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RESUMEN

Los retos originados por la pandemia COVID-19 atentaron contra la supervivencia de las
empresas, principalmente de las micro y pequefias pertenecientes al sector de servicios. Entre
ellas, se encuentran las empresas prestadoras de servicios para eventos sociales de la ciudad
de Querétaro. Derivado de esto, el objetivo del presente trabajo es definir como responden
estratégicamente para enfrentar dichos retos, adaptandose al nuevo entorno y logrando su
supervivencia. La supervivencia de la micro y pequefia empresa ha sido un tema estudiado
por diversos autores a lo largo del tiempo. Sin embargo, la justificacion del estudio nace de
las particularidades y el impacto de la pandemia de COVID-19, asi como la importanciay la
falta de estudios formales acerca de las empresas prestadoras de servicios para eventos
sociales. Partiendo del objetivo mencionado, se hace un disefio de marco metodoldgico que
divide el fendbmeno en tres dimensiones (Retos ocasionados por la pandemia, Estrategias
hacia la estructura interna y Estrategias hacia el mercado) que son analizadas con la
metodologia cualitativa y tres técnicas de investigacion: la entrevista semiestructurada, el
andlisis de documentos y la observacion no participante. Con base en la revision de la teoria
existente y los datos recabados, se proponen los aspectos y estrategias clave para la
supervivencia de las empresas en tiempos de crisis. Se concluye que es imprescindible que
las empresas sean resilientes y establezcan estrategias de optimizacion y financiamiento de
recursos, uso de medios digitales, expansion de mercado y cooperacion estratégica.

(Palabras clave: Supervivencia, micro y pequefia empresa, pandemia COVID-19,
estructura interna, mercado.)
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SUMMARY

The challenges originated by the COVID-19 pandemic, threatened the survival of companies,
mainly of micro and small companies belonging to the service sector. Some of those affected
were the companies that provide services for social events in Querétaro city. For the
aforementioned, the objective of this thesis is to define the way companies respond
strategically to face the challenges arising from the pandemic, adapting to the new
environment and achieving survival. The survival of micro and small businesses has been a
frequently topic studied by different authors over time. However, the justification for the
study stems from the importance of companies, the characteristics and the impact of the
COVID-19 pandemic, in addition to the lack of formal studies on companies that provide
services for social events. Based on the stated objective, a methodological framework design
is made that divides the phenomenon into three dimensions (challenges caused by the
pandemic, strategies towards internal structure and strategies toward the market) that are
analyzed with the qualitative methodology and with three research techniques: semi-
structured interview, document analysis and non-participant observation. Based on review of
existing theory and data collected, the main aspects and strategies for the survival of
companies in times of crisis are proposed. It is concluded that it is essential for companies to
be resilient and establish strategies for optimization and financing resources, use of digital
media, market expansion and strategic cooperation.

(Keywords: Survival, micro and small companies, COVID-19 pandemic, internal
structure, market.)
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1. INTRODUCCION
1.1 Justificacion
La pandemia causada por el COVID-19 ha generado cambios importantes y creado un
entorno incierto a nivel mundial. Incluso es considerada la mayor crisis economica desde la
década de 1930 (FMI, 2020 como se cit6 en Instituto Belisario Dominguez, 2020).

En el sector empresarial se han registrado diversos retos debido a las restricciones
establecidas para evitar la propagacion del virus y al desconocimiento de una fecha de
término para dichas restricciones. Ante esta situacion, algunas empresas no han lograron
sobrevivir.

Aunque la pandemia afecta a todas las empresas, el nivel de impacto y su supervivencia
depende de las caracteristicas propias de la organizacion y del nivel de restricciones de las
politicas establecidas. Dentro de las caracteristicas, un factor importante para sobrevivir en
el ambiente es el tamafio de la empresa, en donde las organizaciones mas grandes tienen
menos posibilidades de fracasar, debido a que poseen méas recursos que las empresas de
menor tamafio (Hannan y Freeman, 1977, como se citd en Minztberg, Bruce y Joseph, 1999,
p. 149). Dentro de las restricciones, se establecio como prioridad evitar la aglomeracion y el
contacto entre las personas, lo que repercute con mayor intensidad en algunos sectores de
actividad. En consecuencia, entre los mas afectados por la pandemia se encuentran las
microempresas, las pymes y el sector de servicios (CEPAL, 2020, p.6).

En México el 99% de las empresas son micro y pequefias. Estas, ocupan al 52.5% del
personal y generan el 30.3% de los ingresos totales de empresas y establecimientos en el pais.
Ademas, del total de unidades econdmicas existentes el 39.02% pertenece al sector de

servicios generando el 37.52% de empleo (siendo el sector que mas empleos genera) v el
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20.80% del valor agregado (INEGI, 2020). Dado este panorama, las afectaciones a nivel
nacional pueden ser importantes.

La supervivencia de la micro y pequefia empresa ha sido un tema estudiado por diversos
autores a lo largo del tiempo (Sallenave, 1995, Lara, Medina y Zapata, 2015, Estrella,
Gongora y Martin, 2010, CEPAL, 2009, Estrada, Garcia y Sanchez, 2009, Diaz, Lorenzo y
Solis, 2005) sobre todo en entornos inciertos, en donde el porcentaje de muerte es mayor
(Garcia, Pérez y Navarrete, 2020; Garcia, Valle y Canales, 2021; Gonzalez y Flores, 2020;
Useche, Barragan, Salazar y Sanchez, 2020). Las empresas tienen que luchar por su
supervivencia, estableciendo estrategias que son la “fuerza mediadora organizacion-entorno”
(Mintzberg, 1978, como se cito en Slusarczyk y Morales, 2016, p.6). Es decir, la empresa
debe de asegurar su adaptacion para no ser expulsada. (Pugh, Dany Miller, Hannan, Freeman,
Meyer, Rowan y Oliver, 1977, como se citd en Mintzberg el al., 1999). Sin embargo,
diferentes situaciones, dan lugar a distintas conductas (Mintzberg el al., 1999). Por lo tanto,
la reciente pandemia del COVID-19, al ser una situacion diferente, brinda una oportunidad
de estudio. Debido a lo anterior, es pertinente indagar sobre las estrategias que
implementan las empresas para sobrevivir ante el nuevo contexto.

Dentro de las empresas afectadas, se encuentran aquellas que se dedican a brindar
servicios para los eventos sociales. Las medidas aplicables para regir sus actividades han sido
muy restrictivas, lo que ha creado diversos retos y ha puesto en riesgo su supervivencia.

De este contexto surge el problema de la investigacion, cuyo enfoque principal es el
estudio de las estrategias que realizaron las micro y pequefias empresas de servicios para
eventos sociales para sobrevivir ante un entorno tan incierto. El presente estudio esta acotado

a empresas ubicadas en la ciudad de Querétaro. Derivado de esto, se plantea la pregunta:
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¢Como responden estratégicamente las micro y pequefias empresas prestadoras de servicios

para eventos sociales para sobrevivir a los retos derivados de la contingencia COVID 19?

1.2 Antecedentes

Desde que declar6 la pandemia de COVID-19, empezaron a establecerse medidas para
contener el virus y evitar contagios y muertes. Debido a que estas medidas ocasionaron
grandes cambios en diversos ambitos, empezaron a realizarse estudios para incrementar los
conocimientos sobre la situacién y para fungir como una alternativa de apoyo.

A continuacion, se enlistan los estudios que se han realizado sobre las empresas en el
contexto de la pandemia COVID-19.

Useche, Barragan, Salazar y Sanchez (2020) realizan una investigacion documental
consultando diferentes autores y fuentes institucionales, gubernamentales y empresariales
con el objetivo de describir las estrategias que utilizaron las empresas en América Latina en
el tiempo de la pandemia COVID-19. Los autores sefialan que surgio un repensar estratégico
para generar ventajas competitivas, con estrategias de mercadotecnia para ampliar la
participacion de mercado. Ademas afirman que las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) son el medio para la creacion de herramientas para el desarrollo de
estrategias, reduccion de tiempos y de costos (fijos y variables). Ademas, se han fomentado
estrategias laborales de integracién online, como el teletrabajo.

En el estudio realizado por Gonzalez y Flores (2020) se detecta que la crisis de COVID-
19 estimulé estrategias para los negocios alineadas con el uso de comercio electrénico y uso

masivo de las redes sociales estableciendo relaciones con clientes para formas alternativas
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de intercambio comercial. Los autores aplicaron un cuestionario estandarizado a 14 pymes
del sector comercio minorista de ropa para nifo.

Garcia, Pérez y Navarrete (2020) en su estudio realizado en México, sefialan que a
consecuencia de todos los cambios ocasionados en la dinamica social y el mercado, todas las
empresas deberan de cambiar su modelo de negocio o reinventarse, replantear su estrategia,
ser proactivas y resilientes ante la situacion generada por la pandemia. Ademas de manera
especifica declaran que las estrategias que deben de usar para mantenerse en el mercado son:
reduccién de gastos, renegociacion, resiliencia y flexibilidad, utilizacion de la tecnologia,
comunicacion, posicionamiento en redes sociales, compromiso social, cambios en la
demanda y forma de consumo, home office, liderazgo adaptativo y equipos de trabajo,
responsabilidad social y sustentabilidad, identificacion de escenarios, reformulacion de
procesos, cultura de servicio remoto y capacidad de innovacion. Para estos resultados se
utiliza un analisis de tipo descriptivo de acuerdo con fuentes secundarias, como articulos,
webs, libros, etc.

Por su parte, Garcia, Valle y Canales (2021) encuentran que la resiliencia tiene una
relacion positiva con el desempefio de las empresas e incrementa sus posibilidades de
supervivencia frente a los desafios del entorno, como los suscitados por la pandemia. Asi
mismo, concluyen que es fundamental implementar acciones que permitan a las empresas
manejarse en periodos de incertidumbre y fortalecer el equilibrio en la valoracion de sus
recursos y capacidades que garanticen su resistencia, evolucion y eviten su extincion. La
metodologia utilizada fue un estudio transversal con responsables de pymes en México y
Chile, utilizando el andlisis descriptivo de datos, correlacion bivariada y redes neuronales

artificiales.
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En suma, es de vital la importancia que ante la pandemia las empresas sean resilientes y
proactivas, ademas deben establecer diversas estrategias que les permitan permanecer en el
mercado. Asi mismo es imprescindible usar las tecnologias de la comunicacion e informacion
para la comunicacion y nuevas formas de intercambio comercial.

Ante el entorno incierto que se generd en el mundo a partir del comienzo de la pandemia
COVID-19, es imprescindible que las empresas realicen mayores esfuerzos que les permitan

la supervivencia. Esto se logra con el establecimiento de estrategias.

La relevancia de esta investigacion radica en la importancia que tiene la micro y pequefia
empresa y el impacto que ha tenido la pandemia a nivel empresarial.

La suspension y restricciones de la mayoria de las actividades economicas en las
diferentes etapas de la pandemia han ocasionado cierres de empresas y por lo tanto perdidas
de empleos, esto crea un problema a nivel econémico y social.

En el pais, alrededor de un 20% de las micro, pequefias y medianas empresas murio y
alrededor del 86% tuvieron alguna afectacion a causa de la contingencia originada por
COVID-19. El sector mas afectado ha sido el de servicios con un 24.92% de muertes (INEGI,
2020). Debido a que no hay fecha de término de la pandemia estos nimeros pueden seguir
creciendo.

Por lo antes expuesto, es relevante que se estudie el nuevo contexto empresarial y se
indague en las estrategias que estan utilizando las empresas mas vulnerables ante los nuevos
retos del entorno para poder seguir operando. Mientras mas empresas mueran, mayor sera la
afectacion econdmica y social, debido a que el cierre de las empresas ocasiona pérdida de

empleos y disminucidn de recursos para las familias. Esto atrae una serie de problemas como:
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falta de recursos para cubrir necesidades, malestar social, incremento de inseguridad, entre
otros. Por lo que es de vital importancia crear apoyos para que las empresas continten
operando.

Se pretende que la presente investigacion sirva de apoyo para las empresas ante contextos
inciertos como el que se esté viviendo a causa de la pandemia. La investigacion esta enfocada
a las empresas micro y pequefias prestadoras de servicios para eventos sociales localizadas
en la ciudad de Querétaro.

No hay estudios formales en la ciudad que reflejen la importancia y las estadisticas que
generan las empresas que prestan servicios para eventos sociales, sin embargo, al ser una
ciudad con potencial de crecimiento econdmico, buena ubicacion, crecimiento de poblacion
y rica en cultura, es una ciudad en donde al afio se festejan una gran cantidad de eventos
sociales. Por lo tanto, realizar el estudio con empresas de la ciudad de Querétaro brinda un
panorama general para cumplir con el objetivo de estudio. Al igual que en todo el pais, las
empresas queretanas han tenido que seguir medidas restrictivas, desde el paro total de
actividades, hasta ajustes en los eventos que cambian la dinamica de sus operaciones, por lo

que son una fuente valiosa de informacion.

1.3 Objetivo

El objetivo general de la presente investigacion es definir como las micro y pequefias
empresas de servicios para eventos sociales responden estratégicamente para enfrentar los
retos derivados de la pandemia (COVID-19), adaptandose al nuevo entorno y logrando la

supervivencia.
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1.4 Método
El método seleccionado es el cualitativo. Se pretende proveer nueva evidencia que permita
apoyar o refutar las teorias existentes y contribuir destacando los aspectos y estrategias clave
para las empresas ante situaciones turbulentas con base en el contraste de la evidencia
obtenida y las investigaciones previas.
Asi mismo, se establecié el estudio de caso como estrategia de investigacion y las

entrevistas semiestructuradas como herramienta para realizarla.

1.5 Contenido

El trabajo esta divido en nueve secciones. La primera seccion es la introduccion. La
segunda, es una recopilacion de antecedentes importantes. En la tercera se habla sobre
diversos aspectos teoricos, en donde se desarrolla el tema de la micro y pequefia empresa y
los conceptos de pandemia y de estrategia, mientras que la cuarta seccion contiene los
aspectos contextuales de la investigacion. En la quinta seccion se define la metodologia para
realizar el estudio definiendo los objetivos, el tipo de investigacion, las estrategias, técnicas
e instrumentos, entre otros aspectos importantes. En la sexta y septima seccion se presentan
los resultados y el andlisis de los mismos. Mientras que en la seccién ocho, se abordan los
aspectos y estrategias claves que ayuda a las micro y pequefias empresas ante tiempos

inciertos. Por Ultimo, en la seccion nueve se presentan las conclusiones para cerrar el estudio.
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2. ASPECTOS TEORICOS
La intencién de la revision de la literatura en este apartado es presentar los principales
conceptos y teorias que permitan sustentar la investigacion con diferentes autores. Los
aspectos tedricos abordan tres temas principales: 1) La micro y pequefia empresa, 2) El

concepto de pandemia y 3) El concepto de estrategia.

2.1 La microy pequefia empresa

Las micro y pequefias empresas se denominan asi de acuerdo a sus caracteristicas como
namero de trabajadores o total de ventas, esta clasificacion depende del lugar al que
pertenezcan. Han sido estudiadas por un gran nimero de eruditos a lo largo del tiempo debido
a su importancia y su naturaleza fragil. Estas empresas poseen peculiaridades que las

distinguen sobre todo de las grandes empresas con sus fortalezas y debilidades.

Entre sus fortalezas, destacan la facilidad de innovacion y de adaptacion a cambios
estructurales para hacer frente a las situaciones cambiantes del mercado y por sus estructuras
menos complejas son mas flexibles que las grandes empresas. De esta forma, pueden
reconocer mas facil las oportunidades y tomar rapidamente decisiones. Ademas internamente
comienzan a considerarse competitivas por la facilidad de adquisicién de conocimiento e
informacion. Se resalta también que tienen potencial, debido a su tamafio ya que se pueden
situar mas cerca del mercado lo cual es una ventaja (CEPAL, 2009, p.40; Avila, 2014, p.12;
Navarro, Garcia y Vela, 2000, p.3). Aunado a lo anterior, la incertidumbre interna es baja por
su estructura sencilla, es decir, la cercania de los directivos y los trabajadores genera mayor

seguridad en la toma de decisiones (Avila, 2014, p.12).
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Por otra parte, también posee algunos limites derivados de su tamafio que se consideran
debilidades. Respecto a su organizacién interna, algunas de estas empresas tienen poca
preocupacion por la preparacion de sus lideres (Navarro et al., 2000, p.3). Tienen una corta
vision ya que buscan resultados inmediatos debido a la estructura familiar que tiene la
mayoria (Hernandez, 2007, p. 251). Se puede mencionar que la corta visién ocasiona la falta
de objetividad y planeacién a largo plazo y por lo tanto existe una falta de prevision (Navarro

et al., 2000, p.5).

Conforme a la parte financiera, poseen recursos limitados para gastos de investigacion y
desarrollo, dificultades para obtener fondos para financiar sus equipos y mayores gastos
financieros por créditos obtenidos (Navarro et al., 2000, p.3). Para obtener financiamiento se
encuentran con diferentes obstaculos, como la falta de activos que sirvan como garantia de
los créditos y la falta de generacion de informacion crediticia (CEPAL, 2009, p. 53, Avila,
2014, p.1; Ferraro y Goldstein, 2011). Otro obstaculo comun es la dificultad que encuentran
para cumplir con los requisitos que les son exigidos, ya que no logran reunir la
documentacion requerida, ademas se suman las altas tasas de interés, y los tramites

burocraticos, entre otros (Ferraro y Goldstein, 2011).

Otra de las debilidades, es la imposibilidad de realizar economias de escala que le
permitan reducir sus costos fijos y ser mas competitivas (Coviello y Martin, 1999, p. 42;
Navarro et al., 2000, p.13; CEPAL, 2009, p.8). Sumado a esto, algunos de los trabajos
ofrecidos por el sector no son de calidad y no pueden enfrentar eficientemente barreras de

entrada ni de salida (CEPAL, 2009, p.9; Navarro el al., 2000, p.13).
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Respecto a la tecnologia existe poca formacion y experiencia de los empresarios en esta
area, al mismo tiempo, predomina la tecnologia de segunda mano o muy antigua (Avila,

2014, p.1).

Asi mismo, existe una clasificacion sobre las vulnerabilidades de las micro y pequefias

empresas (aplicables a todos los paises), que dividen a éstas en 3 ambitos:

1) Vulnerabilidad legal: debido a la informalidad de las empresas, las excluye de
derechos que la ley otorga, ademas existe disparidad de los incentivos que se les

otorgan.

2) Vulnerabilidad empresarial: carencia en capacidades de gestion por falta de registros

contables y conocimientos.

3) Vulnerabilidad comercial: competencia de otras formas empresariales (Libro Blanco

de la Microempresa, 1997, como se citd en CEPAL, 2009, p.54).

Todas las micro y pequefias empresas tienen caracteristicas peculiares que pueden
convertirse en fortalezas o debilidades, por lo tanto, deben de estar conscientes de éstas para
enfrentar las amenazas pero también para aprovechar las oportunidades que puedan
presentarse en el ambiente externo. En todo momento, es de vital importancia conocer estos

aspectos para la supervivencia de las mismas.

