros resultados
empiricos se produjeron en el contexto de la restauracion gourmet.
La eleccién de este tipo de empresas respondia a que las industrias
culturales representaban una de las tipologias que mejor desempefio
presentaban en Jalisco. De hecho, se constituy6 en un factor de atrac-
cion de turismo y de eventos como ferias y exposiciones. Por otra
parte, este conjunto empresarial se caracteriza por mantener una muy
alta tasa de innovacidn, particularmente en productos, y por dos
caracteristicas que podrian parecer contradictorias con lo anterior:
las innovaciones en esta actividad no estdn basadas en tecnologias
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disruptivas, sino en tecnologias intermedias e incluso tradicionales,
y los montos de inversion necesarios para crear la empresa de este
perfil no son tan altos como los que utilizan tecnologias disruptivas.
Lareduccién de estas barreras de entrada facilita que emprendedores
que disponen de conocimientos especializados, pero que no dispo-
nen de fortuna personal o familiar o acceso a financiacion, puedan
asumir el costo de crear la empresa. Esta es una caracteristica impor-
tante a tomar en cuenta, por ejemplo, al momento de impulsar el
emprendimiento de los estudiantes universitarios.

Repentinamente, con la llegada de la pandemia, el floreciente
negocio de la restauracién gourmet en Guadalajara, junto con el
turismo y la actividad cultural, ha debido suspender parcial o total-
mente su actividad, tanto por las medidas sanitarias adoptadas para
el control de la epidemia, como por los cambios en los patrones de
consumo de sus clientes para afrontar el riesgo de contagios. Muchas
de estas empresas, a pesar de su potencial de éxito, posiblemente no
retornen ala actividad. Es destacable que justo desde este sector saliera
el eslogan “Aqui nadie truena” difundido mediante un video y un hastag
a través de las redes sociales que se volvié viral por todo México. Esta
iniciativa sali¢ de pequefios empresarios restauranteros de Guadalajara
como medida publicitaria para conservar sus negocios.

Con el mundo en transformacion, la agenda de investigacion fue
revisada. Los miembros del equipo de investigacion nos dimos a la
tarea de reflexionar como la pandemia estd afectando el desempenio
de la MiPyME y qué tan vélidos son los modelos teéricos que usi-
bamos para analizarla y cudnta capacidad explicativa tendrén en la
nueva situacion. Una de las primeras reflexiones a las que llegamos
fue que la crisis generada porla COVID-19 provoca un cambio ins-
titucional generalizado y las empresas del conjunto de la MiPyME
para sobrevivir deberdn adaptarse al nuevo escenario que resulte dela
crisis. Esta reflexién nos dio la oportunidad de incorporar el andlisis
de las consecuencias de la COVID-19 en el proyecto en marcha y
manejarlo como un médulo independiente dentro de este.
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En el equipo de investigacion responsable del proyecto obser-
vamos que contibamos con condiciones académicas propicias para
realizar el andlisis del comportamiento estratégico de la MiPyME ante
la COVID-19 en un plazo razonablemente breve, ya que disponiamos
del conocimiento teérico y metodologico acumulado durante mas de
una década de estudio del comportamiento y desempeno de este tipo
de empresas, como resultado de la realizacién de los dos proyectos
antes mencionados. En particular, que disponiamos de un amplio ins-
trumental de andlisis empirico de desarrollo propio, validado por Ia
comunidad académica nacional e internacional, mediante revisién por
pares, tanto ciega o andénima como explicita para abordar esta tarea.
Estdbamos, por utilizar una expresion actual en este contexto, “listos
para iniciar con la tercera fase de pruebas de la vacuna”.

Eltrabajo empirico de este estudio se realiz6 mediante un diseno
de estudio modular. El uso de este disefio de investigacion no tiene
precedentes, asi que como toda innovacién conlleva algunos riesgos
que se han tratado de gestionar y minimizar. En la identificacién
de las omisiones y debilidades potenciales de este diseno fue muy
importante contar con los comentarios de la comunidad acadé-
mica del Departamento de Estudios Regionales del cCUCEA, en ese
momento bajo la jefatura del Dr. Antonio Sdnchez Bernal. Esta pers-
pectiva critica y constructiva se produjo en el Seminario de Investi-
gacion DER-INESER cuando se realizé la presentacion del proyecto
“Respuesta Adaptativa de la PyME ante el cambio Institucional”
Contar con dichos comentarios contribuy6 a mejorar el diseno, y
espero que también los resultados de su uso.

El estudio que se presenta se divide en dos partes, en la primera
se expone el soporte tedrico de la investigacion realizada y en la
segunda se describe la prueba empirica y sus resultados. De forma
mis detallada, los contenidos son los siguientes:

En el capitulo “Lo que el SARS-CoV-2 se llevd. Nuevos para-
digmas en el andlisis de la MiPyME”, Carlos Fong Reynoso analiza
los condicionantes de la respuesta estratégica de la MiPyME ante el
nuevo entorno institucional, resultado de la pandemia causada por
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la COVID-19 y la recesién econémica potenciada por las medidas
politicas tomadas para combatirla. En especifico, aborda cémo las
caracteristicas de este tipo de empresas afectan su comportamiento
estratégico y en particular su decision ante una crisis para mantener
el modelo de negocio seguido, suspender su actividad (al menos
temporalmente), o transitar a formas innovadoras més intensivas
en el uso de tecnologia.

En el capitulo “COVID-19 y transformacién del entorno ins-
titucional de la MiPyME”, Luis Ernesto Ocampo Figueroa explora
el proceso de cambio institucional que la pandemia de COVID-19
ha producido para las empresas. El analisis del Dr. Ocampo destaca
cuatro macro tendencias que dominan la transformacién del entorno
en el que operardn las empresas en la nueva normalidad: la alteracién
enlos habitos y patrones de consumo, la creciente importancia en el
uso de los medios digitales para la comercializacidn, la transforma-
cién del trabajo y el mercado laboral, y el crecimiento de la reindus-
trializacion y fortalecimiento de las cadenas de suministro locales,
explorando cudles serdn las implicaciones de dichas tendencias para
el funcionamiento de las empresas.

En el capitulo “Estudios sectoriales en el contexto de estudios de
caso’, Moisés Alejandro Alarcon Osuna desarrolla un modelo para
el andlisis sectorial que permita abordar esta tarea de forma simple
pero sin que se pierda profundidad de analisis. El andlisis sectorial,
establece el Dr. Alarcon, es uno de los niveles institucionales que
determinan el comportamiento de la MiPyME ante una crisis. El
modelo que propone busca ser un referente contextual, tanto para
estudios que realizan estudiantes de pregrado y posgrado, como para
académicos y profesionistas que requieren de capitulos de marco
tedrico, descriptivas de sectores para articulos de investigacion y
reportes técnicos para usos personales. Se sabe que, en la actualidad,
el andlisis sectorial esta dominado porla economia computacional,
las ecuaciones estructurales y los modelos dindmicos, no obstante,
estos modelos requieren de grandes recursos econémicos, tempo-
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rales y computacionales que no necesariamente funcionan para los
fines que se mencionan en este parrafo.

En el capitulo “Metodologia para el anélisis de la respuesta estra-
tégica de la MiPyME ante la crisis de la COVID-19: un estudio de
casos modular”, Carlos Fong Reynoso, Luis Ernesto Ocampo y Ale-
jandro Alarcén Osuna describen la estrategia metodolédgica seguida
para analizar los patrones de respuesta estratégica de la MiPyME ante
la COVID-19, que consistio en la realizacién de estudio de casos con
diseno modular, debido a su capacidad para realizar prueba de hipé-
tesis y simultdneamente explorar los distintos perfiles de respuesta
ante la crisis. En dicho capitulo presentan los instrumentos utilizados
en la obtencion y clasificacién de evidencia y el disefio de los indices
utilizados para la presentacion sintética de los hallazgos. El uso de
indices constituye una innovacién en la propuesta del bricolaje de
casos con diseno modular.

Los resultados empiricos de este trabajo se dividen a su vez en
dos partes, en la primera se presentan los reportes de los casos que
se realizaron en este estudio, mientras que en la segunda parte se
presenta su andlisis conjunto y se discute el soporte empirico de este
estudio a las hip6tesis establecidas en el capitulo “Lo que el SARS-
CoV-2 se llevé. Nuevos paradigmas en el analisis de la MiPyME”.
El andlisis conjunto de los casos, ademas de exponer los resultados
empiricos de este trabajo, es un ejemplo de la propuesta de bricolaje
en el andlisis de un estudio de casos modular y de la utilizacién de
indices para expresar de forma sintética grandes volimenes de evi-
dencia. Ambas técnicas son pioneras en la investigacion relacionada
con la empresa.

La coleccién de casos incluidos en el estudio expresa muchas de
las situaciones que se estan viviendo en el conjunto de la MiPyME
en diversos sectores econémicos. Las empresas estudiadas se ubican
principalmente en Jalisco, pero también se incluyen casos de firmas
nacidas en otras entidades federativas, que tienen o no presencia en
este estado. Los casos también son muy diversos, considerando otros
criterios tales como antigiiedad, intensidad tecnolodgica, profesiona-
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lizacion de la gestion, etc. La presencia de multiples subconjuntos de
MiPyME en el trabajo no resulta un conflicto ya que, a diferencia de
los estudios realizados desde una perspectiva de andlisis cuantitativo
en el estudio de caso, los casos no representan una muestra aleatoria
ni pretenden ser representativos de un universo en particular, tam-
poco expresan la probabilidad de un comportamiento promedio.
Cada caso particular aporta informacién sobre el comportamiento
dela MiPyME, y su anlisis conjunto permite, mediante lal6gica de
replicacion, observar patrones de comportamiento comunes en un
conjunto muy heterogéneo. A continuacién se nombran los casos
incluidos en el estudio y su autor.

Respuesta estratégica de la MiPyME ante la crisis del COVID-19: un estudio de
casos modular

Casos incluidos en el estudio

Numero Empresa estudiada en el caso Autor

Tipologia de casos: innovacién

1 InMateriis Julia Arely Luévanos Castor

2 Mxdare s.A.de C.v. Lazara Yamila Castillo Garcia

3 Café Morenita Mia Sophia Eileen Gonzalez Berumen
4 JAZTEA Silvia Maruan Nevarez Calderén
5 Alex’s Pasta Bar Alejandra Kinireth Flores Tomas

Tipologia de casos: perseverancia

6 Autopartes Garibaldi Cristina Cardenas Flores

7 Cerveza Minerva José Alvaro Llamas Diaz

8 Hilos Troya Fernanda Swar Solis Morales

9 | Print Enterprises s de R.L.de c.v. | Daniel Mayo Marin

10 M+M Constructora Yuriany Salgado Barrizonte

n GEOC Juan Sebastidn Veldsquez Diaz
12 Aqua La Paz Raul Nufez Camafo

13 Computacion Interactiva Adisleidys Sol Cuellar

Tipologia de casos: salida/reduccién

14
15

Salén Eventos S'kala

El Raviolo

Olga Nayeli Aceves Alvarez

Jhonatan Gaona Ortega
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Conviene destacar que los casos fueron realizados por estudiantes de
la asignatura Gestion Estratégica 11 adscritos a la Maestria en Nego-
cios y Estudios Econémicos (programa en el Padrén Nacional de
Posgrados del CONACyT) en el centro Universitario de Ciencias
Econdémico Administrativas de la Universidad de Guadalajara. Esta
asignatura se imparte en el segundo semestre de la maestria. La parti-
cipacion de estudiantes en ese nivel de formacion en un proyecto de
investigacion con un alto nivel de complejidad, exige un manejo pre-
ciso de conceptos y teorias de la gestion estratégica, dela MiPyME y
dela teoria econdmica, asi como del manejo de diversas técnicas de
andlisis cuantitativo y cualitativo. Esto constituyd un reto importante
para el equipo responsable del proyecto ya que se debe garantizar,
como parte de las actividades del proyecto, que todos los estudian-
tes participantes tengan la capacitacién necesaria para actuar como
investigadores auténomos, capaces de generar resultados significa-
tivos, enfocados a la resolucion de problemas en la empresa y que
tengan un impacto positivo en la sociedad.

Este reto se asumi6 como parte de la consolidacion de las voca-
ciones tempranas en investigacion de los estudiantes adscritos a la
maestria, asi como del desarrollo del perfil de egreso de dicho pro-
grama, y para ello se desarrollaron varias estrategias docentes que
debieron ser realizadas bajo condiciones muy complejas, debido a
las restricciones impuestas en la actividad universitaria asociadas al
control de la pandemia de la COVID-19. Entre dichas estrategias,
destaca la imparticion de talleres, las tutorias en la preparacion del
trabajo, el acompanamiento en los procesos de recoleccion de evi-
dencia y su andlisis, etc., que complementaron la formacién propia
dela asignatura en la que se desarroll6 el trabajo.

Finalmente y a modo de conclusiones, Carlos Fong Reynoso, Moi-
sés Alejandro Alarcon Osuna y Luis Ernesto Ocampo Figueroa pre-
sentan el capitulo “La MiPyME ante la COVID-19. Bricolaje de casos
en un estudio modular mediante indices”. En este capitulo se presenta
un diseno novedoso de estudio de caso al que se llam¢é “estudio de
caso modular” que incluye el andlisis de algunos aspectos o médulos a
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analizar conjuntamente en empresas de sectores diferentes mediante el
uso de indices. En este caso, el estudio incluye quince empresas mexi-
canas consideradas dentro del grupo dela MiPyME y se presentan los
resultados de la respuesta estratégica de estas ante la crisis originada
por la pandemia COVID-19. Se concluye que las capacidades de las
empresas y la intensidad tecnolégica son factores importantes a tener
en cuenta en el comportamiento de las empresas frente a una crisis.

No puedo concluir estas notas sin remarcar el impacto de la
maestria en Negocios y Estudios Econémicos (MNEE) en la forma-
cién de investigadores relacionados con la empresa. En 1998, cuando
estaba concluyendo mi entrenamiento doctoral en la Universidad
Auténoma de Barcelona, recibi el encargo del Dr. Jesus Arroyo Ale-
jandre, en ese momento rector de CUCEA, de proponer los planes
de estudios de la maestria y doctorado en Negocios y Estudios Eco-
ndémicos como programas independientes. Aunque habian nacido
como un programa conjunto, debian separase ya que la maestria
habia sido admitida al Padrén de Programas de Posgrado de Exce-
lencia del CONACYyT, mientras que el doctorado no pudo evaluarse
porque en ese momento aun no tenia alumnos. Entre los atributos
que debia tener la propuesta estaba que los alumnos deberian recibir
una sdlida formacién tanto en economia como en gestion de empresa
y formarse como investigadores sobre la empresa y su entorno. La
idea era que sus egresados pudieran postularse exitosamente a doc-
torados nacionales e internacionales tanto del dmbito econdémico
como empresarial, desde una perspectiva claramente diferenciada
de un MBA o de un programa cldsico de economia, puesto que esos
ambitos ya eran atendidos en CUCEA por otros programas. Ambas
propuestas fueron aceptadas y a partir de ese momento estos pro-
gramas se desarrollaron de forma independiente.

El doctorado en Negocios y Estudios Econdmicos posterior-
mente se renombré como doctorado en Ciencias Econémicas y
Administrativas. Muchos de los profesores jovenes (y algunos no
tanto) del CUCEA se han formado en sus aulas.
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En cuanto ala MNEE, en sus mas de 20 anos de existencia ha expe-
rimentado diversos ajustes para mantener su vigencia en un entorno
cambiante, pero siempre ha conservado su sello como programa de
referencia en la formacién de investigadores, objetivo que puede
considerarse plenamente cumplido. Muchos de sus egresados poste-
riormente se han doctorado en diversas universidades de prestigio en
México, Europa, Estados Unidos y el resto del mundo, han ingresado
en el Sistema Nacional de Investigadores y se encuentran adscritos a
diversas universidades del pais. Un buen ejemplo del desarrollo de
la capacidad de investigacion relacionada con la empresa del cucea
se encuentra en los casos de los doctores Moisés Alejandro Alarcon
Osunay Luis Ernesto Ocampo Figueroa, ambos egresados de la maes-
tria en Negocios y Estudios Econdmicos y del doctorado en Cien-
cias Econémicas y Administrativas, a quienes en su momento dirigi
su investigacion doctoral y que ahora no solo cuentan con lineas de
investigacién independientes, plenamente consolidadas, sino que ade-
mas contribuyen a la formacién de nuevos investigadores en la MNEE.

En el desarrollo de proyectos de investigacion como el que se
presenta se manifiesta esta cadena en la formacién de investigadores,
donde se suman las capacidades y experiencia de los investigado-
res en sus distintas etapas de madurez con la energfa de los que se
encuentran en su etapa de formacién. De hecho, los casos que se
presentan en este trabajo no habrian sido posibles sin el entusiasmo
y el compromiso de los estudiantes participantes, asi como la gene-
rosidad de los empresarios que aceptaron participar en el estudio.
Esta situacion permite suponer que la cadena de formacion de inves-
tigadores sobre la empresa continuara en el futuro y que la maestria
en Negocios y Estudios Econémicos mantendra su posicion de lide-
razgo en la formacién de investigadores sobre la empresa en México
apesar delo complejo y desconcertante que pueda parecer el futuro.

CARLOS FONG REYNOSO
Responsable Técnico del proyecto y Representante
del ca-UdeG-503 “Estudios sobre la PyME”
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LO QUE EL SARS-CoV-2
SE LLEVO. NUEVOS
PARADIGMAS EN EL
ANALISIS DE LA MIPYME

DR. CARLOS FONG REYNOSO
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Resumen

El objetivo de este capitulo es analizar los
condicionantes de la respuesta estratégica de
la MiPyME ante el nuevo entorno institucio-
nal, resultado de la pandemia causada por la
COVID-19 y la recesién econémica poten-
ciada por las medidas politicas tomadas para
combatirla. En especifico se aborda cémo las
caracteristicas de este tipo de empresas afec-
tan su comportamiento estratégico y en par-
ticular su decision ante una crisis para mante-
ner el modelo de negocio seguido, suspender
su actividad (al menos temporalmente), o
transitar a formas innovadoras mds intensivas
en el uso de tecnologia.

Palabras clave: MiPyME, Cambio insti-
tucional, respuesta estratégica, COVID-19,
nuevos paradigmas.
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Antecedentes

En el ano 2020, la irrupcidn del virus SARS-CoV-2 marco el inicio
de una serie de cambios disruptivos que estin transformando todas
las esferas de la actividad humana a escala global (Anand et al., 2020;
Kuckertz et al.,, 2020). La magnitud de su impacto solo puede ser
explicado alaluz de las precondiciones existentes: la crisis ambien-
tal asociada al cambio climdtico, la sobrepoblacién del planeta y las
crecientes desigualdades econdmicas, sociales y tecnoldgicas entre
territorios y al interior de estos que, de hecho, ya marcaban las agen-
das de diversas instituciones ante los retos globales identificados.
Como ejemplo, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) en su
Agenda 2030 para el Desarrollo Sustentable’ sefiala la necesidad de
respuestas coordinadas para atender los conflictos asociados a dichos
retos. En este contexto, este trabajo aborda los procesos de respuesta
estratégica de la micro, pequefia y mediana empresa (MiPyME) ante
la crisis impulsada por la COVID-19.

Enla esfera econémica, durante los primeros meses del ano 2020
coincidieron varios fendmenos que, por si mismos, cada uno de ellos
podria haber generado una crisis econémica mundial de gran escala,
pero que interrelacionados potenciaron un efecto devastador sobre
la economia. El primero de ellos estd asociado a la existencia de una
burbuja financiera generada por el sobreendeudamiento corpora-
tivo (International Monetary Fund, 2019), particularmente grave
en los paises emergentes, ya que al estar denominada la mayor parte
de dicha deuda en moneda extranjera, una depreciacion del tipo de
cambio podria conducir a crisis de pagos. Das, Kalemli-Ozcan, Puy
y Varela (2020) sefialan que

cuando una moneda de un mercado emergente se deprecia, la carga dela deuda
denominada en moneda extranjera de ese pais —tanto su valor absoluto como
los costos del servicio de la deuda— puede aumentar rapidamente. Tal efecto

1 La Agenda 2030 para el Desarrollo Sustentable se puede consultar en: https://www.un.org/ga/
search/view_doc.asp?symbol=A/REs/70/1&Lang=S.
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en el balance general a menudo presagia incumplimientos corporativos, inesta-
bilidad financiera y disminuciones de la produccién.

El segundo fenémeno que se presentd fue una guerra de precios en
los mercados petroleros (Urbasos, 2020), cuyo efecto negativo en
la economia mexicana no se limit6 a una caida del tipo de cambio
del 35 % frente al délar en el momento més lgido (tomando como
referencia el tipo minimo de 18.53 pesos por ddlar, registrado el 16
de febrero, y el méximo, de 25.04, del 6 de abril del mismo afio),
sino que llev¢ a la recalificacion a la baja por parte de calificadoras
como Moodys y S&P, no solo dela deuda de PEMEX, sino de la deuda
soberana de México.

El tercer fendmeno es la pandemia causada por la COVID-19
junto con la recesiéon econdémica potenciada por las medidas politi-
cas tomadas para combatirla (International Monetary Fund, 2020)
que haimpactado en todas las esferas del mundo contemporaneo de
forma tan profunda que incluso se ha impedido la actividad econé-
mica misma. Este fendmeno, que ha recibido el nombre de “Gran
Bloqueo” por diversos organismos, por si mismo justificaria un ana-
lisis independiente, ya que no hay precedentes en el uso de este tipo
de politicas (Kuckertz et al., 2020), y de hecho tampoco lo hay en
c6mo salir de él. El bloqueo ha provocado importantes caidas de
ingresos para la mayor parte de las personas, y la supervivencia de
muchos estd en juego.

Dado que la mayor parte del empleo mundial depende de la
salud de las pequefas y medianas empresas (Hajiyev et al., 2020), el
futuro de la economia mundial dependerd en gran medida de cémo
estas logren superar la crisis y salir de ella (Eggers, 2020, Interna-
tional Trade Centre, 2020). Cémo conseguir la reactivacién de la
economia en el escenario post-pandémico se ha convertido en una
cuestion crucial que requiere de los esfuerzos de todos los sectores,

2 Datos disponibles en: https://www.oanda.com/lang/es/fx-for-business/historical-rates. Consul-
tado: junio 16.
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incluyendo el académico, y, de hecho, este trabajo, como se expondra
posteriormente, pretende contribuir al debate de dicho objetivo.

Como antes se menciond, los efectos de los fendmenos descri-
tos estdn interrelacionados y potencian su efecto destructor sobre la
economia: asi, la incertidumbre causada por las medidas de control
de la pandemia y los efectos de la guerra de precios en el mercado
petrolero propiciaron el estallido de la burbuja de deuda corpora-
tiva y la caida del tipo de cambio de las monedas emergentes. Esta
situacion generd graves problemas de liquidez a las empresas mas
endeudadas o con pobre cobertura cambiaria, que ademads habrian
de enfrentar en un futuro inmediato los efectos de la recesion eco-
nomica y las diversas restricciones a su actividad emanadas de las
politicas de contencidn de la pandemia. Este escenario condujo ala
demanda de rescates publicos en diversas industrias, como la aero-
ndutica, donde aerolineas como Lufthansa o Air France-KkLM han
recibido ayudas publicas, y otras como LATAM y AVIANCA han que-
brado. Esto ha presionado a los Estados a asumir enormes deudas
para el rescate de empresas, que, junto con la parélisis de cadenas
productivas no consideradas esenciales, compromete gravemente
los equilibrios de las finanzas publicas. En este contexto se puede
considerar que los fendmenos antes descritos estdn conduciendo a
cambios en el entorno institucional de las empresas de dimensiones
hasta hace poco tiempo inimaginables.

La percepcién de la crisis econdmica antes descrita, a pesar de
haber sido originada por multiples causas que siguen generando efec-
tos negativos sobre la economia, se ha centrado en la pandemia. De
hecho, a esta crisis generalmente se le denomina como crisis de la
COVID-19 y se encuentra, al momento de prepararse este trabajo,
lejos de haber sido superada. Durante el otono de 2020 la pandemia
ha entrado en lo que se conoce como segunda ola de contagios y su
control, bajo el supuesto de que se consiga desarrollar una vacuna
efectiva, se espera que se logre en la primavera de 2022. Sin embargo,
estas expectativas son altamente volatiles ylo que no se espera es que
se regrese a la situacion previa a la pandemia, ni en lo econdémico ni
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enlo social. Al respecto, Agustin Carstens, gerente general del Banco
de Pagos Internacionales, seal6 en la x111 edicién de la Santander
International Banking Conference, que la crisis econémica ocasio-
nada porla COVID-19 va a durar mas de lo que se pensaba y a pesar
de las medidas aplicadas por los gobiernos, llegard un momento en
que serdn inevitables las bancarrotas. “Tenemos que reconocer que
la COVID-19 va a cambiar la cara de la economia. Muchos sectores
que sufren ahora no van a recuperarse, sencillamente porque va a ver
otra forma distinta de viajar, de trabajar, de hacerla compraydeirde
comprasy todo ello complicado atin mds por la revolucién digital”
Ante este escenario, las empresas, en particular las que forman parte
del conjunto de la MiPyME deberdn cambiar para sobrevivir a la
crisis y también para adaptarse al nuevo escenario econémico, social
e institucional de la post-pandemia, lo que se ha venido llamando
“lanueva normalidad”.

LA MiPyME ante la COVID-19

Los efectos del cambio en el entorno de las empresas no afectan a
estas de forma homogénea. Usualmente se considera que la MiPyME
es mas fragil que las empresas grandes ante las crisis econdmicas,
debido a que cuenta con menos recursos para adaptarse a un con-
texto cambiante, pero al mismo tiempo también se considera que
son mas agiles que las grandes (Eggers, 2020; Kottika et al., 2020;
Papadopoulosa, Baltasb y Baltac, 2020). Diversos organismos han
realizado esfuerzos para reunir evidencia que permita entender cémo
ha afectado esta crisis a la MiPyME. Entre estos se encuentra el del
International Trade Centre (ITC), que es una agencia conjunta de las
Naciones Unidas y la Organizacién Mundial del Comercio (omc).
Dicho organismo, en su publicaciéon SME Competitiveness Outlook

3 En: https://www.infobae.com/america/mexico/2020/10/07/la-crisis-economica-genera-
da-por-el-COVID-19-durara-mas-tiempo-y-ocasionara-muchas-bancarrotas-agustin-carstens/.
Consultado: noviembre 6,2020.
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2020: COVID-19: The Great Lockdown and its Impact on Small Busi-
ness, presenta los resultados de su encuesta sobre el impacto empre-
sarial de la COVID-19, en que colect6 evidencia sobre cémo la
pandemia afect6 a 4,467 empresas en 132 paises. Los datos fueron
recolectados del 21 de abril al 2 de junio de 2020.

El andlisis del 1TC muestra que la pandemia ha afectado fuerte-
mente al 55 % de los encuestados. Casi dos tercios de las MiPyMEs
encuestadas sefialaron que la crisis afect6 fuertemente sus opera-
ciones comerciales, en comparacion con aproximadamente el 40 %
de las grandes empresas. Una quinta parte sefialaron que corrian el
riesgo de cerrar de forma permanente en los siguientes tres meses. Las
empresas de servicios han sido las mas afectadas en todo el mundo.
En alojamiento y servicios de alimentacién, por ejemplo, el 76 % de
las empresas encuestadas sefialaron que los cierres parciales y totales
afectaron fuertemente sus operaciones comerciales. Las empresas
dirigidas por mujeres operan en muchas de las industrias mds afec-
tadas por la crisis, como el alojamiento y la alimentacidn, asi como el
comercio minorista y mayorista. Incluso cuando se tiene en cuenta
la distribucion de género entre los sectores, las diferencias persisten:
el 64 % de las empresas dirigidas por mujeres declaran que sus ope-
raciones comerciales estin muy afectadas, en comparacion con el 52
% de las empresas dirigidas por hombres. Las empresas dirigidas por
jovenes reportaron un alto riesgo de cierre. Alrededor del 26 % de las
empresas dirigidas por jévenes senalaron que corren el riesgo de cerrar
permanentemente en los proximos tres meses, en comparacion con el
18 % de las empresas no dirigidas por jévenes. Muchas empresas del
sector informal pertenecen al conjunto de la MiPyME y tienen poco
acceso a la financiacién cuando cierran sus operaciones. La Encuesta
de Impacto Empresarial de la COVID-19 del 1TC encontré que las
empresas informales tienen un 25 % mds de probabilidades de quiebra
a consecuencia de la pandemia (International Trade Centre, 2020).

La evidencia empirica presentada por el ITC pone de manifiesto la
existencia de ciertas variables que afectan el desempefio de la MiPyME
ylaforma en que se afrontala crisis, entre ellas destacan el nivel tecno-
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légico y el nivel de capacidades acumuladas en la empresa asociadas
ala edad, su exposicion a la competencia internacional, su capacidad
financiera y su agilidad asociada a su capacidad de innovar mediante
la obtencién de conocimiento externo. Estas variables, ademds de
ser relevantes en la supervivencia a la crisis, podrian ser la clave en Ia
adaptacién al escenario post-pandémico, y una mejor comprension de
sus mecanismos de actuacion es relevante para mejorar las acciones
encaminadas a impulsar el desempeno de la MiPyME.

La nueva “nueva normalidad” (Ahlstrom ef al., 2020) originada
por la dimension del cambio en el entorno institucional exige a todos
los agentes un esfuerzo de reflexion pero también de accién para
gestionar los aspectos mds negativos, asi como aprovechar las opor-
tunidades que surgen en este nuevo escenario. Enlo que concierne a
la empresa, en particular al conjunto de la micro, pequena y mediana
(MiPyME) después del shock inicial y la basqueda de la supervi-
vencia, emergen diversas cuestiones asociadas a las estrategias de
respuesta ante la crisis (Wenzel, Stanske y Lieberman, 2020; Eggers,
2020, Kuckertz et al., 2020).

La respuesta de la MiPyME no es igual en todas las fases de la
crisis, tal como sefiala el International Trade Centre (1TC) en la publi-
cacion antes referida. En dicho documento expone que las empresas
afrontanla COVID-19 en un ciclo de cuatro fases: primero debe afron-
tar el cierre o la reduccion de su actividad asociado a las medidas sani-
tarias tomadas por las distintas administraciones; luego debe asimilar
los impactos en su cadena de suministro, asociados a las restricciones
sanitarias al comercio mundial y también generados por el cierre de
empresas proveedoras; posteriormente deberd actuar en un contexto
de demanda deprimida, resultado de la reduccién de ingresos dispo-
nibles de sus clientes generado por las pérdidas de empleos y por los
cambios en sus expectativas sobre el futuro, para finalmente alcanzar
la fase de recuperacion. El trénsito por estas etapas no es continuo.
La segunda ola de contagios complica la recuperacion econdémica, ya
que en muchos casos ha sido necesario el regreso al confinamiento.
Por otra parte, no todas las actividades econdmicas han enfrentado
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el mismo nivel de restricciones. Como ejemplo, con el fin de reducir
las concentraciones se han limitado las actividades que implican a un
numero elevado de personas, principalmente en espacios cerrados, sin
embargo, se ha actuado con mayor dureza sobre las reuniones cultura-
les y educativas que sobre las religiosas y deportivas.

Figura1l
Fases de impacto de la COVID-19 sobre la empresa

Fuente: Elaboracion propia. Esta figura esta basada en la figura 21 contenida en:
International Trade Centre (2020), SME Competitiveness Outlook 2020: COVID-19: The
Great Lockdown and its Impact on Small Business, Ginebra, ITC.

Desde la perspectiva mas general, también se evidencia que inicia
un nuevo periodo que exige reevaluar la vigencia de los marcos de
reflexién-accidn que se han utilizado tradicionalmente para analizar
y gestionar este tipo de empresas. Esta necesidad ya se vislumbraba
por la aparicién de formas novedosas de organizar la produccién
que no responden o al menos no se ajustan completamente a qué se
entiende como una empresa (Estella, 2020). Entre estas destacan
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las plataformas propias de la economia colaborativa (Jacobides y
Atkinson, 2019) y los consorcios creados para abordar proyectos
especificos (Caloffi, Mariani, Mattei y Mealli, 2020). Pero también
al cambio asociado a la innovacién tecnolégica (Huidobro, Vera y
Aranda, 2020), que esta conduciendo a la existencia de empresas
practicamente sin empleados (Vermeulen, Pyka y Saviotti, 2020;
Ravina-Ripoll, Marchena Dominguez, y Montanés-Del Rio, 2019).
Cambios de esta naturaleza se aceleraron y normalizaron como resul-
tado de esta crisis.

Existen diversos elementos que evidencian el cambio en las
empresas y en su entorno institucional, como la generalizacién del uso
de soportes virtuales para la comercializacion y la utilizacion del tele-
trabajo (Papadopoulosa, Baltasb y Baltac, 2020), que han alcanzado
inclusive a empresas muy pequenas en actividades tradicionales, si bien
aun es pronto para reflexionar en el efecto en el largo plazo que ten-
dran estas medidas en el desempeno y resiliencia de las empresas. Por
otra parte, la constitucién de consorcios de capital privado y también
de capital publico-privado, que se habia experimentado exitosamente
como forma de abordar proyectos de investigacién (Casalet y Stezano,
2009) o de infraestructuras, también ha encontrado un nuevo rol en la
crisis: la urgencia asociada a la pandemia ha llevado ala constitucién
de consorcios pequenos (con independencia del tamafo de los socios)
para atender demandas especificas en que se requeria conocimiento
muy especializado en esferas diferentes. Este es el caso de diversas
alianzas construidas para resolver de forma rdpida y baratala demanda
de ventiladores médicos, donde hay multiples experiencias conocidas
anivellocal en todo el mundo.*

4 Unejemplo de estos consorcios es la alianza establecida en Catalufia entre el Consorcio de la Zona
Franca (czFB), HP y Leitat, junto al CatSalut, a través del Consorci Sanitari de Terrassa (CST) y
el Hospital Parc Tauli. Este consorcio ha conseguido desarrollar el primer respirador de campafia
industrializable para dar apoyo a los hospitales y uc1, mediante tecnologia 3D y tiene, ademds, la
virtud de ser industrialmente escalable, de forma que se puede llegar a una capacidad de produccién
de entre 50y 100 unidades diarias. El respirador ha sido disefiado por Magi Galindo (Leitat) y vali-
dado médicamente por el equipo del Dr. Lluis Blanch (Parc Tauli). En: https://COVID-leitat.org/
respirador/. Consultado: mayo 26, 2020.
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En este escenario de grandes disrupciones también es necesario
considerar, desde la perspectiva empresarial, que mientras las grandes
empresas tienen la posibilidad de desinvertir en una unidad de negocio
y retirarse de una actividad o mercado, cuando un entorno institucio-
nalles es adverso, sin que eso afecte significativamente la supervivencia
dela corporacién, para las empresas del conjunto de la MiPyME esta
opcidn dificilmente es asumible y deben adaptarse al entorno institu-
cional en que actdan, a riesgo de desaparecer sino lo consiguen.

La MiPyME y los atributos que condicionan su
respuesta estratégica

La respuesta estratégica de la MiPyME ante el cambio institucio-
nal estd determinada por las caracteristicas propias de este tipo de
organizaciones. Sin embargo, esta cuestion es mucho mas compleja,
debido a que no existe un consenso claro sobre cudles son dichas
caracteristicas distintivas que permiten establecer qué empresas per-
tenecen al conjunto de la MiPyME.

El debate sobre qué es una MiPyME ha acompanado el desarro-
llo de la investigacion sobre este tema desde sus origenes, sin que
esto hubiera desincentivado el interés en su estudio. Esta carencia
de una definicion precisa y consensuada podria explicarse porque
es un objeto de estudio relativamente reciente. De hecho, como
sefala Julien (1998), 1a primera publicacién cientifica dedicada a este
topico fue creada en 1952, y solo hasta la década de los anos setenta
del siglo pasado deja de ser considerado como un capitulo propio
dela discusién en el dmbito de la teoria econdmica, para tomar una
cierta autonomia. A partir de la publicacion del Report of the Commi-
ttee of Inquiry on Small Firms, mejor conocido como Informe Bolton
(1971), el campo se ha ido definiendo y el interés en esta temética
ha sido creciente. Esto se manifiesta con toda claridad a partir de los
anos ochenta, impulsado por la observacién de la importancia que
tienen este tipo de empresas en la creacién de empleo, en la inno-
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vacion econdmica, en la generacion de emprendedores y espiritu
empresarial y en el desarrollo econémico alargo plazo (Storey, 1994;
Burns, 1996; Julien, 1998). En tiempos mds recientes al interés en
estos temas se han sumado otras cuestiones asociadas ala innovacion
tecnologica y ala globalizacién de la economia, como sonla creacién
de empresas de base tecnoldgica en sus distintos formatos: Start ups
(Guerrero y Urbano, 2014), Spin offs (Carayannis, Rogers, Kurihara
y Allbritton, 1998; Beraza, J. My Rodriguez, 2012; Adams, Fontana
y Malerba, 2017), los procesos de internacionalizacién temprana
(Cavusgil y Knight, 2015; Monferrer, Blesa y Ripollés, 2015; Paul
y Rosado-Serrano, 2019), etc., que constituyen formas de empresa
con alto potencial de éxito en una economia globalizada.

Si bien es cierto que no existe una definicién que cuente con
aceptacion general de lo que es una MiPyME, que permita delimitar
el campo y facilite la comparacién entre diversas regiones, también
lo es que ha habido un enorme desarrollo de la investigacion sobre
este tipo de empresas, y que esto ha sido posible por la existencia de
un cierto consenso en que el atributo fundamental que define este
objeto de estudio es el nimero de empleados, y que este atributo
depende del sector de actividad. Autores como Tonge (2001), Storey
(1994), Pratt y Virani (2015), coinciden en sefalar que la concep-
cién general que usualmente se tiene de lo que es una MiPyME es
la que emerge del Informe Bolton (1971) antes sefialado, donde se
describe a este tipo de empresa de una forma muy similar a la que
utiliza la teorfa econdmica neocldsica para caracterizar a una empresa
que actiia en competencia perfecta. Esta percepcion se basa en crite-
rios cuantitativos y clarifica el criterio de seleccion de las empresas
que pertenecen al conjunto, si bien no resuelve diversas cuestiones
de cardcter epistemoldgico, como la existencia misma de un campo
de investigacion propio, separado del de la gran empresa, asociado a
la aseveracion de que la MiPyME no constituye una version a escala
de la gran empresa (Torres y Julien, 2005).

La utilizacion de criterios cuantitativos para definir ala MiPyME
encuentra su manifestacién mas clara en la forma en que es definida
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por los distintos gobiernos. En el caso mexicano el Gobierno Federal,
con fundamento en los articulos 34, fracciones 1, xx1v y xxx1, de la
Ley Orgdnica de la Administracion Piiblica Federal; S, fraccion xv1, del
Reglamento Interior de la Secretaria de Economia, 2y 3, fraccion 111, de
la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa, public6 en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de
junio de 2009 el acuerdo por el que se establece la estratificacién de
las micro, pequenas y medianas empresas, utilizando como criterios
el nimero de empleados, ventas y sector.

La existencia de definiciones oficiales sobre lo que es una MiPyME
ha tenido un efecto interesante sobre este objeto de estudio: ha elimi-
nado la necesidad de debatir en profundidad qué lo caracteriza y ha
propiciado que la investigacion se enfocara en cuestiones mas especi-
ficas asociadas a cuestiones como localizacién, desempeno, etcétera.

De hecho, la existencia de una profusa literatura sobre el tema,
realizada por investigadores de todo el mundo, pone de manifiesto
la existencia de una comunidad académica madura, que a pesar de
su juventud y de no contar con un paradigma unificado manifiesta
una alta productividad y organizacion, tanto a escala internacional
como, de forma mads reciente, a escala nacional.® Esta situacion, en
términos cientificos, es una senal de la estabilidad en el campo, lo
que expresa —en términos de Kuhn— que se ha experimentado
un periodo de ciencia normal, donde la preocupaciéon de la comu-

5 Asilo manifiestan publicaciones especializadas como la Small Business Economics Review y la Small
Business Review. En el contexto mexicano se cuenta con revistas como Investigacion Administrativa
y Contaduria'y Administracién, que incluyen secciones especializadas en este topico. En cuanto a las
asociaciones académicas, destacan el International Council for Small Business (1csB) creado en 1955,
que cuenta con un capitulo México a partir de 2015; la Association Internationale de Recherche en
Entrepreneuriat et PME, (AIREPME) creada en 1996y que a partir de 2009 se implanta en México, a
través de su colaboracion con la Asociacion Internacional de Investigadores sobre Emprendimiento
y MiPyME A.C. (AnIEMiPyME). Respecto a la realizacién de eventos académicos relevantes que
incluyen la MiPyME entre sus actividades, destaca el Congreso Internacional de la Academia de
Ciencias Administrativas A.C (ACACIA) que cuenta con un capitulo dedicado ala MiPyME desde su
creacién en 1997, y en particular, el Congreso Internacional de Investigacién en Emprendimiento y
Micro, Pequefia y Mediana Empresa (CIIEMiPyME), que es uno de los pocos eventos especializados en
MiPyME en México y atin a escala internacional. También es importante mencionar que las Naciones
Unidas declararon al 27 de junio como Dia Internacional de la MiPyME por su importancia para el
desarrollo sostenible.
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nidad académica, mds que discutir las hipdtesis generales, estuvo
en ampliar su base de generalizacién, y en generar conocimiento
sobre aspectos especificos de sus caracteristicas y comportamiento
en distintos espacios y actividades.

El periodo de ciencia normal experimentado en la investigacién
sobre la MiPyME podria estar llegando a su fin como consecuencia del
nuevo escenario institucional generado porla pandemia. La implanta-
cién del teletrabajo, el uso intensivo de soportes virtuales, el desarrollo
de plataformas y ecosistemas de negocios hace cada vez més confuso
el uso de criterios cuantitativos de nimero de empleados y de ventas.
Avn es pronto para saber cudnto y qué de las teorias sobre la MiPyME
que hemos estado utilizando se mantendra vigente en este nuevo esce-
nario donde cada vez habra mas robots y bots que empleados.

Larespuesta temprana que se ha tenido en México para proteger
ala MiPyME pone de manifiesto la crisis de los modelos que explican
su desempeno. En términos muy generales, desde el gobierno federal
se habuscado mantener estable la demanda agregada en los sectores
que afectan mds directamente ala MiPyME nacional, asumiendo que
mientras exista demanda para sus productos y servicios, la resiliencia
(Altintas, 2020; Supardi Hadi, 2020; Wishart, 2018; Gomes, 2015),
la capacidad de innovar (Loon ef al.,, 2020), la cercania al cliente, y
la capacidad de adaptacién y flexibilidad de este tipo de empresas,
permitirdn su supervivencia por mecanismos de mercado.

La perspectiva académica tradicional sobre la MiPyME

Desde una perspectiva académica, una de las primeras tareas que se
debe abordar para propiciar que se apoye eficazmente a este tipo de
empresas es explicitar lo que se entiende por una MiPyME y verificar
silos atributos que se le atribuyen son correctos, ya que a medida que
se verifique la correccion de las hipétesis de las teorias que explican
su comportamiento, se dispondrd de mejores instrumentos de ges-
tion y de apoyo a la gestion de este tipo de empresas. De hecho, la
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observacion de su respuesta ante el cambio institucional generado
por la mencionada crisis de la COVID-19 presenta una oportuni-
dad para ajustar y desarrollar la teoria de la MiPyME, para que sea
mas adecuada para orientar tanto la politica publica de impulso a su
creacion y desempeno, y los sistemas de incentivos que orientan su
comportamiento, como las decisiones empresariales que propicien
el cumplimiento de sus objetivos particulares.

En este proceso, afortunadamente, no se parte de la nada, existe
un considerable corpus de conocimiento que, si bien debe ser revi-
sado, establece una base firme desde la cual partir en esta tarea. Asi,
la concepcidn tradicional de la MiPyME originada en el Informe
Bolton (1971) antes se expresa en el siguiente conjunto de hipétesis:

Hipotesis General: El conjunto de la MiPyME tiene caracteris-
ticas que lo diferencian del conjunto de las grandes empresas.

Esta hipotesis tiene un cardcter practicamente axiomadtico, ya
que sino se cumpliera no tendria sentido separar su analisis del que
se hace para la empresa en términos generales.

Las hipotesis particulares que se exponen a continuacion descri-
ben a una empresa cuyas caracteristicas son las propias de los pro-
ductores que participan de mercados en competencia perfecta y las
observadas en la investigacién empirica sobre la MiPyME:

« HI1’ Parapertenecer al conjunto de la MiPyME es requisito sufi-
ciente tener un reducido numero de empleados.

« H2’ Las empresas del conjunto de la MiPyME no tienen capa-
cidad de influir en la fijacidén de precios de mercado.

« H3’ Las empresas del conjunto de la MiPyME son mas flexibles
que las empresas grandes.

« H4’ Las empresas del conjunto de la MiPyME son mas agiles
que las empresas grandes.

« HS’ Lasempresas del conjunto de la MiPyME incurren en cos-
tos financieros relativos mayores que las empresas grandes.

« H6’ Las empresas del conjunto de la MiPyME incurren en ries-
gos financieros relativos mayores que las empresas grandes.
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« H7’ Las empresas del conjunto de la MiPyME innovan de forma
incremental.

o HB8’ Laesperanza de vida de las empresas estd determinada por
su tamano.

Estas hipdtesis han sido ampliamente abordadas en la literatura
especializada sobre la MiPyME y de hecho cuentan con un sélido
respaldo empirico. En ese sentido, en este trabajo no se sugiere que
deban ser sustituidas por otras. Sin embargo, aun cuando la evi-
dencia empirica, particularmente la de corte cuantitativo, muestra
soporte a su validez, no describen adecuadamente a todas las empre-
sas del sector. El andlisis de topicos como la ventaja competitiva de
la MiPyME, las empresas start up, spin off de origen universitario e
incluso el surgimiento de plataformas como forma empresarial, ha
conducido a la identificacién de anomalias que, como se expondré
con més amplitud en el préximo apartado, cuestionan que la teoria
basada en dichas hipdtesis represente una explicacion general de la
MiPyME. En todo caso, expresa un caso particular de empresas de
este tipo, aun cuando sea el mayoritario. Para incorporar en esta teo-
ria subconjuntos de MiPyME que disponen de poder de mercado
monopolistico, capacidad de fijar los precios de mercado, utilizacién
intensiva y disruptiva de tecnologia, etc., se requiere incorporar un
conjunto adicional de hipétesis, potencialmente en conflicto con
las anteriores. Esta tarea, que en un periodo “normal” se realizaria
siguiendo la parsimonia propia de la investigacion académica, en un
momento de crisis como el actual no puede hacerse. En cierta forma,
se justifica un mayor nivel de audacia, aun cuando esto implique que
se asuma que el riesgo de error sea mayor, ya que posiblemente el
comportamiento de las empresas que sobrevivan ala crisis y se adap-
ten a la nueva normalidad no pueda ser explicado completamente
desde la perspectiva de las hipétesis tradicionales sobre la MiPyME.
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Hacia una nueva teoria de la MiPyME

Ya con antelacién ala pandemia originada porla COVID-19 ya esta
nueva crisis financiera, en el dmbito de la investigacién en empresa
se empezaron a manifestar algunos elementos que podrian conside-
rarse, en términos de Kuhn (2013), anomalias que evidenciaban un
cierto nivel de crisis en el desarrollo del paradigma.

Los resultados empiricos obtenidos en diversos trabajos, en par-
ticular los asociados a ciertos conjuntos de empresas particularmente
intensivos en el uso de tecnologias disruptivas, asi como el desarrollo
y proliferacion de robots y en particular de autématas informati-
cos (bots) asociados al uso de inteligencia artificial, Big Data y otras
tecnologias ponen de manifiesto la posibilidad (al menos tedrica)
de que existan grandes empresas con un numero muy reducido de
empleados, pues incluso funciones como la gestion misma podrian
ser automatizadas.

En la clasificacion oficial mexicana de empresas, la estratificacion
por tamario se realiza siguiendo dos criterios, el nimero de emplea-
dos ylas ventas anuales (tabla 1).
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Tabla1
Estratificacion de las empresas en México (a partir de junio de 2009)

Tamafho Sector Rango de nimero = Rango de monto Tope
de trabajadores  de ventas anuales Maximo
(MDP) Combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $ 4 46
Pequenfa Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $ 4.01 hasta 93
$100
Industriay | Desde 11 hasta 50 Desde $ 4.01 hasta 95
Servicios $100
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 | Desde $100.01 235
Servicios  Desde 51 hasta100 | hasta$250
Industria Desde 51 hasta 250 | Desde $100.01 250
hasta $ 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10 % + (Ventas Anuales) X 90 %.
Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 de junio de 2009.

Siguiendo los criterios de la Secretaria de Economia publicados en
el Diario Oficial de la Federacion, el tamano de la empresa se deter-
minard a partir del puntaje obtenido conforme a la siguiente for-
mula: Puntaje de la empresa = (Ntimero de trabajadores) X 10 % +
(Monto de Ventas Anuales) X 90 %, el cual debe ser igual o menor
al Tope Maximo Combinado de su categoria. Al realizarse el cilculo
utilizando los datos del Censo Econdémico 2019 encontramos que
existen diferencias entre el nimero de empresas de cada estrato si se
calculan siguiendo el criterio de empleados o el de ventas:
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Este cdlculo pone de manifiesto la existencia de empresas micro, por
ejemplo, que tienen comportamiento en ventas propio de empre-
sas grandes, y también que algunas empresas que por su nimero de
empleados se clasifican en el estrato de grandes empresas, por ventas
serian inclusive microempresas. Las implicaciones de esta situacion se
discutirdn mds ampliamente en el capitulo de resultados de este libro.

En cualquier caso, estos hallazgos ponen de manifiesto que el cri-
terio basico de pertenencia al conjunto de la MiPyME —un reducido
numero de empleados— es un indicador imperfecto. Sin embargo,
todavia no se dispone de ningun otro criterio de “pequenez” que pueda
ser utilizado de forma homogénea para estratificar a las empresas por
su tamano. El problema principal de esta situacion es que sin un cri-
terio claro, objetivo y cuantificable, como el nimero de empleados,
no es posible separar las empresas del conjunto de la MiPyME del
de las empresas grandes, y de hecho esta situacion sera cada vez mas
evidente, aun cuando en este momento pueda parecer anecddtica.

Aun sin contar con ese criterio clave que pueda dar origen a un
nuevo periodo de ciencia normalizada, la situacion generada porla
necesidad de gestionar la crisis post COVID-19 nos obliga a encon-
trar la forma de avanzar en el estudio de la respuesta adaptativa de la
MiPyME atin sin un criterio especifico de qué es una MiPyME, con
la expectativa puesta en aportar elementos para alcanzar un nuevo
paradigma normalizado, pero de forma mds inmediata, para aportar
elementos que permitan contribuir al desempeno de las empresas
en un entorno particularmente turbulento.

Una solucion intermedia, que no resuelve el problema, pero per-
mite manejarlo, es dividir al conjunto de la MiPyME en dos subcon-
juntos, el de empresas tradicionales que responden a las hipdtesis
antes mencionadas y el de empresas emergentes, cuyo comporta-
miento se encuentra situado entre el de la MiPyME tradicional y
el de la gran empresa. El reconocimiento de este conjunto diferen-
ciado de empresas, obliga ala incorporacién de nuevas hipdtesis en
el estudio de la MiPyME y en algunos casos a establecer hipotesis
alternativas a las tradicionales:
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« HO’ El conjunto de la MiPyME estd formado por diversas tipo-
logfas de empresas con caracteristicas diferenciadas.

« H1’ Las empresas del conjunto de la MiPyME se dividen en
diversas tipologias asociadas a su nivel de:

« HI1.1" Uso de tecnologia.

« HI1.2" Uso de innovaciones disruptivas.

« H1.3" Vinculacién con centros de innovacién tecnolégica.
« H1.4" Participacion en nicho de mercado.

« HI1.5" Disposicién de recursos y capacidades estratégicos.
« HI1.6" Madurez.

« H2’ Las empresas del conjunto de la MiPyME que utilizan
intensivamente algunos de los siguientes atributos tienen un
mejor desempenio que las empresas que no lo hacen.

« H2.1" Uso Intensivo de tecnologia.

« H2.2" Uso de innovaciones disruptivas.

« H2.3" Vinculacién con centros de innovacién tecnolégica.
« H2.4’ Participacién en nicho de mercado.

« H2.5" Disposicion de recursos y capacidades estratégicos.
« H2.6" Madurez.

« H3’ Existen tipologias dentro del conjunto de la MiPyME
que cumplen con el requisito de tener un reducido nimero de
empleados con un comportamiento y desempefio propio de
empresas grandes.

o H4’ Las caracteristicas de los emprendedores y empresarios
afectan directamente los microfundamentos de las capacidades
dela empresa.

Estas hipotesis explicarfan el comportamiento de empresas del con-
junto de la MiPyME que pueden ser consideradas anémalas, y que
en el andlisis cuantitativo de este conjunto empresarial serian eli-
minados como outliers, pero al mismo tiempo podrian ser las que
dispongan de las caracteristicas adecuadas para sobrevivir la crisis
y adaptarse a la nueva normalidad. Sin embargo, en términos for-
males atn falta mds anélisis para la integracion de ambos conjuntos
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de hipétesis en un todo coherente y para resolver la clasificacién
de firmas que en base a su posicién tecnoldgica, con un nivel muy
reducido de empleados y de activos podrian ser clasificadas simulta-
neamente como parte del conjunto de la MiPyME o como grandes
empresas multinacionales.

La respuesta estratégica de la MiPyME ante la crisis

Este trabajo aborda la respuesta adaptativa de la MiPyME ante la
crisis, en un marco de cambio institucional generado por la pandemia
dela COVID-19, con el objetivo de obtener evidencia que permita
avanzar tanto en el desarrollo de una nueva teoria de la MiPyME
como en la generacion de sefiales que faciliten a los tomadores de
decisiones publicos y privados una mejor gestion de la crisis, con el
fin de fortalecer alas empresas del conjunto de la MiPyME, tanto de
forma individual como agregada. De la supervivencia de la MiPyME
depende en buena medida el mantenimiento del empleo y con ello
delos medios de vida de muchas personas.

:Cudl es la respuesta estratégica de la empresa ante la crisis?
Diversos autores como Anand et al. (2020), Eggers (2020), Kottika
(2020), Kuckertz et al. (2020), Papadopoulos, Baltas y Balta (2020)
y Wenzel, Stanske y Lieberman (2020) han abordado diversos aspec-
tos de la respuesta estratégica de este conjunto empresarial. Entre
estos trabajos la propuesta mds amplia la realizan Wenzel, Stanske y
Lieberman (2020), quienes analizan el conjunto de articulos publi-
cados en las revistas de la Strategic Management Society (sMs) que
abordan como las empresas responden a las crisis, considerando
estas como los cambios que los miembros de la empresa perciben
como repentinos, inesperados y masivamente disruptivos. Sus resul-
tados sugieren que existen cuatro estrategias para responder ala cri-
sis: reduccion, perseverancia, innovacion y salida.

