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Resumen: La pandemia por COVID-19 ha generado
grandes desafios para la gran mayorfa de las organizaciones,
independientemente de su tamano, giro o situacidn financiera,
los ambientes con los que interactia actualmente se han
transformado mds Voldtiles, Inciertos, Complejos y Ambiguos
(VUCA). El objetivo del presente proyecto es identificar las
estrategias en un entorno VUCA aplicadas en post-pandemia
en empresas de Guanajuato. En esta investigacién se utilizd
una metodologfa de enfoque cualitativo, con marco referencial
fenomenoldgico, la muestra aplicada fue a 25 empresas en el
periodo 2021-2022 en el estado de Guanajuato. Los resultados
que se obtuvieron indican que, en general, los entrevistados
mencionaron que sus problematicas estuvieron relacionadas con
la cadena de suministro y disminucién de ventas provocados por
la pandemia por COVID-19. Las estrategias aplicadas fueron
encaminadas hacia los procesos, capital humano, compras,
ventas, gestion y de salud. Siendo las estrategias orientadas a
gestionar el capital humano las mds recurrentes, y dentro de
esta las estrategias que mds se aplicd fue el home office para
el personal administrativo, seguida por el cambio de estrategias
de comunicacién, también se encontré que fueron escasas las
coincidencias de las estrategias implementadas por las empresas
y las sugeridas por los tedricos para ambientes VUCA.

Palabras clave: Estrategias, ambientes VUCA, Post-pandemia.

Abstract: The COVID-19 Pandemic has generated great
challenges for the vast majority of organizations, regardless of
their size, business or financial situation, the environments
with which they currently interact have become more Volatile,
Uncertain, Complex and Ambiguous (VUCA). The objective of
this project is to identify the strategies in a VUCA environment
applied in post-pandemic companies in Guanajuato. In this
research, a qualitative approach methodology was used, with
a phenomenological frame of reference, the sample applied
was to 25 companies in the period 2021-2022 in the state
of Guanajuato. The results obtained indicate that, in general,
the interviewees mentioned that their problems were related
to the supply chain and decrease in sales caused by the
COVID-19 pandemic. The strategies applied were directed
towards processes, human capital, purchases, sales, management
and health. Being the strategies oriented to manage human
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capital the most recurrent, and within this the strategies that
were most appliedwere the home office for the administrative
staff, followed by the change of communication strategies, it was
also found that there were few coincidences of the strategies
implemented by companies and those suggested by theorists for
VUCA environments.

INTRODUCCION

Las organizaciones, tanto publicas como privadas, en todo el mundo, actualmente enfrentan desafios en un
entorno globalizado, que cada vez es més volatil, incierto, complejo y ambiguo conocido como ambientes
VUCA, por lo que asumieron los retos de una crisis, que en cualquier momento se podia presentar, un
claro ejemplo fue lo sucedido con el COVID-19, en la que muchas de las empresas no tenian previsto que
una pandemia podria afectarles tanto negativa como positivamente, dependiendo la organizacién (Téllez,
Castafieda y Cortes, 2022). Por otro lado, Villamarin, Arteaga, Alvarez y Mero (2020) mencionan que,
aunque las empresas siempre han tenido que enfrentar diferentes conflictos tanto internos como externos
el sumar una contingencia sanitaria como lo fue la aparicién del COVID-19 a nivel mundial, terminé por
afectar severamente. Ante tales escenarios de una nueva normalidad como la actual, es necesario minimizar
errores, reconectar con los clientes e integrar estrategias que garanticen el éxito, supervivencia y crecimiento
de las empresas en el mediano y largo plazo (Hullier, Mufioz y Vega, 2020) citado en (Lépez, Contreras y
Zalthen, 2021).