2.1.1 La supervivencia de la micro y pequefia empresa

Existen diferentes factores que pueden afectar la supervivencia de una empresa: el producto,
el mercado, la tecnologia, la competencia, el capital y el personal. Cualquier dificultad

proviene de la falta de adaptacion del medio ambiente interno al externo de la empresa. Es
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decir, es un problema a nivel de estrategia (Sallenave, 1995, p.68). Ademas de estos aspectos,
se resalta que uno de los factores que afecta de manera negativa la permanencia en el mercado
es la falta de recursos econémicos que impide a las empresas tanto afrontar obligaciones a

corto plazo como invertir para mejorar e innovar (Lara et al., 2015).

Para las micro y pequefias empresas, el problema de supervivencia siempre esta presente
y los dos causantes principales son la mala administracion y la falta de experiencia
(Sallenave, 1995, p. 82-83). Asi mismo, se resalta que la innovacion es uno de los factores
claves para las micro, pequefias y medianas empresa que esta ausente en la mayoria de ellas

(Estrella et al., 2010).

Ademas de lo mencionado, la globalizacion también puede ser un factor de riesgo ya que
a pesar de las grandes oportunidades que ofrece, también representa una amenaza. Para las
MIPYMES, es mas complejo operar en un contexto de globalizacion ya que resulta
proporcionalmente mas oneroso para éstas que para las grandes empresas (CEPAL, 2009,

p.55).

Debido a los diversos causantes que pueden atentar contra la supervivencia de la empresa,
se han propuesto diversos aspectos que pueden intervenir para que una empresa sobreviva y
sea exitosa. Entre los factores de éxito estan, la planeacion estratégica y el personal
capacitado (Lara et al., 2015). Sumada a estos factores, la innovacion también juega un papel
muy importante, ya que las empresas que la aplican, obtienen varios beneficios, entre ellos,
mayor crecimiento y contrataciones. Se destaca que las empresas innovadoras, son en menor

medida familiares, su gerente cuenta con una mayor formacion académica, cuentan con mas
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tecnologia y usan una estrategia agresiva (Exploradora-Analizadora), ésta se refiere a la

actitud de la empresa respecto al grado de innovacidn que representa (Estrella et al., 2010).

La evidencia empirica muestra que las PYMES que logran mantenerse en el mercado son
aquellas que planean estratégicamente, innovan en sus procesos, productos y gestion y
ademas tienen un nivel tecnolégico mayor que sus competidores (Estrada et al., 2009). El
papel que juega el Gerente en la empresa también es muy importante ya que su primera
obligacion es asegurar la supervivencia de la organizacion. El gerente debe de considerar tres
pilares para una estrategia de supervivencia: redespliegue (desplegarse en un sector nuevo),
refuerzo (localizar la debilidad y remendarla) o una accion politica (lograr concesiones
especiales). Una estrategia superior ayuda al éxito, este tipo de estrategia se funda en:
creacion de una oportunidad de mercado, bdsqueda de una zona de no competencia,
coherencia entre los recursos de la empresa y sus objetivos y la capacidad de la organizacion
para adaptarse rapidamente a las modificaciones del medio ambiente (Sallenave, 1995, p.68-
84). Otro factor clave de éxito es, la formacion de redes colaborativas, ya que permite a las
PYMES desarrollar ventajas competitivas para facilitar su supervivencia y bienestar (Diaz et

al., 2005).

Las micro y pequefias empresas son mas vulnerables que las grandes empresas incluso en
entorno estables. Existen varios aspectos que atentan con la supervivencia de una micro y
pequefia empresa y asi mismo también existen aspectos que influyen para su supervivencia.
Entre ellos destacan la capacitacion, innovacidn, buena gestion de la tecnologia, el papel del
Gerente de la empresa y la formacion de redes colaborativas. El aspecto que mas sobresale

es la planeacion estratégica para hacer frente a cualquier situacién que ponga en riesgo la



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 13

permanencia de la micro y pequefia empresa en el mercado. También se destaca que una
estrategia de supervivencia debe poseer la implementacion de la innovacion en sus procesos

para adaptarse a los desafios del ambiente externo y responder eficientemente a ellos.

En tiempos de incertidumbre, la supervivencia de estas empresas es mas vulnerable, por
lo que la pandemia que actualmente se vive es muy peligrosa para ellas. Por lo tanto, en el
siguiente apartado, se analiza el concepto de pandemia y las implicaciones que trae para el

entorno empresarial.

2.2 El concepto de pandemia
Etimolégicamente la palabra “pandemia” procede de la expresion griega pandémon noséma,
que en conjunto se puede traducir como “enfermedad de todo el pueblo”. Ademas de acuerdo
con la RAE (2020) se define como una “enfermedad epidémica que se extiende a muchos
paises 0 que ataca a casi todos los individuos de una localidad o regién”. Asi mismo la OMS
(2020) 1a define como “epidemia que se ha extendido por varios paises, continentes o todo el
mundo y que, generalmente, afecta a un gran nimero de personas” (p. 7). El concepto no
tiene variaciones importantes, por lo cual no requiere un debate.

A lo largo de la historia de la humanidad han surgido varias pandemias. Estas han
representado importantes cambios en diferentes dmbitos: salud, econdmicos, sociales,

politicos, entre otros.

2.2.1 Principales pandemias y el concepto de crisis como consecuencia

Como se menciono, son varias las pandemias que ha vivido la humanidad. En la tabla

posterior se pueden observar las pandemias han surgido a lo largo de la historia.
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Tabla 1

Principales pandemias en la historia de la humanidad

Peste ﬁ\ntonlo 0 Plaga 165-180 5 millones Asia Menor, Egipto, Grecia e Italia
e Galeno
Peste de Justiniano 541-542 25-45 millones Imperio Bizantino (C_onst,antlnopla),
Europa y Mediterraneo
Muerte negra 1346-1353 75-200 millones Europa, Asia y Africa
India (origen), Asia, Europa,
Pandemia de Colera 1852-1860 1 millén América del Norte, Suramérica y
Africa
Gripe Rusa 1889-1890 1 millén Mundial
Célera 1910-1911 800 000 Oriente Medio, Africa Norte,
Europa Este e India
Gripe Espafiola 1918-1920 50-100 millones Mundial
. o . China, Singapur, Hong Kong y EE.
Gripe Asiatica 1957-1958 1.2 a2 millones UU
. - Hong Kong, Singapur, Vietnam,
Gripe de Hong Kong 1968 1 millon Filipin%s, India, Australia y EE. UU.
VIH Pico en 2005-2012 36 millones Mundial
COVID-19 Inicio 2019 En desarrollo Mundial

Fuente: Elaboracion propia con base en Castafieda y Ramos (2020).

Como se visualiza en la tabla 1, las pandemias han terminado con muchas vidas humanas.
Sumado a lo anterior, tienen distintas repercusiones que afectan a toda la poblacion en donde
se localizan.

De acuerdo con Castafieda y Ramos (2020), en el ambito historico-social, las pandemias
han provocado diferentes eventos. En el contexto sanitario pueden provocar un colapso en el
sistema de salud debido al nimero de enfermos y muertos y a la carencia de recursos
humanos, tecnoldgicos e incluso de informacion para el diagnostico de la enfermedad. Es asi
como las pandemias constituyen una gran catastrofe sanitaria con repercusiones en la vida
social y econémica a nivel global. Sobresale que en todas las épocas las pandemias se han
destacado como crisis sanitarias que acarrean dificultades sanitarias y socioeconémicas con

efectos de decadencia en todos los 6rdenes a lo largo de la historia. Las pandemias conllevan
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a una época de “crisis”, generan cambios en diversos &mbitos, no solo en el de salud, sino
también en el econémico y el social.

De acuerdo al enfoque econdmico, el término de “crisis” tiene varias acepciones y es un
concepto complejo. La palabra expresa una ruptura de un sistema hacia un cambio (Pasquino,
como se citd en Galanes, 2016, p. 16). Una crisis econdmica afecta al conjunto de la economia
(industria, comercio, agricultura, etc.) y a diferentes &mbitos (finanzas, oferta, demanda,
politico, etc.), y se relaciona con la escasez. Sin embargo, para definirla adecuadamente, se
debe de tomar en cuenta que la crisis econdmica se ha manifestado de diversas formas, de

acuerdo a la época y lugar afectado (Galanes, 2016, p. 34-37).

El concepto de crisis econdmica no estd definido de forma homogeénea. Sin embargo, se
relaciona con la palabra cambio, afectacion y escasez, ademas su definicion puntual depende
del entorno. Por lo tanto, si la crisis es provocada por una pandemia, esto significara que las
caracteristicas de la crisis dependeran de las consecuencias de la pandemia en el entorno, su

impacto y las medidas que se tomen para contenerla.

2.2.2 Pandemia COVID-19

La pandemia COVID-19 que se estd viviendo actualmente tiene particularidades que la
diferencian de otras ocurridas a lo largo del tiempo. Debido a esto es muy importante el

estudio de sus caracteristicas para poder comprender los efectos provocados.

Mediante un comunicado oficial la Secretaria de Salud manifestd que la enfermedad por
Coronavirus (COVID-19), causada por el nuevo coronavirus (SARSCoV-2) esta en

circulacion en el mundo desde el 31 de diciembre de 2019. Esta se transmite de persona a



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 16

persona y debido al nimero creciente de casos en diversos paises, el 11 de marzo de 2020
fue declarada por la OMS como pandemia. A partir de esto se emitieron una serie de

recomendaciones y medidas para contener el contagio y las afectaciones (DOF, 2020, p.1).

Entre las estrategias principales para evitar la propagacion del virus se establecio el
distanciamiento social (distancia minima de un metro de una persona a otra), uso de
mascarilla para la interaccion con personas, cumplimiento de normas de higiene (lavado de
manos, cubrirse al toser o estornudar, etc.), limpieza de superficies, evitar espacios cerrados

y congestionados, entre otras. (OMS, 2020).

A raiz de las medidas anunciadas por la OMS, los paises estan asumiendo un papel central
para suprimir el virus y disminuir los riesgos que tendra la economia. Aplanar la curva de
contagios requiere medidas de reduccion de contacto interpersonal, por lo que se paralizaron
algunas actividades econdmicas, lo anterior ocasiona contraccion econdmica y destruye la
demanda agregada y sectorial (Barcena, 2020, p.5-6). Por lo tanto, “la pandemia por COVID-
19 ha implicado un choque econdémico tanto de oferta como de demanda. En unos cuantos
meses, se ha convertido en la mayor crisis economica que el mundo ha experimentado desde

los 1930s” (FMI, como se cito en Instituto Belisario Dominguez, 2020).

De acuerdo con Triggs & Karas (2020) La crisis ocasionada por el COVID-19, es una
tormenta perfecta ya que tiene todo es un solo paquete: crisis de demanda, crisis de oferta y

crisis financiera.

Por lo tanto, se esta viviendo una triple crisis econdmica: respecto a la oferta, la causa es

la suspensién de muchas actividades econémicas. Conforme a la de demanda, se origina por
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las medidas de aislamiento y distanciamiento social, la pérdida de empleos y una mayor
prevencion de los consumidores. Y por ultimo, la crisis financiera se genera por los
problemas de liquidez (a causa de la disminucion del consumo), sobre todo en las pequefias

y medianas empresas (Alzda y Gosis, 2020, p.8).

La magnitud del impacto econémico dependera del nivel de propagacion del virus y la
eficacia de las medidas de contencion de todo el mundo. (Bércena, 2020, p.5-6). Sin embargo,
a pesar de las medidas de prevencidn y la respuesta de los paises para amortiguar el choque,

el impacto econdmico puede ser significativo (IDB, 2020, p.43).

Por lo antes mencionado, es de vital importancia que las estrategias que se apliquen en
cada sector, principalmente en el empresarial sean las adecuadas para lograr la supervivencia

y disminuir el impacto de la crisis econdmica.

2.3 La estrategia : Una aproximacion tedrica a su concepto

En entornos inciertos, como los que generan en una pandemia para las empresas es
importante el establecimiento de estrategia para poder sobrevivir. EI concepto de la palabra
estrategia ha sido definido por varios autores (Henderson, 1981, Ansoff, 1957, Mintzberg,
1978, como se citd en Slusarczyk y Morales, 2016, p.6; Argyris, 1985, como se citd en

Mendez, 2019; Ohmae, 2004) y ha ido evolucionando a lo largo del tiempo.

La estrategia depende de la capacidad de prever las consecuencias futuras de las
iniciativas que se toman en el presente. Los requisitos basicos para el desarrollo de las
estrategias incluyen algunos factores como: buen conocimiento sobre el medio ambiente, el

mercado y los competidores, la capacidad para examinar dicho conocimiento (como un
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sistema dindmico e interactivo), la imaginacion y la l6gica para elegir entre alternativas

especificas (Henderson, 1981, como se cit6 en Slusarczyk y Morales, 2016, p.6).

Por su parte, Ansoff (1957) considera que “cuando un administrador entiende el ambiente
y reconoce que el ambiente esta en constante cambio, entonces puede tomar las decisiones
correctas liderando las organizaciones hacia el futuro” (como se citd en Slusarczyk y
Morales, 2016, p.5). Por lo tanto, entender el entorno es clave para que la empresa pueda
establecer adecuadamente la estrategia, ya que ésta es la “fuerza mediadora organizacion-

entorno” (Mintzberg, 1978, como se cit0 en Slusarczyk y Morales, 2016, p.6).

La estrategia permite identificar oportunidades y amenazas en el entorno organizacional
pero también las fuerzas y debilidades de la organizacion (Argyris, 1985, como se cit0 en
Mendez, 2019). Por otra parte, se dice también que “una estrategia de negocios exitosa no
viene de un andlisis riguroso, sino de un proceso de pensamiento que es basicamente creativo
e intuitivo mas que racional” (Ohmae, 2004). Ademas las estrategias normalmente son
decididas por los superiores con base en sus motivaciones, predilecciones y capacidades y
varian segun la estructura interna de cada empresa (Miller, Droge y Toulouse, como se Cito

en Minstzberg, 1999).

En suma el ambiente, el cambio, el futuro, la creatividad y la l6gica, son palabras clave
para la definicién de una estrategia. En situaciones que las empresas no pueden controlar y
que ademas, las afectan, es indispensable, conocer su organizacion y el entorno en el que se
encuentran. Con base a ese conocimiento, la l6gica y creatividad, la empresa debe de

establecer estrategias. Las estrategias son el medio para lograr la adaptacion de la
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organizacion a su entorno externo. La aplicacion de estrategias adecuadas y una vision hacia

el futuro, lograran la permanencia de la empresa en el mercado.

2.3.1 Enfoques en torno al concepto de estrategia: Diferentes escuelas de pensamiento

A lo largo del tiempo, se han conformado diferentes “escuelas de pensamiento” respecto al

tema de la estrategia en las empresas, es decir, diferentes enfoques, en donde se define cdmo

debe de ser una estrategia, como debe de aplicarse y cuéles son aquellos factores que influyen

en su gestion.

De acuerdo con Mintzberg et al., (1999), existen diez escuelas que presentan la evolucion

del concepto a lo largo del tiempo.

Tabla 2

Las diez escuelas de pensamiento en torno al concepto de la estrategia.

Philip Selznick,
Alfred D. Chandler,

Basa la creacién de la estrategia en una
concordancia entre las capacidades internas y las

Thomas y Schwent

De Disefio 1957 | Learned, Christensen, | posibilidades externas de la organizacién. Utiliza el
Andrews, Guth y conocido modelo de Fortalezas, Oportunidades,
Kenneth Andrews. Debilidades y Amenazas (FODA).
Se destaca la formalizacion en la construccion de la
De la : o .
Planificacion 1957 Igor Ansoff estrategia, es decir, tiene que surgir de_ un proceso
controlado y consciente de planificacion formal.
Michael Porter, Dan Se enfc_)ca enel se_ct_or mdustr!a_l y establece que
Del las estrategias son posiciones genéricas, en donde el
- . 1980 Schendel y Ken : N
posicionamiento mercado impulsa a la estructura organizacional y a
Hatten. - . . .
estrategias de posicion premeditadas.
. Se establece que la estrategia es un sentido de
Schumpeter, Collins, - iy =
. orientacidn a largo plazo, una vision a futuro que
Empresarial 1970 Moore, Stevenson y S T :
surge por la experiencia y la intuicion del lider y es
Gumpter .
premeditada y emergente.
Roger. Huff. Boaner Se centra en comprender como la estrategia surge de
Cognoscitiva 1993 ger, , BOgNeT, - proceso mental, en especial utilizando el campo de

la psicologia cognositiva.
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Tabla 2 (Continuacién)

Del aprendizaje

1959

Charles Lindblom,
Edward Wrapp,
Nonaka y Takeuchi

Atafie la creacion de la estrategia como un proceso
emergente. Resalta que las empresas aprenden con el
tiempo, es decir, las estrategias surgen cuando (de
manera individual o colectiva) las personas llegan a
aprender lo necesario de una situacion y como
manejarse en ella. Por lo tanto, con el tiempo, se crean
patrones de conducta.

Del poder

1959

Quinn y Lindblom

Esta incluye lo politico en el estudio de la
estrategia. Establece la formacidn de la estrategia
como un proceso de influencia, resalta la negociacion
de estrategias favorables a intereses particulares.
Distingue al micropoder que es el juego de la politica
y al macropoder que es el uso del poder por la
organizacion.

Cultural

1985

Andrew Pettigrew,
Feldam y Barney

La creacion de la estrategia es un proceso que
nace del ambito cultural de la organizacién, es decir,
un proceso de interaccion social en donde se
comparten convicciones e interpretaciones.

Ambiental

1977

Pugh, Dany Miller,
Hannan, Freeman,
Meyer, Rowan y
Oliver

Considera al entorno como la clave central para
la creacion de la estrategia ya que puede perjudicar o
beneficiar a la organizacién. Reconoce a la
organizacién como un ente pasivo que solo reacciona
al entorno, es decir, tiene la mision de leer el entorno
0 asegurar una adaptacion correcta para no ser
“expulsada”.

De la
configuracién

1970

Pradip Khandwalla y
Henry Mintzberg.

Describe que la mayor parte del tiempo una
organizacion puede ser descrita en términos de alguna
clase de configuracion estable, lo que la lleva a tener
conductas y de aqui nace un conjunto peculiar de
estrategias, estos estados pueden ser interrumpidos y

cuando lo hacen la configuracién cambia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Mintzberg et al., (1999).

De acuerdo a la definicion de la estrategia en tiempos de incertidumbre (como una

pandemia), es necesario que se tome en cuenta el entorno como una base para implementar

las acciones correctas que permitan la supervivencia de las empresas.

Tras la revision de las diez escuelas de pensamiento y asi como lo afirma Mintzberg et

al. (1999), las escuelas que toman en cuenta al entorno son: la escuela del posicionamiento,
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la escuela cognoscitiva, la escuela del aprendizaje y la escuela ambiental. Sin embargo, la
forma en que lo describe cada una, es distinta.