Wenzel, Stanske y Lieberman (2020) sefialan que la estrategia
de reduccion tiene que ver con la reduccion de costos que potencial-
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mente limitan el alcance de las actividades de la empresa, mientras
que la estrategia de perseverancia se relaciona con el mantenimiento
de las actividades de la empresa en tiempos de crisis, mediante el
financiamiento de la deuday el consumo de los recursos disponibles.
La estrategia de innovacion consiste en la renovacion estratégica en
respuesta ala crisis. La estrategia de salida se refiere ala interrupcion
de las actividades de la empresa.

Esta ultima estrategia, en cierta forma es coherente con las hipote-
sis de comportamiento de la MiPyME senaladas anteriormente. Wen-
zel, Stanske y Lieberman (2020) remarcan que si bien la salida de una
empresa de una actividad usualmente se considera como resultado
de la falta de rentabilidad, también puede ser una respuesta estraté-
gicaauna crisis. Especificamente, sefialan que las salidas del mercado
liberan recursos comprometidos por la empresa que pueden, luego,
ser reutilizados para buscar oportunidades generadas por la crisis. En
este sentido, una salida no es necesariamente una manifestacion del
fracaso empresarial, y tampoco es necesariamente el altimo recurso
cuando fallan las otras respuestas estratégicas a la crisis. En cambio,
una salida puede ser una respuesta estratégica potencialmente valiosa
para afrontar la crisis en cualquier momento. La MiPyME, dadas sus
caracteristicas de flexibilidad, capacidad de ajuste a bajo costo y cer-
canfa al mercado cuenta con atributos que le permiten seguir esta
ultima estrategia, donde el recurso estratégico que se preserva es el
empresario mismo y los activos intangibles que soporta, como sus
redes de relaciones, conocimiento del mercado, etcétera.

La propuesta de Wenzel, Stanske y Lieberman (2020) no esta-
blece criterios que senalen cudl serd el comportamiento de las
empresas en términos del seguimiento de alguna de las estrategias
identificadas en su andlisis, pero sobre la base de sus hallazgos es
posible realizar una propuesta orientada a la identificacién ex-ante
del comportamiento estratégico que tendra la MiPyME ante una
crisis. Disponer de dichos criterios podria contribuir a mejorar el
desempeno del sector y a propiciar que las politicas de reactivacién
de la economia sean més eficientes y oportunas.
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En este trabajo se proponen dos hipdtesis sobre el comporta-
miento estratégico de la empresa ante las crisis. Dado el contexto
coyuntural y de imposibilidad de evaluar el efecto en el largo y
mediano plazo de la crisis en la MiPyME, en este trabajo las hipdte-
sis se expresarian de la siguiente forma:

« Hipétesis A" El nivel tecnoldgico del sector y de la empresa den-
tro de este condicionan el tipo de respuesta estratégica que tiene
la MiPyME ante la crisis de la COVID-19.

« Hipétesis B’ Las capacidades de la empresa condicionan el tipo
de respuesta estratégica que tiene la MiPyME ante la crisis de la
COVID-19.

En la figura 2 se relacionan las estrategias de respuesta ante la crisis
propuestas por Wenzel, Stanske y Lieberman (2020) con las hipétesis
propuestas. Sin embargo, tomando en consideracion la enorme varia-
cién en el comportamiento de los distintos subgrupos de empresas
que forman parte del conjunto de la MiPyME, para facilitar la evalua-
cién se consider6 conveniente agrupar las distintas manifestaciones
delas capacidades empresariales y de utilizacion de la tecnologfa con
indicadores comunes para esos aspectos, ya que en cada empresa estas
variables se manifiestan y denominan de forma diferente.

Figura 2
Relacion entre el indice de intensidad tecnolégica y el indice de
capacidades empresariales como determinante de la respuesta
estratégica de la empresa ante las crisis

indice de Reduccion (T+, C-) Innovacién (T+, C+)
Intensidad
tecnoldgica
M Salida (T-, C-) Perseverancia (T-, C+)

indice de capacidades empresariales (C)
-

Fuente: Elaboracién propia. Esta figura expresa que la intensidad tecnolégica y las
capacidades de la empresa determinan el tipo de respuesta estratégica de la MiPyME
ante una crisis.
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Por este motivo, en la figura antes senalada las hipétesis se incorpo-
ran mediante el establecimiento de Indices:® En un eje se encuentra
el indice de intensidad tecnoldgica en que se integra el efecto del
uso de la tecnologia en la empresa asi como su posicién relativa en
el sector y del sector en la economia respecto al uso de tecnologia.
En el otro eje se encuentra el indice de capacidades empresariales
que integra diversas variables soportadas por la Teoria de Recursos
y Capacidades (Fong, Flores y Cardoza, 2017; Fong, 2017) yenla
literatura reciente sobre la respuesta estratégica de la PyME ante las
crisis (Anand et al,, 2020; Eggers, 2020; Kottika, 2020; Kuckertz et
al,,2020; Papadopoulos, Baltasy Balta, 2020). El indice de capacida-
des integra en particular la capacidad de absorcién de conocimiento
y de gestion financiera ya que se considera que condicionan el tipo
de respuesta estratégica que tiene la MiPyME ante una crisis de las
dimensiones de la pandemia generada por el SARS-CoV-2. Pero
también considera aspectos como el nivel de madurez de la empresa.

Los indices antes senalados se disenaron de forma tal que fueran
consistentes con lo establecido en la Teoria de Recursos y Capaci-
dades y con observaciones empiricas como la realizada por el 1TC
(2020), que expresan que las dotaciones particulares de recursos y
capacidades de la empresa determinan el tipo de respuesta estraté-
gica que estas pueden desplegar ante una crisis. Las empresas con
dotaciones limitadas de recursos y capacidades probablemente no
dispongan de activos suficientes para responder ante cambios dis-
ruptivos asociados a la crisis, y deban suspender su actividad, mien-
tras que las que disponen de mayores dotaciones pueden permitirse
realizar diversas estrategias de respuesta ante la crisis que implican
un mayor compromiso de recursos. Si bien todos los recursos y capa-
cidades disponibles afectan el potencial de actuacion estratégico de
la empresa, cada uno de ellos afecta de forma diferente. Asi, que
la empresa disponga de capacidades financieras fuertes (gestion de
tesorerfa, de obtencién de crédito o ayudas, etcétera) facilita que

6 Ver capitulo “Metodologia para el analisis de la respuesta estratégica de la MiPyME ante la crisis de
la COVID-19: un estudio de casos modular”.
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pueda perseverar en su estrategia o realizar las inversiones necesa-
rias para innovar. Por otra parte, entre mayor es el nivel tecnolégico
de la empresa mas viable es que realice innovaciones adaptativas e
inclusive disruptivas, ya que en el desarrollo de capacidades tecnolo-
gicas se observa una cierta dependencia de la ruta estratégica seguida
previamente, ademds de la naturaleza acumulativa e idiosincrasica
de este tipo de activo.

En estos términos, tomando como criterio el monto de recursos
y capacidades necesario para llevar a cabo las distintas estrategias
senialadas por Wenzel, Stanske y Lieberman (2020), yendo de menor
amayor compromiso, la secuencia de estrategias potenciales seriala
siguiente: salida, reduccidn, perseverancia e innovacion, tal como se
expresa en la figura 2. Esta perspectiva tiene dos implicaciones. La
primera es desde la perspectiva de la politica publica, dependiendo
del tipo de apoyo que se preste al sector de la MiPyME se induciran
distintas respuestas estratégicas: si se busca que la salida de la crisis
sea a través de la innovacidn, el apoyo de corte financiero que se
preste a las empresas debe ser complementado con transferencias
tecnoldgicas. La segunda es que las dotaciones de recursos y capa-
cidades de la empresa explican qué estrategias de respuesta ante la
crisis pueden seguir, no cudles efectivamente deciden seguir, ya que
el comportamiento final de las empresas es en respuesta a las carac-
teristicas particulares del entorno en que actda. Aun contando con
la mejor de las dotaciones de recursos y capacidades para persistir
o innovar, si existe un imperativo legal que impida la actividad, la
empresa deberd asumir una estrategia de suspension. Si dicha situa-
cion es prolongada, posiblemente su salida sea definitiva.

Eluso del concepto capacidades en su aplicacion en el andlisis de
la MiPyME presenta una cierta complejidad ya que suele referirse a
macro fendmenos estratégicos que involucran el concurso de malti-
ples recursos, mientras que en la mayor parte de las empresas de este
conjunto las decisiones estratégicas recaen en una sola persona o un
conjunto reducido de gestores que abordan estas tareas desde el dia
a dia. Para gestionar esta disociacion entre el nivel de analisis macro
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y micro, en este trabajo se aborda el andlisis de las capacidades desde
la perspectiva de sus microfundamentos (Versailles y Foss, 2019;
Wilkens y Sprafke, 2019; Felin, Foss y Ployhart, 2015).

Posteriormente, en la segunda parte de este libro se expone la
estrategia seguida para verificar la correcciéon de las hipétesis antes
sefialadas, pero antes de concluir con este capitulo resulta interesante
observar el comportamiento estratégico de la MiPyME a escala glo-
bal, identificado en la Encuesta de Impacto Empresarial COVID-19
del1Tc.

El1TC establece en su andlisis tres estrategias: retirada, resiliencia
y agilidad, que tienen una equivalencia bastante clara con las cate-
gorias identificadas teéricamente por Wenzel, Stanske y Lieberman
(2020). Asi, la estrategia de retirada puede asimilarse a las estrategias
de salida, la de resiliencia a la de persistencia en el modelo de nego-
cio, y la de agilidad a la de innovacién, puesto que ambas implican
procesos de transformacion de la empresa. El1TC no incluye la cate-
goria de reduccién de forma explicita, pero la integra como parte
de la estrategia de resiliencia, asociada a la primera fase de la crisis.

En cuanto a la evidencia empirica, el 1TC senala los siguientes
hallazgos: aproximadamente el 20 % de las empresas que respon-
dieron a la encuesta del ;rc COVID-19 adoptaron una estrategia
de retirada. Las empresas exportadoras tuvieron significativamente
menos probabilidades de adoptar este tipo de enfoque que las que
atienden el mercado nacional. Esta observacién otorga soporte a la
hipétesis B de este trabajo, ya que las empresas internacionalizadas
del conjunto de la MiPyME deben disponer de capacidades tanto
para atender los mercados locales como para atender los foraneos, lo
cual implica una mayor disposicién de este tipo de activos.

Alrededor del 59 % de las empresas adoptaron una estrategia de
resiliencia para hacer frente al coronavirus.

El 1rc (2020) sefiala que las empresas resilientes estdn supe-
rando la pandemia con su forma bésica intacta.

Aproximadamente el 21 % de las empresas que respondieron a
la encuesta adoptaron una estrategia de agilidad para hacer frente a
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la pandemia. El1 1TC remarca que existe una ventaja en ser pequeno,
porque es mas facil para las pequefias empresas tomar decisiones
rapidas y desarrollar nuevos productos. Lo que pueden carecer en
productividad, lo ganan en agilidad. De hecho, la encuesta del 1Tc
COVID-19 revela que las empresas pequefias y medianas tenian
muchas mds probabilidades de adoptar respuestas dgiles a la crisis
que las empresas mas grandes. Al mismo tiempo, sin embargo, esta-
ban un poco mas inclinadas a adoptar estrategias de retirada que las
empresas mas grandes. La figura 3 expresa estos datos.

Si adaptamos esta evidencia al modelo propuesto por Wenzel,
Stanske y Lieberman (2020), los resultados serfan los siguientes
(asumiendo el supuesto de que las empresas que han realizado una
estrategia de reduccion en la primera fase de la crisis lo han hecho
con la expectativa de volver a su modelo de negocio anterior):

Figura 3
Porcentaje de empresas del conjunto de la MiPyME que siguieron las
distintas respuestas estratégicas de la empresa ante las crisis segun
Wenzel, Stanske y Lieberman (2020)

indice de Reduccion (T+, C-)
intensidad &

+-59 %

indice de capacidades empresariales (C)
-

Fuente: Con datos del ITC en relacidn entre indice de intensidad tecnolégica y de
capacidades empresariales. Esta figura expresa que la intensidad tecnolégica y las
capacidades de la empresa determinan el tipo de respuesta estratégica de la MiPyME
ante una crisis.

Estos datos nos permiten ampliar la prueba empirica que se propone
en este libro, para ademds de verificar la correccién de las hipotesis
antes sefialadas, comparar, en cierta medida, el comportamiento de
la MiPyME en empresas de Jalisco y México conlo que se observaa
escala global, y también identificar el comportamiento de empresas
que a pesar de tener como objetivo el mantenimiento del modelo
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de negocio, debido ala duracién mucho mas larga de la crisis que lo
originalmente considerado, encontrardn en su versién reducida su
nueva normalidad.

En cualquier caso, més que la frecuencia con que las empresas
del conjunto de la MiPyME eligen seguir una estrategia de salida,
reduccion, persistencia o innovacion, lo relevante para este trabajo
eslaidentificacion de las variables y procesos que inciden en la deter-
minacion de su comportamiento estratégico, y que explican por qué
salen, reducen, persisten o innovan en su modelo de negocios. El
diseno metodoldgico que se sigue en este libro para abordar estas
cuestiones se describe en el capitulo “Metodologia para el analisis de
larespuesta estratégica de la MiPyME ante la crisis dela COVID-19”
y se basa en este soporte tedrico.

Conclusiones

El empleo yla calidad de vida de las personas dependen significati-
vamente de la salud de la MiPyME; en cierta forma el futuro de la
economia mundial dependerd en gran medida de cémo estas logren
superar la COVID-19y adaptarse ala nueva normalidad. Cémo con-
seguir la reactivacion de la economia en el escenario post-pandémico
es una cuestion crucial que requiere de los esfuerzos de todos los
sectores, incluyendo el académico, y, de hecho, este trabajo pretende
contribuir al debate de dicho objetivo.

Con la intencién de generar elementos de apoyo al desempeno
dela MiPyME que impulsen su potencial de adaptacion exitosa alas
nuevas condiciones del entorno econdmico social e institucional,
en este capitulo se aborda la actualizacién de las explicaciones que
tenemos sobre su naturaleza y comportamiento.

El primer aspecto a resaltar es que contrariamente a la idea
intuitiva que se tiene de lo que esla MiPyME, esta no constituye un
conjunto homogéneo, sino que estd formado por distintos subcon-
juntos de empresas diferenciados, que responden a los incentivos
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del entorno desde perspectivas también diferenciadas. De hecho, la
evidencia empirica sobre su respuesta ante la COVID-19 segun el
ITC pone de manifiesto la existencia de ciertas variables que influyen
en su estrategia adaptativa ante la crisis. Entre ellas se encuentran las
siguientes: el nivel tecnoldgico, el nivel de capacidades acumuladas
en la empresa asociadas ala edad, exposicidn ala competencia inter-
nacional, acceso ala financiacién yla agilidad asociada a su capacidad
de innovar mediante la obtencién de conocimiento externo.

Elsegundo aspecto a resaltar es la necesidad de desarrollar mejo-
res explicaciones del comportamiento de la MiPYME, que sean capa-
ces de incorporar a las nuevas formas de empresa que han surgido
como resultado de la revolucién tecnoldgica que se experimenta
actualmente. Muchas de estas nuevas formas empresariales, si bien
por suniamero de empleados pertenecen al conjunto de la MiPyME,
presentan un comportamiento anémalo respecto a las teorias domi-
nantes sobre su comportamiento. Sin una teoria vigente sobre la
MiPyME resulta conflictivo realizar propuestas para impulsar su
desempeno y facilitar su supervivencia durante la crisis y su ajuste a
la nueva normalidad.

El desarrollo de una mejor explicacion sobre el comportamiento
de la MiPyME que la actual, depende de la forma en que los fenéme-
nos asociados a las nuevas formas de MiPYME puedan ser incorpo-
rados enla teoria. En el caso mexicano los datos empiricos evidencian
dicho fendmeno. En este sentido, este capitulo discute las hipdtesis
fundacionales de la teoria sobre la MiPyME y propone un conjunto
adicional de hipétesis necesarias para incorporary explicar el compor-
tamiento de dichas nuevas tipologfas dentro de la teoria de la MiPyME.

En cualquier caso, la existencia de estas nuevas tipologias de
organizacion no necesariamente niegan la validez del conocimiento
acumulado en esta disciplina respecto a formas de empresa mas
tradicionales, pero establece la necesidad de ampliar la capacidad
explicativa de la teorfa para incluir un nuevo dmbito de investigacion
cuya importancia podria ser creciente, en la medida en que el efecto
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impulsor en el uso intensivo de tecnologia que ha traido la pandemia
se consolide y generalice.

Sobre la base de la propuesta de nueva teoria sobre la MiPyME
que se presenta en este capitulo, se establecen dos hipétesis que expli-
can el comportamiento estratégico de la MiPYME ante la crisis de la
COVID-19: la primera sefiala que el nivel tecnolégico del sector y de
la empresa dentro de este condicionan el tipo de respuesta estratégica
que tiene la MiPyME ante la crisis de la COVID-19, mientras que la
segunda establece que las capacidades de la empresa condicionan el
tipo de respuesta estratégica que tiene la MiPyME ante la crisis de la
COVID-19. La validacién de las hipétesis propuestas contribuira tanto
ala construccién de la nueva teoria de la MiPyME como al entendi-
miento de los determinantes del comportamiento estratégico de la
MiPyME frente a la COVID-19, tanto si su estrategia conduce a la
salida o la reduccion de su negocio, como a su persistencia o a la bus-
queda de innovacién para adaptarse a la nueva normalidad.

Finalmente, es importante mencionar que a partir de este debate
tedrico y la propuesta de hipdtesis sobre este comportamiento estra-
tégico de la MiPyME ante la COVID-19 se estableci6 la prueba
empirica que se presenta posteriormente y se disefiaron los instru-
mentos y la estructura de los casos que componen el estudio empi-
rico presente en la segunda parte del libro.

En cuanto al soporte empirico a esta propuesta, los hallazgos
sobre la respuesta estratégica de la MiPyME ante la crisis COVID-
19, que se exponen posteriormente, si bien son atn limitados, ponen
de manifiesto la importancia de esta cuestion y la necesidad de mas
investigacion una vez que el escenario post-COVID-19 se clarifi-
que. De hecho, una de las limitaciones de este trabajo es su caracter
coyuntural, que tiene que ver con la naturaleza de andlisis de la res-
puesta de la MiPyME ante cambios en su entorno institucional que
aun no estan completamente definidos. En este momento atn no
es claro el equilibrio al que se llegard en la “nueva normalidad” ni es
posible observar el comportamiento libre de las empresas cuando no
existan imperativos legales limitando su respuesta estratégica.
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Resumen

En el presente capitulo se presenta una revi-
sién tedrica del impacto que ha tenido la
emergencia sanitaria sobre el entorno institu-
cional en el que operan las MiPyMES mexica-
nas, enfatizando como lallegada de la “nueva
normalidad” haimpactado en estructuras que
se consideraban estables como los habitos de
compra de los consumidores, las estrategias
parala comercializacion de productos y servi-
ciosy la transformacién del mercado laboral.
La revisiéon documental muestra evidencia
de que los cambios observables en el entorno
institucional exigen un proceso de adaptacién
de las empresas que busquen mantenerse en
el mercado.

Palabras clave: entorno institucional,
MiPyME, COVID-19.
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Introduccion

El fenémeno COVID-19 ha generado enormes costos humanos
alrededor del mundo. Esto ha motivado que la proteccion de vidas
se tenga que dar por medio de sistemas sanitarios y aislamiento de
personas, confinamientos y cierre de actividades econdmicas. Esto
ha afectado severamente a las economias de todo el mundo. En este
sentido, las afectaciones generadas por la pandemia de COVID-19
han trascendido el imbito de la salud, perjudicando de forma directa
la actividad econémica y la estabilidad laboral, poniendo en riesgo
fuentes de empleo en multiples sectores que han visto reducida de
forma sensible la demanda de sus productos y servicios y, al mismo
tiempo, ha propiciado que los ciudadanos vean reducido de forma
sensible su ingreso diario.

Como resultado de lo anterior, las proyecciones de crecimiento
econdmico son realmente bajas, con una contraccién a nivel mun-
dial de -3 % en el P1B de 2020, tomando en cuenta proyecciones
del Fondo Monetario Internacional. Esta contraccién supera a otras
crisis econémicas como la financiera de 2008 y 2009. Segun estima-
ciones del Fondo Monetario Internacional, las economias mas avan-
zadas en el mundo decrecerdn a un ritmo de -6.1 %, en tanto que las
economias emergentes y en desarrollo decreceran a un ritmo de -1 %.

La crisis sanitaria de la COVID-19 surgi6é cuando las econo-
mias de América Latina ya mostraban una acentuada vulnerabilidad
macroecondmica: en la década 2010-2019 la tasa de crecimiento
del producto interno bruto (P18) de la region se redujo del 6 % al
0.2 %, el desempefio mdas débil desde 1950 (CEpAL, 2020). En el
caso de México, se espera una contraccion agregada anual de -9 %.
Mientras tanto, en abril-junio de 2020 el P1B se contrajoun 53.2 %, la
produccién industrial (manufacturas, construccién) cay6 en 65.9 %;
la agricultura, 9.6 %, y el empleo formal se redujo 3.5 % en términos
anualizados (Canas y Smith, 2020); las exportaciones decrecieron
21.1 % entre mayo de 2019 y mayo de 2020; entre diciembre de
2019 y agosto de 2020 el peso se ha depreciado en 14.7 %. Como
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reacciéon compensatoria, el Banco de México redujo su tasa de interés
de referencia (en S0 puntos base) a S %.

Sin lugar a duda, la crisis epidemioldgica ha generado graves
estragos econémicos y financieros. Los datos mds recientes muestran
que la estrategia de contencién sanitaria (alargamiento de la curva de
contagios y defunciones) no solo provocé un fuerte decremento de
la actividad econémica, también profundizd la recesion econdmica
en los sectores de las actividades secundarias (en especial la cons-
truccion y la manufactura) yla contraccién de la inversion fija bruta.
Otro impacto significativo estd ubicado en la acentuada caida del
consumo privado, dado que revela tanto la involucién del mercado
laboral (pérdida de empleo, reduccién de jornadas laborales y, por
ende, de sueldos y salarios) como la consecuente pérdida general de
bienestar de los hogares.

Asi, la economia mexicana presenta una situacién particular,
pues el producto interno bruto de México ya estaba en una fase de
recesion econdémica antes de la pandemia de COVID-19. Por ello, se
torna mas complicada la situacién econdmica de este pais respecto
del resto de los emergentes. Por otra parte, en el contexto de la poli-
tica publica conocida como “Cuarta Transformacién” impulsada por
el Gobierno Federal de México se contemplan cambios profundos
en distintas instituciones, situacién que hace mds complejo generar
modelos predictivos de comportamiento econdémico para el pais,
que permitan proporcionar a las empresas escenarios del entorno
econdmico e institucional en que deberan actuar.

Entorno institucional y empresa

Como se menciond anteriormente, en este trabajo se explora la res-
puesta estratégica de la MiPyME ante el cambio en su entorno ins-
titucional. Este andlisis es mds amplio que el que se realiza desde la
perspectiva del andlisis del entorno de la empresa, ya que los impac-
tos de la crisis actual son més diversos y complejos que los de una
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crisis financiera tipica, aun considerando su efecto en la economia
real. En cierto sentido, el cambio institucional que ya ha generado la
pandemia de COVID-19 se asemeja mas al de una guerra mundial,
que al producido por la crisis financiera de 2008, que solo condujo
a cambios institucionales marginales. En este sentido, el presente
apartado analiza la naturaleza del cambio institucional generado por
lairrupciéon de la COVID-19 y su impacto en la empresa.

Desde la perspectiva de la teoria econémica neocldsica las insti-
tuciones son variables exégenas a sus modelos de intercambio, porlo
que no influyen en las elecciones econémicas de los individuos, y, en
consecuencia, su andlisis es irrelevante. Sin embargo, se argumenta
quessilas instituciones llegan a tener algtin tipo de repercusion sobre
el intercambio econémico, este se desvanece a lo largo del tiempo
producto de las variaciones en los precios y a la competencia, lo que
implica que por encima de las instituciones se impone el mercado.

Asi, la Economia Neocldsica sugiere que las instituciones son resul-
tado del intercambio que ocurre en el mercado. En este sentido, se
mantienen las que son eficientes en términos del mercado, puesto que
la presion competitiva seleccionard las formas de organizacién més efi-
cientes, como la mejor estructura de derechos de propiedad, el mejor
sistema legal, los mejores contratos, etc. (Ayala, 1999). En consecuen-
cia, los tedricos neoclasicos suponen la existencia de un conjunto tnico
de reglas que gobiernan el mercado, por lo cual sus supuestos podrian
representar una excesiva simplificacién de la realidad.

Asi, desde esta perspectiva teérica, el mercado es el encargado
de coordinar las elecciones econdmicas, no hacen falta arreglos ins-
titucionales para la coordinacion econdémica entre los individuos y el
mercado. Lo anterior responde a que suponen la existencia de com-
petencia perfecta, informacién completa, costos de transaccién nulos,
asignacion optima y eficiente de recursos y las elecciones racionales
individuales son iguales a la maximizacién del bienestar social.

El argumento del institucionalismo se basa en que la asigna-
cién de recursos requiere mecanismos de coordinacion institucio-
nal debido a que existen fallas de mercado, costos de transaccién
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positivos (costos de informacién, de negociacién, de intercambio)
e informacién incompleta. Las instituciones son variables enddgenas
que permiten alcanzar resultados econdémicos superiores a los que
pudieran derivarse del esfuerzo individual y egoista, sin las ventajas
de la cooperacién y la division social del trabajo.

Dentro de tal perspectiva, es fundamental ahondar en el papel
de las instituciones en la firma. En este sentido, se evidencia que la
Economia Neoclésica ha descuidado aspectos relevantes de la acti-
vidad empresarial y su importancia para la economia. Lo anterior
debido a que en el andlisis neoclasico la firma se reduce a un conjunto
de decisiones, acciones y comportamientos automatizados. En esta
teoria de precios, la empresa se restringe basicamente a una funcién
de produccién y el comportamiento de una firma no es mds que la
aplicacion de diferentes técnicas de maximizacion. La vision neo-
clasica concibe alas empresas como “cajas negras” que transforman
un conjunto de insumos en un conjunto de productos, aplicando
tecnologias de acuerdo con las condiciones en el mercado. Lo cual
desconoce la estructura de la empresa y su origen.

Las instituciones pueden definirse como las limitaciones ideadas
por las personas para dar forma a sus interacciones (North, 1990), lo
que implica que estas se encuentran presentes en todos los ambitos
de operacién de la empresa porque van apareciendo conforme esta
va desarrollando procesos que le permiten participar del mercado.
En este sentido, tras lo expuesto anteriormente, no parece exagerado
asumir que se ha entrado en un proceso de cambio institucional al
que las firmas deben adaptarse.

Una de las funciones elementales de las instituciones es la reduc-
cién delaincertidumbre al presentar marcos de referencia conocidos
por los agentes que participan de estas. Esto es precisamente lo que
buscan las empresas cuando desarrollan rutinas organizativas que les
permiten ejecutar labores en el mercado, haciendo uso de su capaci-
dad de adaptacién (Diaz, Urbano & Hernéndez, 2005). Pese a ello, la
exigencia de adecuacién organizacional ante el cambio institucional
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en un mundo post-coronavirus resulta significativa para todas las
empresas y particularmente parala MiPyME.

El enfoque de la economia institucional desarrollado por Dou-
glass North (1990) se refiere a todos los factores o mecanismos
construidos por la sociedad para guiar las relaciones al interior de
esta 0 el comportamiento humano en particular. Asi, en un sentido
amplio, las instituciones pueden definirse como las normas y reglas
restrictivas que rigen en la sociedad, condicionando y dirigiendo el
marco de relaciones que se producen en ella. Dichas instituciones
pueden ser formales como las leyes, reglamentos y normas, o infor-
males como lasideas, creencias, valores y actitudes de las personas, o
dicho en un sentido amplio, la cultura de una sociedad determinada.
Asi, la economia institucional ofrece un acercamiento para estudiar
lainteraccion humana, ya sea formal o informal, en el marco general
de unas “reglas de juego” compartidas por los agentes involucrados
(Diaz, Urbano & Hernéndez, 2005; North, 1993).

Dicho lo anterior, resulta comprensible que las instituciones
afectan al desempenio econdmico, ya que el marco institucional exis-
tente condiciona, mediante la estructura de incentivos, restricciones,
oportunidades y castigos, las acciones de los diversos agentes que
actian en la sociedad. De esta manera, los empresarios y sus empre-
sas, al ser agentes econdmicos, veran limitadas sus acciones por esta
estructura institucional. Las reglas de juego (derechos de propiedad,
legislacion, ideas, creencias, etc.) afectardn el disefio, creacién y desa-
rrollo de las empresas. La incertidumbre es una consecuencia de la
gran variedad de problemas yla complejidad de estos que enfrentan
los individuos y las distintas opciones posibles para solucionarlos.
Considerando escenario de informacién imperfecta e incompleta
ademads de una racionalidad limitada, las instituciones limitan el con-
junto de elecciones que se presentan ante los actores, reduciendo asi
la incertidumbre (North, 1993). Asi pues, mientras que las reglas
formales aluden a normas escritas, las limitaciones informales se
refieren a los cédigos de comportamiento, generalmente no escri-
tos, que complementan las reglas formales. Las dos forman una red
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o matriz institucional que configuran las relaciones de todo tipo que

se producen en la sociedad.

De acuerdo a North (1991, 1994), la transformacién institucio-
nal en una economia es el resultado de la interaccion entre las insti-
tuciones y las organizaciones. Si las instituciones son las reglas del
juego en una sociedad, los empresarios y sus empresas son jugadores.

Para los fines de la presente investigacion resulta relevante como
North (1993) identifica cuatro aspectos fundamentales para explicar
la adaptacion al cambio institucional, como se detalla a continuacién:
a. Elagente de cambio. Es el empresario quien decide en las orga-

nizaciones. Serdn sus percepciones subjetivas las que definirin

las opciones que toman.

b. Lafuente uorigen del cambio. Son las oportunidades percibidas
por los empresarios, las cuales pueden originarse tras cambios
en el entorno, como por ejemplo la aparicién de una pandemia
a escala mundial.

c. Elproceso de cambio. Se produce de una forma incremental. Las
economias de escala, los eslabonamientos productivos y las redes
que surgen a partir de un entramado institucional dado, crean
un balance entre costos y beneficios a favor de las opciones que
perpetuan el marco institucional.

d. La direccién del cambio. Estd determinada por la ruta. La alte-
racion de las trayectorias que permitirfan mantener el marco
institucional es consecuencia de fuentes externas o de efectos
no previstos de las politicas de las organizaciones existentes.
Esta adaptacién de trayectoria en el escenario empresarial estd
dictaminado por la respuesta estratégica de las organizaciones.

Asi, el cambio econdmico es un proceso continuo y acumulativo que
deriva en cambios institucionales que aparecen porque los individuos
perciben que les podria ir mejor si renuevan los intercambios (politicos
0 econdmicos). Esta percepciéon puede venir motivada por una causa
externa, como la pandemia mundial producida porla COVID-19, pero
la causa fundamental del cambio alargo plazo es el aprendizaje.
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En definitiva, se puede concluir que el desenvolvimiento de las
firmas se encuentra enmarcado en diversas “reglas de juego’, dicho
de otra manera, las instituciones son necesarias como mecanismos
de coordinacion, y surgen porque en el mercado hay fallas que no
pueden ser corregidas solo con el mecanismo de precios. Cabe acla-
rar que las empresas también son instituciones, y que, ademds, hay
instituciones que funcionan como complemento para la formacién
de las firmas. Las empresas son instituciones debido a que dentro
de estas hay reglas, estructura organizacional, contratos, derechos
de propiedad, entre otros.

El cambio institucional producido por la COVID-19

Las medidas emprendidas a escala internacional para contener los
efectos de la emergencia sanitaria han tenido severas afectaciones en
la actividad econdmica de forma inmediata y ademads se espera que
una vez la situacién mejore, la normalidad en la que nos encontra-
remos serd distinta a la que existia antes de la pandemia, exigiendo
la adaptacion de las empresas.

El impacto inicial de las medidas de aislamiento y distancia-
miento social han tenido una doble afectacion sobre las empresas
a nivel mundial. Por un lado, la oferta se ha visto afectada por el
cierre obligatorio de la mayor parte de las unidades productivas con-
sideradas como no esenciales (Huddleston Jr.,2020), a esto se debe
sumar que en los casos en donde no se ha tenido una pausa en las
actividades, se ha presentado la postergacion de inversiones ante la
incertidumbre, la ausencia de personal con condiciones de vulne-
rabilidad ante el virus y finalmente, se debe incluir el efecto de las
interrupciones de las cadenas de suministro que puede presentarse
tanto en los eslabonamientos a nivel local como internacional (OECD,
2020; Williams, 2020).

Por otra parte, la demanda también se ha visto afectada de
manera relevante, no solo porla permanencia de una gran parte de la
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poblacion en sus hogares, lo que de entrada puede limitar el consumo
através de canales tradiciones de muchos productos y servicios, sino
que ademds se debe incluir el cambio en los patrones de consumo
derivados de un escenario de alta incertidumbre y una posible dis-
minucién del ingreso de las familias (0OEcD, 2020).

Aun y cuando dichos efectos han sido generalizados, los mis-
mos han afectado de forma mads decisiva a un amplio segmento de
MiPyME, mayoritariamente de supervivencia, que no cuentan con las
condiciones para adaptarse a cambios tan significativos en su entorno.
Estas suelen ser empresas que brindan condiciones de empleo preca-
rias y sin acceso al crédito (Kliff, Cain Miller & Sanger, 2020).

En este contexto, los ojos de los agentes econémicos han vol-
teado a los diferentes 6rdenes de gobierno en busca de soluciones
que permitan mitigar las afectaciones y, al mismo tiempo, ayuden
a reactivar la actividad econémica. Dichos apoyos pueden tomar
la forma de transferencias directas condicionadas o no condiciona-
das tanto para los individuos como a las empresas, el aumento del
gasto publico o el otorgamiento de incentivos fiscales (Esteller, 2020;
Judrez, 2020; Marin Herndndez, 2020; Mullainathan, 2020; Neche-
purenko, 2020; ort, 2020). En cualquier caso, los recursos que se
pudieran obtener del sector publico podrian representar impulsos
temporales, resultando insuficientes ante el tamano del reto, por lo
que la solucion tendrd que venir de una reconfiguracién de estrate-
gias por parte de las empresas (Medina, 2020; Ordaz Diaz, 2020).
La respuesta adaptativa de las organizaciones separard, finalmente,
a las unidades econémicas que podrdn permanecer en el mercado
de aquellas que tendran que retirarse.

Un aspecto de gran relevancia es el sentido mismo o la direccién
del cambio que permitiria participar de forma exitosa en el escenario
dela nueva normalidad (Aparicio, 2020). En este sentido, no parece
existir una Unica estrategia infalible, sin embargo, la mayor parte de
los andlisis apuntan ala adopcién de las tecnologias de informacién
y la comunicacién como parte fundamental de la nueva forma de
hacer negocios, integrando dichas herramientas ya sea en los proce-
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sos productivos mismos con el trabajo a distancia o en las estrategias
mismas de comercializacion a través de plataformas digitales y otros
mecanismos afines (Carvajalino, 2020; Infobae, 2020; Payo, 2020;
Rivera, 2020; Romero, 2020; Vega & Lorenzo, 2020).

En las empresas, la pandemia ha obligado a modificar las con-
diciones de seguridad para sus trabajadores, proveedores y clientes,
asi como la manera en que se relacionan entre si. El distanciamiento
social ha acelerado la transformacién digital e impulsando proce-
sos que buscan aumentos de la productividad y la eficiencia. En
un entorno de cambios rdpidos y marcada incertidumbre, muchas
empresas se han visto obligadas a innovar, reevaluar la forma en que
operany cambiar sus modelos de negocio. Esto implica generar capa-
cidades para identificar répidamente los cambios en las preferencias
delos consumidores y garantizar que la cadena de proveedores ylos
servicios ofrecidos sean consecuentes con esos cambios. Asimismo,
significa incorporar laidea de que la “seguridad sanitaria” puede lle-
gar a ser un factor importante para mejorar productos y servicios.

Asi, se pueden identificar al menos cuatro grandes macro ten-
dencias que reflejan un cambio institucional para la operacién de
la MiPyME en la nueva normalidad: la alteracién en los hébitos
y patrones de consumo, la creciente importancia en el uso de los
medios digitales parala comercializacion, la transformacién del tra-
bajo y el mercado laboral y el crecimiento de la reindustrializacién
y fortalecimiento de las cadenas de suministro locales (figura 1), las
cuales dardn forma a las nuevas reglas del juego para mantenerse en
el mercado post COVID-19.
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Figura1l
Macro tendencias que reflejan el cambio institucional
en la “nueva normalidad”

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacidn se detallan brevemente las implicaciones de cada
una de estas tendencias y el efecto que traerdn sobre la operacién
de las empresas que busquen ser exitosas en el escenario de la nueva
normalidad.

Cambio en los habitos y patrones de consumo

La crisis sanitaria y su efecto de recesién econdmica propiciaran que,
una vez superada la pandemia, surja una nueva arquitectura econd-
mica con cambios profundos en preferencias de los consumidoresy
un rebalanceo entre tipos de bienes y servicios a producir. Ademds, al
salir del distanciamiento social, no es probable que los consumidores
reactiven sus niveles de compras ni los productores y comercian-
tes recuperaran de inmediato los niveles de produccién previos a la
crisis, recontratando empleados masivamente. Es de esperar que la
recuperacion se presente de manera gradual ante la incertidumbre
de un rebrote de COVID-19. Lo que si es posible anticipar es un
cambio en la canasta de consumo: algunos servicios disminuiran su
importancia y otros se incrementaran.
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Las empresas que son parte de cadenas de valor globales han
visto los riesgos inherentes a la interdependencia y las pérdidas cau-
sadas por la disrupcion. Estas firmas optaran por cadenas locales en
vez de globales. A medida que la contencién desaparezca gradual-
mente, empresas y personas revaluaran sus riesgos individuales.

Diversos analistas han sefialado que la recesion que se sufrird a
escala global producto de la emergencia sanitaria serd profunda y dura-
dera para todas las economias. De forma similar alo visto trasla crisis
de 1929, es posible que presenciemos un aumento de defaults sobera-
nos yrestricciones al comercio y alos flujos de capital. La arquitectura
post-coronavirus no nos llevard a los tiempos de preglobalizacién de
Bretton Woods, pero el dafio sera extenso y duradero (Rubli, 2020).

Sectores como el del comercio minorista, ya de por si bajo la
presion de la competencia en linea, podrian alcanzar una fase termi-
nal en el periodo de cuarentena. Muchos no reabrirdn y se habran
perdido empleos permanentemente. Sila respuesta de las empresas
y los hogares es la aversion al riesgo y una busqueda hacia la seguri-
dad, se agudizara el estancamiento. De igual manera, una respuesta
publica a las deudas acumuladas en la crisis mediante la austeridad,
podria complicar atin més el proceso de recuperacion.

Es previsible que los cambios en la demanda propiciados por
el dislocamiento econdémico cambiardn la composicién del p1B.
Por un lado, continuard elevindose la proporcion de los servicios,
sin embargo, declinardn los servicios presenciales en el menudeo,
hoteles, viajes, educacidn, salud y gobierno en la medida en que la
digitalizacion determinard los cambios de organizacién y entrega de
estos servicios (Rubli, 2020).

Asi, los cambios de habito que el consumidor adopté durante la
pandemia no desapareceran de forma inmediata, e inclusive es proba-
ble que se vuelvan permanentes. Muchos comportamientos que antes
parecian irreales han llegado para quedarse. Los consumidores se han
vuelto més cautelosos, lo que ha impactado en su canasta familiar.

Esta situacion ha beneficiado alas empresas dedicadas ala comer-
cializacién de productos de primera necesidad. Al mismo tiempo, se ha
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priorizado la conveniencia y se buscan nuevas formas de compra que
brinden mayor seguridad y se adapten alos bolsillos de los clientes.

Segun estudios de Nielsen (2020), mas del S0 % de consumido-
res afirman que aumentaron sus compras en las categorias de lim-
pieza y salud. También se abastecen mas de productos comestibles,
como salsas y condimentos (45 %), alimentos listos para comer (42
%) y productos con fechas de vencimiento m4s extensas.

El comercio tradicional se ha visto obligado a adaptarse para
sobrevivir a la pandemia y debe aprovechar todas las fortalezas de
su canal: la proximidad, la gran variedad de productos y de forma-
tos. Ademds, el gasto de sus consumidores habituales también serd
menor. Al mismo tiempo, deben ofrecer nuevas formas de comuni-
cacion, a través de canales digitales como WhatsApp.

Segun un estudio de Visa (2020), el pago digital y sin contacto
se acelerd en mercados de América Latina. Ahora los clientes prio-
rizan la salud, la higiene yla seguridad. Los comercios deben ofrecer
distintos métodos de pago a sus clientes para asegurar sus compras.
La crisis ha fortalecido los pagos digitales y sin contacto, y el uso de
aplicaciones que faciliten los pagos digitales es basico en comercios
que desean permanecer a flote.

Asi, por unlado tenemos un cambio enlos patrones de consumo
tendientes a un mayor nivel de cautela en las decisiones de compray
al mismo tiempo se observa un incremento en el uso de medios de
pago electronicos. Ambas caracteristicas representan un reto para las
empresas que requerirdn incurrir en costos adicionales para seguir
operando y que en algunos casos implicard una modificacién de sus
modelos de negocio para mantenerse vigentes.

Crecimiento digital para la comercializacién
Las tecnologias digitales seran clave en el nuevo modelo de funcio-
namiento de las empresas. Esto ocurrira, en primer lugar, en las ope-

raciones de promocion, venta y entrega de bienes y servicios, y en
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la interaccion con los proveedores. En segundo lugar, las empresas
tendran que incorporar capacidades para adquirir y procesar grandes
cantidades de informacién o macrodatos (big data) para sus procesos
de toma de decisiones (seguimiento y adaptacién a los cambios en
la demanda, pero también la redefinicion de las cadenas de suminis-
tro). Finalmente, es razonable esperar una mayor incorporacién de
dispositivos de interconexion digital en los procesos productivos,
asi como una mayor utilizacién de la robética para incrementar la
eficiencia, sobre todo tomando en cuenta que las necesidades de
seguridad sanitaria pueden llevar a emplear una menor cantidad de
trabajadores en algunas fases de produccién.

En el contexto de la crisis sanitaria y el confinamiento, las personas
emplean con mayor intensidad los medios digitales ylas nuevas tecno-
logias para realizar distintas actividades, desde comprar por Internet
hasta estudiar de forma online. Ante el temor de contagiarse, el comer-
cio electrénico y el servicio delivery se consolidardn y perfeccionaran.

Se puede anticipar que se registrara una eventual explosion en
el comercio electrénico. En este sentido, las empresas que no hayan
tenido una experiencia previa en los canales online deberéan iniciar
un proceso de transformacion digital con urgencia.

La digitalizacion del proceso de comercializacion no se verd
limitada por el sector o el publico. Negocios de distintos sectores se
ven obligados a adaptarse al mercado online. Por ejemplo, algunas
companias aseguradoras ofrecen a sus asegurados consultas médicas
en linea, mientras que los gimnasios y centros deportivos prestan
servicios a través plataformas virtuales.

Algunos de los factores més relevantes que motivan la compra
online son: un menor precio, seguridad y proteccién de la informa-
cién, amplitud y variedad de la oferta, la comodidad y ahorro de
tiempo. En este sentido, las empresas deben crear ofertas atractivas
en el ambito digital sin perder su esencia y propdsito. Vender por
Internet no serd suficiente. Para tener éxito, las marcas deben desa-
rrollar estrategias digitales, previa evaluacion de las tendencias, y
ofrecer mejores soluciones a sus clientes.
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Respecto al e-commerce, las estrategias deben ser mds cognitivas:

« Ladigitalizacién debe acelerarse al maximo. En el contexto del
confinamiento y con la esperable transformacion de los habitos
de compra, la presencia digital es fundamental para las empresas
que quieran permanecer vigentes. El fenémeno phygital” cobra
ahora mds sentido que nunca.

« Estiempo de aprovechar y desarrollar las aplicaciones de inte-
ligencia artificial (1A) que permitan una interaccién continua
con los clientes.

« Enentornos de comercializacién cada vez mas digitales, los datos
se convierten en un insumo fundamental de la organizacién: el
big data y la compra predictiva se convierten en herramientas
cada vez mds relevantes.

« La personalizacién se presenta como una caracteristica mas
deseable por parte de los consumidores, por lo que para poder
ofrecer estas opciones, es necesario conocer bien al consumidor
y mantener un contacto permanente.

« Las innovaciones en el uso de los entornos digitales se volvera
una fuente de ventaja competitiva, por lo que la Internet de los
sentidos cobrara fuerza. En la busqueda de captar la atencién
de los clientes potenciales, las marcas empleardn estrategias de
atraccion, juego y experiencia digitales.

« Elcomercio al por menor debe prepararse para competir contra
los grandes exponentes del retail en linea como Amazon.

Al hablar de un mayor peso de la comercializacién por medios digi-
tales ante la contingencia sanitaria, la logistica y el transporte se pre-
sentan como elementos de gran relevancia; en este sentido, es posible
destacar las siguientes caracteristicas:

7 El concepto phygital conecta dos entornos: el onliney el offline. Es decir, trata de unir el mundo fisico
y el digital para crear una experiencia de usuario més completa y satisfactoria. Esta tendencia se
caracteriza, por tanto, por su orientacién multicanal en la que el proceso de compra del consumidor
es fluido y cercano.
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« Lalogistica se vuelve primordial y la cadena de suministro debe
ser agil y segura.

« Las operaciones que se mantienen via contacto directo tam-
bién sufrirdn transformaciones y pasan a reducir el contacto al
minimo.

« Aumenta la experiencia de compra en automévil (click and
collect, pick up y similares).

« También aumenta la presencia de metacrilato y plexiglas en los
comercios fisicos. Justo cuando querfamos librarnos del plastico.

« Algunas tiendas fisicas se reutilizardn como almacén de logistica
para el comercio electrénico.

+  Los espacios para estacionarse (que, por cierto, sera también una
inversién inmobiliaria que cobrara relevancia) es un factor cri-
tico de éxito, pues se evitard el transporte publico.

Todas las caracteristicas descritas anteriormente representan condi-
ciones que en mayor o menor medida impactaran en el desempeno
de las empresas en la nueva normalidad. Sin embargo, la transforma-
cién requerida para adoptar estas estrategias puede resultar inviable
para algunos modelos de negocio o podria resultar demasiado cos-
toso en empresas que, de entrada, presentan una dotacion limitada
de recursos.

Transformacién del mercado laboral

Respecto alos empleados, la tendencia serd a formar a las personas
para que puedan prestar un buen servicio a distancia y lograr un
equipo humano diferencial en la relacién omnicanal; hablaremos
de digitalizacién humanizada.

Laadopcién de protocolos de seguridad en las empresas supone
un aumento de los costos. Las empresas tendran que realizar inversio-
nes para reorganizar los ambientes de trabajo, los espacios comunes
(comedores y cafeterias, por ejemplo) y las instalaciones sanitarias.
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Ademas, es probable que deban mejorar y ampliar su dotacién de
equipos para el uso de tecnologias digitales a fin de implementar un
modelo hibrido de teletrabajo y actividades presenciales. Estas inver-
siones llevardn a un aumento de los costos fijos. Al mismo tiempo,
la mayor utilizacién de productos sanitarios y de limpieza implica
mayores costos variables.

Como resultado de los hechos internacionales relacionados con
la COVID-19, las empresas han transitado a esquemas de teletra-
bajo, principalmente mediante herramientas como nubes, escritorios
remotos, videoconferencias, tutoriales en YouTube y otras tecnolo-
gias que han hecho posible la conexién entre personas (Carvajalino,
2020; Payo, 2020; Romero, 2020).

La generalizacion del teletrabajo ha dado lugar a dindmicas
laborales mds flexibles, en las que prima la conciliacion laboral y el
bienestar de los empleados en la gestion de los recursos humanos.
Los meses de confinamiento han demostrado cémo aspectos moti-
vacionales y el compromiso de los trabajadores son determinantes
en el dia a dia de los negocios, por encima de otros aspectos como la
presencia fisica de los equipos.

El efecto contrario lo encontramos en partidas como Internet y
telefonia. Ademas, la implementacion generalizada del teletrabajo
ha provocado que gran parte de los gastos asociados a la actividad
laboral, tradicionalmente costeados por las empresas, haya recaido
en los propios trabajadores.

Ante un horizonte en el que se prevé que el teletrabajo se con-
solide como modalidad laboral, es fundamental que las empresas
dispongan de politicas de contabilidad y reporte bien definidas,
que permitan el registro sencillo de los gastos de los empleados y su
correcta administracién y, para ello, serdn claves la automatizacion,
la transparencia y la tecnologfa.

Es de suponer que las experiencias de la COVID-19 incentivan
un mayor aprovechamiento del teletrabajo aun después de superado
el impacto directo del virus enla economia y los mercados laborales
delos paises. Aspectos como mantener cierto distanciamiento fisico
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como medida preventiva y el aprovechamiento de aspectos labo-
rales, familiares y de economia de tiempo podrian llevar a muchas
empresas y trabajadores a buscar nuevas combinaciones de trabajo
presencial y a distancia.

Laaplicacién de tecnologia en los diferentes procesos de negocio
lleva asociada la demanda de nuevos perfiles profesionales especia-
lizados, que sean capaces de asegurar su correcta implementacion,
programacién y funcionamiento dentro de las empresas.

Reindustrializacién y suministro nacional

Elimpulso de la globalizacién y la reduccion de los costos de trans-
porte han facilitado la estrategia de reducir el almacenamiento de
recursos justamente mediante la deslocalizacion y aprovisiona-
miento a las empresas en las mejores condiciones de precio. Esto ha
permitido la fragmentacién de las cadenas de valor yla ubicacién de
las distintas actividades en el pais que presentaba las mejores ventajas
competitivas, normalmente sobre la base del precio.

Asi, distintos paises se han especializado en aquellas produccio-
nes en las que tenian una buena posicioén de costos. Ahora hemos
observado las limitaciones de ese modelo, los riesgos que las empre-
sas y los paises asumen cuando nos enfrentamos a una crisis sisté-
mica como la derivada de la emergencia sanitaria producida por
la COVID-19. Por tanto toca repensar, incorporando y valorando
mejor la magnitud de los riesgos que se asumen, esa arquitectura de
las cadenas globales de valor, y, a laluz de dicho andlisis, reordenar
laintensidad y caracteristicas de la fragmentacion y deslocalizacién
que hemos vivido durante los ultimos afos.

Asi, las cadenas de valor han sido un eje fundamental del proceso
de globalizacién. Sin embargo, la crisis modificard la interdependencia
dela economia mundial. Es probable que enla etapa de reactivacion se
redisefien las modalidades de division internacional del trabajo.
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La crisis ha mostrado la fragilidad de la organizacién de la produc-
cién basada en cadenas de valor. Lineas de produccion completas, en
las que participa mas de una economia, pueden detenerse debido ala
falta de insumos, partes y componentes. Esto hallevado al cuestiona-
miento de la gran dependencia de la industria de muchos paises de la
oferta de partes y componentes producidos en el extranjero.

Las empresas tendrdn que replantear sus suministros, lo que
puede representar una oportunidad para reactivar a las empresas
nacionales. Habra un replanteamiento de qué productos son “estraté-
gicos”, clave parala supervivencia de un pais. Estos productos pueden
ser producidos localmente o més cerca de casa. El comercio mundial
podria disminuir de manera significativa tras el surgimiento de la
emergencia sanitaria, pero probablemente se recuperara. La globa-
lizacién continuard, pero en diferentes términos.

La configuraciéon de las cadenas de valor en muchos sectores
industriales y las vulnerabilidades y riesgos que se han derivado de
estas arquitecturas de aprovisionamiento es un tema que reflejard un
cambio institucional de gran impacto. Hasta mediados de los ochenta
del siglo pasado, la gestion empresarial del riesgo se realizé mediante
la acumulacién de recursos de holgura para hacer frente a contingen-
cias imprevistas o poco probables: inventarios para evitar problemas
de suministro o aumentos imprevistos de la demanda, trabajadores
disponibles para suplir bajas, ausencias por enfermedad y exceso de
capacidad productiva para hacer frente alos picos de la demanda.

Esta estrategia tenia un costo importante, pero asumible, en tér-
minos de costo de oportunidad de los recursos en exceso, proba-
blemente porque todas las empresas seguian unas pautas de gestiéon
similares. Por razones que ahora no es el momento de analizar, las
empresas japonesas “descubrieron” e iniciaron sistemas innovado-
res para gestionar la incertidumbre. La desintegracion vertical de la
cadena de valor favorecia la reduccién y el reparto de los costos fijos
entre las distintas empresas de la cadena; el desarrollo de los sistemas
justo a tiempo servia para coordinar la informacién y los flujos de
materiales y productos entre suministradores y clientes; se favorecio
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la minimizacién de los recursos de holgura para introducir presién
en los procesos y asi trabajar con defectos cero y se incorporaron
tecnologias que permitian pasar de un producto a otro con unos
costos de cambio y ajuste muy bajos.

Tras las debilidades detectadas en la arquitectura de las cade-
nas globales de valor, el aumento del proteccionismo favorecera el
traslado de las operaciones de las empresas a sus paises de origen o
a destinos cercanos. La alta concentracion de produccion en algu-
nos paises podria generar presiones por parte de los gobiernos de
las economias desarrolladas para que sus empresas transnacionales
aumenten su produccién en sus paises de origen.

Las decisiones estratégicas en las cadenas globales del valor no
dependeran exclusivamente de indicadores de rentabilidad, sino que
resultard cada vez mds importante la evaluacion de aspectos rela-
cionados con la garantia de abastecimiento de los insumos criticos,
mientras que para los paises adquirird mas relevancia la priorizacién
de sectores estratégicos (salud, investigacion médica, farmacéutico,
biotecnoldgico).

Los proveedores de las empresas transnacionales son los que
enfrentan una mayor presion por las posibles rupturas de las redes
internacionales de suministro. En este contexto, podran generarse
nuevas oportunidades asociadas con el desarrollo de capacidades
nacionales y regionales.

Las rupturas en las cadenas de suministro deberian llevar a valo-
rizar alos productores locales, pero también a generar mecanismos
de integracion productiva regionales con el liderazgo de los paises de
laregién con mayores capacidades industriales. Esto permitiria refor-
zar y expandir los mecanismos de integracion productiva regional.

Conclusiones

La crisis sanitaria producida porla COVID-19 y las medidas imple-
mentadas para contener sus efectos sobre la salud han tenido un
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impacto amplio en el andamiaje del entorno de negocios en el que
operan las empresas. Dichos impactos se traducen en un cambio en
el entorno institucional.

En el presente capitulo se exploraron cuatro macro tenden-
cias que concentran la transformacién institucional que estamos
viviendo: la alteracion en los habitos y patrones de consumo, la cre-
ciente importancia en el uso de los medios digitales para la comer-
cializacion, la transformacion del trabajo y el mercado laboral y el
crecimiento de la reindustrializacién y fortalecimiento de las cadenas
de suministro locales.