M¢éxico como la gran mayoria de todos los paises sufrié también el impacto de la pandemia, la economia
mexicana enfrenta hoy en dia una crisis econémica originada por el Covid-19. La cual de acuerdo a Mendoza
(2020) dio como resultado que:

El mercado laboral ha tenido un severo impacto en los niveles de empleo de la poblacién econdmicamente
activa (PEA). Particularmente, a partir del mes de abril de 2020 se pudo apreciar un desplome de la
ocupacion laboral. La duracién y profundidad de la recesién econdmica estd supeditada tanto a las medidas
de confinamiento y su efecto en la oferta como a la pérdida de dinamismo de la demanda externa e interna.
El panorama econémico tendria un severo impacto en la ocupacién laboral del pafs. (p.2)

Como consecuencia de lo vivido en la pandemia, las empresas que han logrado sobrevivir, se vieron en la
obligacién de evolucionar y cambiar sus estrategias de manera que pudieran subsistir durante la pandemia.
Como cambios en la forma de trabajo, el trabajo desde casa, y cambios en la estructura organizacional e
inclusive la digitalizacién de muchos procesos (Nieto y Carriel, 2022).
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MARCO TEORICO
Situacién de las organizaciones Post Covid-19.

La pandemia por COVID-19, de acuerdo a la CEPAL, gener6 una gran incertidumbre de hacia dénde se
dirigia la economia mundial, con el cierre masivo de establecimientos, desempleo, cuarentenas estrictas,

algo que no se tenfa precedentes y que la mayoria de empresas no lo tenian presupuestado en sus bases
financieras, esto ocasiond reduccién de ingresos, de gastos y despidos masivos (Téllez, et al., 2022). y tal como
lo menciona Mendoza (2020) la gran mayoria de las actividades econdmicas internacionales del mundo se
vieron afectadas por la crisis sanitaria por COVID-19, en la cual estuvieron relacionadas diversas variables,
como la eficacia de las politicas de contencién de la recesion, la magnitud del desmantelamiento de las cadenas
de suministro, los cambios en los patrones de gasto, pero primordialmente, las medidas para contener el
contagio de la enfermedad.

De acuerdo con El heraldo (2020) El impacto econémico del covid-19 en México, afectaria al 96% de las
Pymes y se pronosticaba que el 58% podrian desaparecer. INEGI (2020a) reportd en el segundo trimestre
del 2020 una disminucién del Producto Interno Bruto (PIB) de (-) 17.1 % en términos reales con respecto al
mismo periodo del afio 2019. Para el tercer trimestre del 2020, el PIB presentd un retroceso real de (-) 8.6%
y la disminucién del PIB por actividades econémicas, reporté que las actividades Terciarias se redujeron en
un (-) 8.9%, las Secundarias en un (-)8.8%, mientras que las Primarias incrementaron en un 7.4% comparado
con mismo periodo afio 2019 (INEGI, 2020b). En el tercer trimestre de 2022 y con cifras ajustadas por
estacionalidad, los resultados de la Estimacién Oportuna del Producto Interno Bruto Trimestral (EOPIBT)
manifestaron un aumento trimestral de 1 % en términos reales. Y pese a que el PIB presenté un aumento
en el tercer trimestre del 2022 en todas las actividades: primarias avanzé 1.8 %; terciarias, 1.2 % y el de las
secundarias, 0.9 % (INEGI, 2022). Estos indicadores no son una senal que manifieste un crecimiento bajo
las condiciones macroecondmicas en el que se mueven las organizaciones en la actualidad, las cuales estin
caracterizadas por ser: ambientes Voldtiles, Inciertos, Complejos y Ambiguos (VUCA).

Bajo estos ambientes tan complejos las empresas deben constantemente monitorear e investigar su
entorno, anticipindose de alguna manera sus efectos, como puede ser: analizando a sus competidores, o
grupos de interés (stakeholders), generando estrategias que les permitan tener una ventaja competitiva sobre
otras organizaciones (Téllez, Castaieda, Cortes, 2022). Muchas son las opiniones de las estrategias que se
deben de implementar en ambientes VUCA, de acuerdo con Worley y Jules (2020).