La escuela del posicionamiento describe al entorno como un conjunto de fuerzas
econdmicas que representan a la industria, la competencia y al mercado. La escuela
cognoscitiva refleja la influencia del entorno como un lugar que da sefiales confusas como
comprenderlas por completo. Por su parte la escuela del aprendizaje describe al entorno como
un espacio para experimentar y aprender. En la escuela ambiental, el entorno se describe
como el principal actor, subordinando el liderazgo y la organizacion, en donde estos ultimos
tienen que adaptarse al entorno para no ser expulsadas. También es importante mencionar
que la escuela de disefio toma en cuenta el analisis del entorno para descubrir las
oportunidades y amenazas y enfrentarlas con las capacidades internas de la organizacion.

Después del anélisis de estos enfoques, se deduce que la escuela que describe con mayor
apego el uso de la estrategia y el papel del entorno en tiempos de incertidumbre es la escuela
ambiental, ademas esta tiene como base la teoria de la contingencia. Debido a este motivo,

se profundiza sobre esta escuela en el siguiente apartado.

2.3.2 Escuela ambiental y teoria de la incertidumbre

Es pertinente abordar de manera mas profunda la escuela ambiental y la teoria de la

contingencia, ya que analiza a las organizaciones y a la estrategia en tiempos cambiantes.
Como lo sefialan Mintzberg et al. (1999), algunas de las premisas de esta escuela son: 1)

El entorno es el actor principal en el proceso de creacion de estrategia, 2) La organizacion

puede responder a las fuerzas del entorno, en caso contrario, ser expulsada, 3) El lider y la
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organizacion se convierten en un ente pasivo cuya mision es leer el entorno y asegurar una
adaptacion correcta.

La escuela tiene sus raices en la teoria de la contingencia, el tamafio de la organizacion,
su tecnologia, la estabilidad del contexto y la hostilidad externa son muy importantes.
Ademas, apoya la idea de que diferentes situaciones dan lugar a distintas conductas. Por lo
tanto, se crea la necesidad de contar con descripciones mas sistematicas del entorno. De esta
manera, Mintzberg establecié dimensiones externas: estabilidad (el entorno de una
organizacion puede variar de estable a dindmico, hay varios factores que pueden dinamizar
un entorno), complejidad (el entorno puede variar de simple a complejo, un entorno es
complejo cuando requiere que la organizacion cuente con gran cantidad de conocimientos
sofisticados de productos, clientes u otro), diversidad del mercado (los mercados pueden
variar de integrados a diversificados, este ultimo cuando abracan un territorio amplio con sus
productos o servicios) y hostilidad (puede variar de munifico a hostil, la hostilidad se ve
influida por la competencia, sindicatos, gobiernos, otros grupos y la disponibilidad de
recursos).

Miller et al. (como se cité en Minstzberg, 1999) afiadieron que el contexto tiene diferentes
consecuencias, segun el proceso de creacion de estrategia que convenga a los superiores. Las
estrategias elegidas se adaptan y reflejan las motivaciones, predilecciones y capacidades
personales de los miembros de las empresas, sobre todo de los superiores. Por lo tanto,
distintas estrategias requieren distintas estructuras, asi como diferentes modos de creacién de
estrategias.

Afiadido a lo anterior, la escuela ambiental se apoyo del enfoque de la “ecologia de la

poblacion”, en donde Hannan y Freeman (como se citd en Minstzberg, 1999) expresan dudar



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 23

de que las principales caracteristicas en las organizaciones surjan del aprendizaje o la
adaptacion. Los ec6logos de la poblacion afirman que la mayoria de los cambios de las
organizaciones son superficiales ya que la estructura y el caracter se fijan poco después de
su nacimiento, por lo que se vuelven mas rigidas y menos capaces de tomar decisiones
estratégicas. La ecologia de la poblacion menciona que las organizaciones tienen posibilidad
de decidir (aunque por lo general sea accidental) para tratar de aprovechar al maximo su
entorno, perfeccionar su aptitud o reservar ciertos recursos para futuras emergencias. La
ecologia de la poblacion se ha convertido en una busqueda de lo que puede cambiar las
posibilidades de supervivencia de una empresa. Se atiene a la metafora de la seleccion, en
donde las propiedades de la organizacion son vistas como “pasivos”, el pasivo del tamaino
(las organizaciones grandes tienen menos posibilidades de fracasar), el pasivo de la novedad
(las firmas nuevas tienen mas probabilidades de morir), el pasivo del envejecimiento (las
ventajas iniciales se convierten en una fuente de inercia a medida que la organizacion
envejece Y el pasivo de la adolescencia (el mayor peligro se encuentra entre la transicion
entre la infancia y la madurez).

La escuela ambiental y la teoria de la incertidumbre permiten ampliar el panorama de la
estrategia en tiempos cambiantes (por ejemplo una pandemia y una crisis) y el papel de la
empresa. Por lo que brinda una base para la presente investigacion, en el anlisis del nuevo

contexto ocasionado por la pandemia y las estrategias que adoptaran las empresas.
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2.3.3 La estrategia para la supervivencia empresarial en tiempos de crisis

Ademas de los factores cotidianos que pueden atentar contra la supervivencia de las empresas
por su ciclo de vida o sus caracteristicas, los tiempos de incertidumbre provocan mayor
probabilidad de que se retiren del mercado.

Existe una serie de propuestas para las empresas bajo esta perspectiva. Ante situaciones
turbulentas se deben de tomar en cuenta tres dimensiones: el origen de la turbulencia y su
nivel, la posicion estratégica (participacion en el mercado) y la fortaleza financiera. Asi
mismao, es de vital importancia evaluar la situacion por la que esta pasando la empresa ya que
se debe replantear la estrategia. En otras palabras, la clave ante una crisis o turbulencia es
hacer una evaluacion correcta de la situacion y rapidamente adaptar la estrategia a la misma,
es decir hacer una estrategia situacional (Rigby, 2001). También se sefiala que aprender a
vivir con el cambio es una necesidad, ya que los patrones de comportamiento del pasado no
siempre son Utiles para el futuro. Es decir, siempre hay un desafio para crear estrategias
ganadoras, al mismo tiempo entender las causas de las turbulencias, asi como sus
caracteristicas es clave para poder posicionar el negocio hacia una salida exitosa, para lograr
la supervivencia ante la crisis Alem y Dos Ramos (2002) sefialan tres etapas 1) Prepararse
para la crisis, 2) Identificar el tipo y nivel de turbulencia y 3) Familiarizarse con la crisis y

adaptar las estrategias y planes (p.39-40).

De igual manera, las estrategias de supervivencia de las micro o pequefias empresas frente

a tiempos turbulentos o crisis se pueden clasificar en tres grupos:

e Antes de lacrisis: abastecer diferentes nichos de mercado para reducir el riesgo global

de la empresa, internalizacién para reducir riesgos econdmicos nacionales e
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internacionales, fidelizacion con el cliente, estrategia de fabricacion sobre pedido
para que todas las decisiones que se toman sean prudentes,

e Durante la crisis: mantener los activos liquidos ya que es esencial tener dinero en
efectivo para las actividades de la empresa, reducir los gastos no productivos
desacelerando o cortando la cadena de pagos y conservar el personal aprovechando
la mano de obra en nuevas actividades y

e Después de la crisis: reduccion de la empresa, es decir, adaptarse a la nueva demanda
reduciendo las horas laborables, mantenimiento de la relacion con los colaboradores
buscando soluciones en conjunto, formacion anti-ciclica aprovechando la etapa para
renovarse o formar a los empleados y estrategias de asociacion (Detarsio, North y

Ormaextea, 2013).

Esta Gltima (estrategia de asociacion), es mencionada también como un mecanismo (de
asociatividad) de las micro y pequefias empresas para hacer frente a las diferentes fases del
ciclo econdmico. Permite crear valor a traves de compartir objetivos comunes para
contrarrestar la falta de escalas individuales e incrementar la productividad. La asociatividad,
es necesaria para la supervivencia al potencializar las fortalezas individuales de cada

empresa (Lozano, 2010).

La crisis afecta a la mayoria de las micro y pequefias empresas. Sin embargo, tienen la
ventaja de una mayor flexibilidad para lanzar nuevos productos y servicios y tomar
decisiones con mayor facilidad y rapidez. EI problema es que solo un pequefio grupo
aprovecha estas ventajas y son aquellas que identifican los cambios en el mercado y

reaccionan rapidamente para obtener beneficios. Los principales desafios a los que se
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enfrentan la mayoria de las micro y pequefias empresas son los aumentos de los precios de
las materias primas, la energia y los alimentos, problemas con la liquidez y el crédito,
disminucién de la demanda de productos y servicios y variaciones considerables en el tipo

de cambio e inflacién (Hodorogel, 2009).

En suma, una empresa debe de adaptar estrategias ante una crisis para poder sobrevivir.
La estrategia situacional es una medida que abarca de una manera general, un analisis de la
situacion y la adaptacion ante el entorno. Este tipo de estrategia es elemental ante una crisis,
ya que cada una tiene caracteristicas diferentes y las empresas no deben ser rigidas, al
contrario, deben ser flexibles y adaptables a cada tipo de reto al que se enfrenten, teniendo
en cuenta que el conocimiento y evaluacion de la crisis es la clave para implementar las

estrategias adecuadas.
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3. EL NUEVO CONTEXTO ANTE LA PANDEMIA COVID-19

3.1 El contexto mundial

La pandemia de COVID-19 ha generado un gran impacto a nivel mundial. A finales del 2021,

el nimero de muertes por el coronavirus sobrepaso los 5 millones (Gobierno de México,

2021).

Ademés de esto, se resaltan algunos datos para entender el nuevo contexto,

Blake&Wadhwa, 2020) sefialan que hay que tomar en consideracion:

Es probable que la pobreza extrema aumente drasticamente: La COVID-19 ha
empujado a 88 millones de personas mas a la pobreza extrema. Uno de los motivos
son los gastos en salud.

Las restricciones dispuestas para controlar la propagacion del virus han tenido un
enorme impacto en el crecimiento econdmico. Ademas del enorme costo humano,
esta llevando a la recesion mundial mas profunda desde la Segunda Guerra Mundial.
El Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional instaron la suspension de los
pagos de las deudas de los paises mas pobres para que pudieran destinar sus recursos
a combatir la pandemia, sin embargo, esta deuda impondra una pesada carga en los
proximos anos.

Se ha generado un retroceso respecto a las remesas, a nivel mundial se prevé gque los
flujos de remesas se contraeran en 2020 y se recuperaran parcialmente para 2021.
En el pico de la pandemia, mas de 160 paises ordenaron cierres en las escuelas

afectando a por lo menos 1500 millones de nifios y jovenes.
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A causa de la pandemia la conectividad digital constituye una necesidad, sin embargo
hay desigualdad entre las condiciones de los paises.

Las brechas de género podrian ampliarse durante y después de la pandemia, las
mujeres han perdido con mayor rapidez sus empleos que los hombres, debido a que
son mas propensas a trabajar en los sectores méas afectados.

El nimero total de personas que padecen desnutricién podria aumentar entre 83y 132
millones.

En muchos lugares, se han agravado la fragilidad, los conflictos y la violencia.

Debido a los cambios y consecuencias que ha traido la pandemia del COVID-19 en

diferentes &mbitos y a la economia en general, cada pais ha establecido medidas para

enfrentar la situacion. Algunas de las medidas inmediatas que se han establecido para

contener el virus son las siguientes:

Medidas de aislamiento social.

Medidas de restriccion y monitoreo de viajeros, prohibiciones de vuelo (paises
especificos) y cierre de fronteras.

Aprendizaje a distancia y educacion en el hogar.

Cierre de algunas empresas como: restaurantes, bares, cines, etc.

Fortalecimiento de la capacidad del sector de salud.

Cuarentena total con acuerdos laborales, medidas legales para el teletrabajo,
reduccion de horas, vacaciones adelantadas y proteccion a los trabajadores de los

despidos (Barcena, 2020, p.38-39).
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A causa del confinamiento y el cierre de algunas empresas para evitar el contacto
interpersonal, se ha afectado la dindmica de los mercados y la productividad de los paises,
por ello se han adoptado medidas para apoyar a contrarrestar los efectos.

Respecto a las medidas econdmicas adoptadas para evitar el impacto del COVID-19 se
encuentran las siguientes:

e Préstamos estatales y subsidios de desempleo, aplazamiento de impuestos (Alemania,

Espana e Italia).
e Subsidios a la seguridad social (Alemania, Espafia y Estados Unidos).
e Aplazamientos de pago de deudas (Italia y Estados Unidos).
e Politica fiscal (Italia, Alemania, Japon, Reino Unido, Francia, Espafia y Estados
Unidos).

e Gasto en salud (Italia, Alemania, Reino Unidos, Espafia, Estados Unidos).

e Gasto en recuperacion econdmica (Italia, Alemania, Reino Unidos, Esparia, Estados
Unidos).

e Garantias estatales de préstamos para las empresas (Italia, Alemania, Japon, Reino

Unido, Francia, Espafia y Estados Unidos) (Barcena, 2020, p.8-9).

En cuanto a América Latina y el Caribe, las medidas que se han establecido, son:

e Proteccidn a los ingresos, apoyos, subsidios y reduccién de pagos de servicios.

e Proteccidn social para reducir el impacto social en los mas pobres.

e Apoyo financiero especial para PYMES y sector informal (Barcena, 2020, p.39).
Respecto a éstas Ultimas, en el siguiente apartado, se profundiza en la descripcidn de su nuevo

contexto, asi como en los apoyos que se han establecido para evitar su cierre.
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3.2 El contexto empresarial
La pandemia del COVID-19 ha afectado el sector empresarial en todos los paises del mundo
debido a las restricciones o suspension de diversas actividades econdmicas para evitar los

contagios.

Pese a que la pandemia del COVID-19 afecta a todas las empresas, el mayor impacto es
en las microempresas y en las pymes (Blake&Wadhwa, 2020; CEPAL, 2020, p.6). Por otra
parte, la afectacion para las empresas depende del sector al que pertenecen, es decir, debido
a la heterogeneidad de las empresas, los sectores seran afectados de manera diferente
(CEPAL, 2020), Ante la pandemia el sector de servicios, que representa una parte importante
del empleo y el PIB del mundo, ha sido el mas afectado (Barcena, 2020, p.38). Esto se debe
a las restricciones sociales que han generado un efecto mayor en sectores cuyas actividades
implican aglomeracion y cercania fisica de las personas como el turismo, espectaculos,
hoteles y restaurantes, transporte y servicios personales. Ha tenido un efecto menor en
aquellos sectores indispensables, como venta y produccion de alimentos, desinfectantes,
articulos de limpieza, medicamentos, insumos y equipos medicos (CEPAL, 2020, p.3). De
esta manera, se puede concluir que las actividades afectadas, pertenecen principalmente al
sector de servicios. Sin embargo, de acuerdo a la actividad especifica de cada empresa,
también el sector de comercio y de manufacturas se han visto perjudicados.

Debido a la vulnerabilidad del sector empresarial ante el contexto se han establecido
diversas medidas, principalmente a las PYMES, debido a que son las empresas mas afectadas

ante la situacion. Dentro de la propuesta de acciones que posibiliten aplanar las curvas de
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contangio pero que también sean comprensivas con las necesidades de las empresas, se
encuentran:
e Asistirlas para mantener el flujo de insumos esenciales, productos finales y servicios.
e Considerar lareduccién temporal de los cargos de seguridad social, impuestos al valor
agregado y reembolsos de impuestos.
e Crédito sin intereses a las empresas para pagar salarios.
e Aplazamientos de pago de préstamos.
e Subvenciones y subsidios pueden facilitar el pago de rentas de servicios publicos,

salarios y servicios esenciales. (Barcena, 2020, p.59).

Ademas, existen algunos programas para capacitar a las micro, pequefias y medianas
empresas en materia de digitalizacion y acercamiento de éstas con las plataformas para venta
en linea para reducir las ventas presenciales (CEPAL, 2020, p.13).

Debido a los efectos econdmicos, se han propiciado diversos cambios en el entorno
empresarial que ponen en riesgo a las organizaciones. Por esta razon, los paises han
establecido ciertas medidas de soporte para este sector, como las mencionadas en este
apartado. Sin embargo, debido la gravedad de la situacion, la supervivencia de las empresas
no depende solamente de los apoyos de los gobiernos, ademas deben de adoptar estrategias
que les permitan subsistir.

Entre los cambios que la pandemia ha traido, estan las condiciones que las empresas tienen
para sus trabajadores y proveedores. El distanciamiento social ha acelerado la transformacion
digital. Ademas, las empresas se han visto en la necesidad de innovar, evaluar sus

procedimientos e incluso cambiar su modelo de negocio, adaptando los cambios en las
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preferencias de sus consumidores a los productos y servicios que les brindan. Se ha
reafirmando que las tecnologias digitales seran clave en el nuevo modelo de funcionamiento
de las empresas, principalmente en actividades como promocion, venta, entrega de bienes y

servicios e interaccion con proveedores (CEPAL, 2020, p.20).

El Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresa (IPADE) (como se citd en Garcia
et al., 2020) afirma que las organizaciones deben mejorar siete enfoques para sobrevivir:
produccién, comunicacién, capacitacién, contenidos, digitalizacion, movilidad y

compromiso social.

En conclusion, las medidas inmediatas establecidas para evitar la propagacion del virus
han afectado a las empresas debido a las nuevas exigencias impuestas por el estado, la
secretaria de salud y las nuevas necesidades de los clientes. Por lo tanto, se han establecido
acciones de apoyo para las organizaciones. Sin embargo, ademas de estos apoyos, la
supervivencia de las empresas depende del replanteamiento de sus estrategias para adaptarse
a su medio ambiente externo. Entre las estrategias principales para enfrentarse a la pandemia
se encuentra el uso de las tecnologias de la informacion y comunicacién (comercio
electronico, redes sociales, teletrabajo, marketing) como factor clave, asi como la innovacion
en los procedimientos, productos y servicios de la empresa para adaptarse a las necesidades

de los consumidores.

3.3 México: El contexto empresarial y las empresas para eventos sociales
México ha adoptado diversas medidas para evitar la propagacién del COVID-19, al igual que

el resto del mundo. De manera general, en el pais se suspendieron las actividades no
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esenciales del 30 de marzo al 30 de mayo de 2020 y para las actividades esenciales se
establecieron restricciones.

Asi mismo, para un regreso ordenado a las actividades laborales, econdmicas y sociales
del pais inmediato a la fecha de restriccion, se definié un plan, implementado como un
sistema para evaluar semanalmente el riesgo epidemiolégico que indicaria como seria este
regreso a las actividades normales. Para eso se utiliz6 un “semaforo”, el cual indicaria de
acuerdo el color en el que estuviera cada regién las medidas que se seguirian respecto a la

gravedad de la situacion (DOF, 2020). Estas medidas se pueden observar en la tabla 3.