Respecto a la transformacién de los patrones de consumo se
discutié cémo la pandemia y el entorno de incertidumbre que ha
generado propician una variacion de los habitos de compra de los
consumidores, volviéndolos més cautelosos respecto de sus decisio-
nes de consumo, y al mismo tiempo potencializa la preferencia por
métodos de compra y pago digitales.

Muy vinculado con lo expuesto anteriormente se encuentra el
crecimiento del uso de medios digitales para la comercializacién
como una tendencia dominante. En este sentido, se expuso que el
contexto de aislamiento social ha profundizado la importancia del
uso de soluciones digitales para mantener el contacto con los clien-
tes, permitiendo sortear las limitaciones para el contacto directo. Es
importante destacar que dichos cambios van més alld del uso de una
pagina web para ventas en linea, pues incluye el uso de tecnologias
como la inteligencia artificial o técnicas de andlisis de big data.

En cuanto a la transformacién del mercado laboral se enfatizé
como la emergencia sanitaria ha propiciado el teletrabajo como estra-
tegia para mantener las actividades productivas, en aquellos casos
en donde resulta plausible hacerlo dada la naturaleza del trabajo. Al
mismo tiempo se observa un cambio en los requerimientos para la
contratacion de personal, priorizando las habilidades para el uso de
las tecnologias de la comunicacion.

Finalmente, respecto del fortalecimiento de las cadenas de
suministro locales se describié como la situacién producida por la
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COVID-19 ha puesto en entredicho la arquitectura de las cadenas
globales de valor, al demostrar que los altos niveles de dependencia
con proveedores dispersos geogrificamente puede resultar poco
deseable, lo que se puede traducir en una tendencia hacia la confor-
macioén domeéstica de las cadenas de valor.

Todas las condiciones previamente descritas representan tanto
amenazas potenciales como oportunidades para las empresas, que en
ultima instancia tendran que buscar las estrategias que les permitan
adaptarse a las nuevas reglas del juego o en su defecto tendrdn que
abandonar su actividad.
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Resumen

El presente capitulo constituye un esfuerzo por
desarrollar un marco esquemético para el anali-
sis sectorial. Busca ser un referente contextual,
tanto para estudios que realizan estudiantes
de pregrado y posgrado, como para académi-
cos y profesionistas que requieren de capitu-
los contextuales, descriptivas de sectores para
articulos de investigacion y reportes técnicos
para usos personales. Algunos hallazgos impor-
tantes, son la importancia que han tenido los
estudios sectoriales, no solo para el desarrollo
de estudios de caso, sino para el desarrollo de
la gestién estratégica en su conjunto, y de como
se pueden recuperar estos estudios sectoriales,
para el andlisis de la PYME.

Palabras clave: Anadlisis sectorial,
MiPyME, Estudio de caso, COVID-19.
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Introduccion

El primer objetivo del presente trabajo es dotar tanto a estudiantes
de pregrado y posgrado, como a académicos en general, de un instru-
mento que se pueda adecuar alas necesidades del andlisis sectorial en
el contexto de estudios de caso. En este sentido, cabe sefnalar que los
estudios sectoriales siempre estin presentes en los estudios de caso,
ya sea como un marco contextual o ya sea que los académicos opten
por mostrar unos hechos estilizados en el contexto de los casos de
estudio, mediante estadistica descriptiva.

El segundo objetivo de este trabajo se enmarca dentro de las
metodologias de estudio de caso, para fines de contextualizar el estu-
dio de las empresas. Particularmente, en este momento en que la
crisis econémica generada por el fenémeno COVID-19 ha impac-
tado de manera importante a las PyME. Esto debido a los cierres
de las economias y, particularmente, el cierre de las economias de
Meéxico (a partir del 31 de marzo) con la declaracién de emergencia
sanitaria por parte del gobierno federal, y en Jalisco con el cierre de
la economia diez dias antes que el caso nacional (21 de marzo), por
orden del gobernador del estado de Jalisco.

Lo anterior es, en realidad, un problema de investigacién por
si mismo, ya que, aunque el estudio sectorial, que constituye a los
marcos contextuales, es importante en términos de lo que se quiere
mostrar sobre el desempefio econémico, tecnoldgico, social de una
empresa o conjunto de empresas, no siempre viene acompanado
de un manual para su elaboracién. En este sentido, el presente capi-
tulo pretende abordar esta problematica, mostrando por un lado la
importancia de los estudios sectoriales, pero, por otro lado, mos-
trando la forma en que puede llevarse a cabo un estudio sectorial.

Dentro de las principales herramientas para el estudio de las
empresas, tanto a nivel tedrico como a nivel empirico, se encuen-
tran los estudios de caso (Yin, 2014), con los que se realizan gene-
ralizaciones tedricas, y los estudios estadisticos (Franco y Urbano,
2019), donde se brinda una descripcién de los sectores en los que
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se desenvuelve la empresa. No obstante, y debido alalabory el gran
esfuerzo que realizan los investigadores, tanto los experimentados
como aquellos que se encuentran en formacion, ha surgido la nece-
sidad de realizar siempre un andlisis del entorno de la empresa, ya
sea para describir el entorno del caso que es objeto de estudio, o para
generar conocimiento sobre nuevos sectores o nichos de mercado.

Cabe aclarar también que no se busca con estos estudios de caso
generalizar los resultados a toda la poblacién de empresas simila-
res, sino mas bien se busca generalizar el grado de coherencia entre
el modelo desarrollado y los resultados encontrados en esta y en
futuras investigaciones sobre algun tema en especifico. Lo que es
importante, en términos de que los estudios sectoriales pueden ser
de alguna manera generalizables en cuanto alos pasos a seguir, pero
lo bastante flexibles como para que el investigador los pueda adaptar
a su problemitica especifica.

Por otro lado, se introducen los estudios de caso como una herra-
mienta de contrastacion debido a, entre otras cosas, la falta de bases
de datos sobre los temas manejados a lo largo de la investigacion, y
mas importante atin, entender que no se pretende realizar una gene-
ralizacion de tipo estadistica, sino, mds bien, una generalizacién de
tipo tedrico. Es por ello que los estudios de caso son herramientas
viables, tanto en lo prictico como en lo metodolégico, pero deben
estar respaldadas por una técnica de estudios complementarios, que
sean serios, tal como lo es el estudio sectorial.

Cabe senalar que la metodologia de estudios sectoriales que se
presentan en este documento servird como base para la realizacién
de estudios en PyME de Jalisco. Con esto, lo que se pretende es tener
una estandarizacion de resultados de estudios sectoriales que ayuden
a comprender la estrategia de las PyME ante la crisis generada por el
fenémeno COVID-19.

El presente capitulo estd dividido de la siguiente manera: ademads
de esta introduccidn, se presenta un apartado de fundamentos de los
estudios sectoriales, donde se muestra su evolucién y aplicaciones
a través del tiempo, asi como los principales rubros dentro de los
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estudios sectoriales. El tercer apartado trata sobre una propuesta
esquematica de aplicacion de los estudios sectoriales en la practica,
para finalmente llegar a la discusion sobre los estudios sectoriales
como herramienta de andlisis contextual, tanto en la investigacion
practica como en la investigacion académica.

Fundamentos de los estudios sectoriales

El esfuerzo para realizar un estudio sectorial parece una tarea simple
que enrealidad no lo es tanto; algun académico con algo de experien-
cia, asi como alguna persona de la comunidad profesional, acudiria
de inmediato al modelo de las cinco fuerzas del mercado de Porter
(1982). Esto, dado que el modelo de Porter estd basado en la tra-
dicién del andlisis industrial y ha recibido una amplia atencién por
parte de la comunidad académica en todo el mundo desde la década
de 1980 (Rumelt Schendel y Teece, 1991).

El cardcter intuitivo del modelo de las cinco fuerzas de Porter
(1982) permite entender, con relativa facilidad, cémo distintos
aspectos del entorno afectan el comportamiento de las empresas, y
como estas pueden establecer su estrategia para responder a dichas
caracteristicas de la actividad en que participan. El problema se pre-
senta cuando se debe transitar de un andlisis intuitivo a uno formal:
:Cudles variables deben considerarse para medir cada una de las fuer-
zas del mercado? ;Doénde se encuentra la evidencia adecuada para
esta tarea? y ;Como debe medirse la evidencia?

Por otra parte, pareceria que es relativamente sencilla la reali-
zacion de un andlisis sectorial, pues la mayoria de los académicos
parte de formular preguntas del tipo: ;Qué impulsa la competencia
enlaindustria? ;Qué medidas adoptardn los competidores? ; Como
evolucionard laindustria?, y algunas otras preguntas de este tipo. No
obstante, en la mayoria de los casos los académicos se plantean estas
preguntas de manera estructurada, mas no dan una respuesta claraa
cada una de ellas (Porter, 1980).
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De hecho, se puede decir que los estudios econdmicos sectoria-
les han tenido tres olas de aceptacion; la primera ola entre 1960 y
1980, la segunda ola entre 1985 y 2000, y la tercera ola entre 2001
y la actualidad (figura 1). Probablemente la primera ola se debe al
modelo de ventaja competitiva bajo enfoque estructuralista, debido a
que se basa en el modelo de estructura-conducta-desempefio (Bain,
1954; Mason, 1957), centra la ventaja competitiva de la empresa en
la posicién que la empresa ocupe dentro de la industria y el poder
de mercado que esta puede imponer para obtener mayores rentas o
beneficios (Fong, 2005). Adicionalmente, pudieron haber influido
herramientas de andlisis como la matriz del Boston Consulting
Group y la consultora Henderson (1973), donde se presentan por
primera vez los productos vaca, perro y estrella, con la finalidad de
mejorar la posicion estratégica y competitiva de las empresas, y que
continua hasta el dia de hoy como una herramienta que se sigue
utilizando en la planeacién corporativa.

Figura1l
Mencién de estudios econdmicos sectoriales en bases de datos de
Google

Fuente: Books Ngram Viewer de Google. Toma en cuenta menciones de “sectoral
economic studies” y “Sectoral Economic Studies”, ya que el repositorio es sensible
a mayusculas y minusculas, mismos gue se buscan en un repositorio de miles de
libros de las bases de datos de Google en idioma inglés.

La segunda ola surge en la década de 1980, cuando surgiria uno de

los dos modelos dominantes sobre estrategia, el cual fue la estrategia
competitiva de Porter (1982), donde se destaca la importancia de
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las barreras a la movilidad, el analisis de la industria y las estrategias
genéricas. Modelo al que se le denominé como “las cinco fuerzas de
Porter” o “el diamante de Porter”, que dominaron no solo los estu-
dios sectoriales sino también las teorias del éxito de la empresa. Adi-
cionalmente, surge también en la década de 1980 una nueva visién
de cdmo conseguir ventaja competitiva, la cual es llamada Teoria de
Recursos y Capacidades (TRC),® esta visién enfatiza la importancia
que tiene en la empresa la posesion de recursos escasos, raros, no
sustituibles y valiosos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Dierickx y
Cool, 1989; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993) para generar
mejores desempenos de la empresa, lo que complement6 a las visio-
nes estructuralistas de Porter (1982), Bain (1954) y Mason (1957).

La tercera ola surge en los primeros anos de la década del ano
2000y hasta nuestros dias ha mostrado gran crecimiento, probable-
mente esto se debe al surgimiento de nuevos sectores enla economia,
tales como los sectores de base tecnoldgica o industrias basadas en el
conocimiento (Alarcén y Diaz, 2014 ); la mayor aceptacion de tesis
de posgrado mediante la utilizacién de estudios de caso (Fong, Alar-
cény Ocampo, 2019); la mayor difusién de estudios sectoriales y de
estudios sobre la PyME en revistas indexadas, tales como: Research
Policy, Harvard Business Review, Small Business Economics, Strategic
Management Journal y The Journal of Management, entre otras, y,
finalmente, un factor determinante es el cada vez mayor numero de
fuentes de datos estadisticos sobre la economia y las empresas, tales
como censos econdmicos, encuestas, metadatos, repositorios digi-
tales y otras fuentes que, combinados con el big data y las técnicas
de andlisis estadistico y andlisis multivariado, han hecho més rico el
andlisis sectorial.

Adicionalmente, aunque no se puede correlacionar directamente
con los estudios sectoriales, algo que dio cabida al aumento y pro-

8  LaTeoriade Recursosy Capacidades fue nombrada y definida por Wernerfelt (1984) como TRC. Pero
se enriquecid de contribuciones hechas por Barney (1986), Dierickxy Cool (1989), Leonard-Bar-
ton (1992), Mahoney y Pandian (1992), Peteraf (1993), Teece et al. (1997), para ser llamada en
los subsiguientes afios en base a consenso entre todos estos tedricos, como la Teoria de Recursos y
Capacidades.
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bablemente complementariedad de estudios sectoriales, fue el naci-
miento de los estudios de caso. Como se muestra en la figura 2, los
estudios de caso comienzan a tomar relevancia entre 1920 y 1930,
pero no serd sino hasta la década de 1970 cuando tomaran mayor
relevancia, sobre todo con la realizacion de estudios de caso en la
tesis doctoral de Porter (1982) y otros académicos de la TrC.

Figura 2
Mencion de estudios de caso en bases de datos de Google

Fuente: Books Ngram Viewer de Google. Toma en cuenta menciones de “case study”
con distintas variantes en mayusculasy minusculas ya que el repositorio es sensible
a estos cambios, mismos que se buscan en un repositorio de miles de libros de las
bases de datos de Google en idioma inglés.

Rubros de andlisis en gestion estratégica

La generacion de esta herramienta de andlisis trae consigo algunos
retos, pues al abordar el entorno de las empresas, tanto a nivel indi-
vidual como a nivel agregado, se deben tratar con la misma profun-
didad aspectos que pudieran ser clave para entender el desempeno
dela empresa (Fong et al., 2017). En este sentido, tal vez no sea igual
el abordaje de temas como el andlisis del sector para una empresa
internacionalizada que el de una empresa de base tecnoldgica que
se desenvuelve en nichos de mercado (Alarcén, 2014). De ahi la
necesidad de abordar a ambos sectores con una misma estructura
pero, sin perder profundidad en el analisis.
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Esta herramienta hace converger el andlisis tanto a nivel estruc-
tural (Porter, 1982) como a nivel estratégico o de gestién (Barney,
1991). Lo que implica analizar el nivel estructural o los factores aje-
nos ala empresay, ala vez, profundizar en aspectos de gestion como
los recursos estratégicos y las capacidades mds importantes al interior
de algtin sector econémico.

Por lo anterior, se deben tocar a nivel estructural temas como
la historia del sector (sendero de dependencia), los principales fac-
tores que influyen en la demanda de un producto (precio, ingresos,
productos sustitutos, etcétera), la oferta del producto (tecnologia,
costos, precios), sectores relacionados (posibles nuevos competi-
dores 0 complementos), nimero de empresas actuales y la inten-
sidad de la rivalidad (precios, mercadotecnia, cabildeo). Por otro
lado, también se retoman aspectos relacionados con la estrategia de
la empresa, como la capacidad de innovacidn, capacidades tecnol6-
gicas, configuracion de estrategias de marketing, internacionalizacion
y aprendizaje, entre otros.

Asi, la estrategia de analisis propuesta retoma algunos concep-
tos y categorias clave en el desarrollo de la gestion estratégica como
disciplina cientifica (por ejemplo, la cadena de valor, el ciclo de
vida del producto y estructuras de competencia), y los adapta a una
estructura amplia que permite un acercamiento holistico al sector
de actividad de una empresa.

Desde estas dos perspectivas, es posible identificar elementos
que son importantes en cualquier andlisis econdmico: unas que tie-
nen que ver con las oportunidades y amenazas de la empresa (pers-
pectiva estructural), y otra que tiene que ver con las fortalezas y debi-
lidades de la empresa (perspectiva estratégica). Ambas perspectivas
llevan al anélisis de los siguientes rubros:

« Historia del sector

« Mercados

« Estructura del mercado
« Productos

« Tendencias tecnoldgicas
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Estos rubros, ademds de ser suficientemente amplios para analizar
el sector, permiten identificar caracteristicas de tipo estructural (aje-
nas ala empresa) y caracteristicas inherentes a la empresa (recursos
y capacidades). Por lo que estos rubros pueden profundizarse en
mayor o menor medida, dependiendo del grado de importancia de
cada uno de ellos en el sector especifico de estudio del interesado.
Por otro lado, estos rubros de analisis permiten hacer comparaciones
modulares de los casos de estudio (Fong, 2017), lo que se puede ver
mejor en la figura 3.

Figura 3
Relacion entre enfoques de ventaja competitiva y analisis sectoriales

Fuente: Fong (2017).

De esta forma, la teorfa estructural potencia el andlisis de las amenazas
y oportunidades del entorno, indicando ala empresa como aprovechar
la estructura de la industria en que actda para construir una ventaja
competitiva, y también cudl es el efecto potencial de los cambios en
las caracteristicas de su industria sobre su tasa de beneficios.
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Por otro lado, la Teoria de Recursos y Capacidades profundiza
en el andlisis de las fortalezas y debilidades de la empresa, sefialando
cudles de los recursos y capacidades bajo control de la organizacién
tienen los atributos adecuados para crear y sustentar su ventaja com-
petitiva.

Rubros de analisis en economia

Hasta este punto, se ha visto como los estudios econémicos sectoria-
les forman parte importante del andlisis en la gestion estratégica, no
obstante, es importante sefialar que gran parte del anélisis econémico
recae en dos grandes dominios, por un lado, la microeconomia para
el estudio de empresas o actores individuales, y la macroeconomia
para el estudio conjunto de industrias o actores econémicos.

Pero en medio de estas dos categorias yace el estudio de sectores
individuales, al cual se le hallamado en ocasiones “mesoeconomia’, la
cual ha sido cubierta en su mayor parte por el andlisis de la organiza-
cién industrial. No obstante, esto genera algunos problemas, ya que
el objetivo primordial de la organizacion industrial es la regulacién
en ambientes competitivos o monopolisticos, en vez de centrarse en
los fenémenos que se presentan en sectores tales como el de energia,
agricultura, educacion, software, electronica, etcétera.

El surgimiento de estos sectores econémicos como objeto de
estudio dio cabida al nacimiento de la economia computacional,
donde se pudieron introducir una amplia gama de ecuaciones estruc-
turales, commodities, localidades, economias de escala y otros factores
que, en principio, se ocuparon de las computadoras para resolver
sistemas complejos.

Todo ello se reflej6 en una superioridad de los métodos com-
putacionales para resolver problemas de anilisis sectorial, sobre
los métodos analiticos convencionales de los fundamentos micro y
macro econémicos, tales como los modelos de preferencias, costos,
produccidén y estructuras de mercado, tomados por separado.
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Es por lo anterior que, en la actualidad, los estudios sectoriales
tienen lineas de intercambio de ideas muy comunes entre las disci-
plinas de la gestion estratégica y la economia. A tal grado que, enla
actualidad, tanto los economistas realizan estudios sectoriales, como
también los realizan administradores, mercadélogos, licenciados en
negocios y otras disciplinas relacionadas.

Disefio metodolégico
El papel de la PyME en la evolucion sectorial

Para entender la evolucién sectorial, y no solamente analizar las
estrategias propuestas por la teoria estructural, en 1996 Storey y
Tether desarrollaron un modelo de evolucién industrial llamado “A
Priori”, que esté constituido por cuatro etapas de crecimiento de la
industria, que también permite la posibilidad de comparar el creci-
miento del empleo y el nimero de empresas debido a las pequenias
empresas, contra lo debido al resto de las empresas. Este modelo se
aplicé para estudiar la evolucion de las empresas de base tecnolédgica
en el periodo de 1980-1990 en una muestra de paises europeos, y
se explica la evolucion debido a la pequena empresa, que muestra
que la pequena empresa fue el principal contribuyente en términos
de numero de empresas, pero no necesariamente en términos de
empleo. De esta forma, se analizé la informacion de los censos eco-
ndémicos en diferentes paises de dos maneras:
« Entérminos del nimero de empresas en los SBT, y su cambio a
través del tiempo.
« Entérminos de la contribucién al nivel de empleo de los sBT, y
su cambio a través del tiempo.

En general, el modelo A Priori de evolucion descrito por Storey

y Tether (1996) explica el sendero evolutivo que ha seguido esta
industria a través del tiempo, el cual se detalla en la figura 1. En la
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primera etapa, existe una entrada de empresas y empleados; esta
etapa es llamada “fase I-Expansion’, y en general las industrias en
esta etapa son llamadas industrias Tipo I (figura 4).

Figura 4
Un modelo A Priori de evoluciéon sectorial

Fuente: Storey y Tether (1996).

La segunda etapa contintia con el abandono de empresas en la indus-
tria que primero igualan, y después exceden el numero de empleados
que estan entrando a la industria; el nimero de empleados estd incre-
mentando hasta llegar al maximo, el cual se encuentra concentrado
en las empresas restantes en la industria. Esta etapa es llamada “fase
II-Sacudida’, y las industrias en esta etapa son llamadas Tipo IL

La dltima etapa estd caracterizada por una estabilizacion en el
numero de empresas abandonando la industria, pero el nimero de
empleados aun estd declinando. Esta es la principal caracteristica
de la “fase III-Consolidaciéon” de una industria Tipo III. Adicional-
mente, existe un cuarto tipo de industria (Tipo IV) que est4 carac-
terizada por un aumento en el nimero de empresas, pero una con-
traccion en el nimero de empleados, el cual parece no cuadrar con
el diagrama descrito en la figura 4.

Una dltima caracteristica de este modelo, es que nos permite
observar el rol de las pequenas empresas, excluyendo otros tamanos
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de empresa en el andlisis, suponiendo que en toda industria que no
sea una estructura monopdlica, las empresas pequefias dominan en
términos de nimero de empresas, pero no en términos de empleo,
en donde las pequenas empresas tienen una contribucién marginal al
aporte del empleo. De esta forma, la inclusion o exclusion de peque-
fas empresas en el anélisis permite observar el rol de este estrato de
empresa en los sectores de base tecnoldgica (figura S).

Figuras
Inclusion y exclusion de pequehas empresas en el modelo

Fuente: Storey y Tether (1996).

Por ejemplo, en la figura 5, el punto X en azul representa la posicién
delaindustria “X” con las pequenas empresas incluidas en el andlisis,
en tanto que el punto X en rojo representa la posicion de la misma
industria con las pequenas excluidas del andlisis. Esta grafica muestra
que, con las pequenas industrias incluidas, el nimero de empresas
y el empleo crecen, pero con las pequenas empresas excluidas, el
numero de empresas decrece, pero el empleo incrementa.
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Propuesta esquematica

El diseno metodoldgico, como ya se ha planteado en el marco con-
ceptual, estd fundamentado en el andlisis tanto estructural como
estratégico (desde la perspectiva de la empresa), por ello se podria
hacer el siguiente esquema descriptivo para el andlisis:

1. Historia del sector

Origen

Evolucion

Actores Clave
Transiciones criticas
Situacién actual
Retos futuros

2. Mercados

Mercados que atiende la industria (locales, nacionales y/o
internacionales)

Consumidor intermedio

Consumidor final

Consumidores potenciales

Lobbies

Poder de los clientes relevantes

3. Estructura del mercado

Estructura de la competencia
Actores principales

Alianzas e Integracion vertical y horizontal de grupos rele-
vantes

Cuotas de mercado

Poder de mercado de los actores
Barreras de entrada

Empresas proveedoras
Estructura normativa
Organizaciones gremiales
Cadena de valor estandar
Eslabonamientos productivos
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4. Productos
« Gama de productos principales de la industria
o Productos innovadores
« Productos generadores de utilidades
« Ciclo de vida de los productos clave
S. Tendencias tecnoldgicas
« Tecnologias clave
« Vinculacién con agencias generadoras de conocimiento
«  Vinculacién con agencias gubernamentales de promocién
« Tendencias tecnoldgicas identificadas

Tomando en consideracién que este instrumento debe poder ser
utilizado por investigadores formados, pero también por estudiantes
de diversos niveles, se establece una breve descripcion de la infor-
macién minima que debe incluirse en cada uno de estos rubros y
también algunas recomendaciones para obtener y analizar la evi-
dencia relevante.’

Este andlisis esquemdtico permite analizar tanto industrias
nacientes como industrias maduras. Pero también permite analizar
sectores tradicionales, como sectores tecnoldgicos o basados en el
conocimiento. Dependiendo de las necesidades de cada estudio,
unas dependeran mds en el andlisis de tendencias tecnolégicas, como
las industrias de software y electrénica, y en algunos casos, en indus-
trias jovenes y formacion de clusteres industriales, serd importante
analizar a los actores clave como actores principales.

Entodo caso, laimportancia del andlisis del sector debe centrarse
en las preguntas iniciales de este capitulo:

« ;Quéimpulsala competencia en la industria?
« ;Qué medidas adoptardn los competidores?
« ;Cbémo evolucionard la industria?

9 Estetrabajo al ser resultado del proyecto de investigacion “Competitividad e Internacionalizacion de
la PyME en México”, financiado por el CONACyT a través de la Convocatoria Ciencia Bésica, cuenta
con un repositorio de ejemplos de aplicaciones del instrumento que estan disponibles a peticion via
e-mail para el lector. Por otro lado, se puede profundizar en estos rubros de andlisis en Fong, Alarcon
y Ocampo (2019).
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Estas tres preguntas servirin como una guia para que el investigador
pueda encontrar las betas de la investigacion, y poder dar cuenta del
contexto del fenémeno de investigacion. Adicionalmente, se dara
cuenta de las estrategias competitivas, tendencias de mercado, evo-
lucién de la industria y el nivel de madurez del sector.

Discusion sobre los estudios sectoriales
Evolucion historica de escuelas de pensamiento

Como se mostrd, desde la década de 1950 se dio la primera ola de
estudios sectoriales econémicos que coincidieron con el fin de la
segunda guerra mundial y con el inicio delo que se llamaria la “guerra
fria”) en este sentido, no es casualidad que los primeros sectores de
base tecnoldgica se hayan desarrollado en Estados Unidos, Europa
yJapon, pues con el fin de la segunda guerra, se tenia una capacidad
tecnoldgica militar que se tenia que aprovechar; en este sentido, las
vitaminas que utilizaban los ejércitos se comenzaron a desarrollar,
y dieron cabida al auge de las industrias farmacéuticas, asi como ala
tecnologia satelital y otras industrias derivadas de la actividad militar
que darian nacimiento a otros sectores tecnoldgicos.

El nacimiento de estos sectores, aunado con la teoria estructural
del modelo Estructura-Conducta-Resultados (Bain, 1954; Mason,
1957), derivé en la primera sistematizacion de estudios sectoriales,
tanto en Estados Unidos como en Europa. No obstante, el andlisis
tanto mesoecondmico, como el andlisis de sectores econémicos,
tomé como principal referencia los estudios de la economia, dado
que eran la principal y casi inica referencia dentro del mundo aca-
démico de esos anos.

Anos mds tarde, estos estudios darian un salto hacia los estudios
desde la gestion estratégica, con la matriz de Henderson (1973) y del
Boston Consulting Group, lo que mostré la factibilidad de estudios
de tipo empresarial o administrativos para incluirse en el analisis
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sectorial, lo que a su vez ha trascendido a una gran escuela de anlisis
conocida como “gestion estratégica”.

La evolucién de los estudios sectoriales se veria dominada con
la visién administrativa, mds que economicista, durante la década
de 1980 y hasta el ano 2000, mediante las teorias de anlisis secto-
rial, tanto de Porter (1982) como de la TRC que, probablemente,
inicié6 con Wernerfelt en 1984. No obstante, los estudios de tipo
computacional, con solucién de multiples restricciones y ecuacio-
nes estructurales y modelos dindmicos, daria cabida a la economia
computacional y su probable dominancia a partir del afo 2000, tal
como se observa en la figura 1.

La aplicacion académica actual

No obstante la evolucién histérica y del actual modelo dominante
computacional y estadistico en los estudios sectoriales, es sabido que,
en la actualidad, tanto estudiantes de pregrado y posgrado, como
académicos y algunos profesionistas, requieren de la realizacion de
estudios sectoriales para ofrecer un contexto, relativamente sencillo,
de sus problemas de investigacion. Lo que entra en conflicto tanto de
conocimientos necesarios como de tiempo y de recursos computa-
cionales para la realizacion de un estudio sectorial en profundidad.
Es por lo anterior que se desarrolld este capitulo especifico,
donde se intenta ofrecer a todo este piblico un marco esquematico
para la realizacién de estudios sectoriales que, si bien no tienen la
sofisticacion de estudios computacionales, ni la complejidad de las
ecuaciones estructurales, si cuentan con los elementos suficientes
para poder brindar a los estudiantes, académicos y profesionistas,
una metodologfa con elementos suficientes para dar una idea de las
principales caracteristicas de un sector en particular.
Adicionalmente, esta metodologia brindard a estudiantes, acadé-
micos y profesionistas un marco contextual, suficientemente corto
y sencillo, para que pueda establecerse, ya sea como un capitulo de
marco contextual, como de una seccién de descriptiva de la indus-
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tria para capitulos y articulos de investigacién, como de un reporte
técnico para los profesionales que requieren de estos estudios.

En el contexto del presente trabajo, se adaptara esta metodologia
de manera estandarizada, para poder comprender de mejor manera
el proceso adaptativo de las PyME de Jalisco, ante cambios en el
entorno o cambios institucionales, dada la forma en que se estdn
aplicando nuevas reglas para que las PyME puedan operar, ya sea
dentro de la economia nacional e inclusive de la economia de Jalisco.
Estos estudios arrojaran luz sobre las estrategias adoptadas por las
empresas en diferentes giros de negocio de Jalisco.

Los Estudios Sectoriales y los Estudios de Caso

Finalmente, vale la pena senalar que dentro de los estudios de caso,
sobre todo aquellos aplicados ala PyME requieren de una contextua-
lizacion relativamente sencilla. Es por esta razén que el marco esque-
matico presentado en este capitulo abona a la compresion relativa-
mente sencilla de estudios sectoriales que no pierdan rigurosidad.

En este sentido, cabe sefalar que los estudios de caso pueden ser
sencillos con un solo caso, o multiples, con varios casos de estudio
al mismo tiempo. En ambos casos, podemos referirnos ala empresa
como objeto de estudio, donde no necesariamente las empresas pue-
den pertenecer a un mismo giro de actividad, e inclusive pueden
pertenecer a sectores totalmente distintos, por ejemplo, un sector
tradicional y un sector de alta tecnologia.

Para estos casos, los estudios de caso de tipo modular (Fong,
2017) son relativamente ttiles, ya que para ambas empresas se reque-
rird de un marco contextual que puede ser esquemadtico, y que puede
dar cabida a la comparacién solamente del médulo de marco con-
textual. Este tipo de estudios comparativos son parte del objetivo
final de este libro, donde puedan realizarse comparativos de distintos
casos de empresa.
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En futuros estudios se requerira de la generacion de indices y/o
métricas de desempeno sectorial que, si bien no pueden competir
con la economia computacional, las ecuaciones estructurales y los
modelos dindmicos, si pueden profundizar en la comprension y
comparativa de un sector a otro, en cuanto a distintos elementos de
analisis sectorial.
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Resumen

Este capitulo describe la estrategia metodo-
légica seguida para analizar los patrones de
respuesta estratégica de la MiPyME ante la
COVID-19, que consisti6 en la realizacion
de estudio de casos con disenio modular,
debido a su capacidad para realizar prueba
de hipdtesis y simultineamente explorar los
distintos perfiles de respuesta ante la crisis.
Se presentan los instrumentos utilizados en
la obtencion y clasificacién de evidencia y el
diseno de los indices utilizados para la pre-
sentacion sintética de los hallazgos. El uso de
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indices constituye una innovacién en la forma de realizar el bricolaje
de casos propio de un diseno modular.

Palabras clave: Estudio de casos, diseno modular, metodologia,
indices en estudio de casos, MiPyME.

Estrategia metodolégica

En este capitulo se expone la estrategia metodoldgica utilizada para
analizar empiricamente la respuesta estratégica de la MiPyME ante la
pandemiay para explorar como estas empresas afrontan los retos que
se espera traiga consigo el escenario post-pandémico. En dicho esce-
nario, la reactivacidn de la economia se vislumbra como uno de los
objetivos prioritarios para México y, de hecho, para todos los paises
del mundo. La epidemia de la COVID-19 ylas medidas sanitarias de
control impuestas por las distintas administraciones para combatirla,
han conducido a la parilisis de muchos sectores econémicos, y su
recuperacion constituye una tarea prioritaria.

Apoyar ala MiPyME en su proceso de respuesta estratégica a esta
crisis es importante porque de la resiliencia (Altintas, 2020; Supardi
Hadi, 2020; Wishart, 2018; Gomes, 2015), capacidad de ajuste y
transformacion de este conjunto empresarial dependen en buena
medida el comportamiento de variables como la tasa de empleo y el
consumo. Desde una perspectiva social, la MiPyME es una potente
palanca de combate contra la pobreza y la exclusion social, ademas,
contribuye a reequilibrar las diferencias en el desarrollo de los distin-
tos territorios (Storey, 1994; Burns, 1996; Julien, 1998) y su pérdida
podria borrar las magras mejorias conseguidas en estos dmbitos en las
ultimas décadas. Para proponer acciones encaminadas a entender el
comportamiento de la MiPyME conviene contar con un diagndstico
de los determinantes de este en un escenario como el antes descrito.

En este trabajo se decidio realizar un abordaje desde la perspec-
tiva de empresas individuales, asumiendo que las condiciones del
entorno afectan de manera més o menos homogénea a todos los par-
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ticipantes de un mercado, pero que sus condicionantes internos afec-

tan la respuesta de la firma a los incentivos del entorno. Asimismo,

se decidi6 utilizar como unico criterio de seleccion de las empresas
participantes en el estudio que pertenecieran al conjunto de la MiPy-

ME,"’ya que el trabajo empirico se realizaria en un momento en el

cual aun no habria perspectiva del final de la pandemia. Aun asi, el

levantamiento de las medidas de restriccion completa a la actividad
ya permiten vislumbrar algunas pautas del comportamiento estra-
tégico adaptativo de las empresas ante la epidemia de la COVID-19,

y los posibles ajustes que se requerirdn en el escenario post-pandé-

mico, donde previsiblemente habrd cambios, desde en las preferen-

cias de los consumidores asociadas al aprendizaje y experiencia en el
consumo a través de soportes informdticos, hasta la transformacién
de las cadenas globales de valor.

Siguiendo esta linea, la eleccién del diseno metodoldgico
seguido en este trabajo estuvo determinado ademas por tres gran-
des objetivos:

« El primero de ellos tiene que ver con la intencién de explorar
las consecuencias en la MiPyME de un fenémeno que por su
dimension y alcance excede cualquier situacion previa. En este
contexto resulta particularmente interesante observar los efectos
generados por una situacién inédita como el cierre temporal de
actividades legales por motivos no econémicos.

« Elsegundo delos objetivos del trabajo tiene un cardcter acadé-
mico y tiene que ver con la prueba de hipétesis. Como se expuso
en el capitulo “Lo que el SARS-CoV-2 se llevd”, Wenzel, Stanske,

10 Originalmente también se habia considerado que las empresas estuvieran ubicadas en Jalisco. Sin
embargo, debido al mantenimiento de las medidas de confinamiento y distancia social prevalentes
en el segundo semestre del afio 2020, las actividades académicas de la Universidad de Guadalajara
se realizan mediante soportes digitales, y algunos de los estudiantes que participaron en la investi-
gacion volvieron a su lugar de origen, y para ellos resultaba més conveniente realizar su caso en una
empresa ubicada en dicha localizacion. Esto, que habria podido resultar problematico en realidad
tiene la ventaja de ampliar la dispersion de los casos y dar mayor alcance a los resultados del trabajo
al observarse patrones de replicacion en situaciones més diversas. También permite comprobar si
el caso modular que se propone estd correctamente planteado en términos de replicabilidad en la
distancia y permite trabajo con equipos en distintos lugares.
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y Lieberman (2020) sefialan que la respuesta estratégica de la
empresa ante las crisis se agrupa en cuatro grandes comporta-
mientos: reduccidn, persistencia, innovacién y salida. En este tra-
bajo, més que limitarnos a verificar la validez de estos resultados
en el contexto mexicano, se propone un conjunto de hipétesis
que explican en cual de estas estrategias se ubican las empresas.
« Hipétesis A" El nivel tecnoldgico del sector y de la empresa
dentro de este condicionan el tipo de respuesta estratégica
que tiene la MiPyME ante la crisis de la COVID-109.
« Hipétesis B” Las capacidades de la empresa condicionan el
tipo de respuesta estratégica que tiene la MiPyME ante la
crisis de la COVID-19.

Las hipétesis son consistentes con la literatura internacional sobre
la MiPyME, y se basan en lo establecido en la Teoria de Recursos
y Capacidades (Barney 1991, 2018; Teece, Pisano y Shuen, 1997;
Teece, 2017; Fong, Flores y Cardoza, 2017), y la relacién entre
ambas se resume en la figura 1.

Figura1l
Relacion entre el indice de intensidad tecnoldgica
y el indice de capacidades empresariales

indice de intensi- Reduccién (T+, C-) Innovacion (T+, C+)
dad tecnoldgica
m? Salida (T-, C-) Perseverancia (T-, C+)

indice de capacidades empresariales (C)
-

Fuente: Elaboracién propia.

Esta figura expresa que la intensidad tecnolégica ylas capacidades de
la empresa determinan el tipo de respuesta estratégica de la MiPyME
ante una crisis.

El tercer objetivo del trabajo usualmente no se trataria en un
capitulo destinado a discutir la metodologia seguida en la investiga-
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cidn, ya que tiene que ver con la formacién de nuevos investigadores
capacitados para realizar investigacion de alto nivel, con impacto
social, en el contexto de los Programas Nacionales Estratégicos (PRO-
NACES) establecidos por el Consejo Nacional de Cienciay Tecnolo-
gia (CONACyT). Sin embargo, como ha sido un condicionante en el
disefio metodoldgico seguido, tanto en la preparacion de protocolos
como en la forma en que se abordo el trabajo de campo, conviene
incluirlo en este capitulo.

Los nuevos investigadores en formacion que participaron en este
trabajo son estudiantes inscritos en la asignatura Gestion Estratégica
II de la Maestria en Negocios y Estudios Econémicos (MNEE), pro-
grama adscrito al Padrén Nacional de Posgrados del CONACYyT,
impartida en el Centro Universitario de Ciencias Econdmico Admi-
nistrativas (CUCEA) de la Universidad de Guadalajara (UdeG). Su
participacion en el proyecto se asocio a la formacién de competen-
cias propias de la asignatura y programa, pero también implicé el
diseno de actividades complementarias para garantizar un buen des-
empeno en un proyecto que reviste diversos retos tedricos, metodo-
légicos ylogisticos: entre ellos el tiempo disponible para garantizar
la formacion tedrica y metodoldgica de los investigadores noveles.

En esta investigacion, debido a las restricciones impuestas por
la misma pandemia, la formacion tedrica de dichos investigadores
se limito a cuatro semanas, y el levantamiento de la evidencia y el
reporte de los casos individuales se realizaron en seis semanas. Esto
fue posible porque los investigadores noveles, al ser estudiantes de
la maestria en Negocios y Estudios Econdmicos, ya contaban con
cierta formacién previa en el drea. En cualquier caso, se hizo un
seguimiento constante al equipo de los investigadores con el fin de
resolver oportunamente dudas y situaciones imprevistas.

Ademas dela investigacion misma, esta experiencia también tuvo
un impacto positivo en la esfera de la docencia. Sibien el uso de sopor-
tes digitales ha probado su utilidad en el 4mbito docente, es innega-
ble el empobrecimiento de la formacién de estudiantes en ambientes
completamente digitales. La participacion de los estudiantes en esta
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experiencia, que desde el punto de vista docente resulta innovadora,
propici6 una mejor incorporacion de la perspectiva tedrica en la prac-
tica investigadora, lograndose asi sinergias relevantes.

Para gestionar estos objetivos se considerd que la estrategia
metodoldgica adecuada es la realizacién de un estudio de casos
multiple siguiendo un disefio modular. Yin (1984, 2014) establece
que la eleccién de la metodologia adecuada para abordar el estudio
de un objeto de investigacion en particular es su adecuacion para la
realizacion de esa tarea. El estudio de casos cuenta con un amplio
reconocimiento de su capacidad para explorar fenémenos nuevos
para los cuales no se dispone de una teoria previa, ya que desde una
perspectiva inductiva se pueden identificar variables y patrones de
comportamiento que permitan la elaboracion de la explicacién del
fenémeno analizado, si bien las hipétesis de dicha explicacion debe-
ran ser contrastadas posteriormente para validar la correccién de
esta nueva teoria.

En el trabajo seminal de Yin, en 1984, se reconoce la capacidad
de la metodologia del estudio de casos para realizar la contrastacion
empirica de hipoétesis. Esta perspectiva generé un amplio debate
metodoldgico en los afios ochenta y noventa, que no reproduciré
en estas paginas porque se encuentra superado''y actualmente es de
reconocimiento general la capacidad del estudio de casos para rea-
lizar prueba de hipétesis. Sin embargo, atn existe como residuo de
dicho debate, un cierto rechazo a su uso, particularmente en prueba de
hipétesis, en revistas y journals especializados (Henry y Foss, 2015).

En el dmbito de la empresa, las caracteristicas de este objeto de
estudio frecuentemente conducen a que la mejor opcién para su ana-
lisis sea la realizacion de estudio de casos. En este contexto diversos
autores han abordado el alcance y la forma adecuada de utilizar este
método, incluso en andlisis muy especificos, Por ejemplo, Beverland
y Lindgreen (2010) abordan qué hace que un trabajo pueda consi-
derase un buen estudio de casos, desde un punto de vista positivista,

11 Paraprofundizar en esta cuestion sugiero la revision de Fong 2017.
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para ello, analizan los problemas de calidad en 108 estudios de caso
publicados entre 1971 y 2006. Sus hallazgos muestran que, desde
un punto de vista positivista, ha habido una mejora constante en la
forma en que los autores abordaron los problemas de calidad de la
investigacion en los estudios de casos. Sin embargo, subyacen proble-
mas a ser corregidos, asi, Aguinis y Solarino (2019), en su andlisis de
52 estudios cualitativos publicados en Strategic Management Journal,
encuentran carencias que impiden realizar la réplica exacta, empi-
rica o conceptual del trabajo, situacién que debilita la presuncién
de objetividad de la investigacion. Desde otra perspectiva, diversos
autores han abordado el alcance de distintos disenos de estudio de
casos en la generacion de teorfa: Eisenhardty Graebner (2007) abor-
dan la construccion de teoria a partir del uso de estudios de casos
multiple, mientras que Andersen, Dubois y Lind (2018) abordan el
uso de estudios de caso unico como alternativa para comprender las
posibles configuraciones de un fendmeno social como la empresa.

En este trabajo, a pesar de las dificultades para realizar un estudio
de casos que cumpla con los exigentes criterios de calidad de dicha
metodologia, nos encontramos con restricciones importantes que
desaconsejaron el uso de estrategias metodoldgicas cuantitativas.
Particularmente, la carencia de bases de datos adecuadas dificultaron
seguir una estrategia de corte cuantitativo puro. Sibien es cierto que
en la medida en que se han ido desarrollando tecnologias como el
Big Data, han surgido nuevas fuentes de evidencia cuantitativa, que
permiten abordar el estudio de diversos fendmenos mediante un uso
de indicadores alternativo'?. Sin embargo, no siempre se dispone de
bases de datos adecuados, en particular cuando el fenémeno abor-
dado es muy reciente, como es el caso de este trabajo que se realizd
durante el otono de 2020, de forma simultinea con la segunda ola
de contagios de la pandemia.

Compatibilizar los dos primeros objetivos antes sefialados (des-
cripciéon de un fenémeno y prueba de hipdtesis) en un mismo estu-

12 Como las luces nocturnas registradas por los satélites en la estimacién del producto interno bruto
(p1B) a paridad de poder adquisitivo (Ppa) realizado por Pinkovskiy y Sala-i-Martin (2020).
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dio de casos condujo a la eleccién de un diseno modular para su
realizacion. En este disefo se generaron médulos destinados a captar
evidencia que permitiera la contrastacion de las hipdtesis del trabajo,
pero también médulos destinados a explorar los distintos patrones
de respuesta adaptativa que estin experimentando las empresas del
conjunto de la MiPyME.

El diseno modular constituye una forma innovadora de abordar
la investigacion mediante el uso de estudio de casos, y atin estamos
experimentando sus limites y alcances. En este trabajo se ha puesto
a prueba con éxito su capacidad para integrar equipos amplios de
investigacion con diferentes niveles de formacién. Por otra parte,
su potencial de replicacion y escalabilidad permite asumir que esta
experiencia puede ampliarse a una escala mayor, por ejemplo a escala
nacional, o replicarse en otras regiones o estados del pais, incorpo-
rando diversos grupos de investigacion coordinados de forma des-
centralizada a partir de los protocolos desarrollados en este trabajo.

La elaboracién del protocolo se realizé siguiendo los criterios de
calidad usuales en la investigacién mediante estudio de casos, y su
disefio modular sigue los criterios establecidos en Fong (2017). Para
profundizar en la naturaleza de la metodologia del estudio, los cri-
terios y pautas que deben seguirse en su realizacion, asi como en las
caracteristicas de un estudio de casos de diseno modular se sugiere
la revision del capitulo “Metodologia para el andlisis de empresas
individuales” contenida en el libro antes referido.

En cuanto al proceso de bricolaje de los médulos contenidos en
los casos, en experiencias previas se observo que en la medida que
un estudio crece en el numero de casos que lo integra, aumentan
las dificultades para realizar su analisis conjunto. Para gestionar esta
situacion, en este trabajo se propone un instrumento de sintesis de
la evidencia a partir de la construccién de indices. El uso de indices
no sustituye el andlisis de casos en toda su complejidad, puesto que
ésta es una de las fortalezas de la metodologia, pero permite una
expresion condensada de los resultados obtenidos en el estudio, que
sirve como punto de referencia para dimensionar las multiples varia-
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ciones que se pueden presentar en un fenémeno complejo como el
comportamiento estratégico ante la pandemia de la COVID-19 de
las empresas pertenecientes al conjunto de la MiPyME. No se debe
confundir el uso de indices como estrategia de exposicion de los
resultados de un estudio de casos con la generacion de indicadores
de corte probabilistico, ya que el conjunto de casos contenido en
un estudio no constituye una muestra representativa, ni se puede
interpretar un indice como un indicador de comportamiento pro-
medio. La funcidn de los indices es mostrar, de forma sintética, las
similitudes o diferencias en los patrones de comportamiento de los
casos, con el fin de permitir verificar la correccion de las hipétesis,
mediante la replicacion légica o directa entre casos.

Los indices se construyen a partir de la identificacion de las varia-
bles cuya relacion se busca analizar. A partir de la revision de litera-
tura se operacionalizan dichas variables en indicadores susceptibles
de ser obtenidos en la etapa de trabajo de campo, para posterior-
mente integrarse y recoger la medicion relativa del comportamiento
de dicha variable que oscilard entre el cero y el cien.

A manera de ejemplo, supongamos que intentamos evaluar
las diferencias en el nivel de uso de tecnologia de un conjunto de
empresas que pese a agruparse en el conjunto de las MiPyME, son
heterogéneas. En este caso resultaria necesario aproximar, a partir de
indicadores especificos, la variable “uso de tecnologfa”, que en fun-
cion del sector de actividad econdmica en el que nos encontremos,
puede manifestarse de formas diferentes, ya que una sola métrica
no nos permitiria evaluar al mismo tiempo una empresa intensiva
en tecnologia en el campo del desarrollo de software y una empresa
intensiva en tecnologfa en el comercio al por menor. Una propuesta
de medicion de la intensidad tecnoldgica de rango amplio, dentro de
un abanico de posibilidades, podria incluir, por ejemplo:

1. El uso de maquinaria y equipo, que podria codificarse en un
espectro que va de las actividades completamente manuales ala
automatizacion total mediante el uso de robots;
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2. El uso de equipo informatico, desde su ausencia en el negocio
hasta el desarrollo de software especializado especifico por parte
de la empresa;

3. Laposicion tecnolégica que ocupa la organizacién dentro de su
propia industria (comprador de tecnologia estandar, adaptador
de tecnologia o desarrollador de tecnologfa de punta);

4. El porcentaje anual de inversién en tecnologia respecto de la
inversion total.

Asumiendo los cuatro indicadores sefialados previamente como
aquellos que usaremos para evaluar el nivel de intensidad en el uso
de la tecnologia de la empresa, el paso siguiente es determinar el
peso especifico que cada uno de estos indicadores tendra dentro de
nuestro indice. Dichas ponderaciones pueden desprenderse de las
valoraciones identificadas en la literatura relevante, de las necesida-
des que el proyecto de investigacién mismo plantea o de la aprecia-
cién misma del investigador. En cualquier caso, resulta indispensable
justificar las ponderaciones otorgadas a cada indicador, pues estas
pueden alterar en gran medida los resultados del andlisis. En caso de
no identificarse con claridad algtn criterio relevante para ponderar
de manera diferenciada cada elemento, es recomendable valorarlos
por igual, en nuestro ejemplo, cada indicador contribuiria en un 25
% a la construccion de indice de intensidad tecnoldgica.
Finalmente, con la informacién recabada en el trabajo de campo
se contaria con los datos para la construccién del indice. Asi, la
empresa que realice un uso mds intensivo de la maquinaria y equipo
recibiria el 25 % disponible para ese indicador dentro del indice y
por regla de tres se asignaran los porcentajes respectivos al resto de
los casos, repitiendo la operacién con cada uno de los cuatro indica-
dores. La suma final de los resultados obtenidos en cada indicador
representa una especie de calificacion para la variable “uso de tec-
nologia” que puede ser interpretada en una escala del cero al cien.
La estrategia metodoldgica descrita presenta algunas virtudes
interesantes; en primer lugar, permite una interpretaciéon y compa-
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racion sencilla de variables complejas entre multiples casos, pero
ademas facilita el escalamiento de las investigaciones para incluir
casos adicionales, siempre que la recoleccion de la informacién se
realice considerando la misma operacionalizacién de variables. Ade-
mads, a pesar de perder un poco de la riqueza de la informacién al
condensar los resultados en indices, esta estrategia facilita la expo-
sicion de resultados y, al mismo tiempo, los indices constituyen una
herramienta narrativa importante al permitir identificar de manera
mas clara relaciones o inclusive aproximar causalidad entre variables.
En este trabajo, debido a que no solo se busca contrastar empi-
ricamente las hipétesis de la investigacion sino explorar y describir
los comportamientos de los casos, se considero relevante incluir las
narrativas de estos. Para ello, y con el fin de observar patrones de
replicacion entre casos, se proporciono al investigador responsable
de un caso, una guia de como preparar el reporte que se incluye en
el libro. En la figura 2 se expresa la estructura de este trabajo y los
contenidos que deben analizarse en cada uno de los apartados.
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Figura 2
Estructura modular de los casos incluidos en este estudio

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en los reportes de los casos individuales,
en todos se reproduce la estructura modular seguida en el estudio,
pero se incorporan matices especificos propios de cada empresa en
particular. Cada reporte permite observar en su complejidad las dis-
tintas respuestas estratégicas seguidas por empresas del conjunto de
la MiPyME ante la crisis de la COVID-19 y permite obtener elemen-
tos para guiar la respuesta estratégica de otras empresas.
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Instrumentos y estrategias

Tomando en consideracién los supuestos expuestos en el apartado ante-
rior, la naturaleza del proyecto y del 4mbito disciplinar, se construyo
un conjunto de instrumentos que sirvieran como base comun para el
desarrollo delos casos individuales, con independencia del proceso de
ajuste que deberian de abordar las particularidades de cada caso.

Ademids, se establecié una estrategia general de obtencion de evi-
dencia, que expresa la experiencia previa en la realizacién de casos
en empresas del equipo de investigacion, pero también la intencién
de aprovechar el desarrollo de las tecnologias de la informacién, ya
que mucha evidencia respecto a las empresas, aun cuando estas sean
jovenes o muy pequenas, estd disponible en medios digitales. Como
el tiempo efectivo de atencion que se puede esperar obtener por parte
de los directivos de una empresa (en especial si se trata de alta direc-
cién) es reducido, la forma adecuada de aprovecharlo éptimamente es
confirmando y matizando la informacién obtenida en Internet, pero
sobre todo profundizando enlos aspectos clave necesarios parala con-
trastacion de hipétesis del caso o explorando las situaciones nuevas.

Adicionalmente, como entre los investigadores que participa-
rian del proyecto se encontraban investigadores noveles, resulté evi-
dente la necesidad de realizar talleres de formacion en el manejo del
método de estudio de casos y de andlisis cuantitativo de las bases de
datos que contienen informacién respecto al comportamiento de las
industrias en que se ubican las empresas analizadas.

El protocolo que recibieron los estudiantes no incluye guias espe-
cificas de entrevistas para los informantes a la manera de las encues-
tas cerradas, o cédulas de registro de observacién directa, ya que la
forma en que debe ser obtenida la evidencia varia contextualmente,
sin embargo, gracias al trabajo previo al campo (anélisis de fuentes
secundarias) fue viable la preparacién individual de cémo abordar
esta tarea, en base a las preguntas que se busca responder con la
evidencia obtenida. Como es usual en la metodologia de estudio
de casos, los cuestionarios no son respondidos por el informante
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sino por el investigador en base a la evidencia obtenida en diversas
fuentes, debidamente triangulada.

GUIA GENERAL DE CUESTIONES A SER RESPONDIDAS MEDIANTE EL CASO
IDENTIFICACION DE CASOS PARA EL ESTUDIO

Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Cuestiones para ser contestadas preferentemente mediante fuentes secundarias
y solo confirmadas en la entrevista.

ACTIVIDAD 1. CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA

¢Cudles son las caracteristicas generales de la empresa?

¢Cuadl es el nivel tecnoldgico de la empresa? (Ver cuestionario especifico).

¢Cual es la percepcion de la intensidad tecnoldgica de la empresa por parte del
empresario?

¢Cuadl es la cadena de valor de la empresa?

ACTIVIDAD 2. CARACTERISTICAS DEL ENTORNO DE LA EMPRESA
¢Cuadles son las caracteristicas del mercado en que opera?
¢Cual es la percepcion de la intensidad tecnoldgica del sector del empresario?

ACTIVIDAD 3. CARACTERISTICAS DE LA GESTION DE LA EMPRESA

;(Quiénes son los miembros del equipo directivo y cual es su rol?

¢Cuales son los principales retos asociados a la gestién de la pandemia de COVID-19
y de la nueva normalidad?

¢Cudl ha sido la estrategia de la empresa ante la pandemia de COVID-19 y cémo
enfoca su ajuste a la nueva normalidad?

Cuestiones generales que requieren de profundidad en la entrevista.

1. (Cudles son los objetivos de la empresa?

2. iHan cambiado estos desde el momento en que la empresa fue creada? ;Por
qué?

3. :Han cambiado para hacer frente a la pandemia provocada por la COVID-19?
4. (Sielinformante forma parte del equipo fundador de la empresa) Ademas de los
objetivos de orden econémico, ;qué motivos llevaron a crear la empresa?

Observaciones actividades 1,2y 3
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ACTIVIDAD 4. PERFIL DE RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION
Cuestiones clave que requieren de profundidad en la entrevista.