De acuerdo con Llop, Grasas, Paasen, Rosén y Araujo (2017) los gerentes y las organizaciones no deben
continuar haciendo lo que siempre han hecho para tener éxito y competir con eficacia. Al contrario, en
ambientes en constante cambio, se tiene que hacer algo completamente diferente, y el lider debe ser el primer
promotor de la cultura del cambio para que las personasy toda la organizacién estén preparadas paraadaptarse
a “ese algo indefinido” que esta por suceder. Sin embargo, no es algo que una persona o departamento pueda
lograr de forma aislada. Sino que toda la organizacién debe estar comprometida con esta nueva forma de
actuar.

Por lo que resulta urgente una reestructuracion organizativa de las organizaciones con el fin de prepararse
ala nueva realidad socio-econédmica post-Covid. La cual ha conllevado a la aceleracién de la

transformacion digital y la necesidad de las companias de adaptarse, en tiempo récord, alos nuevos modelos
de negocio para lograr su supervivencia (De Martin, 2021; Mejia, Duran y Vega, 2021).

Sin embargos en el estudio desarrollado por Lépez, Contreras y Zalthen (2021) concluyen que la mayoria
de las empresas no le dan importancia a la planeacién estratégica, lo que puede significar que no cuentan con
una estructura empresarial definida y ordenada que les permita establecer lineamientos, politicas, o acciones
previstas en casos de contingencia, esto ocasiona que en la mayoria de los casos improvisen acciones ante
contingencias como la provocada por el COVID-19.
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Esz‘mtegz'a por contz’ngencz’ozs.

De acuerdo con los panoramas y escenarios que arrojé la pandemia, las organizaciones tienen que aprovechar
las nuevas oportunidades, con estrategias resilientes y proactivas. Estrategia es la adaptacion de los lideres y
de las organizaciones a las complejidades del entorno, por lo que toda estrategia requiere adaptacién, cambio
y respuesta rapida al nuevo entorno, social, econdmico, tecnoldgico, politico y ambiental que se derivaron
de COVID-19 (Lépez, Contreras y Zalthen, 2021). Y aunque existen diversas definiciones sobre la palabra
estrategia, la mayoria, reconocen la existencia de un ambiente; entendido como el conjunto de condiciones
externas que afectan los planes de forma positiva o negativa, objetivo, metas, un anlisis de situacién y un
conjunto de decisiones y acciones que intentaran balancear los recursos y capacidades que se disponen con las
metas objetivo y las condiciones del ambiente, entendiendo que la palabra estrategia consiste en concebirla
como un plan, cursos de accién conscientemente pretendidos a manera de guia (Mintzberg, 1997).

Para Rodriguez, Tagle y Granados (2020) la estrategia implica la determinacién de las metas y objetivos
basicos a largo plazo de una empresa, y la adopcién de cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios
para llevar a cabo estas metas. Lozano (2019) comenta que “La administracién estratégica se encarga de
generar instrumentos administrativos que permitan a la organizacion estar preparada para la contingencia
ambiental, que le permita poseer y mantener estados de desarrollo y de equilibrio, insertarse en mercados de
diferentes tipos” (p. 91). Sin embargo, la estrategia dentro de las organizaciones muchas veces de acuerdo
con Terlato (2019) se toman como un acto formal, mecanicista, deliberado, y no toma en cuenta que
los ambientes no son simples, al tomarlos como tales se espera que reaccionen de forma previsible. Pero
bajo el contexto de complejidad, volatilidad, incertidumbre y ambigtiedad de los ambientes, las reacciones
reduccionistas, mecdnicas y deterministicas, presentan serias dificultades en funcionar y dar resultados
6ptimos.