Tabla 3

Semaéforo por regiones (Actividades permitidas a partir del 1 de junio de 2020)

Escuelas Suspendidas
Rojo Espacio publico Suspendidas
Actividades economicas SOLO Solo las actividades laborales consideradas esenciales
ESENCIALES
Escuelas Suspendidas
Espacio niblico Aforo reducido en las actividades del espacio publico en
Naranja P P lugares abiertos. En lugares cerrados suspendidas.
. - Actividades laborales consideradas esenciales y las
Actividades econémicas generales - . - .
actividades no esenciales con una operacion reducida.
Escuelas Suspendidas
. L Aforo permitido en las actividades del espacio publico en
Amarillo Espacio publico . L
lugares abiertos y en lugares cerrados con restricciones.
Actividades econémicas generales Todas las actividades laborales.
Escuelas
Verde Espacio publico Sin restricciones.
Actividades econémicas generales

Fuente: Elaboracion propia con base en DOF (2020).
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Las empresas han sido afectadas debido a las medidas establecidas y se han generado
nuevos retos en el entorno empresarial. De acuerdo al INEGI (2020), en el afio 2020 alrededor
de un 20% de micro, pequefias y medianas empresas murio.

En México el 99% de las empresas son micro y pequefias, siendo un 95% micro y 4%
pequefios negocios (INEGI, 2019, p.1). Debido al total de las empresas, su participacion en
la economia es muy importante: ocupan al 52.5% del personal y generan el 30.3% de los

ingresos totales de empresas y establecimientos en el pais.

Las micro y pequefias comparten diversas caracteristicas y en el pais, se clasifican de

acuerdo con su tamafio y el sector al que pertenecen (Tabla 4).

Tabla 4

Estratificacion de las empresas por nimero de trabajadores

Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50

Fuente: Elaboracion propia con base en la Ley para el desarrollo de la competitividad de la
micro, pequefia y mediana empresa (2017).

Estas empresas se enfrentan a diversas situaciones que han generado estadisticas
preocupantes. Del total de empresas que emprenden, son pocas las que logran su permanencia
en el mercado, “el 65% de las micro, pequefias y medianas empresas en México cierran antes
de cumplir cinco afios de existencia.” (INEGI, 2019), ademas el promedio de vida de las
empresas es poco alentador: “En promedio la esperanza de vida de los establecimientos es

de 7.8 anos” (INEGI, 2019, p. 5).
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Ademés de los retos a los que se enfrentan de manera cotidiana, se agregan los
ocasionados por la pandemia. A nivel nacional alrededor del 86% de estas empresas tuvieron
alguna afectacién a causa de la contingencia originada por COVID-19. Entre las afectaciones
a las que se han enfrentado las empresas en México estan la reduccién del personal, reduccion
de remuneraciones y prestaciones al personal, desabasto de insumos, materias primas, bienes
terminados o materiales adquiridos para revender, disminucion de ingresos, disminucién de
demanda y cancelacion de pedidos, menor disponibilidad de flujo de efectivo, menor acceso
a servicios financieros, entre otros (INEGI, 2020).

Ademas, en el pais, la afectacion de las empresas por sector no difiere del resto del mundo.
El sector con mayor nimero de muertes fue el de servicios con un 24.92%, seguido del sector
de comercio con un 18.98%. El sector menos afectado fue el de manufacturas ya que solo
tuvo un 15% de muertes (INEGI, 2020).

Debido a las afectaciones, en el pais se definieron estrategias de apoyo a las empresas:

El presidente de México informé el otorgamiento de 25, 000 millones de pesos a pequefios
comercios que se vean afectados por la crisis del COVID-19, distribuidos en un millén de
créditos de $25 000 cada uno (Instituto Belisario Dominguez Senado de la Republica, 2020,
p.7), ademas menciona lo importante que es el apoyo para contener el impacto econémico
que tendran las PYMES debido a su importancia en nuestro pais y en todas las economias
del mundo y menciona que por su tamafio poseen mayor flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y para emprender proyectos innovadores, por ello el camino para
regresar de la cuarentena a la actividad econdmica regular debe ser libre de obstaculos y lo
mas eficaz posible. (Gomar, 2020, p.39).

Otras medidas que se destacan son:
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Algunos gobiernos subnacionales llevaron a cabo diferentes acciones para apoyar a
las pymes tanto en el sector formal como el informal, tales como descuentos en el
impuesto sobre ndmina, lineas de crédito para capital de trabajo.

Diferimiento en el pago de impuestos y contribuciones a la seguridad social.

El SAT extendi6 la fecha limite para la declaracidn del pago de impuestos personales
del 30 abril al 30 de junio de 2020.

El INFONAVIT anuncié que las empresas podrian diferir las contribuciones en
ciertos periodos.

El gobierno federal a través de NAFIN, declar6 el apoyo a PYMES con hasta 36 mil
mdp (1.4 miles de millones de délares), 500 mil a la economia formal y el resto a la
economia informal. También se anuncié que el gobierno apoyaria la economia en
otros sectores a traves de 28 mil mdp via otros bancos de desarrollo.

El Banco Interamericano de Desarrollo y el Consejo Mexicano de Negocios anuncio
un programa de préstamos para 30 mil MIPYMES por hasta 12 mil millones de

dolares (Instituto Belisario Dominguez Senado de la Republica, 2020, p.20).

Como se da a notar, se han establecido medidas generales restrictivas para las empresas

con la finalidad de contener la pandemia, pero asi mismo se intentan contrarrestar con

estrategias de apoyo para las mismas.

Respecto al papel que estan adoptando las empresas, de acuerdo con Castro (como se Cito

en Garcia et al., 2020) se destaca que derivado a los efectos de la pandemia (cambio de los

habitos de consumo, creencias, costumbres y actitudes), las empresas deben de cumplir con

las politicas para la proteccién de los trabajadores, aceptar los cambios y comunicarse con
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los clientes por medio de las redes sociales. Ademas otras estrategias que deben de establecer
las empresas son:
e Negociar: Deudas con los proveedores y sueldos con el personal.
e Reducir gastos: cuidar el flujo de efectivo y enfoque al ahorro. Solicitar un préstamo,
es factor de riesgo para cerrar la empresa (dependiendo el tamario de la empresa).
e Crear una nueva estrategia dirigida al e-commerce. Los negocios con redes sociales
son los que estan teniendo éxito debido a su presencia en el mercado.
e Hacer un analisis de riesgo, analizando los posibles escenarios al regreso de la
pandemia.
Aunado a esto, tras realizar un analisis con expertos en negocios, se encontraron varias
coincidencias en cuanto a las estrategias para la permanencia de las empresas en el mercado.
Estas se encuentran en la tabla 5.

Tabla 5

Estrategias de las empresas ante el COVID-19

Reduccién de Tratar de gastos al minimo. Ajustar presupuestos y planes de ejecucion. Modelar
gastos riesgos y costo. Reajuste del tamafio de la compafiia.
. Ya sea con proveedores, clientes y empleados, esto puede ser en relacion a las deudas,
Renegociar
bancos, etc.
Resilienciay | Capacidad de adaptarse a los cambios y nueva realidad econémica. Modelos proactivos.
flexibilidad Redefinicion de la estrategia.

Uso de las plataformas tecnolégicas como: Microsoft To-Do, Trello, Office Online,
Dropbox o Google Drive, edmodo para evitar la disrupcion en las operaciones y
Utilizacidn de la | continuar trabajando. Aprovechar los recursos digitales para las empresas. Maximizar la
tecnologia presencia digital de las empresas con estrategias online. Estrategias de venta con
enfoque digital. Centrarse en la tecnologia. Modelos de negocios digitales.
Automatizacion en las ventas.
Utilizar nuevas formas de comunicacion como canales virtuales como Zoom,
GoToWebinar, Skype, Whatsapp, Google Meet, Tempo App, Telemex, etc.
Comunicacidn entre empleados, clientes, proveedores para realizar documentos de
Comunicacion | comunicacion de forma estandar. Reforzar la comunicacion en los mensajes, servicios a
los consumidores y los ciudadanos, innovar. Promociones de emergencia, estrategias
para el futuro como compra de viajes, tarjetas de regalo. Mantener el interés de los
clientes.
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Tabla 5 (Continuacion)

Posicionarse en . -
Es importante para las empresas no perder su posicion en el mercado, por lo que hay

las redes . . L P
sociales integrarse en las redes sociales. Reforzar las redes y optimizar espacios digitales.
Compromiso Apoyo a los que lo requieren, pero en primer lugar a los empleados, buscar apoyos
social externos como bancos u otro tipo de instituciones. Pensar en los clientes y personas.
Cambioen la Debido a una situacion mundial de pandemia, se presentan cambios en los
demanda y consumidores. Desarrollar soluciones para los riesgos en el cumplimiento y
forma de mantenimiento de las relaciones con los clientes. Pensar con rapidez y evaluar
consumo capacidades ante la pandemia. Volver a aprender.
Home office . . .
(trabajo en Modalidad que en algunas empresas pueden permanecer. Ser colaborativos, creativos y
) conectados.
casa):
Liderazgo
adaptativo y Para la toma de decisiones tomando en cuenta los puntos débil y fuerte de la compafiia.
equipos de Ejercer liderazgo desde la distancia.
trabajo:

Aplicarlas y evaluarlas durante la pandemia. Prioridad a la salud. Apoyo a la
comunidad. Pensar de forma global tanto, transformarse en mejores negocios para las
personas y para el mundo. Solidaridad en apoyo a la educacién y gobierno con acceso a
las tecnologias y donacién a los menos favorecidos.

Responsabilidad
social y
sustentabilidad:

Identificar . . L .
e Incertidumbre e innovacion en los negocios.
escenarios:
Reconfigurarse hacia un modelo integral. Centrarse en procesos en linea.
Reformular L L AL . )
FOCESOS: Restructuracién y agilizacién de procesos. Transformacidn digital. Proliferacion del E-
P ' commerce.
Cultura de Valores y servicios a distancia, nuevas habilidades y sistemas de gestién. Nueva cultura
servicio remoto de colaboracion y conectividad.
Capacidad de .
. - Innovar la forma de hacer negocios
innovacion:

Fuente: Elaboracion propia con base en Castro (como se citd en Garcia et al., 2020).
Sumado a lo anterior, de acuerdo con INEGI (2020) De manera general, dentro de las
estrategias utilizadas por las empresas para hacer frente a la pandemia, se encuentran el ajuste
en precios (18.37%), reduccion de produccion (12.58%), entregas a domicilio (11. 04%),
obtencién de algun apoyo financiero (10.59%) y el uso de redes sociales (6.29%), ademas el
41.35% de las empresas utilizo otras estrategias y el 36.56% no uso ninguna. Diferenciando
por sectores, las empresas de servicios son las que utilizaron un mayor nimero de otras

estrategias (44.93%) para sobrevivir.
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De las cifras anteriores destaca que hay una diferencia de estrategias utilizadas por las
empresas de acuerdo al sector al que pertenecen. Por ello es importante realizar méas estudios,
con la finalidad de entender estas estrategias y los motivos por los que se implementan o se
omiten algunas de ellas.

De acuerdo con los datos anteriores, ain hay mucho camino que explorar ya que el
porcentaje de empresas que utilizan estrategias distintas a las investigadas es alto, sobre todo
en el sector de servicios que es el mas vulnerable en la pandemia. Dado que las empresas
prestadoras de servicios para eventos sociales pertenecen a este ultimo sector, es importante
contextualizar su situacion.

En México, el sector de servicios ha ido creciendo en cuanto a su participacion. En 2019,
el valor agregado de las actividades economicas del sector representaron un 20.8% ocupando

al 37.5% del personal total (INEGI, 2019, p.9-11).

De igual manera, las unidades econdmicas dedicadas a este sector han incrementado con
el paso de los afios sumando un 39% del total en el mismo afio, ocupando asi el segundo
lugar en cuénto su participacion en la economia de México (INEGI, 2019, p.5). Por lo que
demuestran las estadisticas, el sector de servicios juega un papel muy importante en el pais

y ha ido creciendo con el paso del tiempo.

Hablando especificamente de las empresas prestadoras de servicios para eventos sociales,
resalta que es muy escasa la informacion o las investigaciones formales que se tienen y no
existe una clasificacion que agrupe a todos los proveedores de este tipo de servicios. Esto
representa un obstaculo para entender su dinamica, importancia y papel en la economia del

pais, sin embargo, desde otra perspectiva representa una oportunidad de estudio.
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Dado lo anterior, para indagar mas en su contexto, a pesar que la investigacion se enfoca

a las empresas de la ciudad de Querétaro, se tomaron en cuenta noticias, reportes y estudios

nacionales que brindaron informacion sobre el fendbmeno de estudio, los retos y las estrategias

que utilizo el sector, cuyos hallazgos fueron homogéneos en todo el pais, al ser la pandemia

un acontecimiento que afecté de igual manera a lo largo del pais. Lo anterior, ayud6 a

profundizar en el contexto empresarial y obtener informacion para lograr el objetivo de

estudio.

Dentro de la informacion recabada, destaca que las actividades realizadas por las

empresas no se consideran esenciales (DOF, 2020). Por lo que desde que inici6 la pandemia

han tenido que seguir lineamientos estrictos establecidos en el pais y en su estado.

Es decir, para poder laborar, las empresas se apegaron a las medidas sanitarias para la

realizacion de las actividades economicas, productivas y sociales. En el estado de Querétaro,

se redactan en la publicacion del periodico La Sombra de Arteaga (2020):

Tabla 6

Medidas sanitarias permanentes para la realizacion de actividades econdmicas, productivas
y sociales en el estado de Querétaro, durante la emergencia sanitaria (COVID-19)

Etapa

Etapa roja - Etapa amarilla Etapa verde
naranja
Nueva normalidad con
Centros nocturnos, bares Actividades Actividades 50% de mantenimiento de medidas
y salones de eventos suspendidas suspendidas ocupacion de distanciamiento e

higiene para contencion.

Fuente: Elaboracion propia con base en La Sombra de Arteaga (2020, p.23)
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Las empresas dedicadas a brindar servicios para eventos sociales se rigen, en su mayoria,
por las medidas sanitarias del sector econdmico mostrado en la tabla 2 (centros nocturnos,
bares y salones de eventos) ya que muchos de los servicios que se prestan se hacen en los
salones de eventos. Se puede observar que en las etapas roja y naranja, el sector no puede
operar y en la etapa amarilla solo se permite el 50% de ocupacion en las fiestas.

De manera general, la industria de los eventos sociales ha sido una de las mas golpeadas
por la crisis y ademas ha sido una de las mas castigadas en la etapa de reactivacion (Garcia,
2020) por lo que sobrevivir ante la bajas ventas es todo un desafio.

Determinar la importancia de estas empresas, no es tarea facil dados los datos existentes.
El reporte oficial que agrupa actividades similares esta orientado hacia la industria de
reuniones. Esta representa el 1.8% del PIB nacional (Secretaria de Turismo, 2019). Sin
embargo, en esta industria se excluyen, entre otros, los eventos sociales. Por lo que los datos
reportados no aplican para el estudio.

Las empresas dedicadas a brindar servicios para eventos sociales pueden venir de
cualquier otro sector, ya que es muy amplia la cadena de proveedores que pueden participar
en un evento. Desde servicios de belleza, alimentos, postres y pasteleria, rentas de diversos
equipos y mobiliarios, servicios de fotografia, valet parking, meseros, floristas, dulces,
animacion y espectaculos, decoracion y ambientacion, vestidos, moda, joyeria, musicos, DJ,
ingenieros de sonido, peinados y maquillaje entre muchos otros (Ayala, 2020; Ortiz, 2021).

Por lo tanto, hay muchas empresas involucradas en este tipo de prestacion de servicios.
El alcance de un evento es amplio ya que tan solo un salon de eventos puede contratar a mas
de 15 personas de manera directa y en la contratacién de proveedores puede llegar a

beneficiar hasta 120 personas de manera indirecta, de acuerdo al nimero de invitados
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(Arteaga, 2021). Dado el alcance, se estim6 que el impacto econdmico por la pandemia en el
sector asciende a mas de 200 mil millones de pesos debido a las cancelaciones de eventos
programados y una cifra igual por ventas pérdidas.

De acuerdo a lo anterior, se deduce que el namero de empresas que participan en el sector
es importante y que el cierre de las mismas impacta de manera significativa en la economia
del pais y del estado de Querétaro. Por lo tanto, es importante conocer la situacion de las
empresas que se encuentran en este rubro e indagar en aquellas estrategias que se estan

implementando para enfrentar la crisis y sobrevivir en el mercado.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS
4.1 Planteamiento del problema y pregunta de investigacion
En Meéxico, gran parte de las micro y pequefias empresas han sido afectadas como
consecuencia de las medidas establecidas para frenar la contingencia provocada por el
COVID-19. Uno de los sectores que ha tenido mayor impacto es el de servicios. Dentro de
este sector, estan aquellas empresas que se dedican a brindar servicios para los eventos
sociales. Esta situacion ha atentado contra su supervivencia, principalmente porque las
empresas no se encontraban preparadas para el nuevo contexto. Debido a esto, es importante
conocer que estrategias se han adoptado para sobrevivir ante un entorno tan incierto. El
presente estudio esta acotado a empresas ubicadas en la ciudad de Querétaro. Derivado de
esto, se plantea la pregunta: ;COomo responden estratégicamente las micro y pequefas
empresas prestadoras de servicios para eventos sociales para sobrevivir a los retos derivados
de la contingencia COVID 19?
4.2 Objetivos
4.2.1 Objetivo general
Definir como las micro y pequefias empresas de servicios para eventos sociales responden
estratégicamente para enfrentar los retos derivados de la pandemia (COVID-19),

adaptandose al nuevo entorno y logrando la supervivencia.

4.2.2 Obijetivos especificos

1. Contextualizar la problematica de la micro y pequefia empresa para eventos sociales

de la ciudad de Querétaro originada por la pandemia COVID-19.
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2. ldentificar las estrategias utilizadas por las micro y pequefias empresas de la ciudad
de Quereétaro para enfrentar los retos derivados de la pandemia COVID-19.

3. Proponer los aspectos y estrategias clave para la supervivencia de las empresas ante
el entorno originado por la pandemia, contemplando la informacion recabada en

contraste con la teoria analizada.

4.3 Método y estrategia de investigacion

El método seleccionado fue el cualitativo, pues se busca interpretar los acontecimientos
derivados de la pandemia COVID-19, a través de la experiencia humana, particularmente en
un contexto empresarial.

Este método de investigacion se refiere a casos o fendmenos, las condiciones no se
controlan y se esperan descripciones abiertas, comprension mediante la experiencia y
realidades multiples (Stake, 1999, p. 42 a 46). Asi, el método cualitativo es el mas apropiado
para la obtencién de la informacion necesaria para responder a la pregunta de investigacion.

Una vez definido el método de investigacion, se prosiguié con la seleccién de una
estrategia. De esta manera, se eligié el estudio de caso. Pese a que existe un debate sobre la
forma de considerarlo (enfoque, estrategia 0 método), el estudio de caso, puede ser una
estrategia de investigacion especifica (Mufiz, 2015).

Asi, se concibe un estudio de caso contemporaneo como “una estrategia de investigacion
dirigida a comprender las dindmicas presentes en contextos singulares” (Eisenhardt, como se
citdé en Martinez, 2006, p. 174). El estudio de caso como estrategia probablemente es la mas

apropiada y preferida para contestar preguntas sobre el “coémo” y por qué”. Es ideal cuando
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se tiene poco control sobre los eventos y el enfoque es en un fenémeno contemporaneo
contextualizado en la vida real (Yin, 2015, p. 2).