5. ¢ Por qué considera que sus clientes adquieren el producto/servicio de la
empresa en un periodo normal?

6. ;| Por qué considera que sus clientes adquieren el producto/servicio de la
empresa durante la contingencia generada por la COVID-19?

7. iCuales considera que seran los criterios que utilicen sus clientes para adquirir
el producto/servicio de la empresa en la nueva normalidad?

8. ;Cémo desarrolld la empresa la capacidad de dotar a su producto/servicio de
ese atributo clave en la decisidn de compra de su cliente objetivo?

9. (Cudl es la estrategia que sigue la empresa para mantener su ventaja compe-
titiva?

10. ¢ La pandemia generada por la COVID-2019 le obligd a modificar su estrate-
gia? Sifue asi, ¢en qué sentido?

11. Considera que esta nueva estrategia ha conducido a que la empresa reduzca
su tamano (porcentaje).

12. Considera que esta nueva estrategia ha conducido a que la empresa man-
tenga su tamano. Considera que esta nueva estrategia ha conducido a que la
empresa realice alguna innovacion.

13. Sies el caso, ¢coémo identificd y evalud la oportunidad que le condujo a reali-
zar la innovacion?

14. ;Quiénes participaron de esta tarea, a través de que procesos y estructuras se
realizé?

15. ¢ Fue necesario desarrollar nuevas habilidades para realizar la innovacion? Si
es asi, ¢coémo se obtuvo el conocimiento y otros recursos necesarios?

16. ; Mediante qué procesos o interacciones sociales fue asimilado y utilizado el
conocimiento en la empresa?

17. ;Quiénes participaron de esta tarea, a través de qué procesos y estructuras se
realizé?

18. ;Qué recursos y capacidades han sido importantes para conseguirlo?

19. ¢Cual ha sido la estrategia de financiacidon que ha seguido la empresa?

20. (En el caso de buscar financiacién para superar la pandemia de COVID-19 o
haberlo obtenido ya) ¢ Qué ha debido hacer la empresa para encontrar y/o obte-
ner apoyo financiero? ; Dedicé parte de este apoyo a la adquisicién de activos
fijos?

Reflexiones finales
Si estuviera a inicios de la pandemia, ;qué habria hecho diferente?

Observaciones actividad 4
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En estos términos, el protocolo inicia con un cuestionario que
resume las cuestiones bésicas a ser cubiertas. Constituye una guia
para que el investigador verifique si ha obtenido suficiente eviden-
cia en todos los aspectos del caso para que este pueda ser conside-
rado completo. En el trabajo de campo en empresa es usual que la
atencion se centre en aquellos aspectos que el informante considera
convenientes, sin embargo, esto puede generar sesgos y omisiones
indeseables para la investigacion, que si no se detectan y corrigen
durante la fase del trabajo de campo, pueden obligar al investigador a
volver al campo para recabar la evidencia faltante, con los consiguien-
tes retrasos al proyecto y molestias para los informantes. Como este
instrumento estd dirigido al investigador participante, estd redactado
en términos técnicos, y se diferencian las preguntas entre aquellas
que en principio podrian ser respondidas mediante fuentes secun-
darias y luego ser verificadas, de aquellas que dificilmente podrian
ser respondidas siguiendo esta pauta.

En un protocolo de un estudio de casos se incluyen distintos
tipos de instrumentos, algunos de ellos orientados a organizar el
trabajo de campo, otros destinados a garantizar el cumplimiento de
los criterios de calidad en el estudio, y otros destinados a garantizar
que la evidencia se recoja de forma ordenada, de tal forma que pueda
construirse la base de evidencia del estudio. Como los primeros tipos
de instrumentos han sido discutidos en amplitud en otros documen-
tos (Fong 2017), en este caso solo se presentan los instrumentos
utilizados para registrar la evidencia obtenida en el trabajo de campo.

En estos instrumentos se sigue la misma secuencia que en el
cuestionario presentado antes, pero se aumenta el nivel de detalle y
se incorporan cuestiones que permiten matizar y verificar la informa-
cién. Los instrumentos no se enumeran de forma secuencial porque
incluyen un cierto nivel de redundancia asociado a que exista dispo-
nibilidad de instrumentos para facilitar la gestion de oportunidades
no esperadas en el trabajo de campo. Como en el caso anterior estin
expresados en lenguaje técnico al estar destinados al uso por parte
del investigador, no a guiar las entrevistas en profundidad. Algunos
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de estos instrumentos ya han sido validados en otros proyectos de
investigacion y la base teérica puede revisarse en Fong (2017), sin
embargo, debieron incluirse algunos, o modificar los ya realizados
para garantizar que se obtuviera evidencia suficiente para contras-
tar las hipotesis del trabajo expresadas sintéticamente en la figura
1: Relacién entre el indice de intensidad tecnoldgica y el indice de
capacidades empresariales.

Ademas, como este trabajo se dirige a MiPyME se incorporé un
instrumento destinado a observar los microfundamentos de las capa-
cidades en el proceso de respuesta estratégica ante la crisis. El andlisis
de los microfundamentos de las capacidades constituye uno de los
vectores de desarrollo tanto de la Teoria de Recursos y Capacidades
como de suuso en el andlisis de la MiPyME, esto puede revisarse en
profundidad en el capitulo “Lo que el SARS-CoV-2 se llevd”.
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Empresa participante en el estudio de casos: | Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Modulo base indice tecnolégico

1. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

11. ¢ A qué se dedica su negocio o en qué consiste la actividad que desarrolla?
(Clasifique la rama a la que pertenece)

10 Manufactura. 2 0 Construccion. 30 Comercio. 4 0 Servicios. 50 Comunicacio-
nesy transportes.

1.2. Antigledad de la empresa desde el inicio de operacion:
ARos: Meses:

1.3. NUmero de empleados:
1.4. Tipo de empresa:

10 Familiar. 2 0 Sociedad extranjeros. 3 0 Sociedad nacional. 4 O Sociedad por
acuerdos individuales. 50 Sociedad Anénima.

1.5. Origen del capital:
10 Nacional. 2 0 Estatal. 30 Extranjero. 4 O Mixto (Nacional y extranjero).

1.6. Porcentaje de capital extranjero

2. INNOVACION

2.1. De productos
NuUmero de innovaciones desde que se inicié esta actividad:

¢Es de caracter proactiva? 1sil 2no0O
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Esfuerzo que implica:
10 Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

Rapidez de respuesta a los cambios:
O Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

2.2. De servicios

NuUmero de innovaciones desde que se inicid esta actividad:
¢Es de caracter proactiva? 1si0 2no0O

Esfuerzo que implica:
10 Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

Rapidez de respuesta a los cambios:
10 Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

2.3. De procesos

NuUmero de innovaciones desde que se inicié esta actividad:
¢ Es de caracter proactiva?

1siO 2nol

Esfuerzo que implica:
10 Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

Rapidez de respuesta a los cambios:
10Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 O Medio superior. 50 Nivel maximo.

2.4. De sistemas de gestion:

NuUmero de innovaciones desde que se inicid esta actividad:
¢Es de caracter pre-activa? 1sil0
2no0O

Esfuerzo que implica:
10Minimo. 2 0 Medio inferior 3.0 Medio. 4 0 Medio superior. 50 Nivel maximo.

Rapidez de respuesta a los cambios:
10Minimo. 2 0 Medio inferior. 30 Medio. 4 O Medio superior. 50 Nivel maximo.
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2.5. i Realiza acuerdos para 1+D?
10 Gubernamentales. 2 0 Corporativos. 3 0 Interinstitucionales. 4 0 Gremiales. 50
Organizaciones privadas.

2.6. (Tiene su organizacion departamento de [+D?
1si0 2no0

2.7. Antigledad en actividades de 1+D
10Menosdelafo.202a5afo0s.306-10afos. 4011-15afos. 5016 -20 afios. 60
mas de 20 afos.

2.8. Areas en que se realiza actualmente 1+D
10 Nuevos productos. 2 0 Mejora de procesos. 3 0 Mejoras de calidad. 4 O Siste-
mas de gestion. 50 Maquinaria y equipo. 6 0 Otro:

2.9. .En dénde se realiza la I+D?

10 Establecimiento. 2 O Filial nacional. 30 Filial extranjera.
40 Universidades. 10 Nacional. 2 0 Extranjera.

50 Consultoria. 10 Nacional 2 O Extranjera.

2.10. ;i La empresa hecho el registro para patentes?
1siO
2nold
Cudles:

2.11. ¢ La empresa cuenta con patentes otorgadas?
1siO
2nol
Cudles:

2.12. Porcentaje anual de recursos para |+D:

3.USO DE TECNOLOGIA

3.1. Maquinaria o equipo:
10Manual. 20 Automatico. 30Maquinas y herramientas. 4 O Procesos computa-
rizados. 50 Robots.

3.2. Uso de informatica:

10Ninguno. 2 0 Uso de paqueteria estandar de software. 30 Compras por Inter-
net. 4 0 Pagina web/Redes/Ventas en linea. 50 ERP (Plataformas de Comunica-
cién). 6 0 Disefio de software propio.
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3.3. Posicion tecnoldgica:
10Ninguna.2 0 Comprador de tecnologia estandar. 30 Adaptador de tecnologia.
4.0 Creador de tecnologia.

3.4 Areas de su organizaciéon que usan tecnologia especialmente disefiada para
la empresa

10 Direccién. 20 Finanzas. 30 1+D+i. 4 0 Produccién. 50 Comercializacion. 6 0
Otra (describa):

3.5 Como se provee de tecnologia
10 Transferencia de matriz. 2 0 Compra. 30 Literatura/web. 4 0 Eventos. 50 Con-
sultores. 6 0 Asesores

3.6 Porcentaje anual de inversidn en tecnologia:

INSTRUMENTOS PARA REGISTRO
DE EVIDENCIA DE LAS EMPRESAS

Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Antecedentes

Dimensién Definiciéon en esta Variables relevantes

organizaciéon (indicadores eva-
luables)

Industria

Tipologia

Estructura

Metasy estrategias
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Tamanfo

Tecnologia

Tasa de crecimiento

Origen

Participacion de capital

Conclusiones preliminares

Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

¢Cudl es la mision?

¢Quiénes son?

:Qué hacen?

¢.Desde cuando existen?

¢cLas necesidades de quiénes satisfacen?

¢Cudl es su mercado objetivo?

<Coémo es su cliente tipico?

:Con cudles organizaciones compiten en los espacios donde estan presentes?
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.Cual es el tamafo de la organizacion, en relacién con las organizaciones con
gue compite?

(En qué aspectos puede considerarse que es mejor que sus competidores?

Observaciones

Empresa participante en el estudio de casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

competitivo

tria

Datos

Entorno Estructura de la industria
competitivo

Competidores

Clientes

Productos sustitutos

Proveedores
Tendencias | Estructura Compe- | Clientes Productos Proveedores
delentorno | delaindus- |tidores sustitutos
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Empresa partici- Clave
pante en el estudio Fecha
de casos:

Fuente

Datos generales de  Persona de contacto

la empresa

Datos
Actividades de Infraestructura de la empresa
apoyo
Gestion de recursos humanos
Desarrollo de la tecnologia
Compras
Actividades Logistica | Operaciones | Logistica | Marketing ' Servicio
primarias interna externa |yventas post-
venta

Empresa participante en el estudio de
casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos

EFICIENCIA DE LA GESTION

entorno?

¢En cudles de las siguientes tareas son mejores que las organizaciones de su

No sabe  Mejor

Igual | Peor

Gestion profesional

N

Visiéon general de los objetivos de |
zaciéon

a organi-

Vision de largo plazo de los objetivos

Elaboracién de planes estratégicos

Definicion del disefio organizativo

o N W

Establecimiento de rutinas organizativas
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7 | Valoracion de amenazas y oportunidades
Coordinacién de las tareas
Comunicacioén interna y manejo de la infor-
macion

10 | Definicion de sanciones e incentivos al per-
sonal

1 | Politica de RR. HH.

12 | Politica salarial

13 | Politica de marketing

14 | Politica de financiacién

15 | Politica de produccion

16 | Otras (cuales)

Observaciones

Empresa participante en el estudio de Clave
casos: i
Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos

FORTALEZAS Y DEBILIDADES
De las siguientes tareas, ;cuales representan fortalezas y debilidades en la
organizacion?

No.

Fortaleza

Debilidad

Gestién profesional

Vision general de los objetivos de la organizacion

Visién de largo plazo de los objetivos de la organizacion

Elaboraciéon de planes estratégicos

Definicién y establecimiento del disefio organizativo

Creacion y establecimiento de rutinas organizativas

Valoraciéon de amenazas y oportunidades

Coordinacién de las tareas

ol o/vlolorwNn][=

Comunicacién internay manejo de la informaciéon

]

Definicidon de tareas, atribuciones, responsabilidades e
incentivos

—_
=

Politica de RR.HH. (Rotacion del personal)

—
N

Politica salarial
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13 Politica de marketing

14 Politica de financiacion

15 | Politica de producciéon

16  Otras tareas (cuales)

Observaciones

Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

OBJETIVOS DE LA EMPRESA Original / Actual / Futuro

Deteccién de una oportu- | Explotar una oportuni- | Poner en préctica los
nidad/supervivencia dad de negocio conocimientos técnicos
previamente obtenidos

Prestigio o status del Ventaja de trabajar a Propuesta o incentivos
empresario cuenta propia de la instituciéon donde se
labora

Dificultades para realizar | Busqueda de mayores
el proyecto dentro de la ingresos que los sala-
institucion riales

Observaciones:
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Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

¢En qué porcentaje depende la demanda de productos de la organizacién en un
periodo normal de los siguientes atributos?

ATRIBUTO % ATRIBUTO % ATRIBUTO %
Precio Estética Servicio post-venta
Calidad Disponibilidad Innovaciéon
Funcionalidad Imagen Adecuacion a los clientes
Il PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION
Empresa participante en el estudio de Clave
casos: Fecha
Fuente
Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

¢En qué porcentaje ha dependido la demanda de productos de la organizacion
durante la contingencia de la COVID-19 de los siguientes atributos?

ATRIBUTO % | ATRIBUTO % ATRIBUTO %
Precio Estética Servicio post-venta
Calidad Disponibilidad Innovacion
Funcionalidad Imagen Adecuacion a los clientes
Il PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION
Empresa participante en el estudio de Clave
casos: Fecha
Fuente
Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA
¢En qué porcentaje considera que dependera la demanda de productos de la

organizacion de los siguientes atributos una vez que se arribe a la nueva norma-
lidad?
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ATRIBUTO % ATRIBUTO % ATRIBUTO %
Precio Estética Servicio post-venta

Calidad Disponibilidad Innovacion

Funcionalidad Imagen Adecuacion a los clientes

1. PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION

Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

EVOLUCION DE LOS SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA ORGANI-
ZACION

Aspectos en que las capacidades impactan en el ajuste de la TIPO**
empresa al cambio en el entorno competitivo

Capacidades estratégicas que impulsan la eficiencia y eficacia en
las actividades funcionales

Capacidades estratégicas que permiten el ajuste de la empresa a
las demandas del entorno

Capacidades estratégicas que propician la obtencién de recursos
estratégicos

Descripciéon de la capacidad en que se soporta la ventaja competitiva

Descripcion de los procesos organizacionales en que se manifiesta la capacidad

Descripcion de las rutinas organizativas en que se manifiesta la capacidad*

Recursos relevantes que participan en la capacidad, en particular miembros de la
organizacion*

Dimensién de la capacidad Estado actual Tendencia futura

El conocimiento y habilidades
depositados en los empleados*

Los sistemas técnicos que guian
los procesos de creacién de cono-
cimientoy control*

Los sistemas de gestion*
Dimensién de la capacidad Estado actual Tendencia futura

Los valores y normas asociados a
los tipos de conocimiento sefia-
lados*
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Estrategias explicitas utilizadas
para influir en la evoluciéon de la
capacidad*

Factores emergentes que influ-
yen en la evoluciéon de la capa-
cidad

Es necesario triangular esta informacién con lo obtenido en los otros instrumen-
tos del caso. ** Clasificacion general (Funcional, Cultural, Posicionales y Regulato-
rias).

Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Absorcion del conocimiento necesario para la respuesta estratégica de la
empresa ante la pandemia de COVID-19 desde la perspectiva de los microfunda-
mentos de las capacidades

Absorcion del Microfundamentos de las capacidades
conocimiento -
externod
Individuos/rol (lider, Procesos e inte- Estructuras organi-
gestor, empleados) racciones sociales | zativas

Identificacion

Evaluaciéon
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Asimilacion

Utilizacion

Il. SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA ORGANIZACION:

LAS CAPACIDADES

¢Cudles son las principales capacidades de la organizacién?

¢Cudl es la contribucién de las capacidades al

éxito de la organizacién?

CAPACIDAD Contribuciéon baja | Contribucion media Contribucion alta
(- que su valor) (= que su valor) (+ que su valor)

;Cudles de los atributos indicados estan presentes en las capacidades
de la organizacion?

valioso escaso dificil de imitar dificil de sustituir

¢Qué duracion (vida) tienen las capacidades
___de su organizacién?

Capacidad | Duracién baja Duraciéon media Duracién alta

;Qué tipo de mecanismos (internos o externos) utiliza la organizacién para recu-
perar sus capacidades cuando
se deterioran por el usoy la competencia?

CAPACIDAD | Programa interno Programa externo

si no si no

¢(Queé nivel de dificultad tendria la organizacién para aumentar sus capacidades
en el corto plazo?

Capacidad Dificultad baja | Dificultad media Dificultad alta

¢Mediante qué mecanismos obtiene la organizacién sus capacidades
2
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Il. SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA ORGANIZACION:
LAS CAPACIDADES
¢Cuales son las principales capacidades de la organizacién?

CAPACIDAD | Tareasdeldiaa Programas de la orga- | Contratacion, inter-
dia, internas ala nizacion destinados a cambio, compra,
organizaciéon (%) | su creacién u obten- etc. con agentes de

cion (%) tipo externo (%)

¢:De qué manera afecta el tamafio de su organizacién (en relacién con sus com-

petidores) a su formacién de capacidades
?

Capacidad De forma negativa  No afecta De forma positiva

;Tiene establecidos programas especificos para mejorar la utilizacién y calidad
de las capacidades
de su organizaciéon?

CAPACIDAD | Tiene establecido algun tipo | Tiene establecido algun tipo de
de programa para mejorar la | programa para mejorar la calidad
utilizacion del recurso del recurso

si no si no

(Qué es lo mas relevante de las capacidades
de su organizacién en términos de su ventaja competitiva?

¢(Qué aspectos adicionales considera que tengan que ser tomados en cuenta
respecto al soporte que dan las capacidades
a la ventaja competitiva de su organizacion?

I1l. SOPORTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA ORGANIZACION:

LAS CAPACIDADES

4. i En qué porcentaje contribuyen los siguientes recursos a establecer las capa-
cidades de la organizacion?

Regulatorias | %  Posiciona- | % | Funcionales % | Culturales | %
les

Secretos Bases de (Know-how de) (Percep-

comerciales datos cion de)

Contratos Reputa- Empleados Calidad
cion del
producto

Licencias Reputa- Proveedores Gestion del
ciéndela cambio
organiza-
cion

Patentes Redes de Distribuidores Servicio

trabajo
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Copyright Cadenade Equipo directivo Estilo de
valor gestion
Marcas regis- Redes Franquiciantes Trabajo en
tradas equipo
Disefios Acceso a Franquiciatarios Habilidad
insumos deinnovar
Marco legal Producto Asesorias Rutinas
disponible organiza-
tivas
Otros recur- Inmuebles Maquinaria Gestion
sos financiera
Insumos Herramientas Otros
recursos
Sucursales Vehiculos
propias
Otros Equipo informa-
recursos tico
Otros recursos
Total Total Total Total

Observaciones

RECURSO # 1: RECURSO

¢Cual es la contribucién de sus secretos comerciales a la formacion de valor
agregado en su organizacion?

RECURSO

Contribucion baja
(- que su valor)

Contribucion media
(= que su valor)

Contribucién
alta
(+ que su valor)

Seflale cudles de los atributos indicados estdn presentes en los secretos comer-
ciales de su organizacion

RECURSO

Percepcion de los atributos que caracterizan a los recursos de la
organizacion

Valioso

escaso dificil de imitar

dificil de sus-
tituir

¢Qué duracion (vida) considera que tendrdn los secretos comerciales de su orga-

nizacion?

Recurso

Duracién baja

Duracién media

Duracién alta
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RECURSO # 1: RECURSO

;Qué tipo de mecanismos (internos o externos) utiliza su organizacién para
recuperar sus secretos comerciales cuando se deteriora por el usoy la compe-
tencia?

RECURSO Programa interno Programa externo
si no si no

:{Qué nivel de dificultad tendria su organizacién para aumentar la dotacién de
secretos comerciales en el corto plazo?

RECURSO | Dificultad baja Dificultad media Dificultad alta

¢Mediante qué mecanismos obtiene secretos comerciales su organizacion?

Tareas del dia a dia, Programas de la Contratacién, inter-
RECURSO | internas a la organiza- organizacion desti- | cambio, compra, etc.
cion (%) nados a su creacidn  con agentes de tipo
u obtencion (%) externo (%)

:De qué manera afecta el tamafo de su organizacién (en relacién con sus com-
petidores) a su capacidad de obtener secretos comerciales?

RECURSO De forma negativa No afecta De forma
positiva

;Tiene establecidos programas especificos para mejorar la utilizacién y calidad
de los secretos comerciales de su organizacion?

Tiene establecido algun tipo de Tiene establecido algun tipo de
RECURSO | programa para mejorar la utiliza- | programa para mejorar la cali-
cion del recurso dad del recurso

si no si no
¢(Qué es lo mas relevante de los secretos comerciales de la organizacion?

¢Qué aspectos ;Qué aspectos adicionales deban ser tomados en cuenta res-
pecto al soporte que dan los secretos comerciales a la ventaja competitiva de la
organizacion?
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Resumen

InMateriis es una empresa creada original-
mente como centro privado de innovacién
tecnoldgica, para después desarrollar un enfo-
que empresarial. Se localiza en Guadalajara,
México. Fue creada en 2013 y algunas de sus
actividades actuales se dirigen a la fabricacion
de materiales y biomateriales, manufactura
aditiva, etc., satisfaciendo las necesidades
del sector salud y médico. El fomento de la
Innovaciéon y Desarrollo tecnoldgico son
capacidades base para que la empresa haya
reaccionado con éxito ante la pandemia de la
COVID-19.
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Introduccion

InMateriis es una empresa pequena, cuenta con 18 trabajadores, se
localiza enla ciudad de Guadalajara Jalisco, México. Se dedica a gene-
rar nuevos conocimientos de tecnologia en materiales y procesos
de manufactura aditiva y transferencia a los sectores productivos,
ofreciendo servicios en consultoria, desarrollo de materiales y divul-
gacién del conocimiento cientifico (InMateriis, 2020). La empresa
comienza en 2013, con el trabajo de Inés Jiménez, en conjunto con
Mayra Garcia, como centro privado de innovacidn cientifica para
apoyar proyectos cientificos-tecnolégicos, a partir del equipamiento
deloslaboratorios de impresién 3D; mds tarde se une Jorge Naitoh
para afiadir la visién empresarial, de esa manera comenz6 a gestarse
el proyecto de una empresa en forma de desarrollo tecnolégico.

Tienen una posicién importante dentro de la industria biomé-
dica y de manufactura aditiva en Jalisco, aparte de ofrecer servicios
de gestion de calidad para todo el tema de produccion de dispositivos
médicos bajo las normas regulatorias, servicios de planeacion quirtr-
gica, servicio de consultoria, entre otros. Satisfacen las necesidades
del campo médico, salud, innovacién, emprendimiento, industria en
general, formacién de capital humano, ciencia y tecnologia y manu-
factura aditiva.

La cadena de valor de esta empresa responde al nivel tecnolédgico
alto y especializado en el que se desarrollan las actividades propias de
la organizacion, ya que el perfil de esta es creadora y proveedora de
tecnologia; el nivel de inversion es de 65 % a 70 % de ingresos. Bajo
esta perspectiva, es conveniente explicar qué sucede con la cadena
de valor (cuadro 1).
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Cuadro1
Cadena de valor de la empresa

Fuente: elaboracién propia.

La empresa

Su creacidn, en 2013, viene de la inquietud por fomentar el conoci-
miento cientifico en el drea de los biomateriales y de manufactura
aditiva, de esa manera se “democratizala ciencia’, dando oportunidad
alos colaboradores con alto perfil profesional (maestria y doctorado)
para desarrollarse profesionalmente y asi evitar la fuga de cerebros;
evidencia de esto es la cantidad de colaboradores que tienen algiin
posgrado, es decir un 70 % a 80 % del total de ellos, asimismo, se
pone en competencia en la industria con productos de bajo costo.

Actualmente la empresa cuenta con diferentes departamentos
divididos de manera formal, lo que atiende a una estructura organiza-
cional de perfil vertical, que considera las capacidades de los colabo-
radores, en ese sentido se identifican las siguientes (de forma aleato-
ria): Direccién general, Area de administracién y Recursos Humanos,
Direccidn de vinculacién, Direccidon de disefio biomédico, Direccién
de investigacion clinica y trasnacional, Coordinacion de gestion de la
calidad; asimismo cuenta con diferentes laboratorios (de Ingenieria
Quimica, de Imagenologia, de Ingenieria de tejidos, de Ingenieria de
agrobiotecnologfa) para uso de la empresa directamente y para aque-
llos emprendedores que necesiten apoyo en sus proyectos.

Su rutina organizativa se basa en trabajar por objetivos, pues la
idea principal de la directora general es crear un ambiente laboral
saludable que permita aumentar la productividad; en ese sentido la
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jornada laboral se establece en dos turnos de 10 am a 8 pm, siendo
el primer turno de 10 am a 2 pmy el segundo de 4 pm a 8 pm. Cada
trabajador dispone de cuatro horas para cumplir con su jornada labo-
ral y con las tareas asignadas, buscando como objetivo incentivar
una estructura organizacional mds horizontal, donde se mejore la
comunicacion interna y el manejo de la informacion.

Es una empresa que genera tecnologia y que se adapta rdpido
a las nuevas tendencias de Innovacién y Desarrollo; sus activida-
des son de base tecnoldgica, ya que hacen uso de esta relacién en la
mayoria de las dreas de la organizacién, incluso utilizan la vinculacién
con universidades nacionales y extranjeras para fomentar la I+D.
El hecho de ser una empresa dirigida al campo cientifico también
les permite abonar al desarrollo de la ciencia, esto se hace evidente
con las siete patentes registradas que se encuentran en proceso de
otorgamiento.

El entorno

Eltamano de la empresa es pequeno con respecto a las otras organi-
zaciones que forman parte de la industria, sin embargo, eso no afecta
para cumplir con los objetivos establecidos por InMateriis debido
a su posicionamiento importante dentro de la industria, por tener
actividades tecnoldgicas con soporte cientifico, compitiendo direc-
tamente en diferentes reas; en el drea de centros de investigacién
y servicios de laboratorio, su competidor directo es el Centro de
Investigacion y Asistencia, Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco
(c1ATE)); en el drea de emprendedurismo son las incubadoras locales
y nacionales; por el lado de dispositivos médicos, los competidores
son la traumatologia y ortopedia, y neurocirugia; con respecto al
claster de ingenieria biomédica de Jalisco, compite con 37 empresas
de diferentes tamafos, capacidades tecnolégicas y de gestion (Clus-
ter de Ingenierfa Biomédica, 2020). Los futuros competidores de
esta empresa en Guadalajara y México tendran la oportunidad de
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adaptar este tipo de nueva tecnologia a sus procesos productivos, sin
embargo, InMateriis tendrd una ventaja sobre ellos por tener como
origen de sus actividades la I+D, por tanto, sera dificil adaptarse a
los cambios constantes de este tipo de actividades.

Enlaactualidad, esta industriay el mercado de salud en el que se
posiciona la empresa se encuentran en alto crecimiento, con una com-
petencia imperfecta que se acerca al oligopolio puesto que la cantidad
de empresas de este tipo es reducida, lo que fortalece las barreras de
entrada, siendo una de las causas principales la absorcién de nueva
tecnologfa, registros sanitarios y agentes reguladores (Cofepris);
en ese sentido se identifica a InMateriis como una empresa de base
meramente tecnoldgica, que se establece de manera importante en la
cadena de valor en la parte de desarrollo de nuevos productos (I+D)
y procesos industriales médicos. Actualmente la empresa forma parte
del Cluster de Ingenieria Biomédica del Estado de Jalisco.

Respuesta a la pandemia

Ante la pandemia, la parte directiva de la empresa se percat6 de la nece-
sidad de cambiar algunas rutinas organizativas, con el fin de asegurar
el cumplimiento de las actividades y tareas asignadas, lo que llevé a
modificar los objetivos operativos, de gestion de recursos y capaci-
dades, y de produccién a corto plazo; en primera instancia hubo un
reacomodo en los horarios laborales, también se fortalecio el uso de
herramientas remotas para estar en contacto con todos los trabajadores
y se les asegurdé que ninguno de ellos iba a perder su empleo. Ante la
contingencia porla COVID-19, la empresa formaliz las condiciones
regulatorias de sanidad establecidas por el gobierno local y federal, las
cuales se anadieron al plan estratégico de la empresa.
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Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Cuando inici6 la pandemia, la situacién era impredecible para InMa-
teriis; la empresa tuvo un giro en cuanto alas actividades diarias que
realizaba, puesto que todos los proyectos que estaban en curso y que
trabajaban en conjunto con hospitales fueron parados a causa de que
las dreas donde se realizaban estas actividades fueron destinadas ala
atencion de pacientes COVID. Algunos de los proyectos detenidos
fueron protocolos clinicos de proétesis maxi en craneofaciales perso-
nalizada y mallas de regeneracion de hueso.

Por otro lado, el financiamiento yla parte operativa que administra
los recursos econdémicos eran estables, a razén de que el mayor por-
centaje de este recurso viene de capital privado y otro tanto de capital
nacional que se obtiene por fondos de algunas instituciones publicas.

La direccion general no esperaba que la situacion de la contin-
gencia durara tanto tiempo, por lo que le costé adaptarse al nuevo
ritmo de trabajo, que incluia reacomodo de actividades y proyectos;
tuvieron que buscar nuevas actividades a su alcance, que les permitie-
ran generar un flujo de efectivo extra para cumplir con los objetivos
y metas econdmicas planeadas para la empresa, por lo que lograron
identificar aquellos clientes con los que ya habian trabajado anterior-
mente y que era probable que necesitaran de sus servicios durante
la pandemia.

De manera inmediata, cuando la contingencia sanitaria se declard
grave en todo el mundo, empresas en algunos paises fueron cerradas,
lo que afectd directamente la obtencion de materia prima para la
realizacion de productos y proyectos, ya que la empresa adquiere
materiales de Europa e insumos de laboratorio de Estados Unidos,
también se debe considerar que este ultimo cerr6 sus fronteras, lo
que limit6 mas la situacion.

142



5. Tipologia de casos: innovaciéon
51. Caso InMateriis

Respuesta de la empresa a la pandemia

Se tuvo que trabajar en un reacomodo de actividades y proyectos
dentro de las instalaciones, que trajo como consecuencia una dis-
minucion en la produccién de materiales por un desajuste en los
tiempos de proyectos establecidos, lo que hizo mas dificil cumplir
con la demanda de los clientes; asimismo, se tuvieron que adoptar
herramientas digitales para trabajar de manera remota los objetivos
establecidos; la adaptacion y adopciéon de estos nuevos procesos
organizativos fue de dos a tres semanas; prepararon el calendario de
trabajo a través de reuniones via remota, ademds, implementaron un
horario escalonado en el que trabajarian desde casa o por guardias,
sin dejar de lado su politica de ambiente y cultura organizativa.

Debido a que la empresa no fue afectada en condiciones de su
tamano por tener la capacidad tecnoldgica y el potencial de I+D, se
hizo uso de lainfraestructura de la empresa para realizar insumos que
le sirviera al sector salud para enfrentar la pandemia, puesto que el
mismo sector se puso en contacto con la empresa para la produccién
de caretas, hisopos, respiradores, entre otros materiales que ayudaran
alasituacion, también hicieron uso de las herramientas digitales que
anteriormente ya utilizaban y siguieron con los servicios de training
y consultoria para aquellos emprendedores que estaban entrando al
mercado debido ala contingencia sanitaria; asimismo, buscaron pro-
yectos que les permitieran obtener mayor flujo de efectivo durante
este contexto y cumplir con la demanda del mercado que el sector
salud necesitaba a causa de la pandemia. Por otro lado, buscaron
reducir los costos operativos que pudieron haberse generado por
la falta de flujo de efectivo, la estrategia que se plante6 a partir de
cambios en el plan operativo para administrar costos operativos de
lainfraestructura, laboratorios, sueldos, mantenimiento de equipos,
renta, material de laboratorio, etcétera.

143



Sophia Eileen Gonzalez Berumen

Cuando llegue la nueva normalidad

La reputacién que la empresa ha entablado durante los anos de sus
actividades le permitird seguir posicionandose en el mercado, arazén
de que InMateriis cumple con algunas ventajas que la direccién ope-
rativa encuentra dificiles de imitar por la competencia, es decir, el
tiempo de entrega (lo hacen en tiempo y forma), la calidad (alta cali-
dad innovadora), el servicio personalizado (entender con quién estdn
tratando y qué es lo que necesitan) y los costos (los costos son bajos).

Su estrategia estara dirigida a seguir con su servicio completa-
mente personalizado que va de la mano con el cliente, para hacer
viable el proyecto enlo econémico y técnico. Con el contexto actual,
la empresa estd haciendo uso de la parte de training y consultoria para
fortalecerse y apoyar a los emprendedores de la nueva normalidad,
también buscan cumplir con los proyectos en construccion y gene-
rar el flujo de efectivo suficiente para terminar el ano sin pérdidas, y
crecer el equipo de trabajo de ser posible.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

El recurso principal de la empresa y con el que mayormente ha
venido trabajando, es el desarrollo y creacién de nueva tecnologia y
el perfil de capital humano con alto grado académico, a causa de que
el objetivo general de InMateriis no ha cambiado con el paso de los
anos, siguen en la busqueda por democratizar la ciencia a través de
la integracion de la triple hélice de la sociedad: academia, empresa
y gobierno, para fungir el papel de intermediario entre estos tres, lo
que ayuda a fomentar y diversificar el conocimiento cientifico.

En ese sentido, las capacidades que respaldan alas ventajas com-
petitivas de esta empresa corresponden ala innovacién tecnolégica
en los procesos de produccién, de I+D al realizar actividades dis-
ruptivas de base tecnoldgica, asi como el proceso de eleccion de
proyectos a través de una metodologia creada por ellos mismos; el
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empresario identifica a la empresa como unica en su rama, ya que
utiliza el estado del arte dela ciencia de los materiales y biomateriales
como recurso base para la realizacién de sus proyectos (conside-
rando su viabilidad técnica y financiera), lo que fortalece la atencién
personalizada al cliente como su ventaja competitiva; por otro lado
el empresario concluye que la empresa tiene debilidades en la poli-
tica de marketing, de produccién (gestion de recursos), y manejo de
informacién, por mencionar algunas.

Hicieron uso de su infraestructura para aumentar su ventaja com-
petitiva con la produccién de insumos que le sirven al sector salud,
siendo la parte operativa y general quien se percaté de eso y comu-
nic6 de manera formal a los demads trabajadores para comenzar con
las nuevas actividades. Las dreas de I+D, de produccién y compras,
fueron los encargados de que todo saliera como era debido; hicieron
uso de sumetodologia para seleccion de proyectos considerando el
retorno de inversion, andlisis de riesgo, factibilidad técnica, y camplir
con la demanda del mercado relacionado con el sector salud para
cumplir con las necesidades a causa de la pandemia.

Ante la pandemia, la estrategia que les servird para afrontarla nueva
normalidad y continuar con su ventajas competitivas, es aumentar el
equipo de trabajo (capital humano de alto rendimiento) para fortalecer
cada drea de trabajo y por tanto el producto y los servicios, también
se encuentran en la busqueda por aumento de capacidad instalada
(maquinas de los laboratorios), para llegar a tener mayor credibilidad
y calidad; asimismo, trabajan para obtener su primer registro sanitario,
lo que les ayudard a obtener mayor prestigio.

Conclusiones

Con el anilisis de esta empresa se pudo observar algunas de las afec-
taciones y cambios organizativos por los que ha pasado durante esta
pandemia, ya que pudo sacar provecho de su estabilidad financiera,
asi como de sus capacidades productivas y su innovacién tecno-
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légica, para crear nuevos productos y servicios que le permitieran
seguir vigentes en el mercado a pesar de la contingencia. El trabajo
por objetivos, el clima organizacional, entre otras capacidades, le ha
permitido a la empresa distinguirse de algunas otras; asimismo, su
ventaja competitiva principal es el servicio al cliente totalmente per-
sonalizado, y de esa manera compite con otras empresas del sector
de los biomateriales y manufactura aditiva. El porcentaje de inver-
sién en tecnologia ha sido esencial para que la empresa siga funcio-
nando ante la COVID-19; asimismo, la empresa tuvo la capacidad
para adaptarse a algunas nuevas rutinas organizativas debido a esta
situacion.
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5.2. CASO MXDARE
S.A. DE C.V.
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Resumen

El presente estudio analiza la respuesta estra-
tégica de Mxdare s.A. de c.v. ante la crisis de la
COVID-19. Mxdare es una pequefia empresa
de servicios de consultoria informatica, con
operaciones de manufactura de software en la
sucursal de Monterrey, Nuevo Ledn, e infraes-
tructura y telecomunicaciones en la sucursal
Guadalajara. A pesar de que la estadistica de
quiebra para las pequenas empresas es alta, esta
empresa en sus dos primeros afios lograla con-
solidacién, actualmente cuenta con siete afios
de operaciones en el mercado. Su respuesta
rapida ante la pandemia, gracias a la prepa-
racion profesional de sus socios, le permitid
seguir ofreciendo servicios innovadores, efi-
cientes, efectivos y de alta calidad, y garantizar
la satisfaccion total en cada proyecto realizado.
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Introduccion

Mxdare s.A. de c.v. es una empresa de servicios de consultoria infor-
matica, con operaciones de manufactura de software en la sucursal
de Monterrey, Nuevo Ledn, e infraestructura y telecomunicaciones
en la sucursal Guadalajara, formada con capital netamente nacional,
integrada por un grupo de ingenieros informaticos profesionales con
gran experiencia en el soporte y desarrollo de aplicaciones (App).

Maneja una estructura jerarquica de gestion, permitiendo la
adaptacion para lograr los objetivos trazados, emplea tecnologias
punta yle interesa ofrecer sus servicios con mejor atencién al usuario,
porque se centran en sus clientes, por ello manejan disponibilidad de
servicio de veinticuatro horas al dia, los siete dias de la semana y el
contacto directo de sus clientes con ingenieros asignados, marcando
una ventaja competitiva, enfocdndose en los objetivos trazados y
desarrollando mejora continua a través de nuevas capacidades.

Su misién es ofrecer soluciones integrales de tecnologia, en los
ambitos de software, infraestructura, seguridad y telecomunicacio-
nes para satisfacer las necesidades empresariales y particulares de
los clientes; con servicios innovadores, eficientes, efectivos y de alta
calidad, garantizando la satisfaccion total en cada proyecto realizado.
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La empresa

Mxdare s.A. de c.v. inicia operaciones en septiembre de 2013, en
Monterrey, Nuevo Ledn, posicionidndose como proveedores de
consultorfa de tecnologia de la informacién (1), extendiendo sus
actividades econdmicas a infraestructura y telecomunicaciones en
la sucursal Guadalajara. A pesar de que enfrenta una competencia
muy dindmica, esta ofrece los servicios de desarrollo de aplicacio-
nes web a la medida, utilizando diversos lenguajes y tecnologias de
programacion, desarrollo de aplicaciones para dispositivos méviles
Android e iOS, servicios de infraestructura en la nube, desde servi-
cios basicos de hosting, hasta complejas instalaciones con multiples
vpsy/o servidores dedicados, para clientes que cuentan con dreas de
desarrollo e infraestructura o que estin contratando estos servicios
a terceros; Mxdare les ofrece la administracion de estos proyectos,
permitiéndoles contar con la destreza de su equipo y garantizando
sus proyectos en tiempo y presupuesto.

Mxdare invierte en tecnologia un 25 % anual de sus utilidades,
no considerandose escaso para las dimensiones de esta empresa.
En cuanto al uso de la tecnologia, opera sobre la base de procesos
computarizados, usa la informatica no solo en el diseno de softwares
propios y sus servicios de consultoria, sino también en su proceso
logistico, como las compras por Internet, el uso de paqueteria estin-
dar de software y la pdgina web/redes/ventas en linea. Esta empresa
estd a un alto nivel de tecnologia por su propia razén de ser, creando
y adaptandola, porlo que a pesar de no contar con un departamento
especifico de innovacién y desarrollo es un proceso que existe a dia-
rio con la gestion de cada proyecto.

La infraestructura de la empresa es subcontratada y bajo arren-
damiento; en cuanto a la gestién de recursos humanos, al ser una
microempresa las actividades concernientes recaen en la direccion de
los socios y el administrador del negocio, como también la gerencia
de las compras de los insumos, licenciamiento, hardware/software y
de subcontratacién de servicios de tecnologia.
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El entorno

El objetivo de Mxdare s.A. de c.v. es satisfacer las necesidades de
pequefias, medianas y grandes empresas quienes necesitan de
ingenieros especialistas en desarrollo de software, infraestructura y
administracion de proyectos, por lo que los clientes tipicos que los
contactan son de varios sectores de la industria a nivel nacional, prin-
cipalmente de Monterrey, Guadalajara y la Ciudad de México, que
por circunstancias internas tienen alta rotacion del personal de T1y
necesitan cubrir los puestos de especialistas en estas dreas. También
por la experiencia de sus ingenieros especialistas, que a través de los
anos han creado una buena imagen y reputacién del negocio.

La mayoria de las empresas consultoras de tecnologias de la
informacién son microempresas y pequenias empresas, por lo que
la competencia de Mxdare s.A. de c.v. en general tiene su misma
dimensidén, destacando entre ellas: Intecfra, Desarrollo de Sitios
Web Codplan, Agencia Clickk, Web Creation, Paginas Web Guada-
lajara, Incremental, Hosting de México, Paginas Web de Monterrey,
Tu Sitio en Linea, Dinamix Visual Studio, Alveni Cloud, Mi Hos-
ting México, Factoria Creativa, Tusite Hosting, Avila Integradores,
Pixelero, Hosting y Dominios, Espacios de México, entre otras, todas
ubicadas en las ciudades de Monterrey y Guadalajara, donde Mxdare
tiene sus operaciones; lo que la diferencia del resto y le anade valor,
es la calidad de servicios, la atencion al cliente y disponibilidad 24
horas todos los dias del ano.

Como trabajo autocritico, los directivos definen las tareas en las
que la empresa tiene sus debilidades, asi como sus fortalezas frente
a la competencia, concentrdndonos en estas tltimas y resaltando
que posee una vision general de sus objetivos, visién a largo plazo, el
establecimiento de rutinas organizativas, la coordinacién de tareas y
una excelente comunicacion interna y manejo de informacién.
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Respuesta a la pandemia

La llegada de la pandemia tanto a nivel global como empresarial
desencadeno la implementacién de numerosas medidas sanitarias.
Mxdare s.A. de c.v. no solo acaté las medidas sino que se mantuvo
a la vanguardia en los nuevos protocolos implementados por el
estado, especialmente en las regulaciones de control pandémico con
la adquisicién de medios de proteccién para sus trabajadores (gel
antibacterial, cubrebocas, etc,); a la par, reestructuré los procesos
internos rutinarios forzando a sus colaboradores a un cambio en la
forma en que desempenaban las actividades del dia a dia, como la
reprogramacion de las reuniones con clientes y proveedores de tec-
nologia, y retomdndolas por via de soportes virtuales como Meet y
Zoom para cumplir con la sana distancia que se pretendia.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Alinicio dela pandemia de COVID-19, Mxdare s.A. de C.v. perseguia
como objetivos, ofrecer soluciones integrales de tecnologia, en los
ambitos de software, infraestructura, seguridad y telecomunicacio-
nes para satisfacer las necesidades empresariales y particulares de
sus clientes; con servicios innovadores, eficientes, efectivos y de alta
calidad, garantizando la satisfaccion total en cada proyecto realizado.

A causa de esta situacion se decidid trabajar completamente
desde casa. Esto inicialmente generaba desconfianza alos socios de
que el personal no realizara sus labores de trabajo sin la supervi-
sién permanente, pero en las juntas quincenales se demostr6 que las
actividades del negocio salian en tiempo y forma, inclusive algunos
de los trabajadores consideraron que tenfan menos distracciones y
mayor rendimiento.

Si analizamos las ventas segtin la tabla no. 1, “Resumen de ventas
periodo de normalidad vs periodo de COVID-19”, se puede apreciar
que los proyectos de desarrollo disminuyeron en un 28.45 %; estos
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proyectos son las que regularmente varian, pero no necesariamente por
la COVID-19, esto sucede porque son servicios de caracter temporal
que dependen dela gestion de contratacion, aunque vale destacar que
los clientes estaban temerosos con la entrada de la pandemia y algunas
juntas fueron canceladas o aplazadas y retomadas ya con el uso de pla-
taformas como Meet y Zoom. Para llevar a cabo un proyecto de esta
naturaleza se requiere constantes reuniones con el cliente, en algunos
casos hubo que usar una modalidad mixta; presencial y remota. Sin
embargo, en el drea de infraestructura aumentaron los servicios de
consultoria en servidores en un 18.96 %, por las nuevas plataformas
implementadas practicamente en todos los negocios para acatar las
medidas implantadas por el estado y gestionar la crisis.

Respuesta de la empresa a la pandemia

La COVID-19 provocé una demanda extra en los servicios de tecno-
logia, como Internet, videoconferencias, plataformas de comunica-
cidn, entre otras, lo cual le generé a Mxdare s.A. de c.v. una demanda
en los servicios de consultoria, especialmente del sector educativo,
ya que muchas instituciones no estaban preparadas para enfrentar las
nuevas modalidades de trabajo. Igualmente, los pequefios negocios
se vieron forzados a realizar sus ventas de manera online, necesitando
con ello la creacidn o actualizacion de plataformas que suplieran esta
necesidad de forma eficaz, digase la creacién de portales web, aplica-
ciones moviles, servicios basados en la nube, por mencionar algunos
de los mas significativos. Las necesidades descritas anteriormente
requirieron el apoyo de la experiencia profesional de Mxdare s.A. de
C.V.y sus socios, al trabajar por més de quince anos como especialis-
tas en infraestructura y desarrollo de software, y seis directamente con
la empresa ya tenian formadas s6lidas habilidades de negociacién y
responsabilidad, brindando al cliente la seguridad y confianza a la
hora de hacer negocios.
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Mientras que muchas empresas se vieron en la necesidad de bus-
car financiacién para superar la pandemia, al contrario, Mxdare s.A.
de c.v. canceld algunos de los gastos fijos como la renta de oficinas,
circuitos de Internet, gastos de oficina, luz, agua, puesto que al acatar
las nuevas normas sanitarias se trabajé de manera remota, “home
office”, aprovechando la circunstancia para reducir sus gastos fijos
y redireccionando el uso de sus finanzas a las capacitaciones de su
personal en el uso de las tecnologias de colaboracién de Google for
Business. En estos momentos se encuentran trabajando en mejorar
el uso de los sistemas de colaboracién Google Suite porlas bondades
que ofrece para el trabajo en equipo.

Cuando llegue la nueva normalidad

La nueva normalidad que experimentardn las empresas en los proxi-
mos meses y sus empresarios serd la normalidad del futuro, ylaresilien-
cia delos empresarios serd la que marque este nuevo punto de partida.
En lo particular, Mxdare ha podido ver en el transcurso de la
pandemia que sus equipos de trabajo se han adaptado y el curso
de los proyectos sigue sin afectaciones, por lo que al llegar la nueva
normalidad la estrategia a seguir deberia estar enfocada principal-
mente a continuar la capacitacion en las dreas de tecnologias de la
informacion de forma constante, a que la contratacion sea més cer-
tera de necesitarse apoyo de terceros, que aumenten los controles
administrativos y se mantenga el servicio de soporte y asesoramiento
24x7x36S. Qued6 comprobado que pueden trabajar de manera
hibrida; virtual remota y presencial, reduciendo asi costos fijos, como
las rentas de oficina y enlaces de Internet dedicado, siendo esta situa-
cién expuesta por la pandemia y de aplicacién ala nueva normalidad
por sus buenos resultados, siendo revelados por los trabajadores sus
mayores rendimientos laborales de home office, asi como dejar de
forma permanente la implementacion de las medidas sanitarias.
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Grafical
Resumen de ventas periodo de normalidad vs periodo de COVID-19

Fuente: Mxdare.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

En los dltimos cinco anos existe una tendencia de las empresas a
mover sus infraestructuras de tecnologia a la nube, por motivos
de seguridad, redundancia, costo, confiabilidad, disponibilidad,
depreciacion de equipos, entre otros, por lo que se pudiera decir
que Mxdare s.A. de c.v. ha sido una buena eleccién paralos clientes
porque trabajan con tecnologia de punta, por poseer valores morales,
éticos y profesionales en su equipo de trabajo, por la gestion profe-
sional, calidad, organizacién y disponibilidad en el servicio. Lo mas
relevante es la solidez y confiabilidad de sus servicios, ya que al ser
servicios computacionales se les exige minimas fallas y, mas que todo,
porque como empresa les interesa que sus clientes tengan un servicio
justo, funcional, seguro, de calidad, y que le permita confiar en ellos
para que puedan centrarse en sus objetivos empresariales, teniendo
entre sus fortalezas la correcta definicion de tareas, atribuciones,
responsabilidades, una politica de recursos humanos basada en la
rotacion del personal que les exige superacion continua y planes de
incentivos que no contribuyen a la desmotivacion.
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En un andlisis de la dimension de la capacidad, destaca en tér-
minos funcionales su personal altamente calificado y talentoso,
proporcionandoles a sus clientes buenos disefios y reputacién a la
organizacion, un proceso de contratacién que fluye sin trabas y la
correcta seleccion de sus proveedores.

Los socios de esta empresa reconocen que aun trabajan en lograr
la elaboracién de un plan estratégico y un disefio administrativo que
mejor se adapte a las condiciones empresariales que se persigueny
centran su esfuerzo en identificar y continuar con el establecimiento
de rutinas organizativas, estudiar y establecer politicas de marketing
mas eficientes, siendo destacable el esfuerzo y dedicacién en la detec-
cién de amenazas y el mejoramiento continuo de sus debilidades.

Conclusiones

Podemos afirmar que Mxdare s.A. de c.v. es un ejemplo de resolu-
cién de problemas, incluso en situaciones atipicas como la pande-
mia originada porla COVID-19, activando protocolos de sanidad y
demostrando la adaptabilidad a sus clientes, su nivel de compromiso
y esfuerzo. La ventaja competitiva de esta empresa estuvo en acortar
sus gastos fijos, en la capacitacion continua de sus trabajadores para
ofrecerles una consultoria de excelencia a sus usuarios, en prestar
un servicio de veinticuatro horas aportiandole disponibilidad en sus
servicios de consultoria informatica y operaciones de manufactura
de software. La vision de esta empresa y la capacitacion continua les
ha permitido mantenerse en un mercado tan competitivo a pesar de
ser una microempresa sin descuidar la gestion y las buenas practicas.






5.3. CAsO CAFE MORENITA
Mia

SOPHIA EILEEN GONZALEZ BERUMEN
sophia.gonzalez8218@alumnos.udg.mx

Resumen

Este documento analiza la respuesta estra-
tégica de Café Morenita Mia, que es una
empresa originaria de Guadalajara, Jalisco,
dedicada al tostado y distribucién de café. Su
actividad consiste principalmente en la venta
del café empaquetado, pero también cuentan
con servicio de bebidas y cursos practicos.
Esta marca se distingue por su técnica de
tostado del café, lo que le permite alcanzar
un valor agregado sobre su competencia. El
conocimiento sobre el mercado por parte del
dueno les ha permitido adaptarse a la crisis
del COVID-19 innovando en sus servicios y
productos para mantener su desempeno.
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Introduccion

Cuadro1

Cadena de valor de la empresa

Café Morenita Mia
CADENA DE VALOR

Actividades de soporte

Actividades operacionales

Infraestructura

Disefio de la
infraestructura
de la empresa:
se cuenta con su
taller principal
de tostado y un
pequeno alma-
cén, las sucursales
son compactas
y practicas para
la atencidn a los
clientes.

Logistica de
entrada

Recepcion de
mercancia: la
mercancia es
recibida de diver-
sos estados de la
Republica mexi-
cana en camiones
de distribucion.

Almacenaje:
cuentan con un
pequeno alma-
céneneltallerde
tostado.

Recursos Humanos

Seleccion de per-
sonal: el método
usado es una entre-
vista de trabajo

con conocimientos
practicos

Capacitacion:

la capacitacion
depende del area
donde sean locali-
zados los colabora-
doresy los baristas;
cuentan con un
taller y una capaci-
tacién practica.

Logistica de salida

Envio de mercancia:
Las entregas de
productos pueden
manejarse de modo
local en entregas
en automovilesy
nacional mediante
paqueteria.

Devolucion de mer-
cancia: se usa el
mismo método de
envio.
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Tecnologia

Innovacion:
ademas del
tueste gour-
met también
cuentan con
un concepto
nuevo que le
denominaron
“Kit-coro-
navirus” un
paquete que
consiste en
una serie de
productos

a un precio
preferencial.

Marketing y
Ventas

Campanas
publicitarias:
es mediante
sus redes
sociales, Twit-
ter, Facebook
e Instagram,
donde mane-
janimagenes,
promocio-
nan talleres

e incluso
cuentan con
pequefos
spots publici-
tarios.

Compras
Adquisicion de
mercancias: se
adquieren los
granos de café,
ya sea naturales,
lavados o despul-
pados,y empa-
ques.

Seleccion de
proveedores: los
proveedores son
seleccionados
por la calidad de
SuUS granos.

Servicio post-
Venta

Atencioén al
cliente:

cuentan con un
buzdn de quejas
y sugerencias en
su pagina web.

Garantias: mien-
tras el cliente no
esté totalmente

satisfecho con su
producto.
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Caté Morenita Mia es una marca que se especializa en el tueste y
distribucion de café, ofrece cursos y talleres con el objetivo de trans-
mitir el conocimiento sobre la materia, y cuenta con el servicio de
cafeteria.

Participan en un mercado oligopolico, pues hay grandes marcas
que lideran en el mercado, como Starbucks y Black Coffee, de capi-
tal extranjero; y Café Flor de Cérdoba, La Borra del Café, Café El
Terrible, entre otras cafeterias nacionales.

La empresa

Café Morenita Mia es gestionada por el duefio de la marca: el Sr.
Carlos Alberto Méndez Amezcua, quien dirige las tres sucursales que
se encuentran en la zona metropolitana de Guadalajara; él mismo
delega una serie de tareas a cada uno de los colaboradores segtin su
dreay funcién. En cada una de las sucursales pueden encontrarse de
dos a tres colaboradores y se encuentran entre ellos un barista y dos
ayudantes generales.