Las estrategias en ambientes VUCA

La abreviatura VUCA fue usada primeramente por el ejército de los Estados Unidos a mediados de la década
de los noventa. Se refiere, en inglés, a volatility, uncertainty, complexity y ambiguity; este acronimo se ha
convertido en un término altamente utilizado en todos los sectores de las organizaciones. (T¢éllez, Castafieda
y Cortes, 2022, p.9)

Terlato (2019) menciona que es una forma de medir los tiempos modernos los cuales de acuerdo con
Bennett y Lemoine (2014), bajo los ambientes tan volatiles, inciertos, complejos y ambiguos la tarea de
la planificacién estratégica se hace muy dificil, por lo desafiante y dificil que resulta entender un mundo
VUCA. “Basindose en este modelo la agilidad en las respuestas es necesaria en momentos de ambigiiedad;
el entendimiento es indispensable en situaciones que provocan incertidumbre, y la visién del camino es
fundamental cuando el escenario es incierto (Ruiz, 2020, p. 58).

A continuacidn, se precisan los entornos que se deben analizar en un entorno VUCA de acuerdo con
Bohérquez (2020):

o @ Volatilidad, es estar expuestos a cambios continuos, imprevistos e inestables, rapidos, significativos
y el tiempo de duracién se desconoce.

@ Incertidumbre que se describe como la falta de previsibilidad, en la que los acontecimientos y
los resultados no se pueden predecir con precisiéon. Que, aunque se conoce el problema, no se dispone
de informacidn confiable o veridica

@ Complejidad la cual hace referencia a los efectos, causas, retos, algunos de los cuales la empresa
debe tener en cuenta, como las reacciones del mercado ante la situaciéon.
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@ Ambigiiedad se manifiesta por una falta de antecedentes, de claridad y dificultad para entender
las causas-efectos, y no se cuenta con mucha experiencia en la situacién o crisis.

En la tabla 1, Terlato (2019), recaba propuestas de estrategias que se podrian implementar en ambientes

VUCA (ver tabla 1):

TABLA 1
Estrategias para ambientes VUCA
Caracteristica Estrategias
Ambiente Volatiles Comprension des sus capacidades
Flexibilidad

Rapida adaptacion

Control de la gestion

Ambienties Incierios Innovacién
Recabar informacién

Busgueda de diferentes perspectivas

Ambientes Complejos Anglisis sistémicos
Simplificacion de procesos

Propuestas organicas

Ambientes Ambiguos Desarrollar capacidades de escucha
Resultados incrementales
Desing thinking ,
Disefio basz en el usuario
Gestion Scrum para definicion de roles,
eventos y artefacios
Gestion de logistica de proysctos
Toma de decisiones apoyados en algoritmos y

computadorzss

Nota: Elaboracién propia a partir de Terlato (2019).
METODOLOGIA

Esta investigacion se realizé mediante un enfoque cualitativo, basado en narraciones escritas, con un
marco referencial fenomenolédgico, con un andlisis textual, para identificacién de codificacion abierta y
posteriormente se buscé encontrar similitudes, discrepancias y vinculos entre los codigos emergentes a través
de una codificacion axial, a partir de estos hallazgos se desarrollaron las redes seménticas que permitieron
estructurar las categorias. Se abordé desde la exploraciéon hermenéutica con un disefio fenomenolégico
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puesto que se orienta a la indagacion desde la experiencia de los colaboradores que observaron las estrategias
aplicadas en sus organizaciones.

La muestra fue tipo voluntario de bola de nieve conformada por 25 colaboradores, de mandos medios de
organizaciones ubicadas en Guanajuato (ver tabla 2)

TABLA 2
Composicién de empresas a las que pertenece la muestra
Cadigoe Origen de la Sector Giro Numero de Namero de
inversion trebajadores trabajadores