De acuerdo a lo anterior, se deduce que el estudio de caso es apropiado para comprender
las dindmicas que las empresas vivieron durante la pandemia COVID-19 y cdmo en un
contexto tan singular, es decir, un evento inesperado que era desconocido e inesperado para
todos, las empresas lograron sobrevivir.

Ademas, en el estudio de caso, cabe resaltar que puede estudiarse un caso Unico o
multiples casos y se utilizan diversas fuentes de datos (Yin, como se cité en Martinez, 2006,
p. 174).

De esta manera, se elige trabajar sobre un estudio de caso instrumental (Stake, como se
citdé en Muniz, 2015). Una manera de hacerlo, es el caso colectivo, en el cual se estudian
varios casos para fundamentar la generalidad de un fendmeno. Los casos seleccionados
pueden ser similares o diferentes, los primeros para entender las concordancias y los
segundos para encontrar variantes (Mufiiz, 2015).

Los casos seleccionados para la presente investigacion tienen similitudes, ya que todas las
empresas se dedican a prestar servicios para eventos sociales, lo que permite entender las
concordancias del fendbmeno de estudio. Pese a esto, existen diferencias notables entre las
empresas, dado que se dedican a actividades distintas, permitiendo resaltar variantes para una
mayor riqueza en la informacién.

Para lograr un estudio de caso, el investigador debe emplear practicas para moverse del
paradigma al mundo empirico y conectarse con métodos especificos para colectar los datos
y analizar materiales. Por ejemplo, se pueden utilizar la entrevista, la observacion y el analisis

de documentos (Denzin y Lincoln, como se cité en Duran, 2012, p. 126).
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Afirmando lo anterior, los datos pueden ser obtenidos desde una variedad de fuentes, tanto
cualitativas como cuantitativas como: documentos, registros de archivos, entrevistas directas,
observacion directa, observacion de los participantes e instalaciones u objetos fisicos y asi
mismo aplicar distintas técnicas cualitativas para el analisis de los datos. (Chetty, como se

citd en Martinez, 2006, p. 167).

4.4 Dimensiones de estudio
Antes de iniciar a recolectar datos, se determinaron tres dimensiones para facilitar la misma
recoleccion, organizacion e interpretacion de la informacion. Su definicion se establecio con

base en la pregunta de investigacion, los objetivos de estudio y el marco tedrico y contextual.

4.4.1 Primera dimension: Retos ocasionados por la pandemia

Normalmente, las pandemias llevan a una época de cambios y crisis. Especialmente durante
la pandemia del COVID-19, debido a las restricciones establecidas para operar, surgieron
nuevos retos para las empresas tanto en su estructura interna y en su ambiente externo.

Existen afectaciones generales para las empresas. Sin embargo, dada la heterogeneidad
de las mismas, existen retos diferenciados para cada una de ellas, de acuerdo a sus
caracteristicas y el sector al que pertenecen. Por lo tanto, es importante analizar
especificamente, los retos generados por la pandemia para las empresas prestadoras de
servicios para eventos sociales en Querétaro.

En este contexto, la pregunta que se propone para esta dimension es: ¢Cuéles fueron los
retos a los que se enfrentaron las micro y pequefias empresas para eventos sociales durante

la época de la pandemia de COVID-19?
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4.4.2 Segunda dimension: Estrategias dentro de la estructura interna

Para enfrentar los retos, las empresas tuvieron que establecer diversas acciones para
mantenerse en el mercado. De acuerdo a la literatura, las estrategias implementadas son
diferentes entre sectores de actividad e incluso entre una empresa y otra. Por esto, es
importante realizar una investigacién mas especifica sobre las estrategias implementadas por
las empresas. Para una mejor organizacion, en esta dimension se indaga sobre las estrategias
implementadas dentro de la estructura interna.

La pregunta asociada a esta dimension es: ;Qué estrategias implementaron las micro y

pequefias empresas para eventos sociales dentro de su estructura interna?

4.4.3 Tercera dimension: Estrategias dentro del mercado

En esta dimensidn se indaga sobre las estrategias implementadas por las empresas dentro del
mercado (ambiente externo).
Por lo tanto, la pregunta asociada a esta dimension es: ;Qué estrategias implementaron

las micro y pequefias empresas para eventos sociales dentro del mercado?

4.4.4 Proposiciones, variables e indicadores

Para responder a las preguntas planteadas, con base a la teoria se establecieron las

proposiciones, variables e indicadores para cada dimension.

Primera dimension: Retos ocasionados por las empresas



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 48

Proposicion: La pandemia del COVID-19 gener6 retos para las empresas en su
estructura interna y en el mercado.

Variables:

Dependiente: supervivencia de la empresa.

Independiente: retos ocasionados por la pandemia.

Indicadores:

Estructura interna: capital humano, recursos técnicos (procesos y tecnologia),
recursos materiales y capital financiero.

Mercado: producto (servicio), plaza (distribucion), precio, promocion y

publicidad y colaboradores.

Segunda dimension: Estrategias dentro de la estructura interna

Proposicion: Ante los cambios y la incertidumbre generada en el entorno por la
pandemia COVID-19, las empresas fueron resilientes e implementaron la
optimizacion y el financiamiento de recursos como estrategias de supervivencia.
Variables:

Dependiente: supervivencia de la empresa.

Independiente: estrategias dentro de la estructura interna.

Indicadores:

Resiliencia: conocimiento del entorno, cultura, procesos de trabajo, gestion de
personas, formacién y desarrollo.

Optimizacién de recursos: reduccion de costos y gastos, reestructuracion,

administracion de recursos pre-pandemia, uso de recursos digitales.



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 49

Financiamiento de recursos: gobierno, instituciones bancarias, medios propios y

otros medios.
Tercera dimensién: Estrategias dentro del mercado

e Proposicién: Las empresas implementaron estrategias de medios digitales,
expansion de mercado y cooperacion estratégica.

e Variables:
Dependiente: supervivencia de la empresa.
Independiente: estrategias dentro del mercado.

e Indicadores:
Medios digitales: redes sociales y otros medios digitales.
Expansién de mercado: crecimiento con los productos y en los mercados
actuales, desarrollo del mercado con los productos actuales, desarrollo de los
productos para los mercados actuales y crecimiento diversificado.

Cooperacion estratégica: negociacion, asociacion y apoyos.

En la tabla 7, se presenta un resumen de las dimensiones, sus preguntas, proposiciones,

variables e indicadores.
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Tabla 7

Dimensiones de estudio, proposiciones, variables e indicadores.

Objetivo general:

Definir y describir como las micro y pequefias empresas de servicios para eventos sociales responden
estratégicamente para enfrentar los retos derivados de la pandemia (COVID-19), adaptandose al nuevo entorno
y logrando la supervivencia.

Pregunta general:

¢COmo responden estratégicamente las micro y pequefias empresas prestadoras de servicios para eventos
sociales para sobrevivir a los retos derivados de la pandemia COVID 19?

Dimensiones:

Estrategias dentro de la estructura

R ion ri ndemia. ;
etos ocasionados por la pandemia interna

Estrategias dentro del mercado

¢Cudles fueron los retos a los que se
enfrentaron las micro y pequefias
empresas para eventos sociales
durante la época de la pandemia de
COVID-19?

¢ Qué estrategias implementaron las
micro y pequefias empresas para
eventos sociales dentro de su
estructura interna?

¢ QUué estrategias implementaron

las micro y pequefias empresas

para eventos sociales dentro del
mercado?

Proposiciones:
Ante los cambios y la incertidumbre

enerada en el entorno por la .
9 P Las empresas implementaron

La pandemia del COVID-19 generd
retos para las empresas tanto en su
estructura interna y en el mercado.

Variable dependiente:
Supervivencia de las empresas

Variable independiente:
Retos dentro de la estructura interna
y en el mercado.

e Estructura  interna:  capital
humano,  recursos  técnicos
(procesos y tecnologia), recursos
materiales y capital financiero.

e Mercado: producto (servicio),
plaza  (distribucién), precio,
promocion, Colaboradores.

pandemia COVID-19, las empresas
fueron resilientes e implementaron
la optimizacion y el financiamiento
de recursos como estrategias de
supervivencia.
Variables:

Variable dependiente:
Supervivencia de las empresas

Variable independiente:
Estrategias de la estructura interna

Indicadores:

conocimiento  del
entorno, cultura, procesos de
trabajo, gestion de personas,
formacion y desarrollo.

e Optimizacion  de  recursos:
reduccién de costos y gastos,
reestructuracion, administracion
de recursos pre-pandemia, uso de
recursos digitales.

e Financiamiento de recursos:
gobierno, instituciones bancarias,
medios propios y otros medios.

o Resiliencia:

estrategias de medios digitales,
expansion de mercado y
cooperacion estratégica.

Variable dependiente:
Supervivencia de las empresas

Variable independiente:
Estrategias dentro del mercado

e Medios digitales: redes sociales
y otros medios digitales.

e Expansion de mercado:
crecimiento con los productos y
en los mercados actuales,
desarrollo del mercado con los
productos actuales, desarrollo
de los productos para los
mercados actuales y crecimiento
diversificado.

e Cooperacion
Negociacion,
apoyos.

estratégica:
asociacion y

Fuente: Elaboracion propia.




Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 51

4.4.5 Definicién de indicadores

Para facilitar la clasificacion de los datos recolectados, se hizo indispensable definir los

indicadores de dos de las dimensiones establecidas.

Resiliencia

Ante un contexto de crisis, todas las empresas responden de distinta manera. A la capacidad
que facilita adaptarse positivamente a situaciones desfavorables cumpliendo con los
objetivos durante y después de la incertidumbre se le llama resiliencia. Es decir, es la facultad
que tienen ciertas organizaciones y que brinda la posibilidad de enfrentar y superar
situaciones que no son previsibles. (Meneghel et al., 2013, Limnios, Mazzarol, Ghadouani
y Scilizzi, 2014, Vera et al., 2017 y Williams et al., 2017, como se cité en Garcia et al.,
2021).

Incluso se resalta que permite que algunas empresas se transformen, fortalezcan y se
desarrollen exitosamente (Melillo y Suarez, 2001, Eguiarte, 2015, como se citdé en Vaca y
Contreras, 2018). De esta manera, se determina que la resiliencia es imprescindible para
lograr éxito en entornos de turbulencia y alta competencia (Ortega, 2011, como se citd en
Vaca y Contreras, 2018, p. 4).

En contraparte, se encuentra la resistencia al cambio, definida como la sensacién de
inseguridad, que reprime la toma de decisiones. En tiempos de incertidumbre, los
administradores o directivos, al sentirse amenazados, pueden elegir acciones defensivas para

mantenerse en su zona de confort. Ante esto, la resiliencia, lograria terminar con aquellos
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estereotipos de resistencia a lo nuevo y ayudaria a aceptar el cambio, permitiendo la
innovacion y la diferenciacion (Godin, 2016, como se cit6 en Vaca y Contreras, 2018, p. 10).

Es necesario enfrentar la incertidumbre incorporandola en las decisiones y en la estrategia
empresarial. Uno de los aspectos que hace a una organizacion resiliente es “la razon de ser”.
Una fuerza laboral guiada por ésta y por la pasién, busca oportunidades, aprende mas rapido
y tiene gran confianza en su capacidad. Una razon de ser bien definida ademés de representar
la vision o la cultura inspiradora de la empresa, persigue un objetivo y prepara a la empresa
para competir (Greszta, 2020 p.2-8).

La resiliencia se puede desarrollar, por lo tanto, la Fundacié Factor Huma (2010) enlista

las herramientas que debe adoptar una empresa para lograrlo, algunas de éstas, son:

e Cultura: Construccion de un clima emocionalmente positivo, fomentando el
reconocimiento de los logros y la tolerancia al error y a la incertidumbre, asi como la
busqueda de soluciones innovadoras y conexion entre la mision y los valores.

e Gestion de personas: El lider debe de apoyar e informar a sus colaboradores. Debe de
tener el rol de orientador y ser capaz de establecer confianza en las decisiones que se
tomen diariamente.

e Procesos de trabajo: Absorber cambios y rupturas sin que se afecte la continuidad de
los procesos criticos de la compafiia. Se debe de contar con la flexibilidad de adaptar
los procesos rapidamente.

e Formacion y desarrollo: La organizacion debe de facilitar el aprendizaje continuo ya
sea en contextos formales o informales, éste Gltimo es importante en tiempos de crisis

debido a que es eficaz y barato.
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Con base a la definicion anterior, para el presente estudio, se establece que los aspectos
para considerar a una empresa resiliente son: Cultura, gestién de personas, procesos de
trabajo, formacion y desarrollo y razén de ser y visién. Estos aspectos se definen como parte

de los indicadores de investigacion.

Optimizacién de recursos

Frente a un panorama de restricciones para laborar y obligaciones de pagos continuos, las
empresas tuvieron que utilizar sus recursos disponibles de una manera inteligente. El
funcionamiento de una organizacion depende de diferentes recursos, aunque las empresas
son distintas entre si, existen componentes basicos para todo tipo de organizacion. De
acuerdo a Chiavenato (2005) los recursos de una empresa son: humanos, financieros,
materiales y tecnologicos e informacion (p.144).

Los recursos o capital humano se refieren a todas las personas que se encuentran en los
diferentes puestos de la organizacion. Los recursos financieros, a la cantidad de dinero que
forma el patrimonio de la empresa. Los recursos materiales estdn conformados por el
conjunto de bienes tangibles como la maquinaria, herramientas, vehiculos, materias primas
y productos, entre otros. Por ultimo la tecnologia y la informacién también nombrada como
los recursos técnicos y tecnoldgicos son los sistemas, procesos y conocimientos que permiten
realizar el proceso de produccion, incluyendo las herramientas de telecomunicaciones e
informacion a las que pueda tener disposicion la empresa (Equipo editorial Etecé, 2021).

La optimizacion, en las empresas, tiene que ver con la mejor manera posible de utilizar
los recursos, es decir, obtener los mayores beneficios con los minimos costos (ahorro) y

lograr los objetivos de la empresa (Taylor, como se citd en Moran y Rodriguez, 2011).
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Con base en lo anterior, para el presente estudio, se agrupan y se nombran los recursos de
las empresas de la siguiente manera: capital humano, recursos materiales, recursos técnicos
y tecnoldgicos y capital financiero. Asi mismo, para agrupar las estrategias de las empresas
en este rubro, se establecen los siguientes grupos: reduccién de costos y gastos,

reestructuracion, administracion de recursos pre pandemia y uso de recursos digitales.

Financiamiento de recursos

Ademas de optimizar los recursos disponibles, de acuerdo a la literatura, las empresas
ocuparon otras fuentes de financiamiento para obtener recursos econémicos e inyectarlos en
las areas afectadas de las empresas.

El financiamiento se define como la aportacion econémica para emprender, invertir o para
poner en marcha alguna actividad de la empresa (Saavedra y Leon, 2018). Asi mismo, esta
definido como un proceso en el que se otorga capital (dinero y crédito) a una empresa,
ejemplo de ello son préstamos bancarios o recursos de inversionistas (BBVA, 2021).

Milessi y Aggio (como se citd en Saavedra y Leon, 2018, p. 161) clasifican las fuentes de
financiamiento para las MIPYME en Latinoamérica en diferentes categorias: Recursos
propios, bancos privados y publicos, proveedores, clientes extranjeros, programas publicos
de apoyo a la innovacién (individual y asociativo), clientes nacionales, fundaciones y otros.

De acuerdo con el contexto de las micro y pequefias empresas de Querétaro y con base a
lo anterior, se decide agrupar el financiamiento de las empresas en los siguientes rubros:

Gobierno, instituciones bancarias, medios propios y otros medios.
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Medios digitales
La definicion de medios digitales se puede acotar mencionando que son canales que se

benefician de la infraestructura de diversos dispositivos conectados a internet para proveer
informacién al pablico.

Las personas que los usan, pasan mayor tiempo consumiendo informacién sobre noticias,
realizando actividades de entretenimiento, asuntos personales e intereses, e incluso compras.
Mucho del contenido que se consume se hace por redes sociales como Facebook y
plataformas como YouTube. El uso de los dispositivos se ha vuelto un habito permanente
para las personas.

Debido a lo anterior, las empresas los han adoptado como medios para mantenerse en
contacto con los clientes y mas aun desde la llegada de la pandemia, en donde el uso de éstos
se hizo imprescindible.

Para un analisis mas adecuado sobre la informacion recopilada en este indicador, se toman
en cuenta los tipos de medios usados por las empresas y debido a la importancia de las redes

sociales, se dividen en dos rubros: redes sociales y otros medios digitales.

Expansién de mercado
Ante las restricciones para trabajar en eventos sociales, las empresas tuvieron que
implementar estrategias para crecer y desarrollarse en el mercado de otra manera, esto con la
finalidad de mantenerse activos y seguir vendiendo.

De acuerdo a Ansoff (como se cité en Via, 2016. p. 37), existen diversas estrategias que

se pueden aplicar en el mercado para lograr el cometido.
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e Crecimiento con los productos y en los mercados actuales: También se le llama
penetracién de mercado. Se busca el aumento de ventas con base en el conocimiento
del mercado y a diferentes estrategias de marketing.

e Desarrollo del mercado con los productos actuales: Introduccion de los
productos/servicios tradicionales en nuevos mercados, incluso en otros paises.

e Desarrollo de los productos para los mercados actuales: Incorporar nuevos
productos/servicios en el mercado actual y mejorar/cambiar las caracteristicas de los
existentes para promocionarlos nuevamente.

e Crecimiento diversificado: Se cambia de mercado por uno mas rentable, consiste en
ofrecer nuevos productos a nuevos clientes.

En la diversificacion también se pueden distinguir dos rubros: diversificacion homogénea
(hacia una actividad afin a la que realizaba) o diversificacion heterogénea (introducirse a
sectores que no tiene nada que ver con la actividad principal (BBVA, 2021).

Por tanto, para definir el indicador de expansion de mercado, se toman en cuenta los
siguientes grupos: Crecimiento con los productos y en los mercados actuales, desarrollo del
mercado con los productos actuales, desarrollo de los productos para los mercados actuales

y crecimiento diversificado.

Cooperacion estratégica
La cooperacion puede darse entre diferentes actores y de distintas maneras. Inicialmente, se
aborda, la cooperacion empresarial. Esta, es definida como un acuerdo entre dos 0 mas

empresas que son independientes, con la finalidad de complementarse mediante sus recursos
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0 capacidades para lograr ventajas competitivas (Fernandez, 1991, p.4; Dini, como se citd en
Santiago, Cruz, Acevedo, Ruiz y Maldonado, 2015, p.1172).

La cooperacion es independiente, puede incluir participacién en el capital o creacion de
sociedades conjuntas, pero por otra parte, puede ser sin remuneraciones financieras,
acordando solo el intercambio de informacion, bienes o servicios. Las empresas pueden
cooperar entre si para diversos fines especificos (Fernandez, 1991).

Debido a que es una actividad compartida, encaminada al logro del beneficio de los
participantes, ha ocupado incluso un puesto central en las estrategias de las empresas (Kanter,
como cito en Fernandez, 1991; Garcia, 2012).