A cadauno de estos se les proporciona una capacitacién, sea como
barista o en tareas generales que solicite la sucursal, incluidos los pro-
gramas usados para gestion y manejo de recursos; de manera admi-
nistrativa se encuentra un community manager que es el que maneja
las redes sociales, ylos encargados de las finanzas y recursos humanos
son quienes vigilan las actividades generales de las sucursales.

La division de trabajo y la especializaciéon proveen de ventajas
en su desempeno, su nivel tecnoldgico no estd basado totalmente en
avance de maquinaria sino realmente en el uso de esta, yla técnica de
tostado se perfecciona con relacion alos otros competidores.

Su incentivo para ser creada fue que, asi como existen diversas
técnicas culinarias que renombran y hacen identificables a ciertos
gastronomos, en el arte del tostado y preparacion del café también
existen este tipo de técnicas (ampliamente reconocidas por el mer-
cado), que le otorgan sabores, olores y consistencias tnicas.
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El entorno

Café Morenita Mia tiene como actividad principal el tostado y dis-
tribucién de café en presentacion de grano o molido, ademas de
servicio de bebidas y talleres, el mercado donde se desenvuelve per-
tenece a la competencia perfecta, ya que hay una gran cantidad de
cafeterias repartidas en la zona metropolitana de Guadalajara tales
como, entre las mds conocidas, Starbucks, La Borra del Café o Flor
de Cérdoba, que representan una competencia por su distribucion.

Las empresas que se dedican a la venta de café y bebidas prepa-
radas venden productos que, segin las preferencias del consumi-
dor, pueden considerarse homogéneos en el mercado, la diferencia
radica en sus técnicas de tostados y preparacion de bebidas, por ello
el empeno de Café Morenita Mia de mejorar progresivamente su
técnica de tostado.

El esfuerzo por hacer conocer su marca a un nimero mdas amplio
de personas llev6 a Café Morenita Mia a mejorar sus herramientas
publicitarias en redes sociales, como Facebook, Instagram y Twitter,
y asi diferenciarlo del resto de las cafeterias.

Esta empresa imparte talleres y cursos, por lo cual la continua
necesidad de capacitacion para sus colaboradores se encuentra
cubierta y la adquisicién de conocimiento del dmbito externo es
adquirida por la misma via, pero de diferente origen.

Respuesta a la pandemia

Esta marca de café no enfrent6 las afectaciones asociadas a la
COVID-19 de manera directa al comienzo de la crisis, sino de una
forma gradual, al reducirse su demanda porla reduccion de actividad
de sus clientes, ya que el consumidor final redujo su consumo de
bebidas preparadas por el temor a una posible infeccion. La situa-
cién se agravé cuando la mayoria de las cafeterfas y restaurantes que
adquirfan su mercancia empezaron a cerrar, algunos temporalmente
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y otros definitivamente. Esto condujo ala incertidumbre, ya que, al
observar que no tenian otras opciones de clientes a quienes venderles
grandes volimenes de café, comenzaron por diversificar su cartera
de clientes.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Anteriormente, Café Morenita Mia era una marca dedicada a ser tos-
tadoray distribuidora de café a mayoristas, ademds, impartia talleres
y cursos sobre dicha materia, contaba con sucursales que ofrecian
servicio de bebidas preparadas, sus objetivos consistian en ser un
referente mexicano a nivel nacional e internacional de calidad, edu-
cacidn, responsabilidad social e innovacion en productos y servicios
de café, creando experiencias tnicas para sus clientes.

Su ventaja competitiva radica en el perfeccionamiento de la téc-
nica de tostado segun el tipo de café que se use, la identificacion y el
correcto uso de la indumentaria especializada para este proposito,
aunado a esto el excelente servicio al cliente, tanto a los comprado-
res mayoristas como a los consumidores de bebidas preparadas, y
la atencién post-venta por dudas, quejas o sugerencias hacen que
consumir su producto sea otro nivel de experiencia.

La situacidén financiera se consideraba saludable, es una marca
que esta todavia en crecimiento y busca un posicionamiento alto
en el mercado, por la calidad de sus productos que manejan, y se
tiene previsto una apertura de una nueva sucursal en diciembre. La
marca sigue expandiéndose indefinidamente y se ha dado a conocer
mejor en el mercado de consumidores locales, por sus productos y
sus servicios ofrecidos.
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Respuesta de la empresa a la pandemia

Al detectar la situaciéon de pérdida de clientes que compraban gran-
des volumenes del producto, tomé la decisién de reorientar a quién
iria destinado el consumo final del bien, adecuando asi el volumen
de los paquetes de venta del café a presentaciones adecuadas para
el consumo del hogar, ademas de empezar con entregas a domicilio.
Ademis, desarrollaron un nuevo producto llamado “Kit Coronavi-
rus” que consiste en una serie de productos que se pueden encontrar
en la tienda, cominmente contiene café en grano molido de espe-
cialidad o mezcla de la casa, una cafetera, galletas, dependiendo del
gusto del cliente.

Con dicho cambio, la demanda de los nuevos clientes y consu-
midores finales se vio satisfecha. El objetivo se transform¢ en hacer
crecer la comunidad de clientes y conocedores, lo que llevé a una
fuerte inversion en marketing en plataformas virtuales como Twitter,
Facebook e Instagram.

Su situacion financiera bajé al inicio por la pérdida de clientes
mayoristas, sin embargo, al realizar el reenfoque de mercado com-
pensaron el volumen de kilos de grano de café vendidos con el volu-
men de clientes, lo que tuvo un efecto favorable para la empresa, ya
que sus ganancias actuales rebasaron las ganancias que obtenian con
los clientes mayoristas.

La adaptacion a las normas de higiene para los negocios y los
permisos que se tenfan que tramitar no representd un problema, ya
que Café Morenita Mia contaba con ventas de granos o café molido y
de barras de café; el uso de cubrebocas y medidas de higiene basicas
no representaron un problema para que la empresa se adaptara ante
la eventualidad.
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Cuando llegue la nueva normalidad

Esta marca de café se ha visto afectada de manera positiva por la
situacion y con ello las decisiones estratégicas que ha tomado en
respuesta a la crisis causada por la pandemia del COVID-19: alargo
plazo el empresario prevé una mejora en la situacion de la pandemia,
aunque de caso contrario seguird con el plan establecido durante la
contingencia (se mantendran las medidas de higiene y de operacién
en las sucursales). Ademas, la orientacién de mercado a consumi-
dores en menudeo ha facilitado la creacién de nuevos conceptos
de consumo sobre su producto, como el “Kit Coronavirus”, que fue
una innovacion relevante para enfrentar la crisis y que seguramente
seguird siendo de interés para los clientes.

Son optimistas al optar como estrategia para llegar al consumidor
por el marketingyla publicidad digital. En sus redes sociales esto les
ha traido un aumento en su comunidad, reconocimiento como marca
y ganancias, lo cual contribuird a su posicionamiento de mercado.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

En Café Morenita Mia puede considerarse que el perfeccionamiento
de la técnica para tostado del café y la atencidn al cliente ha sido la
ventaja competitiva, pues los ha posicionado en el mercado como
una marca emergente, asi como el servicio de post-venta (la capaci-
tacion de sus colaboradores desde ayudantes a generales, sus talleres
y cursos para baristas).

Ante el surgimiento de la crisis de la COVID-19, cuando muchos
de sus clientes mayoristas cierran de manera temporal o definitiva, la
decision fue darle un enfoque nuevo al mercado de consumidores en
ventas al menudeo, aunque fue considerado el riesgo que esto repre-
sentaba, especialmente financiero. La situacién de incertidumbre
llevé a la empresa a crear un plan de apoyo con la venta en menor
volumen, ademds de acatar las ventas en linea y las entregas a domi-
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cilio, incluyendo el marketing y publicidad en sus redes sociales, y la
capacitacion a los colaboradores, acatando las normas de higiene y
seguridad establecidas.

En un principio, establecer esta estrategia como una herramienta
para evitar pérdidas o incluso el cierre de la empresa fue todo lo espe-
rado. Se identificé la oportunidad de llegar al consumo de hogares de
forma cotidiana, delo que no tenian una idea clara hasta el momento
del cambio, porque el nuevo enfoque quizas representaba una venta
de bastantes unidades con diversos consumidores conocedores del
producto, y los cuales estaban conscientes de encontrar calidad en
la marca.

Un acierto més es apoyarse en redes sociales para hacer conoci-
miento del producto y llegar a mas clientes potenciales. La proyec-
cién a futuro es seguir con la estrategia que ha tomado hasta este
momento y seguir creciendo en ventas y en reconocimiento, por la
calidad de su producto y su servicio, y por ser un establecimiento que
respeta las normas de higiene.

Conclusiones

Para concluir con este andlisis, es importante recalcar que Café More-
nita Mia, aunque se considera una empresa relativamente joven y sin
experiencia ante una emergencia sanitaria como la provocada porla
COVID-19, supo adaptarse y reenfocar su tipo de clientela como
una manera de mejorar sus ventas y darse a conocer gracias a sus
medios publicitarios en Facebook, Twitter e Instagram. La capaci-
dad de andlisis y evaluacién para la toma de decisiones nos muestra
la flexibilidad de la estructura en la empresa y la evaluacion de los
riesgos con enfoque de mercado.

La ventaja competitiva de esta marca es su técnica para tostar
café y su innovacion mas interesante es el “Kit Coronavirus’, el cual
consiste en una serie de productos que se pueden encontrar en la
tienda, cominmente contiene café en grano molido de especialidad
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omezcla dela casa, una cafetera, galletas, dependiendo del gusto del
cliente. En busqueda de la mejora continua y la sostenibilidad de su
crecimiento, se han adaptado positivamente.






5.4. CASO JAZTEA

SILVIA MARUAN NEVAREZ CALDERON
silviamaruan04@gmail.com

Resumen

JAZTEA es una empresa familiar, su principal
producto es el té de jazmin, cuenta con 18
anos en el mercado de bebidas naturales en
la Zona Metropolitana de Guadalajara y es
la marca preferida de té de los consumidores
del norte de México. La rdpida respuesta de
la compania ha logrado que pese a las con-
diciones generadas por la epidemia de la
COVID-19 su modelo de negocio siga de pie,
mejorando e innovando para permanecer e
incursionarse a nuevos mercados.

Introduccién

La empresa estudiada es JAZTEA, se dedican
ala produccién y comercio de bebidas natu-
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rales, su producto principal es el té de jazmin. Lo interesante es el
origen de la compania JAZTEA y los alcances que tienen hoy en dia,
lograndose posicionar como la marca preferida de té de los consu-
midores en el norte del pais y con altos niveles de aceptacion en los
lugares donde se distribuye. A lo largo del trabajo se analizara la res-
puesta que tuvo la empresa ante la crisis derivada de la COVID-19.
Sin duda, el mundo cambid y las empresas que no se adaptan al cam-
bio mueren; es ain mdas complejo cuando hablamos de MiPyME,
los retos que enfrentan son mayores debido a lo complejo que es
competir en este rubro.

El enfoque principal de la compania es la elaboracién de produc-
tos naturales, ofreciendo a los consumidores un producto inocuo,
con el mismo sabor en donde quiera que se encuentre la bebida; para
esto tienen especial cuidado en los ingredientes y los procesos de su
cadena de valor para ofrecer un producto final de calidad a sus con-
sumidores. Analizando la compaiifa, podemos describirla como una
empresa proactiva que siempre tiene el objetivo de llegar a nuevos
mercados, lo que ha permitido que la empresa crezca y busque nue-
vos horizontes, aprovechando las oportunidades y tomando como
base sus errores, lo que les permite mejorar. Es el resultado de una
buena gestion estratégica y manejo directivo en la organizacion.

La toma de decisiones en la empresa se basa en el total cono-
cimiento de los objetivos, sin descuidar la calidad del producto y
servicio que proporcionan a los clientes y consumidores.

Figural
Cadena de valor produccion de té JAZTEA

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la compafiia.
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El éxito de JAZTEA es el resultado de constantes capacitaciones,
expandiendo sus limites a nuevos consumidores, adaptandose a las
necesidades del mercado.

La empresa

La compafia JAZTEA nace en un restaurante chino de la familia
Fong-Payan, de nombre Tung-Fong. En sus inicios comienza siendo
bebida para acompanar los platillos que ahi servian; al ver el éxito,
comenzaron produciendo en mayores cantidades hasta convertir el
restaurante en su primera planta de produccién. Es ahora Edna Fong,
CEO de la compaiiia, la que se consolida como una respetada empre-
saria, al pasar de un negocio familiar a una empresa con presencia a
nivel nacional.

Aprovechando los recursos y capacidades con los que contaban,
se comenzd a envasar el té helado, en donde anteriormente era el
restaurante. JAZTEA ha alcanzado éxito en el mercado de bebidas
con altos estdndares de calidad. La planta Jalisco tiene 18 anos de
operacion, da trabajo a 61 personas y en ella se producen 250,000
litros de té al mes.

La empresa ha crecido significativamente gracias al buen uso de
sus recursos y capacidades, su capacidad de respuesta ante los cam-
bios y el monitoreo de los cambios en las necesidades del mercado;
una empresa que comenzé ofertando sus productos como acom-
panamiento de su principal fuente de ingresos en un restaurante de
comida china hoy en dia tiene dos plantas en México y varios centros
de distribucién.

Un gran acierto para las empresas es el servicio a sus clientes,
en casos de éxito, las companias inculcan un sentido de identidad.
En el caso de la estrategia de JAZTEA ante la epidemia, el servicio a
domicilio represent6 un drea de oportunidad para tener cercania
con sus consumidores, a través de los comentarios de la gente se
identificé y se evalud la oportunidad del servicio a domicilio, asi
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se aprovecharian los recursos con los que contaban y que por el
paro de actividades no estaban en uso. El principal cambio en esta
parte fue la logistica, ya que lo principal es la atencién y respuesta
rapida al cliente, desde que se recibe el pedido, se prepara, supervisa,
programa la entrega con ayuda del departamento de logistica y se
entrega en el tiempo acordado.

Figura 2
Organigrama JAZTEA Planta Jalisco

El entorno
El mercado de bebidas heladas en México es muy amplio. JAZTEA es

un caso de éxito, posicionada hoy en el mercado como la marca de té
helado lider en preferencia de los consumidores en el norte del pais
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y la cuarta marca a nivel nacional —se habla de la cuarta marca en
los lugares de la republica donde se encuentra el producto—, segtin
la consultora NIELSEN, compite a nivel de marcas transnacionales
como Lipton Ice Tea, Fuze Tea y Arizona, marcas pertenecientes
a Coca-Cola Company, lo que por supuesto les brinda una ventaja
competitiva mayor dado sus niveles de alcance.

JAZTEA es la primera marca en envasar té helado en México, si
bien sus niveles de produccién son menores a los de su competencia
principal, ellos buscan que su principal atributo (ser una bebida natu-
ral) se conserve; cuentan con un nivel tecnolégico medio-bajo ya que
centran sus esfuerzos en conservar la formula natural y el mismo sabor
en toda su produccién, no solo en volimenes de produccién. El area
de investigacion y desarrollo es interna en JAZTEA, el departamento de
marketing es el encargado de dicha tarea, lanzando los nuevos produc-
tos como pruebas piloto para analizar el comportamiento del mercado.
Un acierto para la compania es buscar estar en constante innovacién
con sus productos segtin sean las necesidades del mercado y a su vez
promocionarse para llegar cada vez a mas personas.

El éxito de JAZTEA se adjudica ala buena gestion estratégica den-
tro de la empresa, el conocimiento parala creacién de valor, ademas
de lo claro que tienen quiénes son, desde el inicio con una buena
definicién de su mision, vision y valores empresariales.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

Desde su inicio, JAZTEA incorporé, al mercado de bebidas, productos
naturales que se pueden encontrar en muchos puntos de la ciudad,
para ello cuentan con un sistema de distribucion mediante canales. Al
inicio de la pandemia el canal de distribucién que representaba parala
compania la mayor fuente de ingresos era el canal tradicional, A pesar
de que el producto tiene muy buena aceptacion, las escuelas son el
punto de venta mds importante, ya que los consumidores tienen que
elegir entre las opciones que se le ofrecen dentro de las instituciones. Al
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llegar el confinamiento, la actividad escolar se detuvo totalmente y con
ello el porcentaje de sus ventas; se contabiliza una reduccion de un 70
% en el total de ventas de canal tradicional. De no actuar ala brevedad
esto traeria grandes repercusiones para la compania.

Buscar nuevos clientes y llevar el producto a ellos representd un
ligero aumento en las ventas, lo cual indicé que posiblemente era
buena alternativa y se apost6 a ello.

Figura 3
Canales de distribucion al inicio de la pandemia

La compania tiene capital propio, lo cual es una ventaja, ya que no
hubo necesidad de adquirir deuda para continuar operando aun con
las bajas ventas.

Respuesta a la pandemia

Alallegada dela pandemia, JAZTEA, como la mayoria de las MiPyME,

tuvieron que buscar estrategias para aminorar la caida de las ventas,

en este caso la compania impulsé las siguientes dos estrategias:

« Facilitar el servicio a domicilio a sus clientes.

« Laapertura de nuevos clientes por medio de promotoras en el
canal moderno de distribucién, logrando consolidar més de 400
clientes nuevos.

Para el éxito de sus estrategias, principalmente el servicio a domicilio,
se implemento un software llamado Haldex, para ayudar con las tareas
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delogistica, ya que esa drea fue la que sufrié mas modificaciones con
la pandemia.

Las camionetas de reparto cuentan con tecnologia, como GPS,
para el seguimiento y localizacion de los repartidores. Esto permite
ala compania tenga mayor control y certeza de sus gastos de opera-
cioén, como el uso de los transportes y combustibles.

La importancia de tomar las decisiones correctas en momentos
como estos es lo que marca el futuro de muchos negocios. Ante el
miedo, la incertidumbre y la necesidad de adaptarse al cambio se
crearon nuevas ideas de negocio, adaptadas alos recursos y capacida-
des con los que contaban, escuchando las necesidades del mercado
al que servian. El comportamiento de la demanda del mercado esta
cambiandoy con ellas los cursos de accién que toman las empresas.

Al ver la aceptacion de las medidas que implementaron como
respuesta ante la pandemia que permitieron subir sus ventas al
menos a un 50 %, sin duda confian que es una estrategia que durard
por un largo periodo de tiempo mds. Las necesidades de las perso-
nas cambian y eso hay que tenerlo claro, el comportamiento de la
demanda para la compania estd cambiando, el gran acierto por parte
de los tomadores de decisiones dentro de la empresa es escuchar a
sumercado y brindarles lo que necesitan.

Como medidas sanitarias, se implementaron en la compaiia las
recomendaciones de monitoreo de la temperatura de sus empleados
y visitas a la planta diariamente y el desinfectarse antes de entrar.

El cuidar siempre de todos es el lema principal ante la situacién
y eso permiti6 que no hubiera propagacion del virus en los trabaja-
dores.

Cuando llegue la nueva normalidad
En JAZTEA, el servicio a domicilio yla publicidad generada para sub-
sanar los danos de la contingencia seguirdn presentes aun después de

la pandemia, pues aseguran que han obtenido la respuesta esperada.
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La apertura de nuevos clientes también seguird cuando llegue la
nueva normalidad, quizd el mundo no regrese a como se conocia, los
objetivos de las empresas siguen en pie, por ello la necesidad de bus-
car siempre nuevos horizontes segtn los alcances de cada compania.
Su objetivo principal es cuidar el proceso de produccién para que
se conserve el sabor original donde quiera que se tome un producto
de sulinea.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

JAZTEA es un caso de éxito, desde su origen, sus innovaciones, su
capacidad de respuesta al cambio y sobre todo en situaciones donde
el mundo, cambié como es el caso actual de la crisis derivada de
la COVID-19. En un mundo tan cambiante, estar pendiente de las
necesidades del mercado es indispensable para que las empresas
permanezcan y crezcan. Enrique Herndndez, del equipo JAZTEA,
comenta que hacer frente a la adversidad son los retos que hacen
que la empresa se siga posicionando en el mercado de bebidas.
Ante la crisis que estamos viviendo actualmente el principal
reto de la compania fue tratar de contrarrestar las pérdidas, conse-
cuencia del cierre de escuelas y restaurantes, por el canal tradicional
de entrega; con las unidades disponibles de esa ruta se opt6 por el
servicio a domicilio, asi se aprovechaban los recursos con los que se
contaba y se abrian a nuevos clientes. Es una estrategia que funcioné
en gran parte por las redes sociales, se vio la oportunidad de llegar
a mds personas por ese medio y la respuesta de los nuevos clientes
fue muy buena, lo que sin duda les brinda una ventaja competitiva.

Conclusiones

Entre los hallazgos mas significativos del caso JAZTEA, se puede
concluir que el nuevo método de distribucion, utilizando sus recur-
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sos para las entregas a domicilio y la actividad de promotores para
apertura de nuevos clientes, logré una ligera recuperacién de sus
ventas, permitiendo llegar al 50 % de las ventas que tenian antes
de la pandemia. Si se estuviera al inicio de la pandemia, Enrique
Hernandez, como gerente de ventas, comenta que le hubiera gus-
tado implementar el servicio a domicilio desde marzo, que fue el
comienzo del confinamiento. El servicio a domicilio represent un
nicho de mercado muy importante.

Ademas del servicio a domicilio, la apertura de nuevos clientes
permitio seguir posicionando a JAZTEA en comercios de la ciudad,
que es una estrategia que, aunque llegue a nueva normalidad, segui-
ran implementando.

El software Haldex permiti6 ayudar con tareas de logistica, y el
GPS en los camiones de reparto permite dar seguimiento a entregas
y cuidar la atencién al cliente. Dichas competencias le servirdn de
ventaja en la nueva realidad.






5.5. CASO ALEX’'S
PASTA BAR

ALEJANDRA KINIRETH FLORES TOMAS
alejandra.flores3528 @alumnos.udg.mx

Resumen

El presente documento examina la respuesta
ante la crisis, originada porla COVID-19, del
restaurante Alex’s Pasta Bar, uno de los res-
taurantes mas reconocidos de la Ribera de
Chapala. Este restaurante de cocina italiana,
especializado en la preparaciéon de pastas
artesanales y liderado por el chef Alex Sgroi,
cuenta con una trayectoria de cinco afios en el
sofisticado mercado culinario de Ajijic. Han
sido factores determinantes para la adapta-
cién ante la contingencia actual la preparacién
laboral de los socios, la innovacién continua
y la seleccion de objetivos siempre enfocados
en la satisfaccion de sus clientes.
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Introduccion

Alex’s Pasta Bar es un restaurante de comida italiana que se encuentra
en Ajijic, zona turistica internacional de gran relevancia, ubicada en
la Ribera de Chapala en el estado de Jalisco. Este restaurante estd a
punto de cumplir cinco afos, opera en el mercado de alimentos y
bebidas. Su creacion fue en el ano 2015, cuando el chef Alex Sgroi,
de origen suizo y que ha sido propietario de algunos restaurantes en
la ciudad de Guadalajara, comenzé con la venta de pasta fresca, ya
que es propietario de una méaquina para elaborarla, posteriormente
decidié comercializar su producto ya no como ingrediente sino ya
cocinada en restaurante.

El nombre de Alex’s Pasta Bar proviene del nombre del chef
Alex Sgroi, y “pasta bar” hace referencia a las “barra de pastas”, por
la variedad de pastas que ofrecen. La cadena de valor puede ser des-
crita mediante cinco apartados que van desde la logistica interna,
que involucra el contacto con proveedores y el almacén; la cocina,
que es el drea donde se lleva a cabo la elaboracién y presentacion
del producto final; el comedor, donde se lleva a cabo la entrega del
producto al cliente final, en esta seccién también se procesan los
pedidos yla atencién al cliente; en el apartado comercial y de merca-
dotecnia encontramos los medios para promocionar el restaurante y
politicas de precios; y por ultimo, el servicio post-venta, que incluye
el seguimiento a clientes frecuentes mediante bases de datos y aten-
cion personalizada.

Este caso es pertinente, ya que es un negocio que se ubica en una
localidad con una fuerte derrama econémica para el estado de Jalisco
gracias al turismo nacional e internacional, y ha sido una zona muy
afectada por la contingencia sanitaria. Podemos sugerir que es un
caso de éxito, a pesar de que las afectaciones causadas por la pande-
mia COVID-19 han sido muy perjudiciales para los negocios que se
encuentran ubicados en la Ribera de Chapala.
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Cuadro1
Cadena de valor de Alex's Pasta Bar

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa

El chef Alex Sgroi comenzé las operaciones en el ano 20185, con la
venta de pasta fresca en unlocal en Ajijic, posteriormente tuvo laidea
de darle un valor agregado a su producto, convirtiendo el local donde
lo distribuia en uno de los restaurantes mas reconocidos de Ajijic.
El, al haber sido propietario de otros restaurantes en Guadalajara,
conocia bien el negocio e invit6 a colaborar y formar una sociedad a
otros tres chefs con los que habia trabajado anteriormente, para que
formaran parte de su equipo y capital, y con quienes en conjunto ha
estado trabajando desde entonces con el objetivo de ofrecer platillos
de calidad alos comensales.

La gestion es llevada a cabo por el chef Alex Sgroi en conjunto
con los tres chefs que se incorporaron a la empresa, llevan a cabo
una serie de actividades relevantes para la empresa. El chef Jesus
Ortega revisa la administracion del restaurante, mantiene la comuni-
cacion y acuerdos conlos proveedores, la emision de facturas y lleva
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a cabo algunas funciones del drea de recursos humanos, ademas de
llevar la contabilidad; el chef Adrian Castro se encarga del disefio del
mend, diseno del platillo especial del dia; y el chef Octavio Oceguera
lleva a cabo la supervisién y control de produccién en cocina. Los
cuatro chefs propietarios del restaurante trabajan en conjunto para
la creacion y seleccion de platillos a incorporar al menu, ademds
de que supervisan simultdneamente al resto de los colaboradores,
asegurandose de que las dreas de trabajo se encuentren en dptimas
condiciones y cumpliendo con las normas correspondientes.

La empresa se ubica en un nivel tecnoldgico bajo dentro de la
clasificacion tecnoldgica general, ya que la maquinaria que se utiliza
parala elaboracion de pasta fresca, que es una de las mas importantes
para el caso de Alex’s Pasta Bar, no es resultado de una innovacioén
reciente, sino de la tradicion; sin embargo, en el contexto de México
suuso puede ser considerado innovador y soporte de su ventaja com-
petitiva. En el sector de restauracion, la innovacién tecnoldgica no se
manifiesta tanto en los instrumentos que se utilizan como enla forma
en que se disefian los menus y su variacion en el tiempo. Por estos
motivos, Alex’s Pasta Bar es uno de los restaurantes que se ubican
entre los mejores diez de la lista de Trip Advisor.

El entorno

Alex’s Pasta Bar es un restaurante dedicado al servicio de alimentos
y bebidas, forma parte de la Unién de Restauranteros de la Ribera
de Chapala a.c., la cual tiene el compromiso de convertir la Ribera
de Chapala enla Meca Gastrondmica de Jalisco a través de la mejora
continua de los establecimientos que forman parte de la unién; se
establecen planes de trabajo anualmente. Los chefs de Alex’s Pasta
Bar, en apoyo al resto de los socios que forman parte de la Unién
de Restauranteros de la Ribera de Chapala A.c., imparten capacita-
ciones para que los restaurantes asociados lleven a cabo un servicio
homogéneo enlalocalidad.
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El sector de servicios de alimentos y bebidas no suele hacer uso
de tecnologias desarrolladas, y el caso particular de Alex’s Pasta Bar
no es una excepcion a esto, los instrumentos tecnolégicos mas rele-
vantes que forman parte de su capital es el sistema de punto de venta,
el cual les permite llevar a cabo una gestion en el drea operativa mas
organizada, ya que este sistema, ademas de generar las comandas y
realizar el corte de las cuentas por mesa, también es una herramienta
que les ayuda a gestionar reportes semanales, en los cuales se indican
cudles son los platillos mds demandados durante cierta temporada,
la media de ventas, entre otros datos de utilidad.

Respuesta a la pandemia

Labaja en las ventas fue el principal efecto que sufri6 Alex’s Pasta Bar,
esta situacion también afect6 alos residentes de Ajijic, cuya mayoria
se trata de personas de la tercera edad, catalogdndolos como pobla-
cién vulnerable ante el virus, por lo que hicieron estricta cuaren-
tena, ademds de la disminucién tajante de visitantes nacionales y
extranjeros que son también un mercado importante para el sector
de alimentos y bebidas en la Ribera de Chapala. Los clientes extran-
jeros constituyen el principal nicho de mercado de Alex’s Pasta Bar.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Alex’s Pasta Bar, ademds del objetivo de ofrecer alimentos y servicio
de calidad, tiene el objetivo de mantenerse entre los primeros lugares
delos restaurantes mejor evaluados en la plataforma de Trip Advisor,
donde se publican resefias y evaluaciones de los comensales para
recomendar los restaurantes. Su principal caracteristica es el servicio
con el que reciben y atienden a cada uno de los comensales para que
se sientan como en casa, y posteriormente obtener una calificacién
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en la plataforma mencionada para mantenerse entre los primeros
lugares de los mejores restaurantes de Ajijic.

Las principales ventajas competitivas son la calidad de los plati-
llos, el servicio, y dentro de la calidad de los platillos podemos men-
cionar la produccién y uso de pasta fresca para la elaboracién de los
platillos, este ultimo recurso y capacidad eslo que maslos distingue
del resto de los restaurantes ubicados en Ajijic.

Al inicio de la pandemia se posicionaba como uno de los res-
taurantes mds cotizados de la zona, donde habia que realizar una
reservacion previa o anotarse en una lista de espera para recibir el ser-
vicio, de acuerdo con esta informacién sabemos que financieramente
hablando es un restaurante que obtiene sus ganancias directamente
de sus operaciones sin necesidad de solicitar financiacién externa.

Respuesta de la empresa a la pandemia

Lazona delaRibera de Chapala se vio fuertemente afectada, ya que
gran parte de las transacciones realizadas se llevan a cabo con perso-
nas que provienen del turismo internacional y el que llega los fines
de semana, principalmente de la Zona Metropolitana de Guadalajara
y sus alrededores. Por motivo de la pandemia, ademds de que los
establecimientos permanecieron cerrados al publico, la Ribera de
Chapala cerr6 el acceso a turistas colocando retenes y policias viales,
restringiendo el acceso en las entradas del municipio, con el fin de
evitar la proliferacion del virus; ademds, se prohibi6 el acceso a los
puntos turisticos de mayor relevancia, como los malecones, y todo
esto sin mencionar que los hoteles también cerraron sus puertas.
Debido a esta serie de eventos, el restaurante Alex’s Pasta Bar se vio
afectado en sus ventas.

Para hacer frente se llevaron a cabo una serie de innovaciones en
el servicio, con laimplementacién del servicio a domicilio y servicio
de catering, los cuales tuvieron muy buena respuesta por parte de los
clientes; se realizaron modificaciones al mend, al cual se le incorporé
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la oferta de pizza, y se retiraron algunos otros platillos para no sufrir
pérdidas mediante el almacén de insumos perecederos, ya que el obje-
tivo siempre ha sido ofrecer alimentos de calidad, todo esto con el fin
de mantener la calidad que los distingue y con el objetivo de optimizar
los recursos primarios para la preparacion del producto final.

Es importante mencionar que la implementacién de las medidas
sanitarias también fue parte de la respuesta de la pandemia, pues los
puestos gerenciales consideran que es fundamental el bienestar de
sus empleados y también cuidar a sus clientes, esto se llevd a cabo
mediante los protocolos propuestos por el gobierno del estado, uso
obligatorio de cubrebocas, gel antibacterial, los tapetes sanitizantes ala
entrada de las instalaciones y la sanitizacion constante del mobiliario.

Cuando llegue la nueva normalidad

El empresario considera que no es necesario hacer modificaciones
en la estrategia seguida, la calidad en los alimentos y el servicio son el
objetivo principal del establecimiento, probablemente mds que una
modificacién alos objetivos ya establecidos considera que habra que
implementar nuevos objetivos que refuercen el servicio ylas opera-
ciones mediante la creacion de confianza con el cliente para que se
posicionen como un lugar, el cual, ademads de ofrecer un servicio de
calidad, sea identificado como un restaurante que cumple con los
protocolos de sanidad y cuida de sus empleados y clientes.

Dentro de las expectativas del empresario se puede mencionar
el aumento de ventas hasta igualarlas a como solian ser antes de la
crisis causada por la pandemia, mantenerse con el reconocimiento
de ser uno de los mejores restaurantes de Ajijic y llevar a cabo las
operaciones con el mismo ritmo con el que solian llevarlas. Dentro
delas acciones estratégicas que se estdn llevando a cabo estd la imple-
mentacién de promociones los jueves y viernes, donde se ofrecen dos
cocteles margarita al precio de una durante las tardes yla contratacién
de un grupo musical para atraer clientes y estabilizarse nuevamente.
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El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Los principales recursos con los que cuenta Alex’s Pasta Bar son el
mobiliario, los articulos de cocina, hornos, estufas, refrigeradores,
la maquinaria conla que cuentan, de los cuales podria decirse que el
principal y el que les ayuda a desarrollar una de sus ventajas competi-
tivas mas fuertes es lamaquina para hacer pasta fresca, ya que ningin
otro restaurante de la zona cuenta con este tipo de equipamiento.
Todos estos recursos fueron adquiridos con el capital de los inver-
sionistas iniciales y se han ido renovando con el paso del tiempo para
cubrir las necesidades del restaurante, que han estado en constante
cambio desde que dio inicios a sus operaciones.

En el apartado de las capacidades podemos senalar en primer
lugar la experiencia de cada uno de los chefs que aportan algo en
particular al restaurante y su ventaja competitiva. La experiencia
del chef Alex Sgroi en la participacién en el servicio de alimentos
y bebidas es de las principales que se pueden senalar, pues del chef
Alex, ademads de sus conocimientos en el drea de cocina, su principal
aportacion es hacia la imagen del restaurante, el compromiso que
tiene con la Unidn de Restauranteros de la Ribera de Chapala a.c.,
ala cual aporta comtinmente con la imparticién de capacitaciones
a otros restauranteros de la zona; este tipo de capacitaciones que se
imparten son para compartir sus conocimientos en gestion, servicio
y hospitalidad, entre otros temas.

Las innovaciones que se han realizado alos recursos y capacida-
des de Alex’s Pasta Bar desde que dio inicios a sus operaciones van
alrededor de adquisicién y renovacién de mobiliario parala cocina,
el drea de servicio. La capacitacion constante del personal en el drea
de la cocina, mediante la cual los chefs se mantienen actualizados en
las ultimas tendencias culinarias para mantenerse a la vanguardia en
el sector de servicios de alimentos y bebidas y de esta manera man-
tener la actualizacidon constante del menu, escuchar lo que el cliente
quiere y que los comensales vivan una nueva experiencia cada vez
que visiten el restaurante.
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Conclusiones

En conclusion, podemos resaltar que el restaurante Alex’s Pasta Bar
siempre se enfoc6 en mantener la calidad de sus alimentos a través de
una serie de innovaciones y adaptaciones tanto en el ment ofrecido
como en la manera de llevar a cabo sus operaciones y manteniendo
la calidad en el servicio; a pesar de no tener experiencia en situacio-
nes similares a la estudiada siempre mantuvo los objetivos fijos en
la satisfaccién del cliente por medio de capacitacion constante a los
empleados para hacer frente ala crisis ocasionada por el virus SARS-
Cov-2. Esto nos demuestra que las empresas pertenecientes al sector
de alimentos y bebidas, a pesar de ser de los sectores més afectados,
pueden enfrentar y reponerse ante la crisis mencionada con apoyo
de innovaciones constantes y una visién empresarial clara.
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Resumen

El presente estudio se centra en el andlisis
general de la respuesta estratégica de Auto-
partes Garibaldi ante la crisis de la COVID-
19. Esta organizacion es una empresa familiar
dedicada ala venta de refacciones para auto-
moviles. Cuenta con més de 30 afos en el
mercado y, gracias ala preparacion académica
y empirica de sus directivos, ha logrado una
rapida reaccion ante la situacién de pandemia
que afecta al pais. La visién de crecimiento
e innovacién continua les ha permitido ir
mejorando e implementando desarrollo tec-
nolégico con un software propio, que apoya
y facilita las actividades administrativas de la
organizacion.
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Introduccion

Autopartes Garibaldi es una empresa familiar, de capital nacional, con
mas de 30 afios en el mercado, ubicada en Zapotlan el Grande, Jalisco.
Estd dedicada ala comercializacion de refacciones automotrices, sus
principales fortalezas son la calidad en el servicio al cliente, un amplio
horario de atencion, aperturalos 365 dias del afio y una gran oferta de
productos de disponibilidad inmediata. Su enfoque principal son las
ventas al duefio del automévil y al encargado del taller, ya que son los
clientes meta. Sin embargo, a fin de ampliar su cartera de clientes se
hanido acercando alas empresas agroindustriales de la region, sector
delaindustria que estd en auge. Debido al cambio en el mercado, se
ha forzado ala constante innovacién y reestructuracion del negocio,
siempre buscando aprovechar las oportunidades y tomar como base
las fortalezas organizacionales de la empresa, abriéndose a nuevos
consumidores y buscando nuevas metas.

Gracias a la preparacion profesional y académica de los duenos,
se ve fortalecida en gran manera la organizacion y toma de decisiones
pues el personal estd capacitado en su drea y con una conviccion de
busqueda de la mejora continua, cuentan con un nivel tecnoldgico
medio-bajo, desarrollaron un software propio el cualles apoya en todas
las dreas de la organizacion, desde planificar una compra hasta realizar
una venta por parte de un empleado que no tenga pleno conocimiento
de todos los productos que en la refaccionaria se ofrecen.

Cuadro1
Cadena de valor de la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

Esta organizacién cuenta con S0 empleados y es considerada como
pequena empresa, tiene bien definidas sus actividades por dreas y
cuenta con una organizacién bien estructurada, estando ala cabeza el
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directory cuatro accionistas, quienes se retinen para la toma de deci-
siones para la posterior ejecucion por parte del personal. Comparan-
dose conlos grandes y no con los pequenios del sector, se mantienen
en capacitacion constante y, a pesar de ser una empresa familiar en
una pequeiia ciudad, no se limitan a lo ya existente, pues ahora ya
cuentan con tres tiendas y buscan seguirse expandiendo y crear un
modelo de réplica.

La empresa

No es comtn ver tener éxito a las empresas familiares creadas por
una simple intuicidn, sin un estudio de mercado o estudios previos
en administracion, pero en contra de todo prondstico Autopartes
Garibaldi es de las empresas que han sobrevivido mds de 30 anos
en el mercado, habiendo sido creada con los fondos de la jubilacién
del ahora empresario que por muchos anos trabajé en una empresa
de cementos, recibiendo el consejo de uno de sus clientes, quien
requeria autopartes pero no encontraba un lugar donde pudiera
adquirir todos los implementos, porlo que se invirti6 en esa pequena
tienda, a la cual desde sus inicios se atendié dando un plus a los
clientes abriendolos 365 dias del afio, incluidos dias festivos y hora-
rio corrido, ademds de servicio post-venta y garantia en todos sus
productos, buscando la satisfaccion del cliente.

Gracias alaimplementacién de un software creado por su perso-
nal de informdtica, llevan el control de inventarios, compras, admi-
nistracion y ventas, lo que representa un gran apoyo para todo el
manejo de la organizacion; asimismo, la preparacion académica de
los dirigentes del negocio le da un plus a la cadena de valor de la
empresa, las politicas de recursos humanos, marketing, finanzas y
ventas estdn bien planteadas y revisadas por parte de los directivos,
por lo que les da una ventaja frente a los pequenos del sector, pero
al compararse con los grandes aun tienen retos por enfrentar, los
empresarios consideran que a pesar de que todo el personal conoce
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los objetivos de la empresa, es imperante continuar fortaleciendo la
elaboracién de planes estratégicos a largo plazo, implementaciéon de
campanas de marketing, asi como fortalecer la comunicacion interna
y manejo de la informacién.

Por otro lado, una de sus fortalezas, que los han hecho permane-
cer y crecer en el negocio, es que cuentan con una excelente planea-
cién financiera, hacen la evaluacién de sus necesidades de compra,
buscan los mejores proveedores, programan la adquisicion de los
bienes por nivel de importancia y se respetan los tiempos, esto les
permite administrar sus recursos de manera eficiente y, a pesar de
no solicitar apoyos del gobierno, si hacen uso de fuentes de financia-
miento externas como forma de apalancamiento para tener liquidez,
y con ello cumplir con los proveedores, obtener mejores precios y
poder ofrecer la garantia de disponibilidad el producto de manera
inmediata.

El entorno

La actividad principal de Autopartes Garibaldi es la comercializacién
de refacciones para automoviles, el mercado donde se desempena
es de competencia perfecta, existe gran cantidad de compradores de
refacciones; asimismo, hay muchas empresas que ofrecen autopar-
tes, entre las que destacan Autozone y ROLCAR, siendo estas las que
representan mayor competenciay con las que se compara Autopartes
Garibaldi. Las empresas competidoras de venta de refacciones para
automoviles venden productos homogéneos en el mercado, por lo
que al comprador le resulta indiferente un vendedor u otro, entonces,
es importante que haya diferenciacién en otras dreas, razén por la
que la refaccionaria del estudio se ha esforzado por mantener una
ventaja competitiva ante los competidores en el mercado, dando
garantia en servicio y en los productos, aunque sus proveedores no
se las otorguen a ellos. Asi, también se esfuerzan por mantener un
nivel tecnolédgico funcional que pudiese catalogarse como medio-
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bajo, ya que han implementado su software propio adaptado parala
administracion de toda la organizacion; dicho software representa
innovacion en el sector, impulsandolos a competir con los més gran-
des del mercado.

Esta empresa es miembro de la Cdmara Nacional de Comer-
cio (CANACO), gremio que le aporta oportunidad de vinculacién
con otros competidores, tener acceso a capacitaciones, talleres, vin-
culacién a programas de gobierno, entre otros beneficios. Buscan
financiamiento externo sin recurrir a programas de gobierno, dando
oportunidad a otros comerciantes que lo requieran mas.

Respuesta a la pandemia

Larapida propagacion de la enfermedad COVID-19 a nivel mundial
tomo de sorpresa tanto a la sociedad como al gobierno y ala econo-
mia, por nombrar algunos de los afectados. Esta situacién propicid
laactuacién inmediata de los empresarios a fin de lograr mantenerse
laborando. La adquisicién de tapetes sanitizantes, termémetros, gel
antibacterial, cubrebocas, nueva dindmica de trabajo, horarios y
estrategias se hizo indispensable para permitir que continuaran acti-
vas estas organizaciones. Autopartes Garibaldi no fue la excepcién al
adaptarse al cambio, pues era eso o arriesgarse a perder mucho mas.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

La situacién que vivia Autopartes Garibaldi antes de la pandemia
era con vision de diferenciacion e innovacién de sus procesos, capa-
citacion de sus empleados, expansion de sus tiendas y mejora en el
aspecto de estas, buscando no ser una refaccionaria mas con tintes de
taller, sino una empresa especializada en apoyar al usuario de vehicu-
los automotores a solucionar sus necesidades de transporte. Desde su
inicio, la tienda familiar, atendida por los duenos, hacia las compras
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de forma empiricay trataba a sus clientes como amigos, esto empez6
a generar ganancias; sin embargo, cuando los hijos terminaron sus
estudios profesionales, aplicaron sus conocimientos asocidandose con
sus padres, a fin de todos tener participacion y apoyar al crecimiento
del negocio familiar.

Considerando que una de las caracteristicas que los ha identi-
ficado es la busqueda de la mejora continua, su objetivo y enfoque
principal son las ventas, pues las ventas como principal eslabén de
la cadena de valor son las que generan los ingresos al negocio, y con
estos ingresos se pueden solucionar las demas necesidades de la orga-
nizacion.

La ventaja competitiva se centra en el servicio y producto garan-
tizado, ofreciendo soluciones a los clientes, brinddndoles asesoria
y apoyo para la adquisicién de los productos con base a sus necesi-
dades. Si bien el negocio tiene altibajos, siempre se busca un creci-
miento anual, y se apoyan en su excelente organizacién y planeacién
financiera para programar compras, pagos, adquisiciones de material
y equipo, asi como mantener a su personal en capacitacion continua.

Respuesta de la empresa a la pandemia

La llegada de la pandemia gener6 panico en Autopartes Garibaldi,
pues no existian ni la preparacion ni los conocimiento para enfren-
tar esta situacion; sin embargo, los directivos tomaron decisiones
de compra inmediata del equipo de sanitizacion y aparatos para la
toma de temperatura para las tres tiendas, se implementaron medi-
das sanitarias, instruyendo al personal en como actuar para prevenir
contagios, asi como para mantenerse con el menor riesgo de contraer
la enfermedad conocida cominmente como COVID-19.

Ademis, se organizo a los empleados en roles de trabajo donde
se dividieron en grupos para seguir operando por turnos, prescin-
diendo dela presencia de las personas que podian trabajar de manera
virtual, con el fin de evitar mucha gente laborando al mismo tiempo;
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también se colocaron protecciones de acrilico en mostradores para
evitar contacto directo con el cliente.

Las ventas al cliente directo se vieron mermadas por todo el
panico ocasionado, porlo que al encontrarse con una baja de ventas,
el personal de ventas inici6 visitas de presentacion para ofrecer sus
productos y servicios a las empresas agroindustriales, pues ese sector
estd en constante crecimiento y al ser productores de alimentos no
tuvieron mayor impacto al grado de parar labores, de esta manerala
venta se mantuvo y, al contar con una buena planeacion financiera,
se logré conservar buenos precios con los proveedores, pagarles en
tiempo y disponer de los productos de manera inmediata, ya que
se presume que conforme la pandemia iba expandiéndose, la gente
prefirié transportarse en autos particulares antes que en el transporte
publico, generando mayor demanda de las autopartes que ofrece la
empresa estudiada.

Asi, también como parte de su estrategia, se incrementé la publi-
cidad para que el cliente pueda realizar la compra en linea y reciba en
su domicilio, alternativas con las que ya contaban, pero se reforzaron
a fin de que los consumidores conocieran la opcién y tuvieran la
seguridad de obtener la atencidn, asesoria y garantia del producto
que les soluciona su necesidad, y cuidando a su vez las medidas de
salud requeridas.

Cuando llegue la nueva normalidad

Desde el punto de vista del empresario, la nueva normalidad ya esta
aqui y la estamos viviendo ahora; las medidas de salud contindan,
se han implementado, como parte de las politicas de la empresa, los
protocolos de sanidad: limpieza y desinfeccion de las dreas comunes,
la proteccion de los empleados y de los clientes con la utilizacién de
cubrebocas, gel antibacterial, tapetes sanitizantes, acrilicos en los
mostradores, entre otros. Una vez superada la pandemia, la empresa
planea tener reuniones mds constantes con el personal para conocer
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su sentir y poder adaptar los objetivos de la empresa de tal manera
que sean mds compatibles con los objetivos de los empleados para
que estos se consideren, atin mas, parte del equipo, y las metas sean
logradas e incluso superadas.

Las estrategias implementadas, donde lo méds importante es tener
la disposicién inmediata del producto, dar una garantiay con ello la
satisfaccion del cliente, han funcionado y no se planea cambiarlas
por el momento, pues consideran que tienen gran ventaja frente a
la mayoria de sus competidores, incluso de los més fuertes, como
Autozone y ROLCAR, quienes son vistos como ejemplo para la moti-
vacion del crecimiento y desarrollo, y aunque Autopartes Garibaldi
cuenta con una estructura organizacional completa y definida por
departamentos de recursos humanos, marketing, direccién general,
ventas, compras, tiene algunos objetivos a alcanzar, como crear un
modelo de réplica para expandir su mercado.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Autopartes Garibaldi contaba con recursos escasos y capacidades
limitadas, pero considerando la capacidad de imitacién se dirige
hacia la competencia para replicar las buenas practicas y las estrate-
gias de crecimiento, siendo un seguidor de las empresas lideres. En el
ambito local aporta todos sus recursos para fortalecer su crecimiento
y marcar una diferenciacién con sus competidores.

Dentro de las fortalezas con que cuenta esta organizacion se
revela la ripida actuacién frente a los cambios en el mercado, y asi
han actuado frente a la situacion actual que afecta al mundo en todos
los estratos. Los directivos, los accionistas y el consejo, que incluye
a los gerentes de recursos humanos, marketing, ventas y compras
de Autopartes Garibaldi, se reunen continuamente a fin de ir afi-
nando las estrategias que se implementaran, imaginando los posibles
escenarios futuros, con el objetivo de estar preparados. Ellos siguen
apostando al drea de ventas, buscando el negocio a través del servicio
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personalizado que ofrecen tanto a los propietarios del automévil,
a los encargados del taller, y sobre todo a los empresarios agroin-
dustriales en su drea de suministros, para apoyarles a satisfacer sus
necesidades de transporte; asimismo, se han abierto las puertas hacia
el e-commerce, invirtiendo en marketing digital, y dando un servicio
completo con la entrega en domicilio, llevando un control riguroso
a través de las plataformas digitales y el software propio creado espe-
cificamente para las necesidades de la empresa, siendo este un gran
apoyo para el mejor control y administracion de esta organizacion.

Por otro lado, no menos importante es la capacitacién constante
a los empleados, ayudandolos a su crecimiento profesional y com-
partiendo con ellos los valores y objetivos de la empresa, para que
se sientan parte de la organizacién, con la filosofia de “si crece la
empresa crecemos todos”.

Conclusiones

En conclusion, podemos remarcar que la empresa Autopartes Gari-
baldi, a pesar de no tener experiencia con situaciones como la pan-
demia ocasionada por el virus SARS-CoV-2, siempre se enfocé en las
ventas como forma de impulsar el negocio; asimismo, no ha descui-
dado la capacitacion constante de los miembros de la organizacion,
y gracias a su rdpida respuesta y a una buena planeacion financiera
hanlogrado seguir a flote e incluso tener un crecimiento enlo que va
del afio de la pandemia. Hacen uso de financiamiento externo a fin
de apalancarse y eso es un gran apoyo para el movimiento de la mer-
cancia. La ventaja competitiva de esta empresa es definitivamente
la diferenciacion en el servicio, donde ademds otorgan garantia en
todos sus productos, tienen disponibilidad de horario, servicio a
domicilio y venta en linea. Tuvieron que adaptarse rapidamente, y
gracias a la vision de crecimiento y mejora continua se han logrado
mantener en un nivel alto en un mercado tan competitivo.






6.2. CASO CERVEzA
MINERVA

JOSE ALVARO LLAMAS DiAz
josellamas6974@alumnos.udg.mx

Resumen

El presente estudio analiza la respuesta estra-
tégica de Cerveza Minerva ante el panorama
derivado de la pandemia de la COVID-109.
Esta empresa cuenta con alrededor de 200
empleados, con una produccién de cinco
millones de hectolitros al afio y con siete anos
en el mercado; es una empresa que gracias a
factores externos como la escasez de producto
ylaimplementacién de canales de venta alter-
nativos tales como el e-commerce, donde se
observé un crecimiento del 500 %, halogrado
continuar operando pese a una baja de ventas
del 96 % en su canal principal de ventas, el de
centros de consumo.

199



José Alvaro Llamas Diaz

Introduccion

La empresa objeto del anilisis es Cerveza Minerva s.A. de C.v., que
fue fundada en julio del afio 2003. Es una organizacién altamente
especializada en la produccién de bebidas artesanales, en especifico
de cerveza; actualmente el mercado en el que opera esta constituido
por un duopolio gobernado porla Cerveceria Modelo, que pertenece
ala firma belga Anheuser-Busch InBev, yla Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma, que es parte de la holandesa Heineken, quienes en con-
junto representan el 99.84 % del volumen total de produccion en
hectolitros (Acermex, 2018).

La empresa se situa en un escano tecnoldgico medio-bajo ya
que, si bien posee algunos procesos automatizados, es compradora
de tecnologia estandar y no posee de manera formal un departa-
mento de I&D; tampoco posee registro de patentes y la mayoria de
los esfuerzos se centran en el desarrollo de nuevos productos pero
no en el desarrollo de nuevas tecnologias.

Se describe su cadena de valor como practicamente horizontal,
donde iniciamos con las materias primas y concluimos con el drea de
promocioény ventas, a pesar de ser cuasi-horizontal podriamos anadir
algunas areas de soporte tales como los servicios; lo anteriormente
descrito puede ser visualizado de manera mds amigable en la figura 1.

El anilisis de este caso resulta de especial interés debido a que el
giro cervecero fue considerado como no esencial, porlo que se vio
imposibilitado de operar durante el cierre de giros no es esencia-
les por emergencia sanitaria. Aunado a esto, la principal fuente de
ingresos provenia de los centros de consumo, que también se vieron
afectados de igual forma, al ser considerados giros no esenciales, por
lo que para sobrellevar dicha situacién la empresa debid de trazar una
estrategia especifica que merece ser estudiada.
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La empresa

La empresa fue creada en el ano 2003 por el Ing. Jests Brisefio, quien
al acompanar a su padre a Europa degustaba estilos de cervezas que en
México no habia. Desde los 17 anos, Jestis Briseno comenz6 a experi-
mentary cocinar cerveza en la cocina dela casa de su mama. El, apasio-
nado por los diferentes estilos que habia probado en Europa, sonaba
con crear una cerveza mexicana de gran calidad y a un precio justo.

Surgié como una empresa familiar y se mantuvo bajo el mando
de su fundador durante catorce afios, fue en el ano 2018 que se dio
un giro en su gestion, cuando decidieron profesionalizarse y otorgar
el mando a Carlos Nava, quien anteriormente se desempefiaba como
gerente general en la empresa Red Bull México. La empresa ha mos-
trado una tendencia de crecimiento constante; de acuerdo a cifras de
la propia empresa durante el 2017, registr6 un crecimiento del 28 %
con respecto al ano anterior, y aunque anteriormente mencionamos
que el oligopolio que gobierna este mercado abarca mas del 99 % de
la cuota del mismo en el caso de las cervezas exclusivamente artesa-
nales, en 2019 la cerveceralogré hacerse del 53 % de la participacién
de este mercado.

La empresa se ubica en un nivel tecnoldgico medio-bajo, puesto
que son compradores de tecnologia existente; sus principales inno-
vaciones se ven reflejadas en su linea de productos mds que en
modificaciones al proceso. Recientemente anadieron a su linea de
productos una version enlatada, lo cual representa un salto hacia la
diversificacion de su portafolio.

El entorno

La industria de la cerveza en México es un mercado que podria
definirse como cerrado, que presenta barreras de entrada y donde
se observa una clara estructura de duopolio, donde la Cerveceria

Modelo, que pertenece a la firma belga Anheuser-Busch InBey, y la
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Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, que es parte de la holandesa
Heineken, en conjunto representan el 99.84 % del volumen total de
produccién (Acermex, 2018).

A pesar de la alta concentracién de mercado repartida entre los
dos productores principales, Cerveza Minerva se posiciona como
la tercera cervecera mas grande del pais y, pese a su pequena parti-
cipacién de mercado, se trata de la cerveceria 100 % mexicana mas
grande del pais; guarda una posicion especial en la cadena de valor de
laindustria puesto que dentro de su portafolio de productos presenta
productos diferenciados, es decir, variedades de cerveza que ninguno
delos dos principales competidores posee dentro de sus portafolios.