entrevistados

D11 Japonesa Privado Automotriz 5000 1
D2 Mexicana Privado Alimentos 1500 2
D10 Morteamercana Privada Manufactura Descanocido 2
D12 Morteamericana Privado Electrodomésticas 2500 1
D13 Alemana Privado aAutomotriz 1072 i
D14 Mexicana Privado Construeccion 20 1
01s Mexicana Pliblica Educarisan Desconocido 1
D21 Alemana Privado Cuimica 2000 2
D26 Mexicana Privado Agroalimentaria 225 1
C38 Morteamericana Frivado Automotriz 1200 z
Dag Mexicana Privado Inyeccitn de pléstico 125 1
(DL Mexicana Privado Venta de pinturas S 1
D42 Mexicana Frivado Automotriz Voo 2
L435 Inglesa Frivadeo Autcmatriz 2700 1
[mE R Mexicara Privado Meatalurgia 2200 2
[BELS Mesxicana Frivado Financiera 21 1
D7 Meicanrs Privado Matalurgia 880 1
b5 Mexicana Privada Sulomolne 1000 2

Nota: Elaboracién propia a partir de los datos.

Para el levantamiento de datos se pidié una narrativa escrita sobre su experiencia, que se gui6é por la
siguiente pregunta: ;Cudles fueron las estrategias que implementaron en tu empresa durante la pandemia?,
los voluntarios narraron sus experiencias de manera escrita, posteriormente se capturaron en word y se
analizaron con apoyo del software Atlas. Ti 22

Para asegurar la calidad de la investigacién se implementé en el anélisis de datos los niveles propuestos por
Strauss (2003)

Nivel de Explicitud: se realiz6 una primera etapa de codificacién abierta, con la finalidad de que emergieran
los cédigos con base en los relatos escritos por los voluntarios que experimentacién en su vida laboral las
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estrategias implementadas por las organizaciones y buscar describir la experiencia apegada a la realidad lo
narrado en sus documentos.

Nivel Abstraccién: En un segundo momento se realizé una codificacion axial, en la cual se buscaron
vinculos entre los c6digos y las citas, para proceder a identificar redes semdnticas, con la ayuda visual se crearon
categorias.

Nivel sistematizacién: Se asignaron cédigos a los documentos para poder identificarlos, se siguié el orden
de andlisis generando las etapas de codificacién abierta, axial y generacion de categorias, y asi asegurar
la reproduccién, organizacién, identificacidon y coherencia de la informacién. La triangulacién se realizé
observando la propuesta de Flick (2014) con multi investigador para evitar en medida de lo posible sesgos.

Para lograr la validacién y fiabilidad del proceso de investigacion cualitativo, se procedié a implementar el
proceso sugerido por las metodologias de Pifiero, Rivera y Roger (2021).

Coherencia paradigmaitica

Esta investigacion se fundamenté en un paradigma interpretativo, desde una perspectiva ontolégica de una
realidad subjetiva, donde la experiencia de la realidad es individual y multiple donde el conocimiento se
concibe producto de la subjetividad de la experiencia fenomenoldgica del colaborador que ha experimentado
en su realidad laboral las estrategias implementadas en su organizacién, es por esto que se trabajé bajo una
metodologia cualitativa basada en un marco referencial de Fenomenoldgico.

Presencia transversal de la reflexividad

En esta investigacién se logré escuchar las voces de manera directa, desde la experiencia de los colaboradores,
ellos mismos registraron sus narraciones de manera textual, esto permitié asegurar la esencia de las
narraciones.

Los investigadores tuvieron plena libertad para indagar, reflexionar y compartir su analisis.

Objeto investigado

Al incluir una muestra de empresas heterogénea, se enriquecié las diferentes experiencias y se analizaron
diferentes aristas del mismo fenémeno, ademas de que los participantes experimentaron en su dia a dia laboral
a implementacién de las estrategias lo que los habilita para hablar del objeto desde su experiencia.