Se recomienda este recurso, cuando la empresa carece de habilidades necesarias para una
actividad e incluso cuando trata de introducirse a nuevos mercados 0 Nnuevos negocios
Killing; Hamel, Doz y Prahalad; Bleeke y Ernst, como se citd en Garcia, 2012).

Especificamente para las micro y pequefias empresas, ha sido declarada como una
estrategia necesaria para contrarrestar sus debilidades y facilitar su supervivencia (Diaz et
al., 2005; Detarsio et al., 2013 y Lozano, 2010).

Debido a lo anterior, se propone la cooperacion como una estrategia indispensable para
las empresas ante la pandemia COVID-19. Sin embargo, mas alla de la cooperacion
empresarial, se propone esta estrategia con diferentes grupos de interés relacionados con las
empresas. Estos son aquellos que resultan afectados por las actividades de las empresas y/o
tienen capacidad de influir en la misma (Freeman, como se cité en Gonzélez, 2018, p.48)
Entre los principales actores se encuentran los clientes, proveedores, inversores y empleados

(Osterwalder y Pigneur, como se cité en Gonzalez, 2018, p.48).
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Ademés se determina que los grupos de interés se pueden relacionar formal o
informalmente con la empresa y pueden ser individuos con cierto perfil o grupos concretos
con relacién muy directa a la empresa en aspectos econémicos o con un interés moral muy
determinado, incluso existen grupos involuntarios como la comunidad en general. (Clarkson,
como se citd en Gonzélez, 2018, p.49).

Como cierre para la definicidén de cooperacion estratégica, se proponen los siguientes tipos
de cooperacion y se establecen como rubros para la recoleccién de la informacion:
negociacion, asociacion y apoyo. Estos Gltimos pueden darse con cualquier grupo de interés

de las empresas.

4.5 Recoleccion de la informacion

Como se menciono anteriormente, para la recoleccion de informacion en un estudio de caso
se requiere la aplicacion de distintas técnicas, tales como: algun tipo de entrevista u
observacion, encuestas, revision de documentos y/o datos estadisticos relacionados con el
fendmeno abordado en la investigacion, entre otros (Martinez, 2006, p. 185-186).

Pues se afirma que una investigacion cualitativa estd comprometida en la recoleccién de
datos desde el contexto en donde el fendmeno social ocurre naturalmente y se genere una
comprension desde la perspectiva del investigador (Shaw, como se menciona en Martinez,
2006, p. 186).

De esta manera, posterior a la eleccion del método, la estrategia y las dimensiones, se
definieron las técnicas de investigacion y las fuentes de informacion mas adecuadas. Asi,

respecto a las primeras, se eligieron, la entrevista semiestructurada, la observacion no
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participante y el analisis de documentos (Denzin y Lincoln, como se cit6 en Duran, 2012, p.
126) para poder estudiar de una manera mas profunda el fendmeno de estudio.

Es decir, para poder conocer las reacciones de las empresas ante el entorno, se disefid una
entrevista que permitiera indagar sobre todas aquellas estrategias que utilizaron en sus
diferentes areas para sobrevivir.

Ademas, para tener una perspectiva mayor, la informacion obtenida de esta técnica se
contrastd con la observacion de sus medios digitales (observacion no participante), para
complementar los datos, tomando en cuenta que los medios digitales fueron el medio que
permitio el acercamiento a las dindmicas empresariales.

Sumado a lo anterior, en pro de cumplir la premisa de los estudio de caso sobre abordar
de forma intensiva a la unidad (Stake, como se cito en Mufiz, 2015, p. 1), es decir, al grupo
de empresas estudiado, se selecciond el analisis documental como la tercera técnica de
investigacion, con la finalidad de abordar el contexto de las empresas, la problematica a las
que se enfrentaron y las condiciones y estrategias que generd el segmento empresarial.
Ademas permitié conocer la perspectiva de expertos y asociaciones del sector para poder

complementar y obtener los resultados buscados.

4.5.1 Técnicas de investigacion

Como se menciond, para recabar la informacidn, se seleccionaron, tres técnicas de
investigacion: analisis de documentos y datos, entrevista semiestructurada y observacion no

participante, mismas que se definen en la parte posterior.
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Figura 1

Técnicas de investigacion

Entrevistas
semiestructuradas

Observacion no Andlisis de
participante documentos

Fuente: Elaboracion propia.

Entrevistas semiestructuradas

Esta técnica se alined al proposito de la investigacion acerca de obtener informacion de varios
participantes, ya que el conocimiento, las perspectivas, las experiencias y las interacciones
de las personas son significativos para el contexto social investigado (Meneses y Rodriguez,
2011, p.38-39).

Se eligié la entrevista semiestructurada por las oportunidades que brinda para discutir
algunos temas con mas detalle en cada una de las empresas. De acuerdo a Mufiarriz (1992,
p.113) la entrevista semiestructurada es una conversacion cara a cara, en donde el
investigador plantea una serie de preguntas al entrevistado, basadas en los cuestionamientos,
las proposiciones y los objetivos de la investigacion. Ademas, permite que las respuestas
dadas por los entrevistados puedan provocar mas preguntas para clarificar los temas

planteados.
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De esta manera fue posible recabar informacion adicional sobre aportaciones de los
empresarios que no se habian considerado y asi, enriquecer mas el tema de estudio.

El objetivo de la entrevista fue obtener informacion efectiva acerca de las estrategias
implementadas por las empresas prestadoras de servicios para eventos sociales de Querétaro
para su supervivencia durante la pandemia ocasionada por el COVID-19.

Para recabar la informacion se entrevisté a los gerentes o duefios de las empresas. Por las
caracteristicas de las micro y pequefias empresas, son las personas que manejan las
actividades primordiales, toman decisiones y generan estrategias, tienen un mayor
conocimiento de la empresa y del entorno y por tanto, pueden brindar informacién valiosa
para el estudio.

Para poder dirigir la entrevista, se necesita conocimiento previo y una guia para tener en
cuenta todos los temas que son relevantes y sobre los que se tiene que indagar (Mufarriz,
1992, p.113). Por lo tanto, se disefio una serie de preguntas para recabar informacion acerca
de las empresas caso de estudio, conformando de esta manera la guia con la finalidad de
asegurar la recoleccion de la informacidn necesaria para cumplir los objetivos (Anexo A).

Ademas para proceder con su respectivo analisis se solicitdo la autorizacion de los
entrevistados para grabar las entrevistas, mismas que se transcribieron, combinaron y

comprobaron con las notas mentales (Shaw, como se cit6 en Martinez 2006, p.186).

Observacién no participante
Otra técnica elegida fue la observacion no participante, es decir, en ésta, no se intervino con

los hechos, el papel adoptado fue el de espectador (Campos y Lule, 2012, p. 8).
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De acuerdo con Sandoval (1996, p. 139-140) esta observacion permite ubicar al
investigador dentro de la realidad que se pretende estudiar y contar con un registro
estructurado sobre ciertas pautas como: a) Caracterizacion de las condiciones del entorno, b)
Descripcion de interacciones entre actores, ¢) Identificacion de las estrategias y técticas de
interaccion e d) Identificacion de las consecuencias de los comportamientos observados.
Ademas resulta muy conveniente cuando no es muy extenso el tiempo disponible para el
trabajo de campo y debe corroborarse con otra técnica como las entrevistas.

Dicho lo anterior, se decidi6 optar por esta técnica debido a la imposibilidad de la
observacion en campo (observacion directa), dadas las restricciones de la pandemia COVID-
19. Sumado a esto, el incremento de uso de la tecnologia en las empresas, permitié mayores
registros en medios digitales y redes sociales, sobre la interaccion con actores, estrategias
usadas, reacciones de los consumidores, etc. por lo que se liberd la oportunidad de conocer a
las empresas mediante estos canales.

Teniendo en cuenta lo anterior, para llevar a cabo la observacion no participante, se
analizaron los diversos medios digitales de cada una de las empresas (redes sociales y paginas
web). Estos permitieron conocer desde otra perspectiva las dimensiones de estudio y asi,
sumar, corroborar o contrastar la informacion recolectada mediante otras técnicas.

Para tener estructura y control, se elaboré una guia de observacion (Sandoval, 1996,
p.140). La idea fue establecer aspectos basicos a observar para recolectar informacion, como

se muestra a continuacion.



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 63

Tabla 8

Guia de observacion.

Retos ocasionados por la
pandemia

La pandemia del COVID-19
generd retos para las empresas
tanto en su estructura interna y
en el mercado.

e Mensajes sobre retos para la
empresa.
Cambios de interaccion en medios

digitales.
Mensajes e interacciones de los
clientes.
Avisos y notificaciones sobre la

Estrategias dentro de la
estructura interna

dinamica, productos, servicios,
precios e infraestructura de la
empresa.
. Indicadores de resiliencia
Ante los cambios y la . .
. . empresarial: Mensajes del entorno,
incertidumbre generada en el .
cultura empresarial, nuevos

entorno por la pandemia
COVID-19, las empresas fueron
resilientes e implementaron la
optimizacion y el
financiamiento de  recursos
como estrategias de
supervivencia.

procesos de trabajo, fortaleza del
equipo laboral y comunicacion sobre
nuevos conocimientos adquiridos
por las empresas.

Notificaciones sobre reestructuras y
nuevos usos de los recursos de las
empresas.

Estrategias dentro del mercado

Las empresas implementaron
estrategias de medios digitales,
expansiéon de mercado vy
cooperacion estratégica.

Cambios de uso en los medios
digitales a partir de la pandemia:
nuevos usos, tipos de mensajes e
interacciones.

Lanzamiento de nuevos productos y
servicios.

Expansion a otros mercados.
Estrategias para impulsar ventas
como publicidad, promocion, entre
otras.

Asociaciones con otras marcas,
emprendedores o empresas.
Recomendaciones de la empresa en
otras pdaginas, recomendaciones
hacia otros.

¢ Publicaciones sobre apoyos hacia o

de otros.

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de documentos

Por Gltimo, se elige la técnica de analisis de documentos. De acuerdo a Sandoval (1996, p.

137-138) ésta puede constituir el punto de entrada al ambito de investigacion y encuadrar el
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fendmeno de estudio. Para esto, los documentos pueden ser de diversa naturaleza, asi mismo
pueden ser formales e informales. A través de éstos se puede capturar informacion muy
valiosa para describir los acontecimientos, los problemas y las reacciones més usuales de las
personas o cultura objeto de analisis.

Asi mismo, se sefiala que los documentos son una fuente fidedigna y practica para
comprender la realidad que describen a los que los han escrito y se sefialan 5 etapas para el
analisis documental: 1) Rastreo e inventario de los documentos existentes y disponibles, 2)
Clasificacion de dichos documentos, 3) Seleccion de los documentos mas acordes a los
propositos de la investigacion, 4) Lectura a profundidad del contenido de los documentos
para extraer los elementos que registren los patrones, tendencias, convergencias y
contradicciones que se vayan descubriendo y por Gltimo 5) Lectura cruzada y comparativa
de los documentos para la construccion de una sintesis compresiva total sobre la realidad
analizada.

Asi, para el analisis documental, se utilizaron diversas fuentes de informacion, mismas
que permitieron construir el marco contextual de la investigacion y la generacion de
resultados. Dichas fuentes, se detallan en el siguiente apartado. Ademas se disefia una guia
para orientar los aspectos mas importantes que se tienen que analizar para poder cumplir con

los objetivos de la investigacion.
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Tabla 9

Guia para el analisis documental

Retos ocasionados
pandemia

por la

La pandemia del COVID-19
generd retos para las empresas
tanto en su estructura interna y
en el mercado.

-Los retos generados al interior de las
empresas debido a la pandemia.

-Los retos existentes en el mercado de
eventos sociales.

-Restricciones y requerimientos para la
operacién de las empresas.
-Comportamientos de los clientes
hacia el mercado (nuevas dinamicas).

Estrategias dentro de la
estructura interna

Ante los cambios y la
incertidumbre generada en el
entorno por la pandemia
COVID-19, las empresas fueron
resilientes e implementaron la
optimizacion y el
financiamiento de  recursos
como estrategias de
supervivencia.

-Reacciones de las empresas ante los
retos de la pandemia.-Estrategias
implementadas en las empresas para
impulsar su estructura interna.
-Nuevas formas de financiamiento
para las empresas.

-Respuesta de las empresas ante los
recursos disponibles para operar.

Estrategias dentro del mercado

Las empresas implementaron
estrategias de medios digitales,
expansiéon de mercado vy
cooperacion estratégica.

-Tipos de estrategias implementadas
por las empresas ante los cambios del
mercado.

-Uso y frecuencia de medios digitales,
-Formas de mantenerse en el mercado:
Impulso de ventas, nuevos servicios,
nuevos mercados.

-Interaccion 'y cooperacion
empresas, asociaciones, etc.

entre

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.2 Fuentes de informacién

Teniendo en cuenta que el tema es actual, que la informacién surge paulatinamente conforme
la pandemia evoluciona y que la informacion existente es escasa para el sector de estudio
elegido, se opt6 por tener diferentes fuentes de informacion de acuerdo a cada técnica de
investigacion seleccionada. EI motivo fue complementar, contrastar y analizar la informacion

existente sobre el fendmeno de estudio para un mejor acercamiento a la realidad.
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De esta manera, como se muestra posteriormente, se definen las fuentes de informacion

mas adecuadas para cumplir con los objetivos de investigacion.

Tabla 10

Fuentes de informacién utilizadas

Gerentes y duefios de pequefias y medianas
empresas dedicadas a brindar servicios para
eventos sociales.

Perfiles de Facebook

. . Cuentas de Instagram

Observacion no participante Canal de YouTube

Cuentas de TikTok

Paginas de internet

Noticias

Acuerdos

Comunicados

Censos

Estudios

Encuestas

Notas estratégicas

Trabajos académicos

Articulos de revista

Redes sociales de Asociaciones de empresas
dedicadas a eventos sociales

Videos de entrevistas a expertos sobre
temas de la pandemia para las empresas

Entrevista semiestructurada

[y
o

g
oo

Analisis documental

N (RPN RRPRrlw SN -

w

Fuente: Elaboracion propia.

Las fuentes de informacion mostradas en la tabla anterior, se refieren a aquellas que se
utilizaron para recolectar datos especificos de las empresas objeto de estudio, sin embargo,
se utilizé un mayor nimero de fuentes (mostradas en las referencias y citadas a lo largo de

todo el documento) para las generalidades del fendmeno de estudio.
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4.6 Definicién de la muestra

En la metodologia cualitativa no se considera una poblacion y una muestra representativa.
La informacién se obtiene de la seleccion de casos especificos, y su analisis a profundidad,
haciendo uso de diferentes instrumentos de recoleccion de datos.

Considerando a todas las empresas micro y pequefias que se dedican a brindar servicios
para eventos sociales de la ciudad de Querétaro, se seleccion6 una muestra tedrica. Es decir,
con base a criterios prestablecidos, se eligieron casos con las caracteristicas necesarias para
obtener informacién de utilidad. Gracias a esto, se pudo responder la pregunta de
investigacion y validar las proposiciones establecidas (Eisenhardt, como se cit6 en Martinez,
2006, p. 182-183).

Martinez (2006) presenta diferentes argumentos para establecer el nimero de casos para
un estudio, basandose en diferentes autores:

Para los estudios de caso, no se elige una muestra representativa, sino una muestra tedrica,
aqui el objetivo es adicionar un niamero de casos que puedan replicar o extender la teoria
hasta la saturacion (Eisenhardt, como se citd en Martinez, 2006, p. 182-183). Es decir, se
recomienda adicionar casos hasta la redundancia en la informacion (Lincoln y Guba, 1985,
como se citd en Martinez, 2006, p.184). Otro argumento que se presenta para la seleccion de
los casos, es que no hay una guia especifica acerca del namero de casos que deben de incluirse
en la investigacion, debido a que es decision del investigador (Perry, 1998, como se citd en
Martinez, 2006, p.184). Sin embargo, para proporcionar una guia a los investigadores, se
recomienda un rango de cuatro a diez casos para poder trabajar adecuadamente (Eisenhardt,

1989, como se citd en Martinez, 2006, p. 182-183).
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El objeto de estudio de la presente investigacion son las estrategias utilizadas para la
supervivencia de las empresas durante la pandemia COVID-19. Estas estrategias, como se
menciona en el marco teorico, se implementan de acuerdo a la conveniencia de los lideres de
las empresas como un reflejo de sus motivaciones, predilecciones y capacidades, ademas
varian segun la estructura interna de cada empresa (Miller et al., como se cit6 en Minstzberg,
1999). Debido a que las estrategias pueden variar significativamente de una empresa a otra,
no es viable llegar a la saturacion en todas las dimensiones analizadas en el presente estudio.
Por el contrario, las diferencias encontradas permitiran enriquecer los resultados.

Debido a lo anterior, el argumento seleccionado para definir el nUmero de casos se precisa
en el rango recomendado para trabajar adecuadamente (de cuatro a diez) (Eisenhardt, 1989,
como citd en Martinez, 2006). Con base en esto, se decidio establecer diez casos de estudio,

como se menciond anteriormente.

4.6.1 Criterios para la seleccion de los casos

Debido a su importancia en el pais y a su afectacion por la pandemia, para la presente
investigacion, se seleccionaron las micro y pequefias empresas del sector de servicios. Dado
a que fue un sector muy afectado, pudieron brindar mayor informacion sobre las estrategias
utilizadas para sobrevivir.

La investigacion se enfoca especificamente en las empresas dedicadas a brindar
servicios para eventos sociales ubicadas en la ciudad de Querétaro. Respecto a éstas, hay
escasez de investigaciones formales y no existe una clasificacién que agrupe a todos los
proveedores de este tipo de servicios. Sin embargo, para delimitar el sector, se tomaron en

cuenta noticias nacionales y reportes de empresarios relacionados con la actividad.
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Las empresas dedicadas a brindar servicios para eventos sociales pueden venir de
cualquier otro sector, ya que es muy amplia la cadena de proveedores que pueden participar
en un evento. Desde servicios de belleza, alimentos, postres y pasteleria, rentas de diversos
equipos y mobiliarios, servicios de fotografia, valet parking, meseros, floristas, dulces,
animacion y espectaculos, decoracion y ambientacién, vestidos, moda, joyeria, musicos, DJ,
ingenieros de sonido, entre muchos otros (Ayala, 2020; Ortiz, 2021). Por lo tanto, hay muchas
empresas involucradas en este tipo de prestacion de servicios.

Dada su heterogeneidad, para seleccionar las empresas objeto de estudio, se establecieron los
siguientes criterios:

e Laempresa se dedica a prestar uno o varios servicios para eventos sociales: En este
aspecto no hay exclusiones, se toma en cuenta cualquier servicio que se presté con la
finalidad de celebrar algin acontecimiento social. El servicio puede ser brindado
antes o el dia del evento en cualquier lugar.

e Ha sobrevivido durante el tiempo de pandemia: La empresa inicié operaciones antes
de la pandemia y vivié los cambios del entorno. La empresa sigue operando en el
2021.

e Es una micro o pequefia empresa: De acuerdo a la clasificacion de las empresas (por
tamafo) se toma en cuenta que una micro empresa de servicios tiene hasta 10
empleados y una pequefia empresa tiene hasta 50 empleados.

e Se encuentran en la ciudad de Querétaro: La sede de la empresa se encuentra en la
ciudad de Querétaro y presta sus servicios en la misma. No es inconveniente que

también presté sus servicios en otra ciudad.
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e Puede prestar otro tipo de servicios: Ademdas de prestar servicios para eventos
sociales, la empresa puede prestar servicios para otro fin.