Debido al evidente rezago en cuestién de volumen productivo
con respecto a sus competidores la empresa se encuentra en un nivel
tecnolégico medio-bajo y centra mas sus esfuerzos en promocio-
narse e innovar en sus productos que en el desarrollo de nuevas tec-
nologias para la industria.

Es de resaltar su labor y participacién en el gremio, puesto que
son estandarte del “Movimiento Antimonopolio” y de la fundacién
de la Asociaciéon Cervecera de la Reptiblica Mexicana (ACERMEX),
la cual es una asociacién civil conformada por cerveceros mexicanos
que han encabezado una lucha por mejorar las condiciones de la
industria; en 2012 la asociacién denunci6 las practicas monopolicas
de las cerveceras industriales, los contratos de exclusividad con res-
taurantes y autoservicios, y después de una intensa batalla se logré
una resolucion para distribuir la cerveza artesanal en cualquier centro
de consumo; por ultimo, lo que proponen es que el IEPS se cobre de
manera proporcional al nivel de produccién.

Respuesta a la pandemia
El sector donde opera la empresa es sin duda uno de los més afec-
tados por la pandemia de COVID-19, puesto que inicialmente la

industria cervecera fue considerada como actividad no esencial, con
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lo que se vieron forzados a detener sus operaciones; aunque poste-
riormente se le reclasificd, permitiéndoles operar de nueva cuenta
aun presentan obstaculos puesto que su principal canal de ventas, los
centros de consumo, permanecen cerrados u operando a un porcen-
taje de su capacidad habitual.

Situacioén al inicio de la pandemia

El panorama se mostraba favorable puesto que la empresa presentaba
ritmos de crecimiento sostenido y un alto porcentaje de participa-
cion en el mercado de las cervezas artesanales. Al cierre de 2019, en
centros de consumo crecieron alrededor de un 30 % general, en la
Ciudad de México un 33 %, y en Guadalajara de un 33 % a 34.8 %,
de acuerdo a cifras proporcionadas por su director Carlos Navas.

En este panorama presentaban una situacion financiera estable y
el claro objetivo de posicionar a Cerveza Minerva como embajadora
de la cultura de la cerveza artesanal a nivel internacional, al innovar
en laindustria cervecera creando activos comerciales replicables que
mantengan la esencia y valores de marca. En términos de estrategia,
la apuesta era seguir con la tendencia de crecimiento en los centros
de consumo y poseer una variedad de estilos mucho mds amplia que
su competencia industrializada.

Actualmente cuentan en su portafolio con once variedades o
estilos de cerveza presentes durante todo el afio, ademds de nueve
estilos unicos de cerveza de temporada, tales como Kolsch, Stout,
Pale Ale, India Pale Ale, Tequila Ale, Belgian Blonde Ale, entre otros
estilos que no se encuentran en ninguna de las ofertas de sus con-
trapartes industrializadas; es este amplio portafolio el que le otorga
una ventaja competitiva.
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Respuesta de la empresa a la pandemia

Al verse mermados sus ingresos provenientes de su principal canal
de ventas (centros de consumo), la empresa opté por flexibilizar su
modelo migrando hacia canales de venta alternativos tales como el
e-commerce, apostando fuertemente por la publicidad en plataformas
digitales. La evidencia indica que la estrategia funcion¢, prueba de
ello es el crecimiento del 500 % en los ingresos provenientes de este
canal tal como refiere su director Carlos Navas.

Aunado a esto la empresa opt6 por no generar inventario, puesto
que se proyectaba de manera interna que el consumo de cerveza cae-
ria durante el encierro, por lo que seria contraproducente acumular
stock, sin embargo, la experiencia mostré lo contrario, el consumo de
cerveza se elevd y aument6 la demanda, derivado esto de la ausencia
de oferta generada por el paro de labores en el sector cervecero.

En este panorama la empresa se vio favorecida, puesto que el
consumidor, al no encontrar su producto habitual en los anaqueles,
optd por nuevas alternativas, tales como los productos de la empresa
en cuestion.

Nueva normalidad

La estrategia a seguir no es del todo clara, puesto que se observo
un favorable crecimiento en los canales digitales, sin embargo, este
extraordinario crecimiento no compensa las pérdidas derivadas de
su canal principal, es por ello que la empresa aun no define si optara
por una estrategia mixta que le permita expandirse en ambos canales
alapar.

A pesar de las adversidades, refieren que el objetivo permanecerd
intacto: posicionar ala marca como referente de la cerveza artesanal
mexicana y brindar opciones distintas al consumidor de cerveza a
un precio justo.
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Perfil de recursos y capacidades de la empresa

Dentro de los recursos y las capacidades con las que esta cerveceria
cuenta en relacion a su competencia artesanal e industrial encontra-
mos las siguientes, que representaremos a manera de lista:

«  Cadena de distribucién: En relacién a sus competidoras artesanales
esta empresa tiene como principal diferenciador una mejor cadena
de distribucidn, ya que tiene presencia en todo el pais a través de
diferentes cadenas de supermercados; asimismo, tiene presencia
en diversas cadenas de restaurantes y ademas de ello posee acuer-
dos de mutua distribucién cerveceras internacionales.

« Variedad de estilos: La gran variedad de estilos que ofrece es uno
de principales agentes diferenciadores, ya que no solo ofrece més
estilos que las cervecerias industriales sino también que sus con-
trapartes artesanales.

«  Recetas originales: Podemos resaltar como capacidad diferencia-
dorala presencia de recetas 100 % originales, lo que se convierte
en una ventaja competitiva puesto que nadie mas en el mercado
oferta la receta variedad especifica.

La principal ventaja observada es el gran potencial de mercado que
existe debido a la poca oferta de variedad y estilos que brindan los
grupos pertenecientes al duopolio.

Conclusiones

La empresa reaccioné implementando un modelo de negocios flexi-
ble, expandiéndose hacia los canales de venta digitales, asi como
implementando estrategias de donacion de producto a fin de gene-
rar flujo de inventarios y abaratar los costos de sus clientes de punto
de venta; con lo anterior han logrado seguir a flote e incluso tener un
crecimiento en determinados canales. Como aspectos positivos resal-
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tamos que la empresa no requiri6 de financiamiento externo y man-
tiene su amplio portafolio de productos que representa su ventaja.
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Resumen

Hilos Troya es una empresa pequefia de
tipo familiar ubicada en la ciudad de Leén,
Guanajuato. Son fabricantes y distribuidores
de hilos industriales que venden principal-
mente al sector del calzado en la regién. Su
ventaja competitiva radica principalmente
en la implementacion de tecnologia que le
ha permitido optimizar los procesos de pro-
duccién, minimizar sus costos y maximizar
sus utilidades. Ante la llegada de la crisis por
la pandemia de la COVID-19, resulté rele-
vante la informacion que el empresario tenia
de su mercado y el sustento financiero de la
empresa para hacer frente a los cambios pro-
vocados por esta crisis.
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Introduccion

Hilos Troya es una empresa ubicada en Ledn, Gto., dedicada a fabri-
car y comercializar hilos de distintos materiales, establecida desde
hace 30 afios. Oscar Aguirre es el fundador y tnico duefo, quien
cuando era joven trabajaba para su ahora competencia y sonaba con
algtin dia poder ser el jefe, con sus reglas y condiciones. La concep-
cién de empresa para Oscar se ha establecido conforme a lo que él
hubiera querido de sus jefes y de la vision de convertirse en el lider
delaindustria. La forma en la que comenzé su empresa fue mediante
préstamos de dinero y de maquinaria por parte de su familia y ami-
gos, préstamos que no tardd en pagar; hasta la fecha, ha tenido la
suficiente liquidez para no requerir més financiamiento externo.

La localizacién de la empresa fue clave para su éxito, pues sus
clientes principales han sido los fabricantes de calzado y, como se
sabe, Ledn es, tradicionalmente, el principal fabricante de calzado
del pais. La competencia de Hilos Troya se ha diversificado con el
paso de los anos, dividiéndose en competencia directa y competencia
global. La competencia directa son tres fébricas de hilos establecidas
en la misma regién, que son Hilos Gallo, Hilos Abacos e Hilos Her-
nan. La competencia global son todas aquellas mercerias, papelerias
e importadoras que ofertan hilos fabricados en otros paises.

Hilos Troya es lider del mercado gracias a su cadena de valor
(cuadro 1), que le ha permitido dar el precio mas bajo del mercado
y dar respuesta rdpida a la demanda de sus clientes. El tiempo de
produccion es el minimo en el mercado en el que compite. Esto ha
sido gracias ala inversion de la empresa en tecnologia que compray
adapta para optimizar los procesos de producciéon y empaquetado.
Resulta relevante, entonces, analizar las estrategias que esta empresa
ha utilizado para posicionarse en el mercado como el lider alo largo
de 30 anos.
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Cuadro1
Cadena de valor de la empresa Hilos Troya

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa

La implantacién y desarrollo de la empresa Hilos Troya se ha dado
con base en la experiencia del empresario. No se tiene una departa-
mentalizacion bien definida, pero tienen puestos y dreas generales
que permiten el desarrollo de las actividades productivas y adminis-
trativas. La direcciéon de la empresa lalleva a cabo la familia. Dentro
del drea administrativa también hay algunas personas externas a la
familia, como el contador, el auxiliar contable, la secretaria (encar-
gada de la administracion general), el encargado de ventas y atencion
a clientes, facturacion y cobranza.

A pesar de no tener una departamentalizacién formalizada, la
empresa ha logrado cumplimiento de todos los objetivos. El direc-
tor general menciona que su estrategia para administrar de la mejor
manera a su personal ha sido ser cercano con la gente, pues los con-
sidera como una extension de su familia y los trata como tal. Intenta
mantener un ambiente de trabajo relajado y unido. Aunque los sala-
rios, en comparacién con su competencia, son muy buenos, esa no
ha sido la razén por la que su rotacidn ha sido tan baja, sino el recono-
cimiento que continuamente les dan los directivos a los empleados.

En el drea de produccidn se tiene personal que se encarga de vigi-
lar tanto la calidad del producto terminado como el cumplimiento
de la cantidad producida. Sin embargo, la razén de la eficiencia en
la produccién radica principalmente en la maquinaria y equipo de
la empresa. Hace aproximadamente cinco anos se potencializé la
inversion en tecnologfa, a tal grado que, de contar con 70 empleados,
se halogrado reducirlos a la mitad.
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El nivel tecnoldgico de la empresa, por la naturaleza del sector,
es baja (Hatzichronoglou, 1997). Aunque en Hilos Troya no desa-
rrollan su tecnologia sino que, mas bien, la adquieren en el mercado
extranjero y la adaptan a su produccién, han logrado innovar en los
procesos dentro del mercado en el que compiten. Prueba de ello son
la respuesta rdpida que le dan ala demanda y la alta disponibilidad,
que logra cubrir la mayor parte del mercado.

El entorno

Como se mencioné anteriormente, la razén principal por la que
Hilos Troya es lider en el mercado de hilos, es por el uso de tec-
nologia avanzada que optimiza tanto los recursos como el tiempo.
Los competidores no cuentan con maquinaria tan avanzada como
la de esta empresa, de hecho, los mas pequenos atn producen de la
manera mas tradicional. Esta tecnologia implementada les ha per-
mitido reducir sus costos, pues se requiere menos personal y menos
materia prima. Ademads, han podido cubrir mds mercado y adaptarse
alas necesidades y requerimientos de los clientes a precio mds bajo
que su competencia directa.

El tamafio y estructura de Hilos Abaco e Hilos Hernén es la
misma que en Hilos Troya, mientras que Hilos Gallo es mds pequena
y con una estructura mds sencilla. A pesar de que dos de los tres
competidores directos tienen la misma estructura y tamano, no
han podido conseguir la amplitud de mercado que Hilos Troya ha
logrado. No obstante a que la competencia ha sido mas innovadora
en cuanto a promocién y publicidad, los clientes cautivos de Hilos
Troya no tienen ningtin incentivo para cambiarlos; mientras que los
nuevos clientes llegan por recomendaciones o por la disponibilidad
del producto. Esto es debido a la naturaleza del mercado, pues los
clientes principales son fabricantes de industrias pequefias y media-
nas de calzado, que producen de manera tradicional y que conservan
sus relaciones comerciales por muchos afos.
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Las principales cidmaras industriales que influyen en esta
empresa son la Camara Nacional de la Industria Textil y la Cdmara
de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato. En ambas se
sostuvo una relacion por algunos anos, pero el director optd por
prescindir de la inscripcion pues no le parecia util para el sector en
el que se desenvuelve.

Respuesta a la pandemia

Enuninicio delallegada de la pandemia a México, los colaboradores
de la organizacién mostraron cierto temor de perder sus empleos,
debido alo que estaba pasando en el resto del mundo y en el centro
del pais. No hubo renuencia en adoptar las medidas sanitarias que
se solicitaban por parte del gobierno federal y estatal. Sin embargo,
pasados los meses, estas medidas se relajaron, a tal punto que nilos
directivos las toman en cuenta hasta este momento. Cabe mencionar
que ninguna persona se ha contagiado y que es posible que de ello
dependa dicha indiferencia.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

A inicios del ano, antes de que la pandemia se hiciera de la mag-
nitud actual, se invirtié en maquinaria nueva para el empaquetado
y etiquetado. Esta adquisicion se dio de contado y no se requirié
financiamiento externo. Esta nueva maquinaria ha permitido que el
tiempo y recursos que se invertian en esa actividad se reduzcan, por
lo que su capacidad de produccién ha aumentado.

Al comprar los insumos principalmente en el mercado extran-
jero, el precio del dolar impacta de manera directa enlos costos de la
organizacién y, por lo tanto, en sus utilidades. El director general, al
percatarse del cierre de industrias y del cese de actividades a escala
global y que, ademds, el precio del d6lar subia, tomo la decision de
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adquirir mds materia prima de China, para prevenir otra subida del
precio del délar y un posible desabasto. La empresa tiene bastante
liquidez, que le ayudé a que pudieran implementar estas estrategias
sin tener que acudir al apalancamiento financiero. Esta liquidez y
posibilidad de responder rdpido a los problemas de la pandemia,
le han dado ventaja competitiva a Hilos Troya. Habla de su nivel
de adaptacion a los cambios y emergencias, y ademds, de la buena
administracion financiera que se ha llevado alo largo de los anos.

El objetivo principal de la organizacion al inicio de la pandemia
fue la de evitar un paro en la produccién, y tener la menor pérdida
posible. Esto ultimo lo conseguia si minimizaba sus costos y ademas
lo compensaba con los ingresos percibidos. Las estrategias pre-acti-
vas adoptadas han sido clave del éxito de la empresa, no como medi-
das de supervivencia, sino como factor de crecimiento.

Respuesta de la empresa a la pandemia

Una vez que se tuvo una visién de las posibles afectaciones y se
comenzaron con los preparativos de adquisicion de insumos sufi-
cientes, Hilos Troya marcd la delantera con su competencia. A pesar
de las limitantes impuestas por el gobierno, no tuvieron que parar
produccidn, solo se establecié una rotacién de personal en los pri-
meros tres meses. Ademas, su tecnologia les permitié aprovechar
el stock extra de materia prima y acelerar su produccién. Previo ala
pandemia, tenian un posicionamiento importante en el mercado,
pero esta produccién acelerada provocé que su producto estuviera
mas presente y disponible. El precio estaba en equilibrio con su com-
petencia, pero se tomo la decision de ponerlo por debajo de esta.

Las utilidades se han visto levemente afectadas desde la imple-
mentacion de las estrategias de produccion, compra y venta, pues si
bien su margen de ganancia por unidad se ha reducido, han podido
aprovechar las economias de escala, y tanto sus clientes como el mar-
gen de venta han aumentado de manera significativa.
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Como estrategia financiera se decidié solventar los costos extras
con el capital de la empresa. Se decidié no acudir a financiamiento
externo debido a que no lo consideraron necesario y que, ademads, no
es un buen momento para adquirir deuda. En la actualidad, el incre-
mento del margen de venta y el capital de la empresa han permitido
que la familia tenga su mismo nivel de ingresos, y que no se hayan
recortado los sueldos a sus colaboradores.

Cuando llegue la nueva normalidad

El empresario estima que serd complicado regresar a como estabala
situacion antes de la pandemia. Cree que a partir de ahora se debe-
ran mantener los ajustes de produccion y del margen de compra de
materia prima para poder cubrir su demanda. En cuanto al precio,
tiene proyectado irlo subiendo de poco en poco, pero mantenerlo
siempre por debajo del de su competencia.

La vision de la empresa ha sido ser la mas innovadora dentro
del mercado, para ello se asiste a ferias y congresos en donde cono-
cen nueva maquinaria y equipo que optimizan los procesos. Esta
vision planean seguirla ejecutando, solo limitando su presupuesto
para investigacion y desarrollo. Previo ala pandemia asignaban hasta
un 40 % en adquisicion de tecnologia, pero de este afio en adelante
planean reducirlo ala mitad.

El objetivo para el empresario no es incrementar mas ventas, sino
continuar optimizando sus recursos y mejorar sus tiempos de pro-
duccién, con el fin de seguir liderando el mercado en el que compite,
con la mayor cobertura del mercado, disponibilidad y adaptabilidad
de su producto para las necesidades de sus clientes.
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El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Las principales capacidades de la empresa son, como se revisé ante-
riormente, la innovacién para producir a escala yla gestion financiera
que le permite un alto nivel de rentabilidad, y la gestion de sus ventas.
Cada una de estas capacidades se fue adquiriendo con el paso delos
anos. En un inicio el empresario era el que producia, compraba los
insumos y comercializaba su producto. La tecnologia que utilizaba
era muy arcaica y poco competitiva. La forma como se financié fue
mediante préstamos y rifas que el empresario hacia de sus productos
personales.

El empresario tuvo la vision de ser mejor que su competencia.
Tenia la ventaja de que conocia muy bien el sector y que habia tra-
bajado con el mayor competidor. En cuanto su negocio comenzé a
repuntar, intentaba ahorrar e invertir lo més que podia. Poco a poco
fue creciendo, al grado de ofrecer empleo a 70 personas y un posi-
cionamiento constante en el mercado.

Una vez que la organizacién estaba mds estable, se comenzo6 a
invertir en visitas a ferias y congresos de la industria textil, no solo
para ofertarse, sino también para conocer las novedades de la tec-
nologia. De esta manera conocieron formas mds eficientes de pro-
duccién y comenzaron a destinar presupuesto para ir adquiriendo
las mejores maquinarias.

Sibien en cuanto a produccién son un ejemplo, la gestion es un
poco deficiente. No se tiene una estructura organizativa bien estable-
cida. Los colaboradores conocen sus tareas pero pueden cambiar de
la noche a la manana sin documentarlo debidamente. Tampoco se
cuenta con sistemas informaticos que faciliten la gestién y el control.

La pandemia le ha abierto el panorama al empresario, identific6
nuevas formas de expandir su mercado, reconocio el valor real de su
inversion en tecnologfa y afianzé su relacién con el comercio interna-
cional. Es posible que si no se hubieran establecido lazos comerciales
con productores chinos hace un par de anos, no se hubiera podido
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contar con las estrategias necesarias para afrontar los cambios a los
que condujo la pandemia.

El compromiso y presencia constante del empresario le ha per-
mitido identificar sus fortalezas y debilidades para trabajar en ellas,
también conocer a sus proveedores y el funcionamiento de las rela-
ciones comerciales nacionales e internacionales y, por supuesto, las
amenazas y oportunidades frente a sus competidores directos.

Conclusiones

La ventaja competitiva de Hilos Troya se ha desarrollado a lo largo
de los anos y ha partido, principalmente, de la informacién y cono-
cimiento del sector en el que compite. Esta informacién le ha per-
mitido adquirir la tecnologia necesaria para hacer frente a las condi-
ciones del mercado y posicionarse como el fabricante de hilos mas
importante de la region.

Lainversion en innovacién le ha permitido reducir sus recursos
humanos y materiales y optimizar sus procesos productivos. Estos
conocimientos previos y la dotacion de tecnologia los preparé para
la disrupcién que ha provocado la pandemia en el mundo. Si una
leccién puede darnos Hilos Troya es que la informacion es poder,
y que innovar no solo se trata de mejorar y dar valor anadido a los
productos, sino de mejorar los procesos de produccion y las estra-
tegias de venta.
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R.L. DE C.V.
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Resumen

I Print Enterprises s de R.L. de C.v. es una
empresa pequena con ocho anos y tres meses
de antigiiedad en el mercado. Se dedica a la
impresion digital de placas vehiculares, docu-
mentos de alta seguridad e implementacién
de sistemas confiables con los mds altos nive-
les de seguridad y estandares de calidad. Los
aspectos en los cuales es mejor que la compe-
tencia son que tiene maquinaria de la mejor
y més alta calidad en comparacién con sus
rivales. Ante lallegada de la pandemia resultd
muy importante la preparacion de sus directi-
vosy su personal, con los conocimientos ade-
cuados parala identificacién de cada proceso
dentro de la empresa.
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Introduccion

I Print Enterprises s de R.L. de C.v. es una empresa de capital nacio-
nal que inici6 actividades el 12 de julio del ano 2012, cuenta con
diez empleados. La misién de I Print Enterprises s de R.L. de C.v. es
producir placas vehiculares, documentos de alta seguridad e imple-
mentacion de sistemas confiables con los mas altos niveles de segu-
ridad y estandares de calidad. La empresa tiene por objeto realizar
por cuenta propia o asociada con terceros, bajo cualquier forma
asociativa licita, una o varias de las siguientes actividades: manu-
factura, impresion, comercializacién, compra, venta, distribucion,
importacion y exportacion de placas, engomados, identificaciones,
licencias, tarjetas, hologramas y etiquetas, entre otros. La empresa
tiene como objetivo el mercado nacional, ya que busca extenderse
con sus productos por toda la republica mexicana. Para enfocarse en
sus objetivos, la empresa quiere desarrollar nuevas capacidades para
enriquecer y fortalecer sus productos.

La compania utiliza intensivamente la tecnologia en el drea de
produccidn, ya que cuenta con miquinas y herramientas de la mas
alta calidad, que adquiere a través de proveedores especializados.
Realiza una inversion anual del 10 % de sus utilidades en este rubro.
También utiliza herramientas informaticas tales como pagina web,
redes sociales y ventas en linea para darse a conocer y asi llegar a su
mercado meta.
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Cuadro1
Cadena de valor de la empresa
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La empresa

La empresa cuenta con una gestion profesional, su director general
es quien toma las decisiones, establece los objetivos generales, crea
los planes de accion y coordina las actividades. El asistente general
se encarga de garantizar la eficiencia, productividad y desempeno
general de los empleados, ademds de administrar y adjuntar los pagos
de proveedoresy clientes. El departamento de compras se encarga de
buscar y evaluar a los proveedores que le proporcionen insumos de la
mejor calidad posible. Elbuen funcionamiento de la empresa se debe
a que tiene una vision general de los objetivos de la organizacién a
corto y largo plazo, conlo que hacen adecuados planes estratégicos,
buena coordinacion de tareas y excelente comunicacion interna y
manejo de la informacién.

La empresa destaca por cuidar minuciosamente todos los deta-
lles en los proyectos para que la entrega sea impecable. Los clientes
dela organizacién son tanto organizaciones privadas como publicas,
siendo sus principales clientes instituciones gubernamentales, a las
cuales provee de productos con elementos de seguridad inviolables.

La empresa integra productos y servicios con la més alta calidad
para otorgarles un excelente servicio a sus clientes, garantizando la
seguridad, calidad y eficiencia en los procesos de produccién. Los
aspectos en los cuales es mejor que la competencia consisten en que
tiene maquinaria de la mejor y més alta calidad, y dicha competencia
carece de esta maquinaria.

La organizacion cuenta con innovacién de caracter proactivo
que le implica un esfuerzo medio en las dreas de productos, servicios,
procesos y sistemas de gestion; asimismo, tiene rapidez media en
respuesta a los cambios en las dreas antes mencionadas. No cuenta
con departamento de I+D, pero realiza esta actividad principalmente
en su establecimiento mediante la ayuda de universidades nacionales
o consultorias.

222



6. Tipologia de casos: perseverancia
6.4 . Caso | Print Enterprises S. de R.L.de C.V.

El entorno

La empresa I Print Enterprises s de R.L. de c.v,, de acuerdo con el
ramo al que pertenece dentro de la industria, encuentra pocos com-
petidores, ya que en la nacién solo diez empresas cuentan con per-
miso de fabricante de placas metdlicas. Algunos de sus principales
competidores son: Formas Inteligentes s.a. de c.v. y Talleres Unidos
Mexicanos s.A. de cv. Los principales clientes de la industria son
gobiernos de diferentes estados de la repiblica mexicana. Algunos
de sus competidores son: Troqueles y Autoplacas s.A. de cv,, Placas y
Senalamientos Mexicanos s.A. de C.v.; y sus principales proveedores
son: EHA Hoffmann International GMBH, GREEN BAy, 3M México.

Dentro de las actividades de apoyo con las que cuenta la empresa
I Print Enterprises s de R.L. de C.v. estd la infraestructura necesaria
parala fabricacion de los productos. La cadena de valor de la organi-
zacion tiene un panorama industrial el cual establece una estrategia
para poder satisfacer las necesidades de cada cliente, asi como poder
ofrecer los productos que sus clientes necesitan con los materiales
de seguridad que requiere cada cliente.

Para soportar la ventaja competitiva, la empresa considera que
tiene 20 % de ventaja en el precio en relacion con sus competidores,
20 % en calidad del producto, 15 % en estética y el mismo porcentaje
en funcionalidad. La mayor ventaja de la empresa es que cuenta con
una méquina de impresién digital Durst modelo Tau 330 A, tnica
en México, ya que tiene la mejor calidad de impresion en el mercado.
También cuenta con un sistema de cotizaciones llamado Label Traxx,
el cual permite realizar cotizaciones optimizando los materiales uti-
lizados para asi poder dar un precio accesible al cliente.

Respuesta a la pandemia

Enla empresa I Print Enterprises s de R.L. de c.v. no sufrié cambios
internos dentro de la organizacién, pero en cuestién de produccién
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y ventas, por la COVID-19 si tuvo modificaciones significativas, ya
que se ha cambiado el proceso, puesto que se comenz6 a buscar nue-
vos clientes y poder participar en un mayor numero de licitaciones,
ya que el numero de licitaciones en que normalmente participan
ha bajado debido a que varios estados no han publicado licitacio-
nes. Con las pocas que ha habido se continué trabajando con sus
clientes de forma normal. Los clientes que ya tenian continuaron
consumiendo normalmente el producto que se les fabricaba, ya que
los pedidos se hacen por Internet o de manera remota, la documen-
tacion se envia por correo y no hay interaccion social presencial.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

Antes de la llegada de la pandemia de la COVID-19, la empresa I
Print Enterprises s de R.L. de c.v. tenia claro dénde queria posicio-
narse; es por ello que trabaja en planes estratégicos para en un futuro
poder ubicarse en los primeros lugares del mercado. La empresa se
origind para proveer a sus clientes de la mejor calidad con elementos
de seguridad inviolables, dependiendo de los requerimientos de cada
estado de la republica mexicana.

Los objetivos de la empresa son ofrecer productos de la més alta
calidad, a buen precio, y que el cliente siempre esté satisfecho. Ha
ido evolucionando en referencia a los productos que se ofrecen, ya
que en el momento de su creacién no se contaba con las maquinas e
impresoras con que cuentan actualmente; es por ello que el catdlogo
de productos era mas reducido.

Respuesta de la empresa a la pandemia
Debido al tamano de la empresa no se tuvo que realizar un apartado

en laslabores presenciales, cada uno de los que laboran tuvo que hacer
presencia con sus conocimientos paralaidentificacidon de cada proceso.
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Ha sido util, ya que no se hicieron muchos cambios. El cambio
mas importante que se realizé fue que la documentacion se tiene
que enviar por correo y asi el cliente no tiene que asistir a las ofici-
nas presencialmente. El cambio que origind este nuevo proceso es
que no hay presupuesto para compras en los gobiernos estatales y
el trabajo disminuy6 mucho, por lo que se opté por buscar clientes
particulares.

A la compania le tom¢ un tiempo la busqueda de proveedores
para contraer algin plazo de crédito para la posterior compra de los
insumos, para la fabricacién de los insumos que les permiten dar el
servicio correspondiente a los clientes ya existentes, y se adquirid un
sistema de cotizaciones de etiquetas a particulares._

Cuando llegue la nueva normalidad

Entre sus planes estratégicos se encuentran las politicas de RR.HH.,
salarial, de marketing, de financiacién y de produccion, enlas cuales
se esta trabajando para tener mejores resultados, ademads de organizar
un plan de trabajo en el cual se establezcan roles, procesos y plan de
trabajo mds eficiente para la empresa, y que pueda dar un porciento
de utilidad y asi poder adaptarse a las necesidades generadas por la
pandemia.

Para desarrollar nuevas habilidades de innovacién, en caso de ser
necesario, esto se realizaria a través de capacitaciones en linea donde
participen los departamentos de administracion, ventas, compras,
diseno y producciéon. Con esto la empresa buscaria lograr satisfacer
las necesidades de seguridad, trayendo proyectos de otros paises.
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El perfil de recursos y capacidades de la empresa

I Print Enterprises s de R.L. de c.v. haido evolucionando con referen-
ciaalos productos que ofrece, ya que en el momento de su creacién
no contaba con las mdquinas e impresoras con las que actualmente
trabaja, es por ello que el catdlogo de productos que tenia anterior-
mente era mas reducido.

También ha venido desarrollando nuevos conjuntos de habili-
dades y estrategias durante el paso del tiempo, tomando en cuenta
los recursos disponibles y oportunidades de la empresa. Los factores
emergentes que influyen en la evolucién de las capacidades de la
empresa, al no estar dispuestos al cambio, los conducen a procesar
las diferentes capacidades que los ayudaran en los diferentes factores
delaindustria.

En la empresa se considera que todos los cambios para mejorar
se convierten en fortalezas, lo unico que creen que es una debilidad,
es la rotacion de personal, y que los empleados con los que cuenta
actualmente ya cuentan con experiencia en su area. Cada proceso
siempre lleva su propio manual de sistemas operativos y cada drea
tiene su comportamiento de decision al proceso correspondiente.

Conclusiones

Podemos remarcar que la empresa I Print Enterprises s de R.L.de Cv,,
aunque no habia vivido una situacién como la pandemia generada
porla COVID-19, pudo enfrentar la crisis mediante la innovacién en
el uso del trabajo a distancia, proporcionando sin pausa los mismos
servicios a sus clientes, y esta innovacion la podran seguir utilizando
aun después de que pase la pandemia y podrd ser replicada por otras
empresas que la puedan adecuar a los servicios que ofrezcan.

Todo esto fue gracias al buen manejo de los procesos de gestion,
produccion, y su nivel de adaptabilidad, que ha hecho que la empresa
pueda mantenerse por muchos anos dentro de la industria ala que
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pertenece, asi como la capacitacion constante de los miembros de la
organizacion. La gran ventaja competitiva de la empresa es el uso de
maquinaria de la mds alta calidad que nadie mds posee en el mercado.






6.5. CAso M+M
CONSTRUCCION

YURIANY SALGADO BARRIZONTE
yuriany.salgado@alumnos.udg.mx

Resumen

En el presente trabajo se pretende un acerca-
miento alas acciones tomadas por M+M Cons-
truccion ante la pandemia de COVID-19 que
ha azotado México y el mundo. M+M es una
empresa familiar con mds de 30 aios de expe-
riencia en el mercado de la construccion, estd
compuesta por un grupo de profesionales con
grandes conocimientos técnicos y experiencia
acumulada, lo que les ha permitido adaptarse
a la situacion y lograr mantener su posicién
apoyandose cada vez mas en la tecnologfa
como via de subsistir, manteniendo el distan-
ciamiento social que impone la pandemia.
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Introduccion

M+M Construccidn es una pequefia empresa familiar dedicadaala
construccion de viviendas y a la prestacion del servicio de peritaje y
asesorfa. Ubicada en Calle Santa Lucia 260 Colonia Tepeyac, Zapo-
pan, abrio sus puertas como empresa hace 30 anos por iniciativa del
ingeniero civil Miguel Angel de Leén Haro. Como empresa fami-
liar, la mayoria de sus empleados pertenecen a la familia De Ledn.
Se desenvuelven en un mercado lleno de grandes organizaciones,
enfrentindose a una fuerte competencia.

Sus operaciones se dividen en: diseno, planificacion, gestion,
legalizacion, asesoria y construccion. Para la realizacion de su trabajo
utilizan softwares informaticos de disefio y planificacion para las pri-
meras fases del trabajo, y maquinaria de construccion rentadas parala
fase final. Su nivel tecnoldgico es alto, ya que utilizan los programas
informadticos més actualizados en las dreas de disefio y planeacion.

A pesar de la actual situacion y de ser una empresa pequeiia,
M+M Construccién ha logrado sobrevivir durante 30 afios en el
mercado, ganando una reputacién otorgada por los clientes satis-
fechos con sus servicios. Las adaptaciones efectuadas con motivo
de la pandemia les han ayudado a mantener sus niveles de trabajo e
incluso mejorarlo.

Cuadro1
Cadena de valor de laempresa

Fuente: Elaboracion propia La cadena de valor expresa las distintas etapas que se
atraviesan en el proceso productivo de la empresa.
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M+M Construccion

M+M Construccién esta dirigida por el ingeniero civil Miguel Angel
de Le6n Haro, y conforman su plantilla fija otros nueve empleados.
« 2 dibujantes

« 2ingenieros

« larquitecto

+ 2licenciados urbanisticos

« 1l mensajero

« 1secretaria

Entre sus servicios, la empresa confecciona los disefios de las vivien-
das acorde con los deseos del cliente, apoyados en los mds actuales
softwares de disefio del mercado. Una vez completada esta etapa, se
le muestran los disefios y, de estar de acuerdo con la propuesta, se
pasa a la fase de planeacion.

En la segunda fase se confeccionan los planos definitivos de la
vivienda y se procede entonces a realizar los tramites de legaliza-
cién de documentos (permisos, etc.) para poder comenzar con la
construccion.

Antes de proceder ala construccion se presenta un presupuesto
detallado del proceso constructivo al cliente para que este decida
si quiere proseguir con la empresa o prefiere contratar otra entidad
para la fase final. De estar de acuerdo con lo presupuestado, se pasa
finalmente a la construccion.

Como parte de sus servicios se incluye un servicio de garantia
de un ano parala reparacion de aquellas averias que sean propias de
errores del proceso constructivo.

Un servicio que aporta gran posicionamiento a la empresa es
el de asesoria. En este servicio la empresa es contratada para hacer
las veces de perito en otras obras, ya sean del gobierno o de perso-
nas fisicas. También incluye la parte de legalizacién de permisos de
construccion.
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Fue precisamente la asesoria la causa por la cual surgié la
empresa. Cuando aun se encontraba trabajando para otra empresa,
un cliente le solicité al ingeniero Miguel Angel asistencia para agilizar
los tramites de legalizacion de todos los documentos necesarios para
comenzar una construccion, y a cambio le pagaria. Acept6 la oferta
y comprendié que ademds de su trabajo como ingeniero también
podia realizar estas actividades. Dos afios después inicia su propia
empresa de construccion con el servicio de legalizacién incluido.

El entorno

En México, debido alos estragos causados por la pandemia del coro-
navirus, se pronosticé una caida del P18 de la industria de la construc-
cién entre un 8 % yun 10 %. En el afio 2019 esta industria generé mas
de seis millones de empleos formales en todo el pais y de més de tres
millones informales, aportando el 6 % del p18 (Forbes México, 2020).

Mais de 1,500 empresas se dedican a la construccidn en Jalisco,
95 % de las cuales son MiPyME vy, en conjunto, generan 150,000
empleos directos, que son el promedio anual de trabajadores regis-
trados en el Seguro Social en este sector. Por la contingencia de la
COVID-19, las autoridades determinaron que aquellas empresas
dela construccion que pretendieran continuar trabajando deberian
respetar las recomendaciones de las autoridades sanitarias y vigilar
por la higiene de los trabajadores (Romo, 2020).

Debido ala contingencia sanitaria, la industria de la construcciéon
en Jalisco se encuentra al 80 % de su capacidad, ya que muchos de sus
trabajadores regresaron a sus pueblos de origen de forma voluntaria
(Ortega, 2020). Al cierre del mes de agosto, este sector reportd la
pérdida de mas de 3,000 empleos por causa de la pandemia (Rivera
Avelar, 2020).

Segun estudios realizados en el actual 2020 y aun pese ala pan-
demia, en el Area Metropolitana de Guadalajara se desarrollan alre-
dedor de 200 proyectos inmobiliarios de tipo vivienda. El mencio-
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nado estudio también reconoce a Jalisco como una de las ciudades
que otorgan mayores oportunidades para el desarrollo inmobiliario
(Garcia, 2020).

Respuesta a la pandemia

Debido a la pandemia la empresa se vio obligada a tomar medidas
internas y modificar procedimientos. También ha debido adaptarse
a las medidas generales establecidas por el gobierno con el fin de
garantizar la salud de sus trabajadores y clientes.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

Antes de la pandemia, M+M Construcciéon mantenia una actividad
regular, construyendo una vivienda al afo. El objetivo era poder
dedicarse por completo a un proyecto de construccién y dedicar el
resto del tiempo a la asesoria y los servicios de peritaje.

Alinicio de la pandemia se desconocia la magnitud real del pro-
blema, asi que M+M Construccidn, al inicio, se limité a establecer
la modalidad de home office en espera del levantamiento de las res-
tricciones sanitarias. Sin embargo, al percatarse de que el problema
persistia y se desconocia cuanto tiempo podia perdurar, decidieron
proseguir con sus actividades de la mejor manera posible. Fue a partir
de este instante que decidieron implementar las reuniones virtua-
les con clientes y proveedores para mantener las operaciones de la
empresa.

Respuesta de la empresa a la pandemia

Debido a la contingencia sanitaria que ha afectado a México y el
mundo, M+M Construccion, al igual que muchas otras empresas, se
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vio obligada a alterar su forma de trabajo a fin de adaptarse alanueva
situacion y poder continuar brindando sus servicios.

La adquisicién de un nuevo cliente es el proceso principal. Las
reuniones con los clientes potenciales son de suma importancia y por
estarazon era necesario poder mantener este proceso. Al no ser posible
las reuniones en forma fisica, la opcién mds 16gica eran las reuniones
virtuales. Debido ala actual situacion, los clientes recibieron el cambio
con agrado, ya que también los protegia a ellos. Ademas, esta situacion
les permiti6 percatarse de que si era posible el trabajo fuera de las ofi-
cinas sin perder la calidad que los caracteriza. También les permite
ahorrarse el tiempo que consumian en movilidad.

La contingencia hizo que la empresa utilizara la tecnologia de
una forma diferente ala acostumbrada en otras fases del proceso pro-
ductivo, ya que previo a esta situacion solo se utilizaban programas
para diseno y planeacién. Ahora ya son conocedores de los progra-
mas y aplicaciones para efectuar reuniones online de la manera mds
eficiente.

Otra medida aplicada fue establecer el modelo de home office
como una forma de mantener a sus trabajadores, evitando el despido
de alguno de ellos.

En cuanto al proceso productivo, debido a las medidas estable-
cidas enlas oficinas del gobierno para evitar la aglomeracién de per-
sonas, se ha extendido un poco el tiempo en que logran realizar todo
el proceso de legalizacion y obtencién de permisos, ya que deben
solicitar citas en dias especificos. Por otra parte, los servicios de ase-
sorfa y peritaje se han visto beneficiados, ya que han aumentado las
ofertas, tal vez debido al confinamiento, ya que se dificulta el trato
con dependencias mds grandes y es mds fécil contactar con empresas
mads pequenas.
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Cuando llegue la nueva normalidad

Asumiendo que lallamada nueva normalidad sea semejante alo que
hoy se vive, la empresa M+M Construccién pretende mantenerse
como hasta ahora. Las medidas establecidas pasardn a ser perma-
nentes, convirtiéndose en la forma estandar de trabajar de la empresa
a partir de este momento. El mantener la calidad del servicio que
prestan sigue siendo la prioridad, asi como asegurar nuevos clientes.
Un mayor uso de la tecnologia en otros procesos puede contribuir a
mejorar los indicadores y por consiguiente los resultados generales
dela empresa.

Aungque la intencién a futuro del empresario es expandir la
empresa y aumentar el nimero de proyectos en el afo y ceder el
mando a su hijo, de continuar la situacién actual esto seria imposible
debido a la compleja situacién econémica, por lo que el objetivo
es mantener lo alcanzado hasta el momento a la espera de mejores
oportunidades para llevar a cabo su nueva estrategia.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Si analizamos la dimensién de las capacidades de M+M Construc-
cion, vemos que destacan en términos funcionales la alta capacidad
profesional de su personal, proporcionandoles a sus clientes muy
buenos disefios y un servicio de alta calidad que ha influido positi-
vamente en la reputacion que ha alcanzado la empresa. Estas capa-
cidades han sido en gran medida el resultado de las acciones diarias
y la interaccidn con personal del ramo durante més de 30 anos.

Disefio: En este paso la capacidad fundamental es la habilidad y
el conocimiento de los dibujantes encargados de realizar los dibujos.
En cuanto a recursos, se incluye el uso de programas informéticos
especializados en este tipo de trabajo, los cuales son actualizados
cada afio.



Yuriany Salgado Barrizonte

«  Planeacién: Capacidad = conocimiento y habilidad de los arqui-
tectos responsables. Recursos = programas informaticos de pla-
neacion en 3D.

« Peritaje: Es el aspecto que mds ingresos atrae a la empresa en
conjunto con los servicios de peritaje. Capacidad fundamental
es la habilidad del ingeniero Miguel Angel de Leén de realizar
en tiempo récord los tramites pertinentes, por conocer a un gran
namero de personas en las oficinas correspondientes para estas
operaciones. Estas son relaciones sociales que ha establecido a
lo largo de 30 anos en el sector. Aplica ademas el conocimiento
total y completo de la profesion que le permite formular un cri-
terio completo y acertado sobre otras propuestas para aconsejar
a clientes que solicitan su experticia.

«  Presupuesto: A lo largo de los anos han logrado establecer un
sistema de precios que resulta beneficioso y atractivo alos clien-
tes sin que les ocasione pérdidas, por lo que son elegidos por
encima de sus competidores. En estos momentos esta opcion es
de gran atractivo para los nuevos clientes que necesitan adquirir
sus viviendas al mejor precio posible, debido ala compleja situa-
cién econdmica que todos atraviesan.

«  Construccion: En esta parte del proceso los recursos utilizados no
son propios de la empresa, ya que renta los equipos que necesita.
De igual manera ocurre con el equipo de trabajadores, quienes
son contratados solo para la obra. Ambos aspectos se han visto
afectados de forma positiva por la pandemia, ya que debido a ella
muchas otras empresas han cerrado, dejando a muchos trabaja-
dores necesitados de ser contratados y muchos equipos libres
para ser rentados, incluso a mejores precios.

Sin duda una ventaja que posee esta empresa es que todos sus miem-
bros son egresados de carreras universitarias con el conocimiento
suficiente para realizar un trabajo de calidad y eficiencia. La capaci-
dad del conocimiento profundo de sus profesiones y del sector ha
sido punto clave en el buen desenvolvimiento de la empresa en todos
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estos anos. No obstante, es de recalcar que carecen de procedimien-
tos establecidos, ya que el gerente se empena en participar en todos
los procesos, por ser el que mayor conocimiento posee en todas las
dreas, sin considerar la posibilidad de que un dia podria no estar y
las consecuencias que esto podria traer a la empresa.

Conclusiones

A modo de conclusién, podemos mencionar que M+M Construc-
cidn, a pesar de ser una pequefa empresa, ha sabido enfrentarse
a los inconvenientes de la pandemia de COVID-19 adaptiandose
rapidamente a la nueva situaciéon y manteniendo siempre presente
la importancia de adquirir nuevos clientes, ofreciendo servicios de
maxima calidad en todo momento y excelentes precios, aspecto muy
apreciado enla situacion presente en que tantos presentan problemas
economicos. El alto nivel profesional de su personal y su experiencia
de anos son sin dudas su mayor ventaja competitiva y han sido los
elementos vitales en la permanencia de la empresa en el mercado.
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Resumen

En este estudio de caso se expone la situacion
de GEOC, una constructora ubicada en Zapo-
pan, Jalisco, en cuanto a la situacion generada
por la crisis de la COVID-19. GEOC es una
empresa con diez anos en el mercado, lide-
rada por un arquitecto con vasta experiencia
y capacidad de aprovechamiento de las opor-
tunidades que brinda el sector, que ha sabido
infundir a sus colaboradores, lo que les ha per-
mitido reaccionar de manera positiva ala crisis,
actuando directamente sobre sus capacidades
fundamentales, generando estrategias enfo-
cadas a la potenciacion de proyectos de obra
publica, y actualizacién y modernizacién del
catdlogo de disenos para proyectos privados.
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Introduccion

GEOC es una constructora que lleva diez anos en la industria, dedicada
alarealizacion de obras publicas pertenecientes al gobierno estatal y
federal, especializada en construccién de obras de categorias como
educacion, obras civiles, obras interiores, instalaciones eléctricas y
subestaciones, centros de salud e infraestructura vial. Ademds de la
realizacion de proyectos de capital privado, asi como del disefio de pla-
nos industriales y arquitecténicos. Es una pequefia empresa que cuenta
con 30 colaboradores y gracias a su capacidad de adaptarse al cambio
y de las caracteristicas de la industria en la cual compite supo cémo
reaccionar ante la crisis de la COVID-19. Compite en una industria
dindmica, en la cual, segtin datos del DENUE (2020), hay actualmente
en Jalisco cerca de 1,800 empresas dedicadas ala construccion, siendo
el 94 % de ellas PyME, y con competidores fuertes, como el Grupo
Empresarial Gleoss y el Grupo Empresarial AL

Su nivel tecnoldgico es medio, muy especifico y especializado,
principalmente en aspectos relacionados con la creacién y edicién
de disenos industriales y arquitectdnicos, estos enfocados a la rea-
lizacién de proyectos de capital privado, ya que en los proyectos de
obra publica se deben ajustar a las condiciones y caracteristicas de
los proyectos. Por otro lado, la tecnologia requerida en la maqui-
naria utilizada en la construccién de las obras, necesaria para hacer
mas eficiente el trabajo y cumplir con los pardmetros de calidad y
tiempo que se exigen. A continuacion se presenta la cadena de valor

de GEOC:
Figura1l
Cadena de valor de GEOC

Fuente: Elaboracion propia.
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Este caso puede ser un ejemplo interesante de como una crisis tan
compleja y que adsorbid todas las economias del mundo puede ser
sobrellevada bajo un proceso de gestion de acciones eficientes, enfo-
cadasbajo el paradigma de ver el cambio del entorno como una ventaja
competitiva, y que en muchos casos no se requiere tener un gran mus-
culo financiero para afrontar momentos de crisis, sino una buena ges-
tién de los recursos y capacidades con los que disponen las empresas.

La empresa

GEOC es una constructora que nace el 17 de diciembre de 2010 bajo
lanecesidad de su duefio Héctor Robles de complementar su primera
empresa, Estilo y Grafo, dedicada alos disefnos de proyectos de inge-
nieria y arquitectura de capital privado, con una constructora que
se encargara de llevar a cabo dichos proyectos. Sin embargo, con el
tiempo detectaron las oportunidades que brindaba el mercado, prin-
cipalmente con las concesiones de proyectos de obra publica, razén
por la cual decidieron estar presentes en ambos sectores. Actualmente,
GEOC se encarga de llevar a cabo obras especialmente del sector
publico, teniendo a la fecha de hoy tres proyectos activos, ademads de
contar con un proyecto de capital privado. El proceso que demanda
mayor responsabilidad es la gestion de las obras publicas, porque son
proyectos de licitacion en los cuales participan, y deben contar con
ciertas caracteristicas y requisitos para poder inscribirse en el concurso
y tener mayores posibilidades de ganar. Es por eso que labusqueda de
concursos, la actualizacion de tramites, la gestion de recursos y demas
actividades necesarias para la gestion de los proyectos publicos se
encuentran entre las acciones mds importantes de GEOC actualmente.

GEOC cuenta con niveles tecnoldgicos medios, dirigidos prin-
cipalmente a dos aspectos fundamentales de la operacién de la
empresa, uno relacionado con los softwares y programas de disefio
y edicién de proyectos de ingenieria y arquitectura, con los cuales
realizan los disefios de los proyectos, tales como Autocad, Revid,
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SketchUp y 3D Studio, y un segundo aspecto que tiene que ver con
la maquinaria de construccién que utilizan, como minicargadores,
rodillos, aplanadoras y camiones de carga, todo esto complemen-
tando con tecnologia que permite las labores administrativas, como
es el caso de equipos de cdmputo con la capacidad necesaria para
soportar los softwares y equipos especializados de impresion .

El entorno

El sector de la construccion en México es un sector clave en la eco-
nomia, que aporta componentes importantes al crecimiento y el
desarrollo, siendo una fuente importante de creaciéon de empleos
(cmic, 2016). Actualmente, segtin datos del DENUE (2020), nomas
en Jalisco hay alrededor de 1,800 constructoras, siendo del 94 %
PyME, de las cuales cerca del 70 % tienen un enfoque a obras de
capital privado, y cerca de un 30 % a obras de capital publico, lo que
lo hace un sector muy competitivo, con competidores fuertes para
GEOC, como Grupo Empresarial Gleoss y Grupo Empresarial AL
GEOC pertenece al grupo de empresas de la tercera etapa del
sector construccion, que son las empresas que se encargan de lle-
var a cabo las diferentes modalidades de construccion, edificacion
e instalaciones, tanto de viviendas como infraestructura, obras de
urbanizacion y construccion de tipo industrial (Robles & Velazquez,
2013), en donde los niveles de tecnologia son importantes para la
culminacién de las etapas del sector construccion. Y una situacion
particular en este sector es que la tendencia a la baja de la economia
mexicana no significé una desaceleracion en el sector de la construc-
ciodn, sino al contrario, la necesidad de obras ptblicas especialmente
en el drea de la salud hizo que se mantuviera estable el sector.
Actualmente, GEOC, para poder participar en las licitaciones de
obras publicas, debe estar registrada en el Rurc (Registro Unico de
Padrones y Contratistas), ademds de estar al pendiente de la infor-
macién y tramitologia que se presenta y actualiza constantemente
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en la s1oP (Secretarfa de Infraestructura y Obra Publica), que es la
encargada de publicar los proyectos.

Respuesta a la pandemia

Para Geoc la pandemia no fue un problemética mayor, porque aun-
que consideran que les afect6 en un 30 %, no es un porcentaje tan
critico si se comparan con otras empresas del sector o con otros sec-
tores. Y es que dicha afectacion se presentd principalmente en la
demanda de proyectos de capital privado, en donde a razén de la
baja en las rentas, los particulares tuvieron que dirigir sus ingresos
a actividades mds esenciales. Ademds, a consecuencia de la pande-
mia, muchos proyectos privados tuvieron que ser aplazados debido
a diversas exigencias sanitarias por parte de los grupos de interés que
participaban en los proyectos, sumado a otros problemas como la
escasez de cemento, el incremento en los precios de muchos mate-
riales, y la competencia por precios que empezaba a tener impor-
tantes reducciones. Sin embargo, gracias al incremento en las obras
de orden publico, principalmente en las pertenecientes al drea de la
salud, en donde uno de los requisitos fundamentales era la realiza-
cién de medidas sanitarias en las instalaciones administrativas y en
las obras, estuvo el punto estratégico de supervivencia.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

GEOC desde sus inicios ha tratado de ser una empresa que enfatiza en
puntos estratégicos para lograr la satisfaccion de los clientes, y como
plantean en su misién, sus objetivos han estado siempre enfocados ala
creacion de disenos, y los servicios de ingenieria y construccion, ofre-
ciendo altos niveles de estdndares de calidad, generando soluciones
practicas e innovadoras, todo fundamentado en un servicio al cliente
eficiente, trabajando desde un enfoque de responsabilidad social.
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Saben aprovechar las ventajas que ofrece la industria y las necesi-
dades y expectativas de sus clientes; por unlado, el estado, exigiendo
estandares de calidad altos, cumplimiento de las fechas de entrega,
responsabilidad enla calidad de los materiales, el prestigio que brinda
un curriculum de proyectos ya culminados y especializacion en sec-
tores claves de la construccion de obras publicas, y por otro lado, los
consumidores particulares, que, sumado a todos los factores antes
mencionados, buscan disefios cada vez mas innovadores, y con carac-
teristicas mas modernas y personalizadas. Todos estos elementos en
conjunto conforman lo que GEOC considera su ventaja competitiva.

Financieramente, la capacidad de la empresa se ve limitada enla
elaboracion de obras de capital privado, sin embargo, la gestion de
los directivos, sumado con el prestigio y experiencia de la empresa
en el mercado, les ha permitido generar alianzas con proveedores,
en las cuales les brindan facilidades de pago y opciones de financia-
miento que les permiten tener una reduccién importante de costos,
llevando sin inconvenientes los diferentes proyectos, amortiguando
el aumento de los precios de muchos materiales debido ala escasez,
principalmente de cemento. Mientras que los proyectos de obra
publica, tienen la caracteristica fundamental de que son desarrolla-
dos con recursos publicos, en donde la gestion de dichos recursos ha
sido fundamental para no presentar problemas de financiamiento.

Respuesta de la empresa a la pandemia

Casos como el de GEOC, en los que factores tanto internos como exter-
nos le permitieron afrontar la situacién con una cara diferente y obte-
ner resultados no tan negativos, en donde a pesar de presentar afecta-
ciones considerables en la demanda de proyectos de capital privado
asociado a la disminucion de las rentas, entendié que dicho tiempo
debia ser aprovechado y visto como una oportunidad para actualizar
su catdlogo de disenos, a través de la gestion de nuevas herramientas
de disefio y edicién que permitiera generar elementos innovadores y
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diferenciadores, que tendria un efecto mayormente positivo a largo
plazo. Todo esto sin dejar de trabajar y enfocando su fuerza productiva
(y administrativa) en los proyectos de obra ptiblica, en donde gracias
a que el sector no fue considerado como no esencial, pudo seguir tra-
bajando, incluso, aumentando los proyectos de hospitales y centros de
salud, lo que le permiti6 ala empresa seguir teniendo proyecto activo
y la oportunidad de participar en otros mas.

Supo aprovechar su especialidad en obras del sector salud (ya con-
taba con dicho reconocimiento por parte de la S10P), para gestionar
mas facil y rdpidamente proyectos que le permitieran tener un ingreso
constante, y poder amortiguar la disminucion de ingresos que le gene-
raban las obras privadas. Apoyado ademads financieramente de benefi-
cios conlos que ya contaba, y otros que supo gestionar con proveedo-
res, logrando de esta manera reducir algunos costos de produccién, y
aumentar la utilidad obtenida. Ademads, aunque los proyectos de obras
privadas disminuyeron considerablemente, continuaron teniendo
proyectos, gracias a factores de reconocimiento y experiencia, pero
principalmente a que muchas empresas dedicadas a la construccion
de proyectos de capital privado no tuvieron la capacidad de reaccionar
positivamente y tuvieron que cerrar, lo que redujo en un porcentaje
importante el nivel de competencia en obras privadas.