Adecuacion del tema

Se demuestra con la alineacién de los siguientes elementos:
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TABLA 3
Adecuacién del tema

Terra Estrategias aplicadas durante 1la panderia bajo
el entorno YUCA en ermmpresas de Guanajuato,
bléscico

Chjeto de Empresas Guanajuatenses

estudio

Unidad de Estrategias implermnentadas durante pandenia

analisis

Contexto Estado de Guanajuato, ubicado en centro de

México, Ccon una wocacion econdmica |
Agroindustrial, v de manufactura principalments
Automotriz, periodo de analisis durante
panderia COVID " 19 durante 1os aflos 2020-
2021, experimentando ambientes VIICA

Iujeto de Trabajadores activos durante panderra ,
estudio ubicados en niveles organizacicorales de mandos
medios

Nota: Elaboracién propia
Pertinencia y actualidad del tema

Esta investigacion se enfoca canalizar las experiencias que se tuvieron, producto de la pandemia, para generar
referentes que podran guiar la toma de decisiones e implementacién de estrategias en ambientes VUCA.

Asertividad del método

El enfoque cualitativo estructurado a partir de un marco referencial de fenomenologfa, atiende a las
caracteristicas de atender el fenémeno “lo que aparece “, es decir el objeto intuido de acuerdo a Husser] citado
por Ayala (2017), que pretende “recobrar el significado de la vida como es vivida” (Ayala, 2017, p. 21), este
método permite comprender y construir conocimiento a partir de la experiencia de los actores reales.

Conducta adecuada

Se realizaron actividades para asegurar rigurosidad en las técnicas de recoleccion de datos generando
evidencias documentales, y triangulaciones, asi mismo se crearon claves para la correcta organizacion,
resguardo y confinamiento de la informacién se asegurd el anonimato de los participantes y sus
organizaciones, en el caso de las narraciones se clasificaron y se tienen almacenadas de manera digital.

En todo momento se asegurd el anonimato de los participantes asi mismo antes de iniciar la investigacién se
dio a conocer en la invitacién el consentimiento informado, y se buscé que la fuera participacién voluntaria.

Credibilidad de las fuentes de informacién

Para asegurar la credibilidad de las fuentes se utilizé un muestreo tipo bola de nieve para asegurar
gu gu
que los participantes realmente colaboradores en activo durante pandemia, en el caso de las fuentes
documentales se buscé que fueran articulos en revistas indexadas, libros publicados y reportes de instituciones

gubernamentales.
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Contrastacién a partir de la triangulacién.

Se realizé triangulacién multi investigador, para buscar limitar el sesgo producto del bagaje propio de los
investigadores, comparando los hallazgos para identificar diferencias y coincidencias entre los resultados de
los dos investigadores.

RESULTADOS

Los participantes en general narraron que sus organizaciones experimentaron cambios producto de la
implementacién de estrategias para superar los estragos de la pandemia COVID 19, las principales
problematicas narradas se muestran en la figura 1, se puede observar mayor volumen de argumentos que
coinciden en los problemas en la cadena de suministro y disminucion de ventas.

Enlafigura 1 se presenta una gréfica de Sankey, este tipo de representacion gréfica muestra lineas, que entre
mayor grosor tengan en la categoria donde se intersectan, implica que, el volumen de argumentos expresados
por los entrevistados estd mds enraizado, es decir que coincidieron en la misma categoria.

FIGURA 1
Problematicas originadas por la pandemia COVID 19
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Nota: Elaboracién propia a partir de los datos.

Para atender esta problemdtica las organizaciones implementaron diferentes estrategias que se
categorizaron de la siguiente manera: Estrategias de procesos, Estrategia de capital humano, Estrategia de
compras, Estrategia de ventas, Estrategia de gestion y Estrategias de salud.

En la figura 2, se presentan las estrategias orientadas a procesos, principalmente originadas por los ajustes
requeridos para poder tener distanciamiento social y el menor nimero de colaboradores y asi evitar posibles
contagios.

D2 “Las problemdticas que hubo fue por el niimero de empleados ya que por ser un nikmero considerable se
tuvo que administrar de la forma mds adecuada la forma de trabajo. Por ejemplo, se tuvo que adoptar medidas
necesarias como tener cierto niimero de empleados permitido trabajando en cualquier drea como lo puede ser
produccion, granjas, oficinas, etc.”