Ademas de cumplir con las caracteristicas anteriores, los casos seleccionados fueron por
conveniencia. En una seleccion por conveniencia se permite elegir aquellos casos accesibles
y préximos al investigador que acepten ser incluidos, esta seleccion se puede fundamentar
en la conveniencia econémica, de tiempo u otra consideracion. (Miles y Huberman, como
se cit6 en Vasilachis, 2006, p. 103; Otzen &Manterola, 2017, p.230; Corral, Corral y Franco,
2015, p.163).

De esta manera, se eligieron aquellas empresas con mayor facilidad de contacto. Esto fue
de utilidad para generar un ambiente de confianza al interactuar en el proceso de entrevista y

optimizar tiempos para el cumplimiento de los objetivos de la presente investigacion.

4.6.2 Las empresas objeto de estudio

Se les denomind casos de estudio (unidades de analisis) a cada una de las empresas con las
que se trabajé para realizar la investigacion.

Las empresas entrevistadas se dedican a brindar diferentes servicios para los eventos y

poseen caracteristicas diferentes que se enuncian a continuacion.

e Empresa A: Micro empresa dedicada a la elaboracion y venta de postres y pasteles
artesanales personalizados para eventos sociales. Inicié operaciones en el afio 2019
en la ciudad de Querétaro y esta conformada por una persona. Las ventas son
principalmente por redes sociales y el trabajo que se realiza se hace desde casa.

e Empresa B: Pequefia empresa dedicada a la capacitacion, distribucion y decoracién

con globos para diferentes eventos sociales. Se inaugur6 en el afio 1994 en la ciudad
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de Querétaro y esta conformada por 22 empleados. Para la venta de sus servicios y
productos cuenta con 2 sucursales en la ciudad y también realiza ventas por medios
digitales.

e Empresa C: Micro empresa dedicada a brindar servicios de video y fotografia social
0 corporativa. Se inauguré en el afio 2014 en la ciudad de Querétaro y esta
conformada por 5 personas de trabajo fijo y por proyecto. Cuenta con oficina fisica y
medios digitales para la venta de sus servicios.

e Empresa D: Micro empresa dedicada a la reposteria y pasteleria de disefio. Inicio
operaciones en el afio 2014 en la ciudad de Querétaro y esta conformada de 3 personas
de planta y contratan personal temporal por proyectos. Cuentan con instalaciones
fisicas para la elaboracion de sus productos y servicios y las ventas las realizan por
medios digitales.

e Empresa E: Pequefia empresa dedicada al disefio, fabricacion, instalacion y
detonacion de fuegos artificiales para eventos sociales. Inicié operaciones en el afio
2014 en la ciudad de Querétaro y esta conformada de 2 personas de contrato fijo y 14
personas eventuales. Después de la pandemia solo realizan la venta de sus productos
y servicios por medios digitales debido al cierre de su oficina fisica.

e Empresa F: Microempresa dedicada principalmente a brindar el servicio de raspados
para eventos sociales y a la venta del mismo y otros productos en punto de venta.
Inicié operaciones en el afio 2015 en la ciudad de Querétaro y esta conformada de 4
personas de planta y 2 personas para eventos. Ademas de su punto de venta y el

servicio en eventos, usan los medios digitales para promocionarse como marca.
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Empresa G: Microempresa dedicada principalmente a brindar el servicio de
decoracion para cualquier tipo de eventos sociales. y venta de articulos de decoracién
a menudeo. Inicié operaciones en el afio 2012 en la ciudad de Querétaro y actualmente
estd conformada de 2 personas. Su punto de venta antes de la pandemia era un local
comercial que tuvo que cerrarse por la contingencia por lo que ahora solo usan los
medios digitales para la misma actividad.

Empresa H: Microempresa dedicada principalmente a la venta una gama de
productos personalizados (playeras, termos, tazas, platos, etc.), para cualquier tipo de
evento social. Algunos productos se producen y otros se adquieren, se disefian y
subliman para su venta. Inicidé operaciones en el afio 2019 en la ciudad de Querétaro
y actualmente esta conformada por 1 persona. Sus ventas se realizan por redes
sociales.

Empresa I: Microempresa dedicada principalmente a reposteria y pasteleria para
eventos sociales e imparticion de cursos respecto al mismo tema. Ademas se dedican
a la venta de materiales y materia prima para las mismas actividades. Inicio
operaciones en el afio 2014 en la ciudad de Querétaro y actualmente esta conformada
por 3 personas. Posee un local comercial y también realiza promocién y venta por
redes sociales.

Empresa J: Microempresa dedicada principalmente a la aplicacion de ufias acrilicas
y otros servicios de belleza para manos y pies. Inicié operaciones en el afio 2018 en
la ciudad de Querétaro y actualmente esta conformada por 1 persona. Posee un local

comercial y también realiza promocién y venta por redes sociales.
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4.7 Procedimiento

4.7.1 Validez de la investigacién

La validez es un constructo de la investigacion para otorgarle exactitud y consistencia a la
informacidn e instrumentos utilizados (Hidalgo 2016, p.1).

La validez se refiere a “la precision con que los hallazgos obtenidos reproducen
efectivamente la realidad empirica y los constructos concebidos caracterizan realmente la
experiencia humana” (Hansen, como se citd en Hidalgo 2016, p.7). Para lograr la validez del
presente estudio se utilizd la triangulacion como medio para reducir el sesgo de la
informacion, su recoleccion e interpretacion (Corral, 2016). La triangulacion es una forma
de validar los estudios de caso y consiste en observar las similitudes y las diferencias de la
informacion a través de diversas técnicas de investigacion (Mufiiz, 2015).

De igual manera, Yin (como se cité en Martinez, 2006, p. 185) recomienda la utilizacion
de multiples fuentes de datos y el cumplimiento del principio de triangulacidn para garantizar
la validez. Esto permite verificar si los datos recopilados de diversas técnicas convergen entre
si alrededor del fendmeno objeto de estudio.

Asi, fue posible la triangulacion de la informacién con el uso diferentes fuentes de
informacion y las tres técnicas de investigacion seleccionadas: Entrevistas semiestructuradas,
observacion no participante y analisis documental. Gracias a éstas, se pudo complementar y
contrastar la informacion para reportar los resultados con base a la realidad empirica y no

solo con la percepcidn del investigador.
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Ademés, la validez y fiabilidad se puede lograr siguiendo algunos procedimientos

especificos (Martinez, 2006, p. 178) como se muestra en la tabla posterior.

Tabla 11

Pruebas para la validez y fiabilidad de la investigacion

Validez de la

construccion

e Analisis previo del contexto conceptual y teorico:
Delimitacién del contexto alrededor del fenémeno
estudiado y analisis del mismo para el disefio de la
investigacion.

e Uso de multiples fuentes de evidencia (triangulacion
metodoldgica): Entrevista semiestructurada. observacién
no participante y analisis documental.

¢ Revision de la literatura y
disefio de la investigacion.

e Construccién del marco
contextual y recoleccién de
la informacion.

Validez interna

Construccion del estudio basado en las proposiciones
tedricas.

o Construccion de la explicacion del fendmeno de estudio:
Comparacion del marco teérico y contextual con las
evidencias obtenidas y las proposiciones tedricas para
explicar los resultados.

o Uso de diversas fuentes de informacion (triangulacion de |e Recoleccion de
datos): Internas y externas, tipologia diversa: | informacion.
documentos, entrevistas, bases de datos, etc., diversidad |e Recoleccion de
de informadores clave. informacion.

¢ Proceso unificado de recogida y andlisis de evidencia. |e Presentacion de resultados

o Retroalimentacion con los informadores clave. preliminares.

e Establecimiento de patrones de comportamiento: |e Establecimiento de

metodologia y analisis de
resultados.

o Anélisis y presentacién de
resultados.

Validez externa

consecucion de generalizacion analitica.
e Consideracion de nuevas preguntas de investigacion
como partida de estudios de futuras lineas de

investigacion.

® Seleccion de casos de acuerdo con el potencial de [ Establecimiento de
conocimientos  sobre el fenémeno  estudiado: | metodologia.
Determinacion de caracteristicas para la seleccion de
empresas, de acuerdo con el objetivo de investigacion.

Validez externa (e Seleccidn de técnicas de recogida de datos y fuentes de (@ Establecimiento de
informacion segun el potencial del conocimiento sobre el | metodologia.
fendmeno estudiado: Seleccion de las técnicas y fuentes
siguiendo procedimientos para asegurar su estrecha
relacion con el fendmeno estudiado.
Tabla 121 (Continuacion)
e Aplicacion de estudio de casos mdltiples para la |o Establecimiento de

metodologia y recoleccion

de informacién, anélisis y

presentacion de resultados.
e Conclusiones.
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® Realizacion y seguimiento de un protocolo de estudio: Se e Todas las fases.
sigue el protocolo para llevar un orden y cumplir con los
elementos clave para el estudio de caso.

Fiabilidad e Elaboracion de una base de datos: Después de la
recoleccion de informacion, se clasifica, organiza y [ Analisis de resultados.
analiza utilizando diversas herramientas.

o Compromiso ético para cumplir con las actividades
concretas con el estudio y los colaboradores. e Todas las fases.

Fuente: Elaboracion propia con base en Yin como se cit6 en Martinez, 2006, p. 178-179) y

en Villareal-Larrinaga y Landeta-Rodriguez (2010).

4.7.2 Anélisis de resultados

El andlisis de resultados fue posible gracias a la recopilacion teorica contrastada con la
realidad empirica obtenida del procedimiento de recogida de datos. Se optd por utilizar el
programa de Excel para crear una base de datos y el software ATLAS.ti como herramienta
para facilitar el analisis de la informacion. Este software permitié codificar, organizar y

presentar todos los datos obtenidos de las entrevistas.

Se crearon redes semanticas para la organizacion de los datos y de esta manera, se facilito
el andlisis de cada indicador de manera individual y en conjunto con su dimension. Esto
permitié presentar los resultados obtenidos que se muestran de la figura2 ala 7.

La figura 2, que se muestra a continuacion, se elabor6 con la informacion de la primera

dimension: Retos ocasionados por la pandemia.
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Figura 2

Retos ocasionados por la pandemia

es parte de

° Capital humano

Recursos técnicos y tecnoldgicos

es parte de

o Estructura interna Y Recursos materiales
3 {
&
d
§ d
es parte de
RETOS OCASIONADOS POR LA P . Capital financiero
PANDEMIA
es parte de .
I Mercado | ¢ . Servicios y productes
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

Esta red permite visualizar de una manera mas clara la informacion recogida con la aplicacion de las tres técnicas de

investigacion. La figura esclarece la division de los retos ocasionados por la pandemia en dos rubros, en la estructura interna y en

el mercado.
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A continuacién se muestra la figura 3 que presenta la informacion de la misma dimensién agregando los indicadores de

estudio.

Figura 3
Retos ocasionados por la pandemia (Indicadores)
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico
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En los recuadros de color gris se pueden observar los retos ligados a cada uno de los indicadores, mostrando de una manera
mas detallada los resultados de esta dimensidn. Por otro lado, en la figura 4 mostrada en la parte inferior se visualizan las estrategias

utilizadas por las empresas dentro de su estructura interna.

Figura 4

Estrategias dentro de la estructura interna
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.
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Se puede observar que las estrategias se clasifican en 3 indicadores importantes: resiliencia, optimizacion de recursos y

financiamiento de recursos. Como complemento, en la figura 5 se muestran las estrategias especificas en cada uno de ellos.

Figura 5
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.
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En los recuadros grises se observan las distintas estrategias aplicadas por las empresas en cada indicador. Adicional, la

figura 6 desglosa las estrategias utilizadas por las distintas empresas en el mercado.

Figura 6

Estrategias dentro del mercado
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

De esta manera, se observan tres indicadores principales para la dimension: Medios digitales, expansion de mercado y

cooperacion estratégica. Por altimo, en la figura 7 aparece cada una de las estrategias implementadas en cada indicador.
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Figura 7

Estrategias dentro del mercado (Indicadores)
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Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

En esta figura se resalta que se utilizaron diversas estrategias de cara al mercado para el logro de la supervivencia.
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5. RESULTADOS: RETOS Y ESTRATEGIAS DE LA MICRO Y PEQUENA
EMPRESA PARA EVENTOS SOCIALES
En este apartado, se presentan los resultados perseguidos en el objetivo uno y dos del
presente estudio. Primero, al describir los retos a los que se enfrentaron las empresas, se
brinda un panorama sobre la problematica originada por la pandemia COVID-19 para las
micro y pequefias empresas prestadoras de servicios para eventos sociales en la ciudad de
Querétaro. En segundo lugar, se describen las estrategias aplicadas por las empresas
dentro de su estructura interna y el mercado.
La presentacion de estos resultados se aborda dividida en tres partes, de acuerdo a las
dimensiones planteadas. En cada una, se incluyen los resultados obtenidos de las
entrevistas semiestructuradas, la observacion no participante y el analisis documental,

sefialando en cual o cuéles de las técnicas se encontraron las evidencias.

5.1 Dimension: Retos ocasionados por la pandemia
Para la presentacion de los resultados, esta dimension se dividié en dos partes de acuerdo
con la proposicion de estudio: 1) estructura interna y 2) mercado. El anélisis se inicia con
la estructura interna describiendo los retos del capital humano.

Para un mejor entendimiento, se agrega una figura por cada indicador, en donde se

muestran de manera mas especifica los retos a los que se enfrentaron las empresas.

5.1.1 Retos: Estructura interna

Capital humano
Para representar los resultados obtenidos en este indicador, en la figura 8, se puede
observar detalladamente los resultados obtenidos tras la aplicacién de las técnicas de

investigacion.
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Figura 8

Capital humano

Empresas C, D, G, I, J: Al contagio del virus.

Empresas:A, B, D, E, F, G, H, I: Supervivencia de la

) empresa.
Entrevistas . . . .
Miedo e semiestructuradas Noticias y Perfiles de redes sociales: Escenario de

incertidumbre ~ | observacion no participante incertidumbre (Ayala, 2020; Aopese, 2022).
y analisis documental Videos de entrevistas a expertos: Cambios constantes.
Incertidumbre en temas legales (TV Anahuac Veracruz,
2021, 15m24s; EMIBEV Querétaro, 2020, 28m57s;
Marketing EMIBEV, 2020, 20m22s).

Empresa B: Fue su mayor reto, los empleados tenian
Capital miedo de contagiarse al laborar, querian percibir su

humano Adantacion del Entrevistas sueldo sin hacerlo.
P semiestructuradas y = Empresas: E, Gy H: A la nueva forma de trabajo con las
personal (g ; ) s
analisis documental medidas de seguridad afiadidas.
Noticias: Adaptacién del equipo a la operacion
(Arteaga, 2021).

Reduccién de Entrevistas Empresa E: Perdi6 cuatro lideres debido a que se

plantilla semiestructuradas cambiaron de residencia por causas de la pandemia.

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

La mencion de la presencia del miedo y/o la incertidumbre fue un aspecto encontrado
en la observacion no participante y/o entrevistas de todas las empresas, asi como en el
andlisis documental. Estos sentimientos se tenian principalmente hacia el contagio del
virus, la supervivencia de su empresa, los cambios constantes y los aspectos legales. La
causa principal fue el desconocimiento de la situacion y la falta de una fecha para el
término de la misma. Esto provoco dudas sobre la efectividad de las decisiones tomadas.

En este apartado, otro reto mencionado en las entrevistas por cuatro de las cinco
empresas que tuvieron empleados durante la pandemia fue la adaptacion del personal y
también es corroborado por informacion del analisis documental. Las empresas
mencionan que el objetivo fue lograr la seguridad en ellos y la motivacidn para continuar
con sus actividades. Por el contrario, una de las empresas menciond que este aspecto no

fue un reto para ellos ya que su personal siempre tuvo una actitud positiva y proactiva.
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Es importante resaltar que una de las empresas tuvo reduccion de su plantilla a causa

de la pandemia.

Recursos técnicos y tecnoldgicos

La figura 9 representa los retos a los que se enfrentaron las empresas respecto a los
recursos técnicos y tecnoldgicos, asi mismo se muestran 2 indicadores principales:

adaptacion a los medios digitales y cambio en la coordinacion y logistica.

Figura 9

Recursos técnicos y tecnologicos

Empresa B: Se incrementaron los pedidos en gran porcentaje,
se extendieron los horarios y cambio la logistica de atencién

a clientes.
Adaptacion a los Entrevistas Empresa G: Falta de costumbre, es mejor la atencién en el
medios digitales semiestructuradas local que en medios digitales, en éstos hay menos confianza
del cliente.

Empresa I: Fue el reto mas importante pero se tenia que
hacer, esto los mantuvo activos.

MAYOR ESFUERZO EN LOS SERVICIOS

tR,eC‘_”’SOS Empresas A, D, H: El esfuerzo que se realiza en un servicio
. eCﬂ;‘{OS_ y Entrevistas pequefio es igual o mayor que en uno grande y deja menos
ecnoldgicos -
g semiestructuradas, ganancias.
qb§ervacién N0~ = Acuerdos: Las empresas tenian que seguir los lineamientos y
participante y analisis medidas establecidos para poder operar (DOF, 2020; La
documental sombra de Arteaga, 2020).
T ap— Videos de entrevistas a expertos: Cambios en la logistica y
coordinacién y mayor trabajo (TV Anahuac Veracruz, 2021, 17m22s).

logistica
SOBRE CARGA DE TRABAJO
Empresa B: Causada por el incremento de ventas casi desde el
inicio de la pandemia. por lo tanto hubo cambios en los

- procesos.
Entrevistas

semiestructuradas. | | Empresa C: Desde que se reactivo el mercado ha existido
sobrecarga de trabajo. Fue esencial seguir en el mercado
durante el tiempo mas dificil.

Empresa E: Debido al incremento de ventas y la falta de
personal, hubo dificultades para encontrar personal.

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodoldgico.

Como se muestra en la figura anterior, el uso de la tecnologia fue indispensable para la
venta y comunicacién con el cliente. En este aspecto, en las entrevistas se detectd, que tres

de las empresas consideraron un reto la adaptacion a los medios digitales, principalmente
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por la falta de costumbre y el cambio de la dindmica con el cliente. Es importante resaltar
que una de las empresas incrementd en un gran porcentaje sus ventas casi desde el inicio
de la pandemia, gracias al uso de diferentes medios, por lo que la adaptacién a su uso y al
nuevo ritmo de trabajo fue complicada.