Cuando llegue la nueva normalidad

Lanueva normalidad traerd consigo un proceso alargo plazo de recu-
peracion econdmica, en dondela actuacion del estado serd importante,
y las obras publicas pueden ser un mecanismo importante, lo que se
traduce en més concursos de licitaciones, en donde GEOC espera seguir
reuniendo mds experiencia y mds requisitos para continuar partici-
pando en los cursos y haciéndose acreedor a varios de ellos. Y por
otro lado, los proyectos de obra privada retomaran a ser mayormente
demandados a medida que los precios disminuyan un poco teniendo
en cuentala reduccién en las rentas de gran parte dela sociedad (recu-
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peracién econémica), sin embargo, consideran que la actualizacién y
modernizacién del portafolio de disenos le permita a la empresa no
verse obligada a reducir tanto sus precios, ya que su valor agregado y
su capacidad de competir estard en la calidad y no en el precio.

El perfil de recursos y capacidades

Sin duda, el entorno y las caracteristicas de la industria fueron funda-
mentales para que GEOC fuera capaz de sobrellevar la pandemia del
COVID-19 sin afectaciones mayores, sin embargo, la gestion de toda
estainformacion necesit6 de una serie de recursos y capacidades que se
vieron reflejadas en una respuesta pronta y acertada ala situacién que
se estaba presentado. Inicialmente, la capacidad de los miembros de la
empresa, como es el caso particular de los jefes y residentes de obra, la
administradora general y el gerente, para gestionar toda la informacién
relevante sobre la situacién que se aproximaba y los cambios que iba a
sufrir la economia yla industria de la construccién en general, fueron
fundamentales para actuar de una manera eficiente. Desde la identi-
ficacién del alza en los precios debido a la escasez de materiales, o los
cambios en los tramites y exigencias de la s10p, 0 la identificacion del
aumento de las publicaciones de concursos principalmente en el drea
de la salud, fueron elementos claros de las capacidades de los colabo-
radores de identificar la situacion de cambio que se acercaba.

Y el paradigma de convertir al cambio en una ventaja compe-
titiva fue fundamental, aprovechando el tiempo y reinventdndose
a través de la creacién de nuevos disenos y de la actualizacion de
los catdlogos. Para esto, recurrieron ala compra de nuevos recursos,
como es el caso de programas de disefio y ediciéon mds modernos
que les permitieran innovar en los disefios, haciéndolos mas reales
y personalizados, caracteristica que se convertiria en ventaja com-
petitiva, y les permitiria no tener que atacar los precios, sino, por el
contrario, ser capaces de mantenerlos ofreciendo valor agregado a
los consumidores. Para conseguir esto, fue fundamental el trabajo
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del gerente (que también es arquitecto) y del arquitecto para rein-
ventarse en la presentacion de disenos, a través de una investigacion
delas tendencias que prevalecen en el mundo, ajustado un poco alas
necesidades, recursos y expectativas de los consumidores mexicanos.

Conclusiones

Este es un caso que refleja que la COVID-19 no fue sinénimo de cri-
sis para las empresas, incluso cuando tenian toda la situacién en con-
tra. GEOC supo aprovechar las oportunidades que enla adversidad le
brind6 el mercado, y que gracias a su experiencia supo aprovechar,
explotando al maximo sus recursos y capacidades en obras publi-
cas, y potencializando sus disefios y proyectos para obras privadas.
Aprovechando ademads las facilidades que le brindaron proveedores
para amortiguar el incremento en costos asociados a materiales, prin-
cipalmente el cemento, y sabiendo cémo mantener una politica de
competencia basada en calidad, para no verse afectada porla guerra
en precios que presentaba la competencia. GEOC supo apropiarse y
potencializar una ventaja competitiva con la que ya contaba al ser
una constructora especializada en obras ligadas al drea de la salud, y
al caracterizarse por ofrecer disenos modernos, bajo altos estandares
de calidad, responsabilidad y compromiso con sus clientes.
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Resumen

El presente caso de estudio es un anilisis
general de larespuesta estratégica de Aqua La
Paz ante la crisis econdémica provocada por el
virus SARS-CoV-2. Esta empresa estd dedi-
cada ala purificacion, embotellado y distribu-
cién de agua potable, cuenta con ocho anos
de experiencia como proveedora de hoteles,
bares y restaurantes, por lo que, al no ser con-
sideradas actividades de primera necesidad,
las ventas de Aqua La Paz se han visto mer-
madas. Sin embargo, los cambios propuestos
por la direccion de la empresa han logrado
mantener a la organizacion a flote y abierto la
oportunidad de expandir su negocio a nuevos
mercados.
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Introduccion

Aqua La Paz es una organizacion dedicada ala distribucion de agua
potable para consumo humano, ubicada enlos alrededores del centro
de La Paz B.c.s. Cuentan con ocho afios en el mercado atendiendo
establecimientos turisticos, como hoteles bares y restaurantes, y a
los hogares. Cuenta con dos productos, garrafones de agua y en su
mayoria botellas individuales.

Cuadro1
Cadena de valor de laempresa

Fuente: Elaboracidon propia. La cadena de valor expresa las distintas etapas que se
atraviesan en el proceso productivo de la empresa.

La cadena de valor de esta organizacion se divide en los siguientes
eslabones: proveeduria, donde se consideran los envases y quimicos
necesarios para la purificacién y embotellado de agua potable; pro-
duccién, donde se tienen estrictos controles de sanidad, siguiendo
las normativas de las autoridades sanitarias; mercadotecnia, la cual
se hace de manera directa y personal con los clientes; logistica, la
cual tiene una rapida respuesta para que los clientes nunca se queden
sin el vital liquido; y por ultimo, el servicio post-venta, en el cual
el director hace especial énfasis para conocer las opiniones de sus
consumidores.

La empresa
La actividad econdmica de la empresa Aqua La Paz es purificacion
y embotellado de agua, con la clave sc1aN (sistema de clasificacién

de América del Norte) 312112. Atiende a dos tipos de mercado: el
primero es a hoteles, bares y restaurantes ubicados en La Paz B.C s,
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a los cuales provee de botellas de agua individual con la marca de
dichos establecimientos turisticos o con la marca Aqua La Paz, segin
lo requiera el cliente. El segundo es al mercado doméstico, en el cual
se recoge el producto en mostrador (en su mayora garrafones de 20
litros) o es llevado a domicilio.

La empresa es sostenible, la gestion es realizada por el empresa-
rio y un colaborador (de los cuatro que hay), los cuales hacen uso
de software para mantener el control de proveeduria, produccién y
distribucién.

El nivel tecnolégico que manejan es de baja tecnologia segun
lo establecido en la publicacién de la ODCE (revision del sector de
alta tecnologia y clasificacién de productos), en donde clasificaalas
actividades con el capitulo 31 de la clasificacion SCIAN en este nivel
tecnoldgico. Aqua La Paz cuenta con la tecnologia necesaria para
asegurar la inocuidad y la eliminacién de metales pesados del agua.

La empresa fue creada hace ocho afios debido ala necesidad de
la zona de tener un centro de purificaciéon de agua para consumo
humano, sin embargo, no fue hasta hace un afio que se decidi6 ana-
dir valor a su producto, maquilando a las marcas de hoteles, bares y
restaurantes, botellas individuales con sus marcas.

La ubicacién de Aqua La Paz es enla colonia centro, punto estra-
tégico para la comercializacién de sus productos y la distribucién
eficiente.

Una de las fortalezas que diferencian a Aqua La Paz de otras
marcas es la rapidez con la que entregan el producto y la atencién
personalizada que brinda la direccién de la empresa.

El entorno

Segun un reporte publicado por el portal experto en datos Insights,
y la consultoria KANTAR (2018), “México es uno de los principales
consumidores de agua natural embotellada. En 2017, €198 % de los
hogares mexicanos compré agua, en promedio cada hogar adqui-
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ri6 1,385 litros y gast6 $ 1,315 pesos en el mismo periodo”. Ademds,
la venta de agua embotellada representd el 22.1 % de bebidas no
alcohélicas en México en 2018 (Statista, 2018).

Laindustria de purificacién de agua en La Paz al ano 2019 cuenta
con un total de 91 unidades econdmicas (UE), representan el 33.57
% del total estatal en esta actividad, aporta un valor agregado (va)
de 43.5 millones de pesos, esto es, un porcentaje del 41.69 % de
participacion del total de esta industria en el estado, y emplean a
388 personas de las 898 que trabajan en este sector (INEGL, 2019a).

Segtin datos del INEGI (2019b), de las 91 UE, 76 de ellas pertene-
cen al estrato™ 0-S personas, ocho al estrato 6-10, seis al 11-30y solo
una al 31-50. Aqua La Paz se encuentra en el primer estrato y operan
en condiciones tecnoldgicas similares, teniendo como constante lo
necesario para el cumplimiento de las normas sanitarias (Nom-127-
$sA1-1994), en donde se muestran los limites permisibles de calidad
y tratamientos a que debe someterse el agua para su potabilizacion.

En el estado de Baja California Sur existen cuatro gremios empre-
sariales: CANACINTRA, COPARMEX, Cdmara Empresarial de Baja
California Sur y Cdmara Nacional de Comercio; sin embargo, Aqua
La Paz no pertenece a ninguna de estas asociaciones empresariales.

Respuesta a la pandemia

Antes de la pandemia, Aqua La Paz contaba con una sala de espera;
actualmente esa drea se encuentra cerrada, inicamente se despacha
por una ventanilla y nadie excepto colaboradores puede ingresar a
las instalaciones. En cuanto a las condiciones de salubridad, como
cubrebocas y desinfeccion constante de superficies, no son nuevas
para ellos, solo se realizaron algunos cambios como uso de guantes,
gel anti-bacterial, tapete ala entrada de los colaboradores.

13 Esunasubpoblacién enla cuallos elementos que la componen retinen caracteristicas comunes que
la hacen ser homogénea, DENUE estratifica las unidades econdémicas por tamafio segun el nimero
de colaboradores.
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En palabras del empresario, “el principal reto fue salir adelante,
[...]yaque, al atender los establecimientos turisticos, las ventas se
vieron impactadas’, por lo que el empresario manejé un discurso con
sus clientes que transmitiera la seguridad de sus productos y para
volverlos a encaminar a consumir.

Situacién de la empresa al inicio de la pandemia

Las ventajas competitivas de la empresa son: la maquila de agua
embotellada a hoteles, bares y restaurantes, con la marca de estos,
si bien este producto no representa una barrera de entrada, hasta el
momento, solo tres competidores lo hacen. Otra ventaja es la rapida
respuesta para hacer llegar los productos a sus clientes y la atencion
tan cercana y amistosa del dueno, atendiendo cualquier inquietud
al momento de que surja. Al tener esta cercania, se sienten seguros
al adquirir los productos, los clientes comentan que “el servicio es
muy bueno y el agua tiene un sabor diferente, se siente la calidad”.

Sibien no se tienen documentados la mision, vision y objetivos
de la organizacién, es muy notorio identificar que uno de los obje-
tivos principales de la empresa es tener un producto de calidad y un
servicio ameno y célido.

Por tltimo, el uso de software de organizacion ayuda en la eficien-
cia del proceso de produccion y enla logistica.

La situacién financiera al inicio de la pandemia era estable, pero
con cierta incertidumbre de fondo, porlo que se solicito el préstamo
de 25 mil pesos que otorgd el IMSs para mantener alos trabajadores;
este recurso fue utilizado para mantener néminas y renta del estable-
cimiento. Ademds, se tenia planeada la venta de tecnologfa ociosa y
compra de maquinaria necesaria, como una etiquetadora automa-
tica, sin embargo, debido a las bajas ventas, se opt6 por no hacerlo.

No se tiene una estrategia sélida en cuanto a mecanismos de
financiamiento refiere.

253



Raul Nufez Camacho

Respuesta de la empresa a la pandemia

Al ser una actividad econdmica de primera necesidad, la empresa no
tuvo que restringir operaciones o frenar actividades, sin embargo, la
demanda se vio afectada, sus ventas se redujeron sustancialmente;
para hacer frente a esto, y al ser proveedores de actividades no esen-
ciales, se buscé la manera de aumentar las ventas, porlo que se inici6
una busqueda sistemadtica de nuevos clientes, incluyendo un mayor
namero de hogares que su cartera habitual y restaurantes, los cuales
no cerraron operaciones. Esto puede convertirse en una oportunidad
cuando llegue la nueva normalidad y poco a poco haya una reactiva-
cién econdmica ya que se tendrd una cartera mas amplia, siempre y
cuando no se presenten cierres definitivos por parte de sus clientes
habituales, ya que se estima que el 30 % de las pequenas y medianas
empresas han cerrado sus puertas (Lizarraga, 2020). Ademas de lo
anterior, no se tienen contemplados cambios significativos en los
objetivos de la organizacion y, gracias a las estrategias comerciales
que se han implementado, la necesidad de solicitar algun financia-
miento para poder subsistir no se ve urgente hasta el momento. Sin
embargo, ante una reapertura gradual de la economia, se pretende
adquirir activos fijos, como la etiquetadora automatica que se tenia
contemplada a principio de ano para eficientar el proceso de pro-
duccién y atender un mercado mds amplio. Por tltimo, se pretende
ampliar la linea de productos con una botella de vidrio retornable
individual y proyectar a la organizacién como una empresa preocu-
pada por el medio ambiente.

Cuando llegue la nueva normalidad

El empresario ha iniciado pldticas con un posible socio para iniciar
una nueva linea de negocio, en la cual buscan afiadir valor a las bote-
llas, modificando el embotellado. Actualmente se hace en botellas de

pléstico, pero se busca invertir en tecnologia para fabricar botellas de
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vidrio, manejando un discurso de sustentabilidad con botellas retor-
nables; la idea es que funcione similar a los conocidos “cartones de
cerveza’, donde se entrega una caja con botellas llenas y se recibe una
con botellas vacias. Lo que se busca es concientizar a la gente en el
uso del plastico y vean a Aqua La Paz como una empresa preocupada
por el medio ambiente.

El mercado principal que atenderian seria el mismo que atien-
den de manera regular, el reto es mantener los mismos costos que se
tienen en el embotellado actual, por lo que la comercializacion de
estanueva linea tiene que estar enfocada en la venta de un producto
amigable con el ambiente, y posteriormente buscar la entrada en
tiendas de autoservicio.

Esta modificacion plantea una nueva forma de hacer las cosas y se
buscard que toda modificaciéon del modelo de negocio quede docu-
mentada de manera formal. Este cambio surgi6 debido a la impor-
tancia de tener formalizada a la organizacion para hacerle frente a
cualquier eventualidad que pueda surgir, con planes de reaccion bien
trazados y con documentacién de por medio.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Durante la pandemia no se han realizado cambios significativos en
los recursos de la organizacién, salvo por una cantidad mayor de
garrafones para atender al mercado familiar. En cuanto a las capa-
cidades, si han realizado cambios significativos, sobre todo en la
comunicacién con los clientes y la logistica para lograr llevar agua a
los hogares.

Un elemento que le otorga ventaja competitiva en este punto
es la capacidad de adaptacion de la empresa y la respuesta ante las
autoridades sanitarias, pues su competencia no ha llevado a cabo
las medidas sanitarias pertinentes; asi lo reporté Blanca Pulido
Medrano, titular de la Comision Estatal para la Protecciéon Contra
Riesgos Sanitarios (COEPRIS), esto ha representado una oportuni-
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dad para mostrar a sus clientes la implementacion de las medidas,
mostrando una imagen de confiabilidad.

Por tltimo, en caso de expandirlalinea de negocio, la adquisicién
de tecnologia capaz de fabricar las botellas de vidrio, supone una
ventaja competitiva, ya que, ademds de la imagen de sustentabilidad
que se pretende proyectar, se prevé que la reutilizacion de envases se
traduzca en disminucion de costos.

Conclusiones

En conclusion, podemos resaltar que la empresa Aqua La Paz, a pesar
de no contar con una documentacién del negocio o planes de reac-
cién, mantuvo un postura positiva con una calidez en la comercia-
lizacién y se adaptd para lograr mantener las ventas con el mercado
doméstico, y no solo eso, sino que buscan la forma de mejorar y
ofrecer otra alternativa de embotellado que sea mds atractiva y ami-
gable con el medio ambiente.

El seguimiento de las indicaciones por parte de las autoridades,
la forma en la cual se comercializan los productos, la adaptacién al
entorno y proyectar oportunidades a futuro, suponen una visién
empresarial que sin duda deberia verse replicada entre las distintas
actividades econdmicas. Vivimos en un mundo en constante cambio,
es por ello porlo que las organizaciones deben saber adaptarse alos
cambios o perecer.
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Resumen

Computaciéon Interactiva es una empresa
encargada de proveer soluciones de infraes-
tructura de tecnologia de la informacién,
comprometida con el logro de la excelencia,
innovacién y mejora continua. Cuenta con
mas de 23 anos de experiencia. A pesar de no
ser Unica en su tipo, su modelo de negocio le
ha permitido permanecer estable y ser de pre-
ferencia para muchos en un mercado cada vez
mas competitivo. El objetivo de este trabajo
es realizar un andlisis general de la respuesta
estratégica que esta institucion ha llevado a
cabo para enfrentar la crisis generada por la
COVID-19, resaltando el papel fundamental
que han jugado los directivos y el apoyo de
cada uno de los trabajadores.
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Introduccion

La empresa Computacion Interactiva se especializa en crear solucio-
nes integrales de tecnologia de informacién para la transformacion
digital de las empresas; son reconocidos por sus clientes, tanto de
iniciativa privada como de gobierno, por el nivel de entendimiento
de sus necesidades yla profundidad técnica enlos servicios de pre y
post-venta que ofrecen, siendo considerados como uno de los cana-
les de distribucion de tecnologia de la informacién mds importantes
del occidente del pais. Cuenta con capital nacional y 40 empleados.
La estructura por la cual se rige es la Computacion Interactiva de
Occidente, a través de lanorma 150 9001:2015, la cual ayuda y obliga
atener los procesos definidos y estructurados. En el ano 2003-2004
participd en un proyecto para SIAPA, convirtiéndose en un partea-
guas en la vida de la computacion interactiva. Desde ese momento
comienza a ser visto por clientes, fabricantes y mayoristas, como un
canal con capacidad para entregar proyectos robustos.

La empresa

Tiene como misién proveer soluciones vanguardistas de tecnologfas
de informacion a través del entendimiento de las necesidades de las
empresas, contribuyendo a mejorar los resultados de su negocio.
Computacién Interactiva tiene como objetivo entregar soluciones de
infraestructura de T1 (tecnologia de la informacién) apoyados en un
sistema de gestion de calidad (150 9001:2015) que garantice la entrega
de los servicios con los mds altos estdndares de la industria. Por tanto,
estdn comprometidos al logro de la excelencia, innovacion y mejora
continua, en todas y cada una de las actividades que se desempenan
enla empresa. Los clientes mds usuales de la organizacién son los que
necesitan de tecnologfa administradas por un liderazgo interno, pro-
porcionando redes, centro de datos definidos por software, continuidad
de negocio, espacio de trabajo moderno, ciberseguridad y diversos ser-
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vicios. Las organizaciones que compiten en los espacios donde estin
presentes son las competencias de canales y competencia de marca
clave. La transformacién que implementan en las empresas apoya en
lamejora de la productividad, disminucién de sus costos yla agilidad.

El entorno

Segun la revista El Economista, la economia mexicana cayd en un
18.9 % durante el segundo trimestre de 2020. Todas las verticales de
negocio de la industria T1C (tecnologia de la informacién y comuni-
cacién) en los canales de venta (mayoristas, distribuidores, retailers
integradores) observaron reducciones en su facturacién enun 13 %
producto de la emergencia sanitaria provocada por la pandemia de
COVID-19. Los fabricantes de redes, equipo de computo, software,
periféricos y soluciones perdieron 10.5 % de su facturacién. Pese a
la contraccién econdmica que suponen las caidas en los diferentes
mercados TIC, se espera salir de dicha contraccién desde inicio del
segundo semestre de 2020. Alejandro Vargas, director de Investiga-
cién de Mercado de Select, aseguré que, para lograr superar dicha
adversidad, los negocios de TiC deben enfocarse en aquellas indus-
trias que se vieron menos afectadas por la emergencia sanitaria, ya
que pueden destinar mds recursos a sus presupuestos de tecnologia
(El Economista, 2020).

Las empresas que han venido avanzando en su proceso de trans-
formacion digital se encuentran més preparadas para readaptarse ala
nueva normalidad. Para aquellas que iban a un paso mds lento, este
es el momento clave para pensar estratégicamente y acelerar el paso
parallegar a esta transformacion, ya que el mundo post-COVID-19
serd mas digital (Forbes, 2020).

Desde hace tres décadas, el estado de Jalisco se ha enfocado en
el desarrollo tecnoldgico, es por ello que ha logrado tener al menos
quince grandes tecnoldgicas operando en el territorio (Business Insi-
der Mexico, 2020).
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“Compuin” es considerada una PyME y compite con las media-
nas y grandes empresas en cuanto a la organizacion, capacidades
técnicas y desarrollo de alianzas. Sus principales competidores son
los distribuidores de tecnologfa por marcas, estos son Dell, Cisco y
Huawei. Sus principales clientes son la Empresa vw (Volkswagen),
Continental, Laboratorios p1sa, Tequila Patrén, Audi, cao (Consor-
cio Alfa Omega) y ASFG (American School Foundation of Guadala-
jara). Los productos sustitutos son las marcas Dell, Cisco, Huaweiy
Lenovo. Integran su portafolio con productos que dan respuesta alas
necesidades actuales de las empresas, a través de alianzas estratégicas
con fabricantes lideres en el mercado, ofreciendo productos de los
principales proveedores: HPE (Hewlett Packard Enterprise), Hp Inc.
(Hewlett Packard Inc.), Poly, Microsoft, Vmware, Hp, Poly y iPhone.

Respuesta a la pandemia

Con la pandemia se detuvo parcialmente el crecimiento de las
empresas, asi como de Computacion Interactiva; sin embargo, se
sigue dando el mayor esfuerzo, a través de estadisticas nacionales e
internacionales. Un ejemplo de como se ha visto afectada la empresa
conlallegada dela pandemia ha sido el privarse de asistir de manera
presencial a las oficinas y cada uno de los colaboradores han tenido
que trabajar desde sus hogares. Se ha tratado de no prescindir de
ningun puesto de trabajo. Alinicio de la pandemia, la gran mayoria
delos negocios tomaron la decision de pausar las actividades, luego
la extension de esta situacién hallevado a muchos a asumir la nueva
normalidad, y es aqui donde Computacién Interactiva comienza a ser
una solucion para la continuidad de estos. La solucion de continui-
dad de negocios se refiere a la capacidad que adquiere una empresa
de operar de manera continua pese a las posibles contingencias que
puedan surgir, tales como lo impredecible de la naturaleza, un des-
perfecto técnico, un error humano o todo aquello que pueda poner
en riesgo la operacion y rentabilidad de tu negocio.

263



Adisleidys Sol Cuellar

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Con lallegada de la pandemia los objetivos siguen siendo los mis-
mos, proveer soluciones vanguardistas de tecnologias de informa-
cién a través del entendimiento de las necesidades de las empresas,
contribuyendo a mejorar los resultados de su negocio. Asegurar el
activo mds importante de las empresas, que es la informacién. Ofre-
cer la certeza de que cuentan con la solucién y el plan de accién en
caso de un desastre. Garantizar la operacién constante de la empresa.
Brindar los datos en contra de posibles ataques de informacién. Pre-
venir o minimizar pérdidas. Crear una mayor capacidad de resisten-
ciay recuperacion.

Sabiendo que una ventaja competitiva es toda caracteristica de
la empresa que la diferencia del resto, colocandola en una posicién
superior para competir, las capacidades estratégicas que impulsan
la eficiencia y eficacia en las actividades funcionales y que permiten
el ajuste de la empresa alas demandas del entorno son aspectos que
permiten ajustarse ante un cambio en el entorno competitivo. Estas
capacidades se basan principalmente en el conocimiento y habilida-
des depositados en los empleados, los sistemas técnicos que guian
los procesos de creacién de conocimiento y control, los sistemas de
gestion, los valores y normas asociados alos tipos de conocimientos
senalados, estrategias explicitas utilizadas para influir en la evolucion
dela capacidad y factores emergentes que influyen en esta.

Respuesta de la empresa a la pandemia

La respuesta estratégica que tuvo la empresa durante la pandemia
fue adaptarse rapidamente a los cambios del entorno. Se creé una
campana para enfrentar los retos que se generaron producto de la
pandemia. Aceptando la nueva normalidad, cuestionando antiguas
premisas y adoptando formas de cooperacion mads eficiente y con
una mayor empatia. Impulsan cambios integrales y estructurales para
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aprovechar las nuevas oportunidades que se presentan en dmbitos
como la salud, la educacién y el trabajo. Modificaron su estrategia, ya
que estdn enfocados en soluciones especificas y generacion de lineas
financieras mas flexibles. Los lideres de la empresa determinaron no
reducir su personal, se llevaron acuerdos y se realizaron planes estra-
tégicos. Los trabajadores trabajan desde sus hogares con el objetivo
de no exponerlos al virus, y sienten gran compromiso con su trabajo,
garantizando asi la estabilidad y continuidad del negocio. A pesar de
ser parte del instinto natural recortar planes y prescindir de compro-
misos de trabajos, “Compuin” ha tomado como experiencia crisis
anteriores en la que las empresas que adoptan esta postura enfren-
tan peores consecuencias. Por lo que se ha propuesto mantener sus
objetivos generales y lograr sus objetivos futuros, que son no més que
ser la empresa niumero uno en valor agregado a través del entendi-
miento de las necesidades, con la innovacién tecnolégica, y ayudar
a las empresas a tener mejores resultados. Es necesario destacar el
rol de los directivos, ya que han sido clave para liderar el proceso de
adaptacion de la nueva normalidad impuesta por la pandemia.

Cuando llegue la nueva normalidad

“Compuin” no bajard la postura que tiene como mision, y seguird en
sulucha de obtener el puesto nimero uno a través de su enfoque diri-
gido a las necesidades e innovacién tecnoldgica, al igual que siendo
proveedora de ayuda a todos sus clientes/empresas. Esta nueva nor-
malidad los ha llevado a tomar medidas de sanidad de estricto cum-
plimiento, tales como: limpieza y desinfeccion de las dreas comunes,
la proteccion de los empleados y de los clientes con la utilizacién de
cubrebocas, gel antibacterial, tapetes sanitizantes, entre otros. El éxito
se basa en las personas. La estrategia que se estd siguiendo es la capa-
citacién al equipo humano, ya que es imprescindible para innovar y
crecer en cualquier entorno competitivo. La implementacion de un
lugar moderno de trabajo es prioridad maxima. La adopcion de tecno-
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logias innovadoras ayudard a fomentar un espacio de trabajo altamente
seguro, empoderado por las ultimas experiencias de productividad,
trabajo en equipo y colaboracién parala organizacién. Con todo ello se
pretende acelerar el crecimiento de la empresa de manera significativa.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

La empresa “Compuin” estd dotada de los siguientes recursos y capa-
cidades con relacién a su competencia en cuanto a:

Preparacion y conocimiento del personal: Este elemento es consi-
derado el mds importante para la empresa, para ello se realiza una
seleccion rigurosa del personal. Siendo un requisito tener grado
superior y habilidades comunicativas. Desde el momento en el que
serealiza el levantamiento de las necesidades del cliente, el ingeniero
tiene que ser capaz de detectar cudl es el problema que presenta y
proponer las soluciones mas adecuadas o acordes a las necesidades.
Es obligacion de la empresa propiciarles las herramientas necesarias
alos empleados para ampliar su campo de conocimiento y que este
vaya a la par con el desarrollo tecnolégico.

Habilidades para la venta: Este punto juega un papel muy impor-
tante en la organizacion, al no ser tnica en el tipo de servicio que
ofrece, el comercial ylos ingenieros deben tener la habilidad de con-
vencer al cliente de que ellos son la solucién al problema que presen-
ten yla mejor opcién para alcanzar los objetivos que se proponen. Es
por ello que anticipadamente se les realiza una preparaciéon donde
se muestran las actualizaciones del software, asi como los nuevos
equipos que se pudieran emplear en algin posible caso. Este ultimo
requiere una estrecha relacion con sus proveedores.

Relaciones comerciales: Sus principales proveedores son HPE,
HP Inc., Poly, Microsoft, Vmware, hp, Poly y iPhone, quienes tienen
gran reputacion y estdn firmemente posicionados en el mercado.
“Compuin” halogrado que estas marcas reconocidas le confien sus
productos para ofrecerlos a sus clientes, debido a la seriedad del per-
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sonal, su preparacion y la cartera de consumidores fieles que conti-
ndan en incremento. Estas relaciones comerciales son las que les han
permitido que quienes le proveen los productos en muchas ocasio-
nes le concedan diferenciacién de precios, permitiéndole reducir
costos, para asi ofrecer precios més bajos y que sus clientes noten
la diferencia de adquirir un producto “Compuin” con respecto a la
competencia.

Conclusiones

Podemos destacar que la empresa Computacién Interactiva trabaja
en el impulso de las ventas y tiene como prioridad la capacitaciéon de
sus trabajadores. Su rapida respuesta ante la crisis que atraviesa ha
permitido que conserven sus clientes y cumplir cada mes con su plan
de produccién propuesto a inicios de afo. Gracias a la actividad que
realiza, muchas empresas han podido cambiar su forma de trabajar
y retomar sus actividades, a través de la transformacion informética
del negocio, permitiendo a los usuarios trabajar de forma segura,
con simplicidad, flexibilidad y movilidad. Ademads de aprovechar las
innovaciones tecnoldgicas que hoy en dia hay en los nuevos equipos
y dispositivos empresariales.
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Resumen

Esta investigacién tiene como objetivo
analizar los efectos de la pandemia sobre la
MiPyME, en particular en la empresa salén
de eventos S "Kala. Esta organizacion cuenta
con once anos en el mercado y pertenece al
giro de prestacion de servicios. Hoy en dia,
estd pasando por un proceso largo de inno-
vaciones y adaptaciones, como implementa-
cién de nueva maquinaria y la adecuacién de
la ya existente con el fin de reducir el riesgo
de contagio en los eventos, y de esta forma
poder operar con los lineamientos de salubri-
dad establecidos por el gobierno, después de
siete meses sin operaciones debido al cierre
por no considerarse una empresa con una
actividad de primera necesidad.

269



Olga Nayeli Aceves Alvarez

Introduccion

Elsalén de eventos S "Kala es una empresa familiar perteneciente al
giro de prestacion de servicios de caracter social, de capital nacio-
nal, fundada en 2009, ubicada en Guadalajara, Jalisco. Cuenta con
un total de 35 empleados, los cuales tienen bien definidas sus acti-
vidades; se dividen en personal de cocina, meseros, seguridad, Dj,
ambientacion y sanidad, lo cual hace que tenga una organizacién
bien estructurada. Porla cantidad de empleados esta catalogada bajo
el concepto de pequenia empresa. La solidez de la empresa se debe al
buen trato que tienen hacia el cliente, asi como su disponibilidad, ya
que trabajan los 365 dias del ano si es requerido. El nivel tecnologico
que manejan es bajo, debido a que no se requiere mucha tecnologia
en este ramo, pero el salén de eventos cuenta con equipo de audio
sofisticado, asi como de ambientacidn, para que los clientes puedan
tener un momento agradable y satisfactorio.

Otra de las ventajas competitivas que tiene el salon de eventos
es que sus precios son accesibles sin descuidar la calidad del servicio,
el cual es eficaz y eficiente. Debido a estos tiempos de pandemia el
empresario se ha visto obligado a innovar, realizado nuevas adecua-
ciones para cumplir con todas las medidas necesarias, las cuales van
desde extractores e inyectores de aire, bombas que esparcen liquido
sanitizante cada cinco minutos, entre otras cosas.

A pesar de todas las complicaciones que han surgido, el empresa-
rio ha sabido llevar a cabo y enfrentar estos problemas, ya que ahora
no solo se conforma con sus paginas publicitarias en redes sociales
como Facebook e Instagram, sino que también se ha visto en la nece-
sidad de explorar nuevas dreas, por lo que ha proporcionado su salén
de eventos para programas de television, los cuales han sido trans-
mitidos por Facebook Live, pero también debido al fuerte golpe que
le ocasiond la pandemia el empresario se ha visto enla necesidad de
alzarlavoz, porlo que ha realizado entrevistas para programas como
“México Transforma’, periodismo industrial con el fin de defender
su sector, pero sobre todo su empresa.
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Cuadro1
Cadena de valor de la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa

Apesar de que el salon de eventos fue creado sin un estudio de mercado
y por una idea de su hermano, ya que él cuenta con uno, la empresa
tiene operando mas de once anos en el mercado. El desempeno de la
empresa ha brindado estabilidad econémica al empresario, aunque una
de sus debilidades es que no tiene un buen control financiero.

Lo que distingue al salén de eventos S’Kala de otros es su respon-
sabilidad social, asi como el excelente servicio que brinda. Cuenta
con un amplio equipo dispuesto a atender las necesidades de sus
clientes de una manera eficaz y eficiente. Tiene una capacidad de 250
personas, y una dimensién de 810 metros cuadrados. Sus horarios
laborales son de 8 pm a 1 am, debido a que los eventos mds deman-
dados son de tipo social, como xv anos, bodas, graduaciones, etc.,
aunque por motivos de la pandemia los horarios se corrieron de 7
pmal2pm.

En cuanto a la responsabilidad social, la empresa tiene como
objetivo a corto plazo disminuir el impacto ambiental mediante
la reduccién del consumo de agua y quimicos que utilizan para el
lavado de la manteleria, esto se podra ahorrar ahora, ya que se imple-
mentardn mesas de madera, con las cuales ya no serd necesario el uso
de manteles tanto en mesas como en sillas.

Como ventaja competitiva, el saléon de eventos cuenta con un
innovador equipo de audio, tiene espacio para musica en vivo, como
mariachi, banda, etc. Implementan el uso de fuegos pirotécnicos en
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frio y también tienen un equipo de ambientacidn, el cual va desde
personajes caracterizados, zanqueros, hasta robots de luces led; dis-
pone de aire acondicionado, rampas para discapacitados, material
de primeros auxilios (extinguidores, botiquin), y planta generadora
de electricidad.

Cabe resaltar que todos sus empleados cuentan con seguro
meédico y paga mensual. Por otro lado, la empresa presta su espacio
para eventos televisivos, con el fin de obtener publicidad, ya que los
eventos que graban son transmitidos en vivo mediante redes socia-
les. Uno de los programas que se graba es “Noche de estrellas”, en
donde participan artistas de diferente indole. Como medio oficial
de publicidad, el sal6n de eventos cuenta con pagina de Facebook e
Instagram, pero la mayoria de las personas que buscan sus servicios
es porque ya han asistido a un evento ahi o por publicidad viral, ya
que alguna persona lo recomendo.

El entorno

El salon de eventos se encuentra en un mercado competitivo, en la
zona en que opera existen muchos competidores, los cuales ofertan
servicios homogéneos, pero a pesar de estas dificultades ha podido
posicionarse en el mercado de forma exitosa gracias a que se ha ade-
cuado a las necesidades de las personas que solicitan sus servicios.
Esto se debe a que el lugar donde se establece el salon es considerado
una zona econdmica media-baja. Porlo tanto, adecuan sus paquetes
para que sean accesibles al tipo de publico de la zona, los precios van
desde 200 hasta 320 pesos por persona.

La empresa se ha esforzado por mantener su ventaja competitiva
con innovaciones y adecuaciones constantes en su establecimiento
con el fin de mantenerse modernizados, ya que en un mercado donde
se ofertan los mismos servicios es indispensable sobresalir de los
competidores.
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El tipo de cliente que adquiere su servicio con mds frecuencia
son adultos, los cuales rondan entre los 30 y 40 anos de edad, y su
clase social es de media a baja.

En el siguiente mapa satelital podemos observar todos los salo-
nes de eventos que se encuentran dentro de la misma zona y por lo
tanto se consideran competidores directos.

Respuesta a la pandemia

Conlallegada de la pandemia la empresa tuvo un golpe econémico
fuerte, ya que se mantuvo cerrada por siete meses aproximadamente,
durante los cuales tenia que seguir realizando el pago a sus emplea-
dos, asi como financiando los gastos para adecuar sus instalaciones y
de esta forma poder reactivarse ala brevedad y no perder més dinero,
por lo que la empresa tuvo que retirar las ventanas del salén con la
finalidad de que ingresara mads aire limpio, asi como instalar extrac-
tores e inyectores de aire, los cuales sacan el aire sucio e inyectan aire
nuevo para evitar contagios. El empresario adecué una maquina de
humo para que esta rociara sanitizante cada cinco minutos y de esta
forma minimizar el riesgo de contagios, también se pusieron tapetes
sanitizantes en la entrada, se requiere uso obligatorio de cubrebocas
y alingresar se toma la temperatura como medida sanitaria. De igual
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forma, toda la vajilla que se utiliza el dia del evento es esterilizada con
anticipacion para que esté 100 % libre de virus.

Otro aspecto importante es que tuvieron que reducir su capa-
cidad a un 50 % para cumplir con el reglamento sanitario que el
gobierno les pide para poder volver a operar. El empresario comenta
que a pesar de que se hagan eventos con la mitad de la capacidad del
salon, muchas personas no acuden debido a que atin siguen tomando
las medidas preventivas y prefieren quedarse en casa para evitar el
riego de contagios, por lo que el duefio ha tomado la decisién de
obsequiar alos anfitriones la comida que no se consumi6 en el evento
debido alainasistencia de muchas personas.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Antes de la pandemia la empresa contaba con una solvencia econé-
mica estable para realizar nuevas modificaciones e implementar apa-
ratos mas modernos con el fin de tener una mejor calidad y servicio;
debido ala alta competencia que existe en este sector, es importante
estar innovando constantemente, ya que algo importante para los
clientes es que las instalaciones del salén de eventos del cual van a
contratar sus servicios luzcan modernas, atractivas e innovadoras.

A inicios de la pandemia contaban con un aproximado de tres
a cuatro eventos por semana, lo cual les ayudaba a tener estabilidad
econdmica que les permitia hacer todo este tipo de modificaciones.
En cuestion sanitaria, el empresario nos menciona que contaba con
las medidas basicas, las cuales eran mantener el salén limpio, asi
como el drea de cocina, y los requerimientos para el personal era
una buena presentacion, sin embargo, no se tenia la precaucién del
cuidado de los clientes. Una vez iniciada la pandemia sus objetivos
cambiaron, ya que el cuidado de los clientes se volvié primordial, asi
como mantener a su equipo de trabajadores bajo estrictas medidas
sanitarias para evitar riesgos de contagios.
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Cuando avisaron sobre el cierre, el empresario comenta que él
penso que solo serfan quince dias, porlo que no se preocup6 ni tomé
algtin otro tipo de medida, pero cuando se dio cuenta de que esta
pandemia era muy riesgosa y el tiempo de cierre seria indefinido,
comenzd a buscar soluciones para poder seguir laborando, porlo que
penso en usar el equipo con el que contaba y convertir la terraza en
un restaurant de mariscos, ya que las empresas del giro alimenticio
se consideran de primera necesidad, y pueden seguir operando.

Respuesta de la empresa a la pandemia

Como respuesta ala pandemia, la empresa tuvo que realizar muchos
cambios y adecuaciones, tanto en instalaciones como enlalogistica
delos eventos, ya que antes se contaba con una persona al ingreso del
salon, la cual se encargaba de recibir los boletos y dejar ingresar a las
personas, sin embargo, ahora se cuenta con un filtro de sanidad ala
entrada, en la cual una persona da gel antibacterial, toma la tempera-
tura y hace pasar alos asistentes por tapetes sanitizantes para poder
ingresar al salon. Se tiene un acomodo diferente de las mesas debido
a que tienen que contar con cierta distancia, se instalaron extractores
einyectores de aire en el salon de eventos para que mantengan el aire
limpio dentro, la funcién de estos es estar sacando el aire contami-
nado delinteriory extraer aire fresco del exterior; también, personal
del gobierno pidi6 al empresario retirar las ventanas con el fin de
que no se concentrara el virus, por lo que se tuvieron que retirar las
ventanas fijas y cambiarlas por ventanas corredizas. A su vez, se ade-
cud una méquina de humo, convirtiéndola en una bomba que rocia
sanitizante cada cinco minutos con el fin de que no se propague el
virus, y de esta forma tanto su personal de apoyo como las personas
que asisten al evento tengan menos riesgo de contagio. Se tiene una
mayor precaucion alahora de lavarla vajilla, ya que esta se desinfecta
antes de ser utilizada en cada evento para que no contenga particulas
del virus, porque la cristaleria que se usa no es desechable.
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Por otra parte, el empresario, para incrementar el nimero de
eventos, decidié implementar una nueva estrategia, la cual se enfoca
en dar el servicio de limosina gratis a las personas que lo requieran
en caso de contratar los servicios del salon.

Cuando llegue la nueva normalidad

Una vez devueltos a la nueva normalidad, el empresario tiene pre-
visto dejar algunos métodos de medidas sanitarias en el salén de
eventos, como el uso de gel antibacterial, los inyectores y extractores
de aire, asi como desinfectar la vajilla antes de cada evento, porque
él nos comenta que a pesar de que la pandemia haya concluido es
necesario tener buenas medidas de sanidad con el fin de que no se
propague algin otro virus.

El empresario tiene como objetivo iniciar un nuevo negocio que
sea de primera necesidad, por si en un futuro se tiene algtin incidente
como la pandemia, pueda tener otros ingresos debido a que esta vez
se vio en la necesidad de vender algunos articulos de su propiedad
con el fin de poder solventar el pago de sus empleados, ya que no
recibié ayuda por parte del gobierno. El espera que en este regreso a
la nueva normalidad su salén ya pueda operar a su capacidad normal,
asi como también regresar al nimero de eventos que normalmente
tenia por semana para poder tener el soporte financiero con el que
contaba anteriormente.

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

Elsalén de eventos cuenta con un amplio nimero de personal, el cual
estd dedicado a su trabajo, lo que hace que brinde excelente aten-
cién al cliente. Esto genera recursos intangibles, ya que la atencién
que brinda el personal lo diferencia de otras empresas, asi como la
responsabilidad con el medio ambiente al tratar de no contaminar,
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mediante la eliminacién de la manteleria, como ya se habia mencio-
nado anteriormente, evita el gasto en el uso de agua y quimicos. Algu-
nos de los activos tangibles de los que pude observar en la empresa es
que cuentan con novedoso equipo de audio e iluminacion, asi como
un equipo de ambientacién que estd al pendiente de cada uno delos
invitados de la fiesta con el fin de que pasen un momento agradable,
lo cual crea valor para el cliente. Por lo que a mi punto de vista mane-
jan muy bien los recursos de la empresa.

El empresario tiene la habilidad de mantener motivados y de
retener el talento de sus empleados, de esta forma ellos dan lo mejor
de si brindando un buen servicio al cliente, por otra parte, se man-
tiene innovando en equipo y mobiliario con el fin de incrementar su
ventaja competitiva. Se tuvo que adaptar alos cambios que iban sur-
giendo, adecuando los recursos conlos que la empresa contaba para
sobrevivir a la pandemia, un ejemplo de esto es la transformacién
de la maquina de humo en un rociador de sanitizante, entre otras
cosas. También supo manejar los elementos con los que contaba para
brindar un mejor servicio, ya que ahora si se compra un paquete él
incluye gratis el uso de lalimusina para el dia del evento.

Algunas de las innovaciones que se realizaron en la empresa fue-
ron gracias a que el empresario acepta propuestas de sus empleados,
por tal motivo él estd siempre abierto al didlogo y ala hora de tomar
una decision toma en cuenta las opiniones que vengan de ellos; él
mantiene una estrecha relacién con sus empleados, lo que hace que
la comunicacién sea mas efectiva y lineal.

Conclusiones

Tal como analizamos en esta investigacion, los efectos de la pande-
mia han traido consecuencias graves para el salon de eventos S "Kala,
aun asi, la empresa ha podido salir adelante gracias ala actitud proac-
tiva del empresario que le ha permitido buscar nuevas soluciones
e innovaciones que le permitan seguir laborando de acuerdo a los
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lineamientos establecidos por el gobierno y también a que ha bus-
cado nuevos mercados a los cuales expandirse, como es el caso de
los programas de transmision en vivo, para tener mayor publicidad.
A su vez, podemos observar que las fortalezas de la empresa, como
su buen servicio al cliente, su disponibilidad de horarios y la preo-
cupacion de mantener libre de riesgos de contagio a sus empleados,
asi como a las personas del evento, han logrado que el publico siga
prefiriendo sus servicios.
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JHONATAN GAONA ORTEGA
jhonagaona@gmail.com

Resumen

El Raviolo es un restaurante italiano y de cata
de cerveza artesanal de la CDMX que ha con-
seguido mantener su presencia en elmercado a
pesar de la emergencia sanitaria, estas practicas,
que implementaron previamente, se perfeccio-
naron oportunamente al inicio de la pandemia
de la COVID-19 y hoy dia han mostrado que
la empresa puede seguir operando en el mer-
cado de manera sostenida, con costos de opor-
tunidad relativamente bajos. No solo han sido
herramientas empresariales sino también ele-
mentos que imprimen una ventaja competitiva
frente a sus competidores.
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Introduccion

La empresa E]l Raviolo opera desde hace cinco afios, estd a cargo de
una empresaria que posee un doctorado en Ciencias Biol6gicas por
la Universidad Nacional Auténoma de México, pero que ademas es
una investigadora por vocacién en el imbito empresarial. A pesar de
no tener conocimientos iniciales en el mundo de las empresas, busco
la oportunidad de profesionalizarse para impulsar que la empresa, El
Raviolo, tuviera un buen desempefio en el mercado.

La empresa, perteneciente a la industria de la preparacién de
alimentos y bebidas con venta al por menor, es un restaurante de
comida italiana artesanal que ademds cuenta con una cerveceria
incluida dentro del establecimiento que se dedica a la venta de cer-
veza artesanal nacional e internacional en presentacién tanto de
botella como de barril (la tinica cerveceria en el sur de la cDMX con
una cata extensa de productos). Se encuentra en el centro de la alcal-
dia de Tlalpan, una zona privilegiada que concentra y conecta con
demarcaciones territoriales que contribuye al flujo de clientes con
poder adquisitivo alto y conocimiento de la oferta. Ademads, en la
zona existe concentracion de oficinas de gobierno, de organismos
no gubernamentales y centros educativos reconocidos. A él acuden
clientes que regularmente van en compainia de alguien o solos, en
la hora de la comida o break de la rutina del dia, pues es uno de los
pocos espacios en donde se respeta el espacio intimo del cliente,
comensal o consumidor. La empresa utiliza servicios de software
con proveedores establecidos como HotSuite, Google Bussines,
sap, Komanda, PayPal o Kiwi para el uso intensivo de la empresa.
Estos soportes tecnoldgicos han sido un medio para potencializar
sus servicios e incrementar su cuota de mercado.

A continuacion se muestra de manera gréaficala cadena de valor
que se haimplementado en El Raviolo:
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La empresa

La empresa nacié en 2015, inicialmente como una fonda en un mer-
cado publico de Coapa, Tlalpan, a cargo del esposo de la empresaria,
pero fueron las expectativas de desarrollo personal de ellalas que deto-
naron el crecimiento: deseaba brindar un futuro certero y tangible para
ella y su familia, asi como la bisqueda de una calidad de vida equili-
brada entre la familia-intereses académicos-vida social. Con esta deter-
minacién, el quehacer de su vida empresarial ha iniciado mediante Ia
experiencia en la actividad y otras tantas de manera procedimental,
pues no solo han sido la recompensa en el dmbito personal o profe-
sional, sino que también ha mostrado evidencia que de su empresale
permita a los clientes formar experiencias de un lugar bohemio, crea-
tivo y vanguardista cuando se habla de cerveza artesanal o de comida
tradicional artesanal italiana en la zona sur de la cpmx.

Hoy dia, la empresa cuenta sistema tecnoldgico para las dreas de
mercadotecnia y comunicacién con el cliente (Google Business);
compras, finanzas, registro de empleados, y comunicacién con los
proveedores (saAP); sistemas de pagos digitales (Kiwi, PayPal, Codi);
levantamiento de érdenes en las estaciones de trabajo (Komanda);
y manuales de operacién para la industria (sujetos a las NOM-120-
$sA1-1994, NOM-093- ssA1-1994, NOM-251-ssA1-2009, NMX-F-605-
NORMEX-2004). Todos los softwares se adquieren con proveedores
establecidos en el mercado. No menos importante ha sido que su
gestion es prueba de éxito: presenta tasas de crecimiento del 30 %
cuatrimestralmente en condiciones normales pero, sobre todo, ha
sido por el profesionalismo en las actividades diarias, la vision estra-
tégica alargo plazo, las definiciones/posicionamiento de la empresa
conrespecto a sumercado, la comunicacion entre los colaboradores,
las politicas/normas internas previamente establecidas, y la estruc-
tura organizativa flexible que permite cambios ante la contingencia
de eventos.
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El entorno

La empresa actda dentro de la industria de preparacién de alimen-
tos y bebidas de venta al por menor, siendo su posicién dentro de
esta como vendedor final de los productos elaborados sin alguna
otra conexién (en el proceso productivo) con empresa o sector eco-
noémico. Su posicion en esta industria con respecto a la tecnologia
es basicamente un consumidor de esta, aquella que usualmente se
comercia con proveedores especializados en el sector restaurantero.

La estructura de mercado en donde participa es competitiva ya
que sus principales competidores, a nivel local y por relevancia enla
industria, son: Gusto d’Italia, Gran Torino Pizza y Pasta Artesanal,
Trattoria Corleone, Dolce Amora, Olive Garden, Nuez Moscada,
Pekas y Calas, La Spagatto, The Beer Company, Beer Factory, Cerve-
ceria Bopper, Lupulo Imperial, 1900, Cerveceria del Barrio, Cerveza
Artesanal Morelos y La Voragine. Lo relevante en esta estructura de
mercado es la diferenciacion de sus productos en alguno de sus atri-
butos (calidad, precio, servicio post-venta, y adecuacién al cliente)
incluidos en las unidades de servicio ofrecida.

No por ello es menos relevante que actualmente la empresa par-
ticipa con organizaciones de cerveceros artesanales en la cDMX, asi
como su participacion social en actividades comunitarias o apoyo a
proveedores locales.

Respuesta a la pandemia

La pandemia represent6 una reformulacién de las operaciones de la
empresa para poder sobrevivir una vez pasando la eventualidad, ya
que actualmente el impacto directo es relativo a la compra de cer-
veceria, compra de insumos locales, aumento de tarifas eléctricas,
ventas por parte de los proveedores de maximos articulos, baja enla
demanda, aumento de partidas no contempladas en el presupuesto
por compras adicionales de productos de higiene (uso de guantes,
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caretas y cubrebocas permanentes por parte del personal), empaques
de tipo papel kraft, modificaciones en el inmobiliario (reduccién
de bienes muebles y movilizacién de lavamanos) y sefializaciones/
anuncios que sensibilicen al comensal sobre la situacion actual.

Las restricciones hacia el sector, por parte del gobierno local, fue-
ron del 30 % de aforo permitido, restriccion en el horario de opera-
cién, intensificacién de higiene paray con el comensal a fin de evitar
contaminaciones cruzadas (utensilios envueltos para uso exclusivo
en mesa, colocacion de la manteleria en el momento delallegada del
comensal, colocacion de lavamanos a la vista, arcos desinfectantes,
y similares), que de manera directa impactarian en las reservas de
ahorro de los periodos anteriores, ya que la empresa puede operar
alrededor de tres meses sin utilidades.

Situacion de la empresa al inicio de la pandemia

Antes de la llegada de la pandemia, la empresaria y colaboradores
comenzaron a reafirmar su cartera de clientes leales y a proveedo-
res alternos; realiz6 evaluaciones de punto de equilibrio y de rendi-
miento del capital en las mejores y perores situaciones; se realizaban
ajustes en la proyeccién de ingresos, de comensales, de gastos y de
las preferencias dindmicas de los clientes con modelos sencillos de
calculo; y el inicio de una fuerte campana comercial en Google Ads.

Los objetivos que se plantearon fue lograr una estabilidad finan-
cieray de crecimiento en el mercado bajo las actuales circunstancias
atipicas que permita la supervivencia, sin afectar los recursos con los
que cuenta la empresa (fisicos, humanos, intelectuales).

Frente a la situacion financiera se ha utilizado el modelo de
utilidades retenidas y mantener en segundo plano las opciones de
financiamiento por la banca de desarrollo en la cDMX; antes de eso,
la salud financiera permitia operar en condiciones anormales por
un trimestre.
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Respuesta de la empresa a la pandemia

Se priorizé la higiene de los productos frescos para una conserva-
cién mayor mediante técnicas de almacenaje (conservas y deshi-
dratacion), se operd en “segundo plano” los envios a domicilio, se
mantuvo la comunicacién y atencién al cliente de manera no con-
vencional en la medida de lo posible, se intenta acortar la cadena de
suministro con el lema de just-in-time, se modificaron algunos de
los insumos en los platillos previamente (productos sustitutivos),
se realizaban ejercicios de expectativa del cliente sobre una posible
situacion de emergencia, se utilizan empaques de papel o de cartén
para dar mayor confianza en los envios, se realizaron horarios esca-
lonados de trabajo y de entrega, se contrataron servicios de entrega
local, las utilidades (en caso de existir) se retienen para mantener
solvencia econdmica, y se contempl6 la idea de invertir en algin
fondo de inversion.

Hoy dia, el objetivo principal ha tenido varias transiciones: de ser
un ser un restaurante de comida italiana y una cerveceria artesanal
reconocida en el sur de la cbMX, a minimizar las pérdidas genera-
das en los meses de baja demanda y terminar realizando alianzas
comerciales con establecimientos que tengan alguna conexion con
laindustria.

Cuando llegue la nueva normalidad

Los objetivos futuros, si es que atin la empresa permanece en el mer-
cado, han sido expandir el modelo de negocio hacia otras ciudades
con potencial de crecimiento para la industria, y realizar alianzas
comerciales con establecimientos que tengan alguna conexion con
este tipo de giro de negocio. La empresaria cree que la nueva nor-
malidad estard marcada definitivamente por las siguientes conside-
raciones: delivery, reuniones en espacio con suficiencia de aire fresco
en circulacién, empaquetado biodegradable (sin algun elemento de
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plastico, dada la legislacién préxima), los nuevos impuestos en las
plataformas de entrega a domicilio, nuevos impuestos en la industria,
rotacién activa de proveedores cerveceros (sustitucién de provee-
dores que ya no estén en el mercado), acortamiento de la cadena de
suministro por productores de lalocalidad, tendencia a alimentacién
equilibrada y sana, campanas digitales, conservar la fidelizacién de
clientes por canales de comunicacién alterno, promociones y ofertas
(indiscutiblemente), impecabilidad en la limpieza y contaminacién
cruzada y, en definitiva, la restructuracién del modelo del negocio
para lograr los objetivos a largo plazo (tienda virtual, restaurante
fantasma, inversiones, alianzas comerciales, y otros tantos més).