Reduccion de horas de trabajo

]

Fabricacion de sus propios Estrategias de ajustes a
cubrebocas o procesos

(ambio de procedimientos

= 5*'1 Distancia social en los procesos
Sy =  dreas de trabajo

ﬁl

parte ok

[ rostios ";‘I e ——

FIGURA 2
Estrategias implementadas en los procesos
Nota. Elaboracién propia a partir de los datos.

Las estrategias de capital humano, fueron las que mayor frecuencia mostraron, estas estuvieron
relacionadas con aspectos econdémicos, de pasivo laboral, asi como de organizacién de los servicios prestados
a los colaboradores, con respecto al trabajo desde casa “home office”, que fue un lujo que solo se pudo
implementar para el personal administrativo (ver figura 3).

D2 “Home office: Personal administrativo y asi como de otras dreas han estado trabajando desde el hogar
y se han estado comunicando con alguna de las herramientas de video conferencias que mencioné arriba. Esta
técnica de trabajo trajo beneficios como evitar la propagacion del virus y asi como también se ha tenido una mayor

productividad”

57



CIENCIAS ADMINISTRATIVAS TEORTA Y PRAXIS, 2023, voL. 19, NUM. 1, ENERO-JUNTO, ISSN: 2683-1457 268...

o1 parte de

. Reorganizacion de horarios de
comedor

Reduccion de sueldos

I . Fiexibilidad de horarios ‘ --I[ Estrat@as&e[aprtalhumam ‘I () Capacitacion de personal

v
£
L4
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FIGURA 3
Estrategias de capital humano
Nota. Elaboracién propia a partir de los datos.

Con respecto a las estrategias de compras, las opciones fueron limitadas, no obstante que la principal
problematica estd vinculada al desabasto provocado por la ineficiencia de las cadenas de suministro, estas
estrategias no han sido dgiles, lo que ha desencadenado paros técnicos (ver figura 4)

D13 “asi como llevar a cabo limpieza y sobre todo apagar todos los equipos ya que no iba haber ningin otro
turno para trabajar”

D477 Cerrar negociaciones con nuevos proveedores en otras partes del mundo que, aunque no tuvieron tanto
beneficio econdmico, si se tuviera con ellos, la certeza de no parar por la falta de algin insumo y asi se tuviera un
costo mayor por algiin paro operativo’.
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FIGURA 4
Estrategias de compras
Nota. Elaboracién propia a partir de los datos.

Con respecto a estrategias de ventas solo se limitaron a vender en linea a pesar de que fue una de las mayores
problemiticas (ver figura 5)

DA41’... buscando nuevas formas de llevar que el negocio no solo sea de que el cliente llegue a la tienda y hasta
alld compre si no que se pueda meter a una pagina web vea los colores y compre en linea .....”

( : Estrategias de “ntas .................................

) Aumentar terminos de créditos

FIGURA 5

Estrategia de venta
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos.

Las estrategias de gestion se pueden agrupar en dos grandes 4reas: la primera relacionada con la gestién de
la pandemia y la segunda relacionada con nuevas formas de trabajar y de liderar.
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D12 “Liderazgo complejo. La empresa fue directa con sus trabajadores. Hubo total transparencia para
construir confianza y colaboracion.”

D39 "Hacer juntas o reuniones por medio de videollamadas: Las tecnologias de la informacion y
comunicaciones han estado jugando un papel muy importante a lo largo de esta pandemia. Herramientas como lo
son Microsoft Teams, Google Meet, Zoom, Cisco Webex, Whatsapp han traido grandes beneficios como lo son una
comunicacion dgil y desde cualquier parte del mundo en donde se encuentren los participantes de la junta. Otro
beneficio es el modo multi colaborativo, es decir que en la junta pueden participar hasta 100 o mds integrantes
ya sea por medio de voz y/o video.”