El perfil de recursos y capacidades de la empresa

La dotacién de recursos y capacidades de la empresa inicialmente
comenzd con la toma de cursos en plataformas libres con patroci-
nio comercial, reuniones de trabajo con empleados, expectativas de
los clientes y la busqueda de literatura especializada, todo ello para
poder seguir operando en las actuales condiciones. Fue un proceso
de aprendizaje y de pruebas de error-validacion para contribuir en los
atributos de sus productos como ventaja competitiva actual: calidad,
precio, disponibilidad, servicio post-venta, cantidad.

Lainnovacion que realizé la empresa fue relativa a estrategias de
operacion: fidelizacién, campafas comerciales, ajuste en las proyec-
ciones con modelos de ficil uso, cambio de insumos en los platillos,
reformas en los manuales de operacidn, y la cerveceria cambia su
definicion para ser un depdsito de venta a domicilio.
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Conclusiones

La evidencia muestra que la empresa El Raviolo tiene una propen-
sién a adquirir el conocimiento proveniente del entorno y de ello
interiorizar las posibles implicaciones, mas precisamente materiali-
zarlo en acciones estratégicas que permiten y brindan un cierto grado
de seguridad para su permanencia en el mercado, desde elementos
tecnologicos, comerciales, administrativos y productivos. Asimismo,
se ha encontrado que el momento de emergencia sanitaria le han
hecho replantear las nuevas definiciones sobre el modelo de negocio
actual y, de ser posible, su posible transicién a modelos con cierto
grado de innovacién en la industria actual de la comx.

Es de interés el estudio porque permite mostrar las buenas prac-
ticas y algunas acciones estratégicas que han tomado empresas en
esta industria a nivel local, como El Raviolo, ante una situacion de
emergenciay que potencialmente determinaria el éxito o fracaso del
modelo de negocio. Lo mds relevante es que una vez pasadala emer-
gencia sanitaria, la empresa, con el actual modo de operar, comience
una transicion a otro tipo de modelo empresarial sin deteriorar a
tasas signiﬁcativas sus atributos, los activos, su servicio, su prestigio
y el de sus colaboradores.
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Resumen

En este capitulo se presenta un disefio nove-
doso de estudio de caso al que se llam¢ estu-
dio de caso modular, que incluye el anélisis de
algunos aspectos o modulos a analizar con-
juntamente en empresas de sectores diferen-
tes mediante el uso de indices. En este caso, el
estudio incluye quince empresas mexicanas
consideradas dentro del grupo de la MiPyME
y se presentan los resultados de la respuesta
estratégica de estas ante la crisis originada por
la COVID-19. Se concluye que las capacida-
des delas empresas ylaintensidad tecnolégica

289



Fong Reynoso, Alarcén Osuna y Ocampo Figueroa

son factores importantes a tener en cuenta en el comportamiento de
las empresas frente a una crisis.

Palabras clave: MiPyME, estudio de casos modular, Teoria de
Recursos y Capacidades, COVID-19, estrategia.

En un estudio de casos con formato tradicional, tras la presentacion
de las narrativas de los casos usualmente se procederia a la contras-
tacion de las hipdtesis. En este trabajo, al haberse seguido un disefio
modular, conviene que antes se explicite la forma en que se ejecuto el
bricolaje de los casos, ya que la evidencia colectada podria utilizarse
siguiendo diversas pautas, en funcién de los objetivos particulares
del estudio a realizar.

El objetivo de este capitulo es la contrastacion empirica de las
hipétesis del estudio respecto ala respuesta estratégica dela MiPyME
ante la crisis de la COVID-19. Esta tarea se ha realizado mediante
la replicacion de comportamientos entre casos. Por este motivo, el
andlisis se enfoca en las variables comunes que se encuentran pre-
sentes en todos los casos incluidos en el estudio. Esto no significa
que en este estudio se omita el andlisis de cada caso individual, en
toda su diversidad, riqueza y complejidad, tal como se ha podido
observar enlos reportes individuales de los casos que se presentaron
anteriormente, pero representan etapas diferentes en el anélisis de la
evidencia. Una fortaleza del disefio de casos modular es que la base
de evidencia puede utilizarse siguiendo distintas pautas y para ello
se dispone de una base de evidencia organizada cuyos instrumentos
se detallaron en el capitulo metodoldgico, y que se encuentra bajo
resguardo del equipo de investigacion responsable del proyecto, por
si otros investigadores quisieran consultarla.

Elbricolaje de un estudio de casos modular puede seguir diver-
sas pautas a partir de la identificacion de una estructura que sirva de
soporte a los diversos andlisis. A modo de ejemplo, en la figura 1 se
muestran algunas de las formas en que se puede realizar el bricolaje
delos casos. En este estudio se eligieron los médulos que se presen-
tan mds adelante en forma de indices.
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Figura1l
Distintas modalidades de andlisis posibles en un estudio de casos de
diseflo modular

Fuente: Elaboracién propia.

En este trabajo se decidi6 que para las narrativas de un caso (eje ver-
tical de la figura 1), para ser adecuadas para abordar la respuesta de
la empresa ante la crisis debian incluir como estructura minima (ver
capitulo metodolégico), médulos donde se abordara el analisis de
la empresa misma, del entorno en que actda, de su respuesta ante la
pandemia en tres momentos diferentes: al inicio, en el momento en
que se realizo el estudio y sus expectativas sobre el futuro, asi como
de la transformacion en su estructura de recursos y capacidades a
consecuencia de las acciones estratégicas seguidas en su respuesta a
la crisis. Sobre esta estructura de minimos, cada investigador podria
incluir médulos adicionales para incorporar particularidades rele-
vantes de un caso en particular o de su interés como investigador,
pero en ningun caso se deberia omitir los médulos antes senalados.

Este capitulo pretende dar respuesta al eje horizontal de la figura 1
y se organiza de la siguiente forma. Primero se expondran las caracte-
risticas generales de las empresas incluidas en el estudio. A continua-
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cién se describen los indices que se utilizaron para el andlisis de casos
modulary se discuten los resultados de este. Posteriormente se presen-
tan las conclusiones de trabajo, tanto las relacionadas con los resultados
del estudio, como las relacionadas con la metodologia. Finalmente se
presentan las limitaciones y ampliaciones futuras del trabajo.

Resultados y discusion de los casos incorporados en
el estudio

El estudio esta formado por un total de quince empresas que operan
en los siguientes sectores: ocho en el sector industrial y siete en el
sector servicios. Diez empresas operan en Jalisco y cinco empre-
sas operan en diversos estados, tales como: Nuevo Ledn, Sinaloa,
Guanajuato, Ciudad de México y Baja California Sur, por lo que el
estudio se enriquecid tanto en sectores de actividad como en zonas
geograficas de andlisis.

Los estudios de caso se realizaron en MiPyME, esto es, que per-
tenecen alos estratos empresariales micro, pequenio y mediano. Del
total, la distribucién por numero de empresas fue de cuatro, siete y
cuatro empresas de manera respectiva, por lo que se logré asegurar
el andlisis del total de tamanos al que hace referencia este libro.

En cuanto a las edades de las empresas, estas tienen promedios
de edad de empresas maduras, ya que las micro tienen un promedio
de edad de 12.75 anos, en tanto que las pequenas y medianas tienen
promedios de trece y 18 afios, respectivamente. Esta caracteristica nos
ayudo6 a comprender de mejor manera las estrategias implementadas
por las empresas ante el fenémeno COVID-19, ya que fueron empre-
sas con experiencia en diversos entornos y periodos coyunturales.
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Principales impactos de la COVID-19 en la MiPyME

La principal problematica de las MiPyME estudiadas consiste en la
reduccién en ventas, ya que once de las quince empresas estudia-
das reportaron reducciones significativas en sus niveles de ventas.
La principal razén de la reduccion en ventas se debié a las medidas
de confinamiento y distanciamiento social implementadas por los
gobiernos federal y estatal, estas medidas de confinamiento se vieron
reflejadas de diversas maneras y con diferentes estrategias.

En algunos casos, se reportd disminucion en afluencia de clien-
tes, en otros se reportd cierre temporal de las empresas que no per-
tenecen a actividades esenciales. En algunos casos se detuvieron
procesos gubernamentales de licitaciones y concursos de obras, lo
que detuvo las ventas de empresas que tienen como principal cliente
al sector publico. No obstante, a pesar de que la manifestaciéon de
la crisis de l]a COVID-19 tuvo un cardcter comun asociado a la
demanda, no todas las empresas respondieron de la misma manera,
ya que algunas optaron por incrementar su nivel de innovacién y
uso de tecnologia para poder hacer frente a la crisis, en tanto que
otras empresas optaron por pensar en una salida del mercado. Esta
situacion pone de manifiesto que en la respuesta estratégica de la
empresa ante una crisis juegan un rol relevante sus dotaciones de
recursos y capacidades.

Problematicas y respuestas implementadas

Se clasifica a las empresas de acuerdo a la respuesta estratégica que
tuvieron frente al cambio, donde las que optan por una estrategia
de innovacion disponen de niveles altos de capacidades tecnoldgicas
y empresariales; las que optan por la perseverancia, aun cuando su
intensidad en el uso de la tecnologia pueda ser bajo, disponen de
un alto nivel de capacidades; las que optan por la reduccién hacen
un uso medio o alto de tecnologia y disponen de un nivel bajo de
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capacidades en particular de cardcter financiero; y se considera que
las empresas que optan por una estrategia de salida suelen disponer
de dotaciones de recursos limitadas, tanto un bajo nivel tecnolégico
como un nivel de capacidades también bajo.

Estrategias de innovacién: Bajo este esquema se encuentran cinco
empresas que se considera que tienen acumulacion de capacidades
empresariales y tecnoldgicas. Estas empresas tienen un promedio de
8.4 anos de operaciones, lo que denota empresas en edad promedio de
esperanza de vida del estado de Jalisco, de las cuales dos pertenecen a
Sinaloa yuna a Nuevo Ledn, en tanto que tres pertenecen a Jalisco. Las
empresas pertenecen a los sectores de industria y servicios.

Las principales problematicas que enfrentaron estas empresas
fueron cierres y reducciones de sus principales canales de venta.
Las empresas respondieron reconfigurando sus capacidades para
ofrecer nuevos productos y/o servicios dentro del mismo giro de
negocio. En algunos casos dejaron de vender su producto principal
para enfocarse en productos secundarios y con ello incrementar sus
ventas y/o reducir sus costos de almacenamiento. Los esquemas de
teletrabajo y servicio a domicilio no representaron un reto, ya que
estaban habituados a este tipo de esquemas laborales.

Para estas empresas, las orientaciones a nuevos mercados y/o
productos serd el nuevo reto una vez que se establezca la nueva nor-
malidad. Otro esquema que planean implementar, serd el estableci-
miento de esquemas de trabajo hibridos (presencial/virtual) para
continuar con sus actividades de operacion, venta y distribucion.

Dentro de los casos abordados, parece no haber un sector espe-
cifico para alguna de las tipologias de empresa, de hecho, existen
empresas del giro de restaurantes que tienen estrategias de perseve-
rancia o de reduccion, ya que algunas tienen capacidades tecnolégi-
casy otras acumulan capacidades empresariales, y ello lleva respues-
tas distintas ante la pandemia de COVID-19.

Estrategias de perseverancia: Se encontraron ocho empresas de
diversos tamanos, con un promedio de 19.5 anos de operacion, lo
que nos habla de la acumulacién de capacidades empresariales, ya
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que han logrado mantenerse en el mercado a pesar de la pandemia.
Algunas de las problemdticas de estas empresas tienen que ver con el
menor trato directo con el cliente, lo que reduce su fuerza de ventas,
disminucion de sus principales canales de venta y encarecimiento
de insumos importados.

Las principales respuestas de estas empresas fueron la busqueda
sistemdtica de nuevos clientes, en segmentos de mercado que no
habian sido explorados y/o no conformaban su principal canal de
ventas, ya que en algunos casos sus principales clientes eran del sec-
tor privado, pero comenzaron a vender al sector publico; en otros
casos, se implemento el teletrabajo en la medida de sus posibilidades,
lo que ha obligado a mejorar sus procesos de documentacién de
actividades de trabajo.

Estas empresas han conseguido sostenerse en el mercado a pesar
de la pandemia, probablemente porque, durante su tiempo de ope-
racién, supieron acumular capacidades empresariales tales como:
reconocimiento de sus principales clientes, canales de distribucidn,
establecimiento de dreas funcionales y procesos administrativos,
negociacion con proveedores. Estas caracteristicas les permitieron
por un lado implementar esquemas de teletrabajo y escalonamiento
de horarios, ya que los procesos y funciones eran claros dentro de las
empresas, ademds de que el reconocimiento de clientes y canales de
distribucion facilitaron encontrar nuevos clientes para aminorar el
impacto de la baja en ventas por distanciamiento social.

Estrategias reduccion/salida: Al haberse realizado el estudio en
empresas que se mantienen en el mercado no se incluyen casos que
puedan clasificarse como de salida, pero si de reduccion de la actividad
con riesgo de salida. En esta situacion se presentaron dos ejemplos,
el de una empresa de tamano pequeno que pertenece al sector servi-
cios de restauracion, y otro del giro de renta de salones de eventos. El
primer caso con estrategia de reduccion, es una empresa del giro de
restaurant-bar que, con solo cinco anos de operacion, logré acumular
capacidades tecnoldgicas. Sus capacidades tecnologicas ayudaronala
empresa a reconocer el manejo de sus inventarios, de manera que al
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tener mejor almacenamiento pudo reducir los costos de este sin redu-
cirla calidad de los productos. Por otro lado, se implementaron envios
adomicilio para atender ala cartera de clientes con los que la empresa
ya contaba, lo que le ha permitido mantenerse en la actividad a pesar
de una caida significativa en su clientela. Sin embargo, su potencial
de mantenerse en el mediano y largo plazo en ese nivel de actividad
estd limitado por su capacidad financiera. La empresa reconoce que
estas capacidades empresariales, como los envios a domicilio y el mejor
empaque de productos, serdn en el futuro un drea de oportunidad para
seguir compitiendo en el mercado, ademas del desarrollo de conoci-
mientos fiscales sobre tasas impositivas aplicadas a plataformas digita-
les. Estas capacidades empresariales serdn el punto focal de la empresa
en los préximos meses para poder competir desde una posicién mds
solida en el mercado.

En el segundo caso, la empresa tuvo que cerrar por siete meses
debido a la contingencia, y las medidas de distanciamiento social
que se mantienen hasta la fecha dificultan la organizacién de even-
tos multitudinarios. La contingencia obligd a la empresa a conti-
nuar pagando sueldos, pero la incertidumbre ante la duracién de
las restricciones a su actividad dificultan reconfigurar su modelo de
negocio, por lo que posiblemente se vea obligada a valorar su salida
del mercado en los préximos meses o a realizar una diversificaciéon
no relacionada.
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Tabla1
Clasificacion de las empresas incluidas en el estudio por tipo de
estrategia seguida

Tipologia casos reduccion (con Tipologia casos innovacion

riesgo de salida) ImMateriis (18 empleados y 22 colaboradores
Salén de eventos S'Kala (35 externos)

empleados) Mxdare s.A. de c.v. (6 empleados)

El Raviolo (15 empleados) Café Morenita Mia (20 empleados)

JAZTEA (61 empleados)
Alex's Pasta Bar (12 empleados)

Tipologia casos perseverancia

Autopartes Garibaldi (30 empleados)
Cerveza Minerva (200 empleados)

Hilos Troya (35 empleados)

| Print Enterprises s de R.L. de c.v. (10 emplea-
dos)

M+M Constructora (10 empleados)

GEOC (30 empleados)

Aqua La Paz (4 empleados)

Computacion Interactiva (40 empleados)

Fuente: Elaboracién propia.

Un elemento relevante en las distintas estrategias de respuesta ante la
crisis observada en el estudio es el bajo impacto relativo del nimero
de empleados en el comportamiento de las empresas estudiadas.
Esta observacion queda claramente manifiesta en la tabla 1 antes
presentada y constituye un elemento que evidencia la necesidad de
una revision profunda de las teorias que explican el comportamiento
de la MiPyME discutido en el capitulo “Lo que el SARS-CoV-2 se
llevé. Nuevos paradigmas en el anélisis de la MiPyME".

Bricolaje de caso modular por indices

El analisis conjunto de los casos (ejes horizontales de la figura 1)
que se presentara parte del establecimiento de indices para los dos
ejes que dan respuesta a las hipétesis del trabajo: esto es, el uso de
tecnologia y las capacidades disponibles en la empresa como deter-
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minantes de la estrategia seguida por éstas. A continuacion se des-
criben estos indices como ejes analiticos.

El indice de uso de la tecnologia y de innovacién

La construccién del indice de uso de tecnologia parte del entendi-
miento de que el desarrollo enlos tltimos afos de las tecnologias de
lainformacién y comunicacién (Tic) estd transformando paulatina-
mente la forma de actuar y relacionarnos en los dambitos econdmico,
social, politico y educativo. Este impacto es claramente visible en el
mundo empresarial, donde Internet y las demas tecnologias de la
informacién y comunicacién (T1C), con su capacidad practicamente
ilimitada de obtener, almacenar, procesar y compartir informacion,
estan configurando un nuevo entorno competitivo en el que:

« Lasbarreras geograficas se difuminan, facilitando el acceso aun
mercado mds amplio pero favoreciendo también una mayor pre-
sion competitiva,

« Losclientes son cada vez mas exigentes y esperan un producto/
servicio mds personalizado,

« Lostiempos de respuesta se acortan, lo que hace necesario con-
tar con una mayor capacidad y velocidad en el procesamiento
de la informacién y en la generacién y comparticién de cono-
cimiento,

« Laposibilidad y necesidad de colaborar con otros agentes eco-
némicos se acrecienta.

En este contexto, las tecnologias de la informacién y comunicacién

ofrecen grandes oportunidades para mejorar la eficiencia y diferen-

ciacion de las empresas, que estas deben saber aprovechar. De este

modo, las TIC ofrecen, entre otras, la posibilidad de:

« Ampliar subase de negocio, enla medida en que la venta a través
de Internet puede facilitar la entrada a nuevos mercados geogra-
ficos o0 nuevos grupos de clientes.
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Reducir costes y tiempos, aprovechando la capacidad de las nue-
vas tecnologias de automatizar los procesos internos (compra,
almacén, gestion comercial, etcétera).

Mejorar la calidad del servicio ofrecido, a través de una mayor
disponibilidad y velocidad de este.

Intensificar la colaboracién con proveedores y clientes para
mejorar el diseno de productos, optimizar los procesos de com-
pra o venta, etcétera.

Agilizar la relacién con las administraciones, entidades finan-
cieras, etcétera.

Las MiPyME no son ajenas a las oportunidades y retos que las T1cC
generan. Sin embargo, cada empresa, en funcién de su tamano y

actividad, deberd adoptar soluciones diferentes en este campo. Asi-
mismo, las inversiones deberdn acomodarse a la realidad de partida
dela organizacion.

En este sentido, para la evaluacion del nivel de uso de la tecno-

logia se plantea un indice que considera cinco indicadores que se

describen a continuacidn:

1.

Nivel de uso de maquinaria y equipo: como una aproximacion
al nivel maximo de automatizacién que se ha alcanzado en las
actividades que se realizan al interior de la empresa, incluyendo
una gama de posibilidades que va de la realizacién manual de las
tareas hasta una automatizacion total mediante el uso de robots.
Nivel de uso de informética: busca evaluar el grado de implemen-
tacién que se ha alcanzado en la organizacion para hacer uso de tec-
nologias informéticas en sus distintas dreas funcionales, pasando
de suausencia total o el uso de la paqueteria estindar basica hasta
el desarrollo ala medida de software altamente especializado.
Posicion tecnoldgica dentro de la industria: este indicador per-
mite distinguir el rol que juega la empresa en el desarrollo tec-
noldgico de su sector de actividad, si se trata de un lider en el
desarrollo e implementacion de mejoras tecnoldgicas o si se trata
de un seguidor.
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4. Numero de dreas dentro de la empresa con tecnologia estandar
o superior: se busca identificar el nivel de penetracién que tiene
el uso de tecnologia en la estructura de la empresa.

S. Porcentaje anual de inversion en tecnologia y equipo respecto
del total de inversiones realizadas: como un indicador del com-
promiso de la alta direccién con la dotacién del equipo adecuado
para el cuamplimiento de sus funciones a la organizacion.

En este caso, todos los indicadores se ponderaron con un 20 % del
valor total del indice de uso de la tecnologia. La codificacion de los
indicadores descritos se presenta en la tabla 2.

Tabla 2
Codificacion de indicadores para indice de uso de tecnologia

Indicador Codificacién
Nivel de uso de maquinariay 1Manual
equipo 2 Automatico

3 Maquinasy herramientas
4 Procesos computarizados
5 Robots

Nivel de uso de informatica 1Ninguno
2 Uso de paqueteria estandar de software
3 Compras por Internet
4 Pagina web/Redes/Ventas en linea
5 ERP (plataformas de comunicacion)
6 Disefio de software propio

Posicién tecnoldgica dentrode la | 1Ninguna

industria 2 Comprador de tecnologia estandar
3 Adaptador de tecnologia
4 Creador de tecnologia

NUmero de areas dentro de la 1Variable discreta

empresa con tecnologia estandar

o superior

Porcentaje anual de inversion en | 1Porcentaje entre 0 % y 100 %
tecnologia y equipo respecto del

total de inversiones realizadas

Fuente: Elaboracién propia.
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Por otra parte, para la construcciéon del indice de innovacién se con-
sideré que, desde el punto de vista de sus capacidades, las MiPyMEs
en términos generales poseen limitaciones ala hora de innovar. Entre
las razones se encuentran la falta de recursos y de know-how tecno-
légico, lo que conlleva que la innovacién se produzca en muchos de
los casos de manera reactiva. Este carcter reactivo y a corto plazo
de la innovacién dificulta la cooperacién con agentes regionales de

I+D, como universidades y centros tecnoldgicos. Entendiéndose por

centros tecnoldgicos, espacios para el estudio, adaptacién, genera-

cién y aplicacién de nuevas tecnologias.

En este contexto, se subraya la importancia de que las PyME
desarrollen competencias internas como condicién indispensable
para que puedan establecer relaciones fructiferas de cooperacién con
agentes externos y sean capaces de hacer uso de informacion externa
e integrarla con la procedente del interior de la empresa.

Con lo mencionado anteriormente como punto de partida, se
propone la estimacién del indice de innovacidn, el cual se elabora
a partir de cinco sub-indices, los cuales se detallan a continuacién:
1. Innovacién en productos: Introduccion en el mercado de nuevos

(o significativamente mejorados) productos. Incluye alteracio-

nes significativas en las especificaciones técnicas, en los compo-

nentes, en los materiales, la incorporacién de software o en otras
caracteristicas funcionales.

2. Innovacién en servicios: Introduccién en el mercado de nuevos
(o significativamente mejorados) servicios o incremento sensi-
ble en la calidad o funcionalidades de los ya existentes.

3. Innovacién en procesos: Implementacién de nuevos (o signi-
ficativamente mejorados) procesos de fabricacién, logistica o
distribucion, encaminada a incrementar el nivel de eficiencia de
la empresa.

4. Innovacion en sistemas de gestion: Implementacién de nuevos
métodos organizacionales en el negocio (gestion del cono-
cimiento, formacién, evaluacién y desarrollo de los recursos
humanos, gestion de la cadena de valor, reingenieria de nego-
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cio, gestion del sistema de calidad, etc.), en la organizacién del
trabajo y/o en las relaciones hacia el exterior. También incluye
laimplementacién de nuevos métodos de marketing, incluyendo
mejoras significativas en el diseno meramente estético de un pro-
ducto o embalaje, precio, distribucién y promocion.
Investigacién y desarrollo (I+D): Todas las actividades que rea-
liza una empresa para buscar nuevos conocimientos cientificos
o tecnoldgicos (investigacién), que luego serdn aprovechados de
forma ordenada por la empresa (desarrollo) parala produccién
de nuevos materiales, productos, la puesta en marcha de nuevos
procesos o sistemas, asi como la mejora de los que ya existen.

Nuevamente, los subindices fueron ponderados con igual peso para

la construccion del indice de innovacion, es decir, cada elemento
contribuy6 en un 20 % al valor final del indice global de innovacién
para cada caso. La codificacién empleada se detalla en la tabla 3.

Tabla 3
Codificacion de indicadores para indice de innovacion

Subindice Indicador Codificacion
Innovacion | 1NUmero de innovaciones | 1Variable discreta, las innovaciones
en produc- | (proactivasy reactivas), proactivas se ponderan por 1.5y las
tos promedio anual. reactivas por 1.
2 Nivel de esfuerzo que 2 Respuesta en escala Likert (1
representa la innovacion Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
3 Rapidez de respuesta para  Medio superior, 5 Nivel maximo).
llevar a cabo la innovacién 3 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo).
Innovacién | 1NUmero de innovaciones | 1Variable discreta, las innovaciones
en servicios | (proactivasy reactivas), proactivas se ponderan por 1.5y las

promedio anual.

2 Nivel de esfuerzo que
representa la innovacion

3 Rapidez de respuesta para
llevar a cabo la innovacion
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2 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)

3 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)
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Subindice

Innovacién
en procesos

Innovaciéon
en sistemas
de gestion

1+D

Indicador

1NUmero de innovaciones
(proactivas y reactivas),
promedio anual.

2 Nivel de esfuerzo que
representa la innovacion

3 Rapidez de respuesta para
llevar a cabo la innovacién

1NUmero de innovaciones
(proactivas y reactivas),
promedio anual.

2 Nivel de esfuerzo que
representa la innovaciéon

3 Rapidez de respuesta para
llevar a cabo la innovacion

1NUmero de acuerdos de
1+D

2 Cuenta con un departa-
mento propio de I+D

3 NUmero de patentes
registradas

4 Porcentaje anual de
recursos para |+D

Fuente: Elaboracién propia.

Codificacion

1Variable discreta, las innovaciones
proactivas se ponderan por 1.5y las
reactivas por 1.

2 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)

3 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)

1Variable discreta, las innovaciones
proactivas se ponderan por 1.5y las
reactivas por 1.

2 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)

3 Respuesta en escala Likert (1
Minimo, 2 Medio inferior, 3 Medio, 4
Medio superior, 5 Nivel maximo)

1Variable discreta, total de acuerdos
de I+D suscritos con agentes exter-
nos a la empresa

2 Variable dicotémica 1= Si, 0 = No.

3 Variable discreta

4 Porcentaje de recursos destina-
dos anualmente a actividades de
|+D dentro de las inversiones de la
empresa, de entre 0 % a 100 %.

El uso de estos subindices permite tener una aproximacién mas
amplia a las diferentes formas de innovacién que se pueden presen-
tar al interior de las empresas. Sobre todo, permite realizar compa-
raciones adecuadas entre conjuntos heterogéneos de unidades eco-

nomicas.

El indice de capacidades

Elindice de capacidades se construyé desde la perspectiva de la Teo-
rfa de Recursos y Capacidades (Fong ef al., 2017; Fong, 2017). Las
capacidades de la empresa se definen como las rutinas organizativas
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de alto nivel, socialmente complejas, que se generan en la empresa,
como resultado delos procesos internos de aprendizaje (técitosy expli-
citos) y de los flujos de recursos que se han utilizado en esta, dada la
secuencia de estrategias que se han llevado a cabo porla empresaalo
largo de su historia. Estas rutinas configuran el comportamiento de los
miembros de la organizacion, en especial de sus gestores, respecto de
las tareas de coordinacion, uso de los recursos, percepcion del entorno
y respuesta adaptativa de la empresa. En cierto sentido, la principal
funcién de las capacidades es impulsar la productividad de los recursos
que posee la organizacién (Fong, 2005).

Las capacidades, al ser inicas e idiosincrasicas, dificilmente pue-
den ser comparables, sin embargo, la definicién anterior pone de
manifiesto que entre mayor sea el nimero de capacidades incluidas
en la dotacién de una empresa, mayor es su potencial de responder
a cambios en su entorno, manteniendo o transformando sus ventajas
en la competencia para responder a las cambiantes condiciones del
mercado.

A partir de la definicion anterior, en la construccién del indice
de capacidades se utilizaron diversos indicadores o subindices que
se encuentran vinculados con la construccién y acumulacién de
capacidades. En particular se evalué la antigiiedad de la empresa, su
nivel de diversificacion, su comportamiento innovador, su posicién
competitiva, asociado ala disposicién o no de ventajas en la compe-
tencia, su vinculacion con centros generadores de conocimiento y su
posicion financiera. Estos indicadores, ademds de ser consistentes
con la teoria, cuentan con respaldo empirico como explicacién de
las diferentes estrategias de la MiPyME ante la crisis. Por ejemplo,
en la encuesta realizada por el 1rTc (2020) se sefala la edad de la
empresa, su exposicion ala competencia internacional, su capacidad
financiera y su agilidad asociada a su capacidad de innovar mediante
la obtencién de conocimiento externo como criterios que afectan su
comportamiento ante la crisis. No se tomé en consideracion en este
indice el sector de actividad o las caracteristicas del mercado en que
actua la empresa porque la posicién competitiva de la empresa ya
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expresa que esta se encuentra adaptada a las caracteristicas de este,

sean las que fueren.

1.

La antigiiedad: Una empresa expresa que ha debido enfrentar
alo largo de sus historia diversos cambios, disruptivos o incre-
mentales, y que ha debido experimentar diversas estrategias en
su transito entre su creacion y su situacion actual.

El nivel de diversificacion: La diversificacion expresa que la
empresa ha debido desarrollar capacidades para poder atender
mas de un tipo de demanda, a mayor diversificacién y mayor
complejidad en la diversificacién se asume un mayor nimero
de capacidades.

El comportamiento innovador: E comportamiento de una empresa
expresa su base de recursos y capacidades actuales. Para poder
innovar la empresa requiere de capacidades que se lo permitan,
pero ademds, al poner en practica nuevas estrategias la empresa
crea, transforma y acumula nuevas capacidades. En este proceso
desempena un rol relevante la capacidad de absorber conoci-
miento externo, pues ninguna empresa genera por si misma la
totalidad de conocimiento que requiere para operar en el mer-
cado. En el caso de empresas del conjunto de la MiPyME, por
sus mismas caracteristicas, no suelen contar con departamentos
formales de I+D+i, porlo que el comportamiento innovador esta
muy asociado a personas especificas y a procesos en que estas
participan, es decir, a los microfundamentos de la capacidad de
absorcidn. En este sentido, mientras mds innovador es el com-
portamiento de la empresa se supone mayor namero de capaci-
dades. Este subindice no toma en cuenta el perfil tecnoldgico de
la innovacién, que se recoge en los indices de innovacién y uso
dela tecnologia.

La posicién competitiva: El efecto més estudiado de las capacida-
des es susoporte ala ventaja competitiva. Disponer de una o mas
ventajas y su fortaleza expresa que la empresa dispone de mds
capacidades que las empresas que se encuentran en situacién de
paridad competitiva.
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5. Vinculacion con centros generadores de conocimiento: Disponer de
este tipo de vinculos garantiza a las empresas disponer de un
flujo relevante de conocimiento a su disposicion, que afecta su
comportamiento competitivo y mejora su posicion competitiva.
Sin embargo, el establecimiento de relaciones formales exige el
desarrollo de capacidades especificas para gestionar esta relacion.
Por este motivo se asume que entre mas estrecha y explicita sea
la relacion de la empresa con un centro generador de conoci-
miento, mayor es su dotacion de capacidades.

6. Posicion financiera de la empresa: La salud financiera de la empresa
expresa que esta dispone de diversas capacidades, tanto para actuar
en el mercado, como para obtener financiacion externa o gestio-
nar la propia tesoreria. Entre mayor es la fortaleza financiera de la
empresa se considera que esta dispone de mds capacidades.

En el tabla 4 se senalan los indicadores utilizados en su evaluacién
dentro del indice.

Tabla 4
Componentes del indice de capacidades

Subindice Codificacién de escalas
AntigUuedad 1a3 1
3a8 2
Mas de 8 3
Diversificacion | Servicios 1
Productos 2
Mercados 3
Comporta- Incremental 1
miento inno- Disruptiva reactiva 2
vador
Disruptiva proactiva 3
Posiciéon com- Paridad competitiva 1
petitiva Ventaja débil 2

Ventaja fuerte
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Subindice Codificacién de escalas
Vinculacion No hay 1
centros genera? Tacita (egresados universitarios, etcétera) 2
dores de conoci- -
miento Explicita 3
Posiciéon finan- | Situacion critica 1
cieradela Estable >
empresa

Fuerte

Fuente: Elaboracion propia.

Estos subindices para la evaluacién de las capacidades expresan con-
diciones transversales que afectan el desempefio de todas las empre-
sas cualquiera que sea su actividad o dimension. Eso no significa
que sean todas las variables que afectan la construccién y acumula-
cién de capacidades. Por ejemplo, un indicador que podria haberse
incluido es el del numero de empleados o el de profesionalizacién
de los gestores. Sin embargo, esos indicadores habrian conducido
a la segmentacion de los casos en categorias donde se presentan
caracteristicas comunes. Tal y como se disefid el estudio de casos
de diseno modular, es posible realizar estos andlisis particulares, pero
el objetivo de este capitulo se encuentra en el andlisis conjunto de
los casos incluidos.

Resultados del analisis de indices

Un resumen de los indices que se han calculado de acuerdo ala des-
criptiva anterior se muestra en la tabla 5.
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Tabla 5
Resumen de indices de los estudios de caso

CASO indice de indice de uso indice de
innovacion de tecnologia capacidades

Alex’s Pasta Bar 57 % 42 % 78 %
Hilos Troya 51% 50 % 67 %
Salén de eventos S “Kala 46 % 42 % 56 %
InMateriis 87 % 90 % 89 %
Cerveza Minerva 37% 41 % 83 %
Aqua La Paz 27 % 43 % 61 %
Gestion y Ejecucion de Obra Civil 48 % 59 % 83 %
Autopartes Garibaldi 30 % 50 % 83 %
| Print Enterprises 42 % 43 % 67 %
Café Morenita Mia 46 % 48 % 78 %
El Raviolo 39% 54 % 61%
Mxdare 67 % 74 % 83 %
M+M Construcciones 36 % 62 % 61%
Computacion Interactiva de Occi- 43 % 74 % 78 %
dente

JAZTEA 34 % 42 % 83 %

Fuente: Elaboracién propia con datos de los estudios de caso.

De acuerdo con datos de la tabla anterior, se puede elaborar un
esquema de andlisis donde se puedan concluir las razones que lle-
varon a las empresas a adoptar una u otra estrategia frente al cambio
institucional.

En una primera instancia, se puede analizar la relacién que existe
entre el uso de la tecnologia yla innovacion de las empresas. Este ana-
lisis permitira observar que no necesariamente las empresas que se
consideran a si mismas innovadoras en realidad lo sean, y viceversa.
Esto se debe a que las empresas pueden considerarse a si mismas
como innovadoras, pero estar en un sector altamente innovador, o
con alto uso de tecnologias, lo que restaria importancia a ser inno-
vador cuando se compite en estos sectores. La figura 2 muestra estos
resultados.
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Figura 2
Relacion entre indice de uso de tecnologia e indice de innovaciéon

Fuente: Elaboracion propia con informacién de los casos de estudio.

Por lo anterior, la innovacién no es en si misma un atributo que
pueda definir el comportamiento estratégico, ya que para el ajuste
al entorno se requiere de una combinacién de capacidades de la
empresa con uso de tecnologias. De hecho, esta es la hip6tesis central
de este trabajo: empresas que hacen uso intensivo de las tecnologias
tienen mas oportunidades de adaptar sus estrategias, ya sea a una
reduccion de actividades o a orientar sus esfuerzos a algunos nichos
de mercados y permanecer en ellos. Para mostrar esto, se muestra
enla figura 3 larelacion entre el uso de tecnologia y las capacidades.
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Figura 3
Relacion entre indice de uso de tecnologia e indice de capacidades

Fuente: Elaboracion propia con informacién de los casos de estudio.

De la figura 3 resulta claro que las empresas que hacen uso intensivo
de las tecnologias, tales como InMateriis, Mxdare, Computacién
Interactiva de Occidente, M+M Construcciones y Gestion y Eje-
cucion de Obra Civil, tienen clara su estrategia de competencia, es
decir, se dedican a la reduccidén o ala innovacién.

Los casos del resto de empresas deben ser analizados con mds
detalle, puesto que muestran estrategias no tan claras para poder
hacer frente al cambio institucional porla COVID-19. Por citar algu-
nos ejemplos, JAZTEA, que tiene bajo nivel de uso de tecnologias,
tiene un indice alto de capacidades, pero un indice bajo de innova-
cién, en un sector muy tradicional y con estructura oligopélica, lo
que influye directamente en la estrategia de innovacién adoptada
por la empresa. Otro ejemplo es Autopartes Garibaldi, ya que esta
empresa tiene un indice medio de uso de tecnologias, con bajos
niveles de innovacidn, pero con altos indices de capacidades, en un
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sector tradicional y competitivo, lo que lleva ala empresa a fijar una
estrategia de perseverancia.

Con esta finalidad se muestra la tabla 6, con promedios de indi-
ces de uso de tecnologfas y capacidades de empresas de acuerdo a
las estrategias adoptadas.

Tabla 6
Estrategias adoptadas e indices de uso de tecnologia y capacidades

Estrategia Promedio indice de = Promedio indice Numero de
uso de tecnologia de capacidades empresas
Innovacién 59 % 82 % 5
Reduccion 54 % 61% 1
Persistencia 53% 71 % 8
Salida 42 % 56 % 1

Fuente: Elaboracion propia con informacién de los estudios de caso.

Delatabla 6 se puede afirmar que las empresas que optan por la estra-
tegia de innovacion tienen indices de capacidades y de uso de tecno-
logias mas altos que el resto de las empresas. Ademads, las empresas
que logran persistir en los mercados tienen indices de capacidades
que son altos, en tanto que las empresas que optan por estrategias de
reduccion o salida muestran menores indices de capacidades.

Como se sefald anteriormente, las capacidades son determi-
nantes en cualquiera de las estrategias, no obstante, el uso de las
tecnologias es algo relativo, pues no hay mucha diferencia entre las
estrategias de innovacion, reduccién o permanencia (59 %, 54 % y
53 % respectivamente). Por lo que el uso de tecnologfas es impor-
tante, pero esto depende tanto del sector donde compita la empresa
como de las capacidades que hayan acumulado las empresas en sus
experiencias de competencia.
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Tabla 7
Clasificacion de las empresas incluidas en el estudio segun resultados
del caso modular mediante indices de tecnologia y capacidades

Tipologia casos reduccion Tipologia casos innovacioén.

El Raviolo (15 empleados) InMateriis (18 empleados y 22 colaborado-
M+M Constructora (10 empleados) res externos)

Hilos Troya (35 empleados) Mxdare s.A. de C.v. (6 empleados)

GEOC (30 empleados)
Autopartes Garibaldi (30 empleados)
Computacion Interactiva (40 empleados)

Tipologia casos salida Tipologia casos perseverancia
Salén eventos S'Kala (35 empleados) | Cerveza Minerva (200 empleados)
Aqua La Paz (4 empleados) Alex’s Pasta Bar (12 empleados)

| Print Enterprises sde R.L.de c.v. (10 | Café Morenita Mia (20 empleados)
empleados) JAZTEA (61 empleados)

Fuente: Elaboracion propia.

Enlatabla 7 se observan diferencias en la ubicacion de las empresas
en las estrategias que podrian seguir si las hipétesis del estudio con-
tenidas en el caso modular mediante indices se confirman.

Hipétesis A” El nivel tecnolédgico del sector, y de la empresa den-
tro de este, condicionan el tipo de respuesta estratégica que tiene la
MiPyME ante la crisis de la COVID-19.

Hipétesis B” Las capacidades de la empresa condicionan el tipo
de respuesta estratégica que tiene la MiPyME ante la crisis de la
COVID-19.

En este estudio se evidencia que el proceso de simplificacién
analitico asociado al uso de indices no genera conflictos significati-
vos entre los resultados obtenidos en las narrativas de los casos y los
obtenidos en el caso modular. De hecho, la diferencia entre los resul-
tados obtenidos entre estos analisis posiblemente estén poniendo
de manifiesto que empresas que optan por una estrategia, vistas de
forma relativa, podrian optar por otras estrategias a futuro dadas
sus condiciones de tecnologia y dotaciones de capacidades. En este
sentido, tener opciones no significa que el empresario decida optar
por ellas. Lo que si parece concluyente es que aquellas que dispo-
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nen de poca tecnologia y capacidades no tienen mds opcién que la
reduccion o la salida.

La evidencia presentada y discutida pone de manifiesto que las
hipétesis son correctas y que propiciar que las empresas del conjunto
de la MiPyME adquieran, desarrollen y utilicen activos basados en
tecnologia contribuye a ampliar las opciones de comportamiento
de respuesta estratégica ante las crisis. Asimismo, propiciar que las
empresas del conjunto de la MiPyME acumulen capacidades y hagan
uso de estas de forma intensiva es importante para impulsar su resi-
liencia ante una crisis como la de la COVID-19.

Conclusiones

Una de las principales conclusiones alcanzadas en este trabajo es
que la respuesta de la MiPyME ante la crisis de la COVID-19 se
divide en dos dmbitos claramente diferenciados. Por una parte, un
ajuste reactivo relacionado con el cumplimiento de las regulaciones
impuestas por las distintas administraciones para el control de la
pandemia, y por otra un comportamiento proactivo asociado a los
cambios en el mercado.

Las empresas analizadas, con independencia de su dimensién
relativa, sector de actividad y nivel tecnoldgico, expresan como obje-
tivo primordial el mantenimiento de sus ventas. En funcién del des-
empeno y caracteristicas de su demanda, asi como de su expectativa
sobre como esta se comportard en el futuro establecen sus estrategias
posibles a seguir.

Por otra parte, se observa que el efecto de los incentivos genera-
dos por las instituciones asociadas a las administraciones publicas
se limita al cumplimiento de los requisitos impuestos para permitir
la operacién de la empresa. No se observan cambios en el compor-
tamiento estratégico de la empresa asociados al concurso por ayu-
dasy subsidios, ya que ninguna empresa declara haberlas solicitado,
posiblemente por las dificultades para acceder a estas.
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También se concluye que la intensidad en el uso de tecnologia
esun condicionante relevante en el tipo de respuesta estratégica que
la MiPyME puede adoptar ante una crisis como la de la COVID-19.
Sibien el sector de actividad en que actta una firma es un factor que
impulsa o reduce el uso de tecnologia, incluso en sectores conside-
rados tradicionales se observa un uso creciente de esta, en multiples
manifestaciones, asi como un cierto cambio positivo en la actitud
hacia su uso. El ejemplo mas claro de esto esla utilizacion de solucio-
nes informaticas, aun entre empresarios “tradicionales” Este cambio
puede deberse ala generalizacion en el uso de teléfonos inteligentes
o la incorporacion cada vez mayor en los equipos de gestion de la
empresa, de nativos y migrantes digitales, que esta transformando el
comportamiento estratégico de la MiPyME. La crisis de la COVID-
19 ha obligado a muchas empresas a incursionar o intensificar su uso
de teletrabajo, comercializacion en linea y videoconferencias. Esta
experiencia constituye un factor de impulso en el uso de tecnologia.
De hecho, en diversos casos se senala el uso de estas herramientas
como uno de los cambios a mantener en la nueva normalidad por
los impactos positivos que observaron los empresarios.

La evidencia analizada permite concluir que las capacidades
internas de la empresa son el principal determinante del compor-
tamiento estratégico de la empresa ante una crisis como la de la
COVID-19, pero también en situaciones consideradas normales.
Las empresas que se incluyeron en este estudio fueron selecciona-
das desde la perspectiva de que tuvieran potencial de sobrevivir a
la crisis y adaptarse a la nueva normalidad, con el fin de contar con
casos que permitieran analizar los procesos de respuesta estratégica.
Al abordar el anélisis de sus dotaciones de capacidades, se observo
que, de hecho, todas disponian de un nivel elevado de capacidades.
Se observa que es un conjunto de empresas maduras que disponen
de equipos de gestioén con experienciay conocimiento del mercado.

Esta conclusion tiene varias implicaciones relevantes. Desde la
perspectiva de la gestion estratégica, otorga soporte a la validez de
la Teorfa de Recursos y Capacidades (TRC) como explicacién del
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comportamiento estratégico de la empresa, incluso en el caso parti-
cular de la MiPyME, ya que el estudio evidencia que la disposicién
de capacidades contribuye al ajuste dindmico de esta a los cambios
del mercado y del entorno institucional en general.

Desde la perspectiva del estudio de la MiPyME, senala un
camino a explorar en cuanto a los criterios de estratificacion de las
empresas: si bien el nimero de empleados ya no es un criterio que
por si mismo pueda definir qué empresas forman parte del conjunto
de la MiPyME, sigue siendo relevante, en particular si se combina
con otros criterios como el de ventas (ya incluido en la definicién de
MiPyME actualmente vigente en México), y con un indicador que
exprese su posicion de capacidades, en que se recojan los efectos del
perfil de los equipos de gestion, de la intensidad tecnoldgica, etc. La
construccion de dicho indicador es un reto importante en términos
de conseguir un nivel de simplicidad que permita su uso en estudios
de corte cuantitativo, y en este trabajo no tenemos respuesta para
eso, pero expresa un enigma a resolver, necesario para el avance de
la disciplina.

Desde ambas perspectivas, el uso de la Teoria de Recursos y
Capacidades en el andlisis de la MiPyME parece adecuado, pero con-
lleva algunos retos técnicos que es importante tener en cuenta si se
decide utilizar esta teoria como soporte para explicar el comporta-
miento de este conjunto empresarial. Se debe tener en cuenta el nivel
de anilisis 6ptimo para la realizacion del estudio. Si bien la teoria se
expresa en términos abstractos asociados alos fenémenos estratégi-
cos amplios (como la nocién de capacidad misma), en las empresas
pequenas su manifestacién es mucho mds tangible, se expresa en
las caracteristicas de las personas y en los procesos especificos en
que estas participan. En este trabajo se constata que el tratamiento
de las capacidades desde la perspectiva de sus microfundamentos
resulta relevante para gestionar estas diferencias en el nivel de analisis
Optimo para analizar el comportamiento estratégico que se presenta
en el estudio de la MiPyME.
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Ademas de las conclusiones alas que hemos llegado como resul-
tado de la investigacion realizada, se ha alcanzado un segundo con-
junto de conclusiones, de cardcter metodoldgico, que responden a
la aplicacion pionera de un disefio de estudio de casos modular. Esta
propuesta constata que la aplicacion de este diseno metodoldgico
es viable para realizar estudios que incluyen un nivel elevado de
casos, donde se requiere que los plazos dedicados a la realizacién de
la investigacion sean breves, y cuando el equipo de investigacion es
heterogéneo y se coordina de manera descentralizada.

Esta conclusion tiene que ver con que una de las limitaciones
que presenta el uso del disefio tradicional de estudio de casos, es
su alto costo en tiempo y también de otros recursos, que limita su
potencial de aplicacién en la realizacién de proyectos que requieran
un numero alto de casos para examinar un fendmeno. Ademds, se
requiere que los equipos de investigacion sean muy homogéneos, ya
que en el trabajo de campo se suelen presentar situaciones imprevis-
tas que requieren respuestas muy coordinadas. El disefio tradicional
de estudio de casos conduce a que las investigaciones sean realiza-
das por un investigador individual o un grupo pequeno y que para
colectar el nimero de casos necesario para contrastar sus hiptesis se
deba invertir una gran cantidad de tiempo, a un alto costo personal.
Esto limita la posibilidad de abordar estudios de caracter coyuntural.
También limita la posibilidad de realizar proyectos que requieren un
nimero elevado de casos para que se aborden todas las dimensio-
nes de un fendmeno complejo como el desempenio estratégico de la
MiPyME. Este alto costo es compensado por el nivel de profundidad
que se consigue en el andlisis del fenémeno y por su contribucién al
desarrollo del conocimiento.

Lairrupcion dela crisis generada porla COVID-19 y suimpacto
en todas las esferas de la vida hallevado a investigadores de todos los
ambitos a buscar respuestas y soluciones que no pueden esperar a
que se completen los largos y tortuosos procesos mediante los cuales
se obtiene el apoyo para la realizacién de un proyecto de investiga-
cidn, y en este contexto, el diseno de casos modular se constituyo6
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en una alternativa viable aunque conllevara los riesgos asociados a
su cardcter pionero.

Este trabajo pone de manifiesto que el diseno modular permite
conseguir resultados de investigacién que cumplen con los criterios
de calidad que se exige en la investigacion que se realiza mediante
estudio de casos, cualquiera que sea el disefio que se utilice en su
realizacion, y que han sido conseguidos en un tiempo récord, y con
recursos muy limitados. Donde ademis se ha tenido que solventar
la dificultad afiadida de que el estudio fue realizado en un periodo
caracterizado por la necesidad de mantener distancia social como
mecanismo de control de la pandemia.

Ademas de la conclusion general que se obtuvo respecto al uso
del estudio de casos modular, se alcanzaron otras que pudieran ser de
interés para otros investigadores que quisieran replicar la experiencia.

El uso de un diseno modular para la realizacién de un estudio de
casos se basa en la construccion de un protocolo de instrumentos
para la recoleccién de casos con una estructura estable. Si el proto-
colo presenta fallos de diseno o no se recolecta la evidencia en los
términos establecidos, se pierden muchos de sus potenciales. La clave
de la calidad de un estudio de casos modular se encuentra en su pro-
tocoloy todo el tiempo y esfuerzo que se realiza en su construccion se
encuentra justificado. Por otra parte, una vez que estos soportes parala
investigacion han sido construidos, su potencial de reutilizacién (con
los debidos ajustes a los objetivos del estudio en que se utilizaran) es
alto, lo cual permite la replicacion del estudio en otros contextos y
también el bricolaje de los casos siguiendo diversas pautas.

En cuanto al equipo de investigacion, la aplicacion de este diseno
permite que el equipo de investigacion pueda ser mucho mas grande
y heterogéneo que en un estudio con disefo tradicional, y atn que
se coordine de forma descentralizada, pero los acuerdos deben ser
claros, en particular en la gestién de la evidencia colectada. Una
caracteristica de este estudio en particular fue la participacién de
estudiantes de posgrado como parte del equipo de investigacion.
Su participacién en el trabajo requirié de la realizacion de diversas
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actividades de preparacion y acompanamiento, pero el resultado fue
positivo. La experiencia marca una pauta a explorar en la formacién
de investigadores.

En cuanto al bricolaje de los casos mediante el uso de indices,
esta forma de comparar los casos permite la gestion de conjuntos
grandes sin el riesgo de desviaciones cognitivas, ya que se basa en
criterios claros. Es importante para que el ensamblaje del anilisis
conjunto de los casos dé buenos resultados que la construccion de
los indices se soporte en métricas muy bien definidas.

Limitaciones y ampliaciones futuras

Una de las limitaciones de este estudio, que es comun a los repor-
tes de investigacion que se generan mediante estudio de casos, es la
asimetria entre el enorme volumen de evidencia colectada y el espa-
cio disponible para su exposicion. En este libro las narrativas donde
se exponen los casos debieron limitarse y centrarse en los aspectos
comunes entre casos que se trataba de comparar. Esta decision se
tomo con la intencién de centrar el andlisis en el objetivo de la inves-
tigacion, y facilitar la comparacion del comportamiento de cada caso
individual respecto alas tendencias observadas en el andlisis conjunto.
Centrar la atencion en las tendencias comunes ha dejado fuera de foco
una gran cantidad de evidencia presente a nivel individual.

La gestion de la evidencia no utilizada es una cuestién que
merece de mayor atencion en estudios futuros, en particular por-
que el diseno de estudios modular cuenta con un alto potencial de
escalabilidad y replicacion. En la medida que el estudio modular es
mas grande en cuanto a su ndmero de casos o que ha sido replicado
en otros contextos, el potencial analitico de la evidencia no utilizada
aumenta.

En cuanto alos hallazgos de este trabajo, una de sus limitantes es
que las empresas seleccionadas sean maduras, ya que tienen prome-
dios de edad de mas de diez afios, lo que puede sesgar el andlisis hacia
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las estrategias que adoptan empresas que ya han tenido experiencias
previas de crisis econdémicas o entornos inestables.

Este sesgo puede ser util para comprender las estrategias de tipo
normativo, es decir, cudles deberian ser las buenas practicas imple-
mentadas por empresas jovenes, basadas en hechos de empresas
maduras que han logrado adaptarse a los entornos de la COVID-
19. En este sentido, el andlisis es muy amplio, debido a que se han
documentado diversas posibilidades de respuesta de una MiPyME
ante el cambio institucional.

Uno de los objetivos planteados en este trabajo fue explorar las
consecuencias en la MiPyME de un fenémeno que por su dimensién
y alcance excede cualquier situacion previa, como es el cierre tempo-
ral de actividades legales por motivos no econdémicos. En la mayor
parte de los casos analizados no se presentd un cierre completo de
actividades por un tiempo significativo, sino formas mds limitadas
de cierre, motivo por el cual no se dispone de evidencia suficiente
para cumplir con este objetivo. De hecho, para explorar las conse-
cuencias de las medidas mds restrictivas de control sanitario sobre
las empresas durante la pandemia, en estudios futuros serd necesario
revisar casos de empresas que hubieran cerrado su actividad defi-
nitivamente a consecuencia de la pandemia, ya que ese es el efecto
potencial previsible.

Algunas dreas de oportunidad en préximas aplicaciones de estu-
dios de caso modular estdn relacionadas con una mejor capacitacién
paralos participantes noveles del equipo de investigacion del estudio
de casos, ya que en el presente estudio, si bien se prestd capacitacion
y retroalimentacion para solventar dudas sobre la interpretaciény/o
captura de la informacién, en este dmbito se identificaron carencias.
En cualquier caso, estas ensenanzas contribuiran a la formacién de
jovenes investigadores y senalan la importancia de trabajar de la
mano de un equipo de investigacién maduro.

Sobre los instrumentos, el equipo de investigacion responsable
de esta investigacion ha tenido ya, desde hace mas de tres anos, diver-
sos debates sobre las temdticas que debieran ser abordadas sobre
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los estudios de caso de tipo modular, en este sentido se han reto-
mado cuestiones como las capacidades tecnoldgicas y empresariales,
no obstante, hay otros temas que podrian ser abordados con esta
estrategia, como los procesos de internacionalizacién de la empresa.
Este tema quedd fuera en este trabajo, dadas las limitaciones que se
enfrentaron al momento de disefar el estudio, pero se constat6 que
es una cuestion relevante en la respuesta estratégica de la MiPyME
antela COVID-19, dadas las disrupciones en las cadenas de suminis-
tro documentadas en algunos de los casos y en los resultados obte-
nidos por el 1TC senalados en el capitulo 1.

La crisis de ]la COVID-19 es uno de los grandes problemas que
enfrenta el mundo. La reactivacion de la economia es uno de los
retos que debemos enfrentar y para ello contribuir al analisis del
comportamiento de la MiPyME frente alas crisis puede ser una cues-
tion clave. Por este motivo, en este trabajo se considerd que se debia
manejar la informacion y los métodos de anlisis utilizados con la
maxima transparencia posible, a fin de facilitar la replicacion del estu-
dio en otros contextos para que otros grupos de investigacion afines
puedan aplicar algunas de las soluciones que se desarrollaron. Por
este motivo se prestd gran atencion a describir como fue realizadala
construccion de los indices de nivel de uso de tecnologia, de inno-
vacidny de capacidades, asi como el método utilizado en su célculo.
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