& pane e '—‘
=| Trabgjoen casa [

Comité de gestion contra el ’
ovip

I Rolar tumes -

B parte ge

i
i
Nuevos mélodos de = Implementacion de frabajo
SRR Estrategiasde gestion R
i
" Esquemas de autogestion de
i |
Involucramiento de los ideres i

spanede J Eraluacin de dreas
prescindibles

FIGURA 6
Estrategia de gestion
Nota: Elaboracién propia a partir de los datos.

En relacién a las estrategias de salud se aplicaron aquellas encaminadas los lineamientos gubernamentales
emitidos por la secretaria de salud, sana distancia en las dreas de trabajo, medidas de registro de salud, que el
personal usara proteccion personal como el cubre bocas.
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FIGURA 7
Estrategia de salud

Nota. Elaboracién propia a partir de los datos.

El ultimo andlisis que se presenta, es identificar por giro de la organizacién el tipo de estrategia que
mds volumen de argumento obtuvo, en este caso las estrategias de salud , gestién y de capital humano , se
presentaron en todos los giros y de las que se identificé escasez en todos los giros fueron estrategias enfocadas
a las ventas y a compras, esta situacién es de subrayar ya que las principales problematicas estin vinculadas
con problemas con la cadena de suministro y ventas (ver figura 8).
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Extrategias de gustesa
Cesos

Manufactura

Estrategias de salud

Estrategias de gestion

Estrategias de compras Metalurgia
Estrategias de Capital humano

Estrategias de ventas

FIGURA 8
Estrategias por el giro de la organizacién
Nota: Elaboracién propia a partir de los datos.

Nota: Elaboracién propia a partir de los datos.

Di1scusiON, CONCLUSION:

Aungque los participantes no argumentaron flexibilidad como estrategia, es més que obvio que en los hechos
las empresas tuvieron que romper estructuras , lineamientos y paradigmas, es decir implementar estrategias
de flexibilidad, ejemplos como el trabajo remoto, cambios en la manera de distribuir la empresa “Layout” y
modificacién de procesos, son evidencia de que se flexibilizé y que se adaptaron rdpidamente, adicionalmente
el control de gastos por sueldos y los controles en salud implementados, se vinculan con las estrategias
de control de la gestidn, esto coincide con la propuesta de Terlato (2019) con respecto a las estrategias
recomendables en ambientes voldtiles, sin embargo el diagndstico de capacidades no se vio reflejado en las
narrativas.

En relacién a las estrategias sugeridas para ambientes inciertos (Terlato, 2019), solo se observé innovacién
en cambios de procesos y de distanciamiento social, la implementacién de tecnologias para la comunicacion,
y ventas en linea, pero no se generaron nuevos productos, u otras estrategias de cambio de insumos para
abatir la escasez generada por los errores en las cadenas de suministro y en la narrativa tampoco identificaron
estrategias para tomar en cuenta diferentes puntos de vista o recabar informacién, més bien fueron estrategias
autoritarias implementada desde los mandos directivos.

on respecto a las sugerencias para ambientes complejos y ambiguos fue donde menos coincidencias se
encontraron, ya que las estrategias se implementaron de manera aislada por departamentos, los procesos no
se simplificaron y las propuestas no fueron orgénicas, la toma de decisiones fue con base a experiencia y sin
seguir metodologfas especificas como el Desing thinking o Ux Design.
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Esta investigacién muestra limitaciones al fundamentarse en narraciones del fenémeno experimentado,
por lo cual puede estar viciado en el proceso intersubjetivo de interpretacién del investigador y del
informante, sin embargo, se implementaron los procesos metodoldgicos sugeridos por Pinero, Riveray Roger
(2021), para cuidar la validez y confiabilidad de la investigacion.

Como principales aportaciones se identifican los grandes cambios que sufrié la gestion de la comunicacion
y del paradigma espacio laboral incorporando la virtualidad como un esquema viable para ejercer trabajos
subordinados.

Como proéximas lineas de investigacién proponen: Incorporar la narrativa de los tomadores de decisiones
y dar seguimiento al estatus de problematica de ventas y de errores en las cadenas de suministro.
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