Ademas, tras la aplicacion de las tres técnicas de investigacion, resalta que la
coordinacion y logistica de los servicios brindados por las empresas cambid, debido a
lineamientos y medidas establecidas para controlar la operacion de las mismas.
Implicando una mayor planeacion e incluso mayores gastos. Al inicio de la pandemia se
prohibieron los eventos sociales (bodas, XV afios, baby shower, entre otros), sin embargo,
las personas continuaron festejando en casa con un namero reducido de personas (eventos
pequefios). Respecto a esto, tres de las empresas expresan que el esfuerzo de los servicios
brindados para estos eventos era mayor y se obtenia una menor ganancia. En el mes de
abril de 2021, las restricciones disminuyeron en Querétaro, por lo que algunos eventos
comenzaron a realizarse nuevamente. Sin embargo, se seguian celebrando los eventos
pequefios. Esto ocasiond que hubiera incremento de ventas en tres empresas (incluso
mayores al 2019) generando sobrecarga de trabajo y orillandolas a cambios en sus

procedimientos.

Recursos materiales

La figura 10 representa de manera detallada los retos que las empresas enfrentaron en
cuanto a los recursos materiales existentes. Dividiéndolos en 4 principales indicadores:
material no adecuado, costos del local comercial u oficina, instalaciones no aptas para la

nueva normalidad y mayores costos de produccion.
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Figura 10

Recursos materiales

Empresa A, Cy E: No se tenian fotos de servicios para eventos
pequefios o para los nuevos segmentos de mercado. No se
podia incitar a realizar eventos grandes.

M ial d d Entrevistas Empresa By G: En su mayoria el material era impreso, se tenia
aterial no adecuado semiestructuradas poco material digital.

Empresa D: Falta de formatos.
Empresa F: Falta de material virtual en donde se mostraran
medidas de seguridad.

Empresas E y G: Debido a la baja de ventas era mas dificil cubrir

Costos de local Entrevistas los gastos de renta.
comercial u oficina semiestructuradas i . e
Emprea F: También le afect6 la reparacion de la calle en donde
Recursos estaba el local, por lo cual no se podian cubrir costos.
materiales Empresa D: Tenia separadas sus areas de administracion y
Instalaciones no - produccién, se imposibilitaron los procesos por no poder salir
Entrevistas or el virus
aptas para la nueva ——— - —_— p .
lidad semiestructuradas X X .
normalida Empresa I: Sus instalaciones eran pequefias, ya no eran seguras
para recibir a los clientes.
Empresas: A, D, I: Mayores costos al realizar un pastel pequefio
0 una mesa de postres para pocas personas.
Mayores costos de Entrevistas Empresa H: Mayor costo por disefiar y producir pocas piezas.
produccion — semiestructuradas, — Videos de entrevistas a expertos: Se generaron mayores costos
andlisis documental. por los cambios constantes del seméforo (generando un mayor

esfuerzo en la logistica y planeacién) y un menor nimero de
invitados (TV Anahuac Veracruz, 2021, 17m43s).

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

Tal como se observa, siete de las empresas entrevistadas comentan que el material con
el que contaban para su publicidad y comunicacion con el cliente no era adecuado para
la pandemia o para el tipo de mercado que ahora atendian. Faltaban fotografias y/o
catalogos de servicios o productos opcionales para cubrir las nuevas necesidades de los
clientes.

Otro aspecto importante fueron los costos que generaban los locales comerciales u
oficinas. Tres de las cinco empresas que rentan local u oficina mencionaron que ante la
situacion era mas dificil cubrir los gastos de renta 0 mantenimiento.

Ademas, dos empresas mencionan gue sus instalaciones dejaron de ser aptas para las
nuevas necesidades: La separacion de las areas o el tamafio de sus instalaciones ya no

fueron adecuadas para el contexto.
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Sumado a los retos anteriores, la disminucion del nimero de personas permitidas por
evento social y los cambios constantes del semaforo por regiones, provocd mayores costos
de produccion para las empresas, dependiendo el tipo de servicios realizado. Esto se
detecta en el andlisis documental y en las entrevistas, en donde cuatro de las empresas

afirman un incremento en sus costos.

Capital financiero
En la figura 11 se pueden observar los retos de las empresas en el rubro de capital

financiero.

Figura 11

Capital financiero

Empresa A, C, D, E, F, G, H, I, J: Los ingresos disminuyeron
desde el comienzo de la pandemia y en diferentes etapas de
la misma.

Noticias: Debido a la pardlisis de actividades se generaron
pérdidas en las empresas, el sector fue uno de los mas
golpeados por la crisis (Ayala, 2020; Garcia, 2020; Ortiz, 2021,
Arteaga 2021).

Estudios, encuestas y videos de entrevistas de expertos:

Disminucién de ingresos y de disponibilidad de efectivo (INEGI,
2020; EMIBEV Querétaro, 2020, 6m42s).

Entrevistas
semiestructuradas y =
analisis documental

Capital Disminucion de

financiero entrada de dinero

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

Un dato importante encontrado en las entrevistas y el analisis documental fue en este
rubro. Nueve de las diez empresas entrevistadas (excepto la empresa B) tuvieron
disminucion de entrada de dinero sobre todo los primeros meses de la pandemia. Esta

situacion también se declara de diversas noticias, encuestas, estudios y videos.



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 88

5.1.2 Retos: Mercado

Servicios y productos

Para representar graficamente los resultados sobre los retos a los que se enfrentaron las

empresas en el mercado se utiliza la figura 12 mostrada a continuacion.

Figura 12

Servicios y productos

Disminucién del nimero
de ventas

Incremento del nimero
de ventas
Servicios y
productos
Disminucion del ticket
por venta

Falta de materias primas

Incremento en precios
de insumos

Entrevista
semiestructurada,
analisis documental

Entrevista
semiestructurada

Entrevista
semiestructurada

Entrevista
semiestructurada,

analisis documental

Entrevista
semiestructurada

Empresas A, D, F, G, H, I, J: Ante las estrictas
restricciones al inicio de la pandemia, las ventas
disminuyeron, En 2021 no se han recuperado.

Empresas C, E: Durante 2020y parte de 2021 las ventas
disminuyeron. A partir de abril de 2021 las ventas se
incrementaron y se vende mds que en 2019.

Estudios, encuestas y videos de entrevistas de expertos:
Disminucion de demanda y de ventas por las medidas
restrictivas (INEGI, 2020; TV Anahuac Veracruz, 2021,

4m?29s; EMIBEV Querétaro, 2020, 6m7s).

Empresa B: Las ventas incrementaron casi desde el inicio
de la pandemia por el uso de medios digitales y otras
estrategias.

Empresas A, C, D, F, H, I, J: El ticket por venta fue menor
por el tipo de servicio brindado y la disminucién de
numero de personas en el servicio.

Empresa A, B, F, G, H, I: Ocasionadas por compras de
panico y cierres de empresas (proveedores).
Estudios, encuestas : Desabasto de insumos y materias
primas (INEGI, 2020).

Empresas A, D, E, F, G, H, I: Incremento de precios en los
insumos.

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

En la figura 12 se muestra el nimero de ventas como un indicador importante. La

dinamica del mercado fue resultado de las diferentes etapas de la pandemia. Como se

menciond anteriormente, las actividades en salones de fiestas quedaron suspendidas,

ocasionando que los eventos grandes como bodas, XV afos, entre otros, dejaron de

llevarse a cabo.
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En esta etapa, en la investigacion documental y en las entrevistas, se encuentra que las
ventas de las empresas disminuyeron. En las ultimas, seis de las empresas mencionan que
aungue las ventas han mejorado conforme las medidas han disminuido, durante 2021 no
se han recuperado en su totalidad. Dos empresas mencionan que a medida que las
restricciones disminuyeron las ventas se han recuperado e incluso se han superado
(comparadas con 2019).

Sumado a lo anterior, una empresa confirma que uno de sus principales retos, fue el
incremento del nimero de ventas por el aumento de uso de medios digitales por parte de
los clientes y la aplicacion de estrategias casi al inicio de la pandemia.

Aunque quedaron prohibidos los eventos grandes, las personas no querian dejar de
festejar a sus seres queridos. Se seguian realizando eventos pequefios (basicamente
familiares) que permitieron a las empresas seguir vendiendo.

En este sentido, siete de las empresas indican que en su mayoria, el ticket por venta fue
menor que antes de la pandemia. El resto de las empresas indica que el promedio de su
venta no disminuy6 debido a que su servicio no depende del nimero de personas. Incluso
una de éstas menciona que al tener menos invitados, los clientes tenian un mayor
presupuesto para contratar el servicio y en algunos casos el ticket era mayor.

Ademas, el analisis documental y las entrevistas resaltan un aspecto importante
respecto a los insumos de las empresas. En los estudios y en las encuestas se esclarece que
uno de los retos fue la falta de insumos, asi mismo, seis de las nueve empresas que utilizan
insumos de manera comun, concuerdan en que hubo desabasto de materias primas en el
mercado. Ello ocasionado por las compras de panico por la misma pandemia y por

problemas de los proveedores.
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Adicional a lo anterior, siete empresas indican que hubo incremento de precios en los

insumos que utilizan.

Colaboradores
A continuacion, en la figura 13, se muestran los retos relacionados con los colaboradores

de las empresas.

Figura 13
Colaboradores
Empresa F: Menciona que le cancelaron la
Entrevistas mayoria de los contratos prqgramados antes
Cancelacién de contratos ——— semiestructuradas y de la pandemia.
analisis documental. Noticias: Hubo pérdidas econémicas por
cancelacién de contratos (Ortiz, 2021).
Concentracion a un solo Entrevistas Empresas A, C, D, F, G: Estaban concentrados
mercado T semiestructuradas en eventos grandes lo cual implico un reto ya
P que fueron suspendidos durante un tiempo.
olaboradores
Falta de apoyo Entrevistas Empresa F: Faltd apoyo por parte de gobierno
S " cemiestructuradas para el pago de impuestos y otros costos de
Gl {FelelEine las empresas.
Empresa H: Se enfrentd a empresas grandes
s o2l e I Entrevistas con ventas en linea que ofrecian precios muy
competencia T semiestructuradas bajos. Empresa D: En los medios digitales
algunas empresas se anuncian con precios
muy bajos.

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

En la figura 13 se visualiza la cancelacion de contratos. Una de las empresas menciona
que, en su mayoria le cancelaron los contratos que tenia pactados con los clientes antes de
la pandemia. Por el contrario, seis de las empresas indican que la cancelacion fue minima,
la mayoria de los servicios solo se aplazaron. El resto de las empresas no manejaba
contratos y no tenia pactados eventos que le pudieran cancelar. Este punto también se
confirma con una de las noticias al declarar que hubo pérdidas econdmicas en las empresas

por las cancelaciones.
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Uno de los retos que compartieron cinco de las empresas entrevistadas, fue su
disminucidn de rentabilidad al estar concentradas en un solo mercado. Es decir, atendian
en gran medida eventos grandes. Este mercado quedo varado y los eventos mas frecuentes
(cumpleafios, fiestas infantiles, aniversarios, etc.), eran distintos a lo que solian atender.
El reto fue conocer el nuevo perfil de cliente y las necesidades de este tipo de eventos para
poder adaptar sus productos o lanzar productos nuevos para la satisfaccion de los clientes.

Por otro lado, derivado de la entrevistas, una de las empresas menciona que uno de los
retos a los que se enfrentaron fue la falta de apoyo del Gobierno. Resalta que fue dificil
el pago de impuestos y del seguro. Sugieren que la disminucion de costos o el
establecimiento de prorrogas hubieran sido convenientes.

Para finalizar, dos de las empresas se enfrentaron a precios bajos de la competencia,
tanto de empresas similares y de empresas grandes con ventas en linea, mencionaron que
fue muy dificil competir con esos precios ya que no podian ofertarlos por sus costos de

produccion.

5.2 Dimension: Estrategias dentro de la estructura interna
En esta seccion se describen las estrategias que utilizaron las empresas dentro de su
estructura interna. Al final de cada apartado se agrega una figura en donde se describen

de manera especifica las estrategias de cada empresa.

5.2.1 Resiliencia

Ante el entorno incierto y sus retos, destaca la necesidad de que las empresas tengan
resiliencia organizacional. Existe una serie de acciones que permiten que las empresas

logren ser resilientes. EI conocimiento del entorno, la cultura, los procesos de trabajo, la
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gestion de personas y la formacion y desarrollo forman parte del concepto. La figura 14,
que se muestra en la parte inferior, detalla los resultados obtenidos en cada uno de los

conceptos.

Figura 14

Resiliencia
Todas las empresas: Observacion y
documentacion.
. Redes sociales de asociaciones:
Entrevistas Publicaciones de medidas y cambios del
o semiestructuradas, . entorno (Aopese, 2022; Emibev, 2022)
Conocimiento del | observacionno |~ Obervaciéony . )
entorno participante y documentacién VIdEOS’ de entrevistas con expertos: El
anélisis semaforo se tenia que monitorear
documental constantemente (TV Anahuac Veracruz,
2021, 16m01s).
Articulos de revista: Identificacion de
escenarios (Garcia et al., 2020).
Todas las empresas. Articulo de revista:
. Actitud —_ Flexibilidad y adaptacion, modelos
Entrevistas . P
. proactivos (Garcia et al., 2020).
Cultura —— semiestructuradas y :
analisis documental. B | Empresas: A, B, C, D, E, F, I, J
vision
Entrevistas
Procesosde  _ semiestructuradasy | Continuidad del Emoresas: A B, C.E |
trabajo observacion no trabajo P e
participante.
Todas las empresas.
Liderazgo ~ Articulos de revista: Liderazgo adaptativo
Resiliencia (Garcia et al., 2020)

Empresa B: Bonos extra por ventas.

Gestion de .Entrevistas Empresa D: Pago de sueldo del personal
personas 1 semlestructuradas y Incentivos — en el cierre temporal. Empresa F:
analisis documental. Disminucién de horas con el mismo
sueldo.

Empresas: B, D, E, F, |

Trabajo en equipo —  Articulos de revista: Formar equipos de
trabajo (Garcia et al., 2020).
Empresas A, D, G: Sobre técnicas por
medio de tutoriales. Empresa J: Sobre
técnicas formal. Empresa B: Formal
sobre herramientas digitales. Empresa C,
E, F: Formal sobre medidas de seguridad.
Entrevistas
semiestructuradas,
——  observaciébn no —— Capacitacién
participante y
analisis documental.

Videos de entrevistas con expertos: La
pausa se debe de aprovechar para
capacitar al equipo (Marketing EMIBEV,
2020, 16m03s), Capacitaciones para un
retorno seguro (TV Anahuac Veracruz,
2021, 22m34s).

Redes sociales de asociaciones:
Publicaciones sobre capacitaciones de
COVID-19 a empresas (Aopese, 2022)

Formacion y
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodoldgico.
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A continuacidn, se detalla cada uno de los conceptos mostrados en la figura 14.

Conocimiento del entorno
Para poder adaptarse a los cambios y a las nuevas necesidades, todas las empresas indican
que estuvieron al pendiente de su entorno. Para poder hacerlo, utilizaron la observacion,
esta se llevo a cabo en su mayoria en las redes sociales, ademas las empresas se
documentaron, por medio de noticias en diversos medios e incluso en articulos en donde
se enteraron sobre las acciones que realizaban las empresas en otros estados y otros paises.
Desde la perspectiva del analisis documental, se declara que las empresas tenian que
estar pendientes del semaforo y los cambios que ocurrian para identificar los nuevos
escenarios. Lo anterior, les permitié estar informados sobre el mercado, los clientes, la
competencia y las restricciones de la zona para saber qué servicios podian ofrecer, que

materiales podian publicar y como podian interactuar de manera general.

Cultura
Generar un ambiente de confianza, adaptarse a los cambios, buscar soluciones
constantemente y motivarse por la pasion a su trabajo fue uno de los aspectos mas
importantes mencionados por todas las empresas para mantenerse en pie. En otras
palabras, estan de acuerdo en que cualquier accion realizada no hubiera sido suficiente
para enfrentar la pandemia si no se tenia la actitud correcta. Este aspecto se corrobora en
el analisis documental, ya que se indica la flexibilidad y la adaptacion a la nueva realidad
como una forma indispensable de supervivencia.

Ademas ocho empresas indican que otro de los motores ante el miedo e incertidumbre

que se vivia, fue tener claras la razon de ser y la visién de su empresa. Tener en cuenta la
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esencia y el futuro que querian para la empresa los mantuvo motivados y con fe. Por otra
parte, dos empresas indican que la situacion provocada por la pandemia, supera la filosofia
organizacional y a veces ésta no es suficiente, incluso una de ellas menciona que no ha

decidido si continuara con la empresa.

Procesos de trabajo

Aunque las restricciones del sector fueron estrictas, cinco de las empresas decidieron
mantener la continuidad del trabajo y no tuvieron cierres temporales. Mencionan que no
dejar de trabajar fue un factor vital para crear confianza en los trabajadores y los clientes.
Por el contario cinco de las empresas decidieron tener un cierre temporal. Esto fue por
asuntos personales, de seguridad y por la cancelacion de los eventos. El cierre de las

empresas durd desde 3 meses hasta un afio.

Gestion de personas

En todas las empresas, resalta el liderazgo de los duefios. Ellos fueron la guia y el ejemplo
en la organizacion y ademas tomaban la decision final para la implementacion de las
estrategias. Este aspecto también es retomado desde el analisis documental ya que se
resalta la importancia del lider en las empresas.

De las diez empresas entrevistadas, cinco de ellas tuvieron a uno o0 mas trabajadores
durante la pandemia. Tres de las empresas decidieron incentivar al personal. La estrategia
especifica para incentivar al personal fue diferente en cada empresa.

Ademas, el trabajo en equipo es considerado importante ya que se encuentra evidencia
en el anélisis documental y las cinco empresas con empleados consideran que fue

indispensable para poder continuar. Mencionan que los trabajadores son el pilar de la
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empresa y tanto sus aportaciones y la actitud que tomaron fueron indispensables para

seqguir en pie.

Formacion y desarrollo

La migracion a medios digitales para comunicacion y venta y la implementacion de
medidas de seguridad en las rutinas de trabajo, fueron unos de los principales cambios que
tuvieron que adoptar las empresas.

En este aspecto, se resalta la capacitacion como estrategia ya que ocho de las empresas
la utilizaron tanto de manera formal como informal. Los principales temas fueron el uso
de herramientas digitales e implementacion de medidas de seguridad. Ademas cuatro de
las empresas se capacitaron en técnicas para mejorar los servicios de su empresa y
mencionan que esta estrategia es una de las mas importantes para mantenerse en el
mercado. Este aspecto tambien se detecta por medio de la observacion no participante y
el analisis documental, tanto en los videos de entrevistas con expertos y en las redes

sociales de las asociaciones.

5.2.2 Optimizacion de recursos

Ademas de lo anterior, para contrarrestar diversos retos, se establecio la optimizacién de
recursos como estrategia. En este rubro, resalta la diversidad de acciones para mejorar el
aprovechamiento de los recursos disponibles y ahorrar y administrar las entradas de

dinero. Lo anterior se puede visualizar en la figura 15.
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Figura 15

Optimizacion de recursos

MATERIAS PRIMAS:

Empresa A: Compras por mayoreo para disminucion
de precios. Empresas D y J: Solo compras necesarias,
no comprar de mas.

CAPITAL HUMANO:

Empresa D: Retiro del sueldo de las duefias durante el
Costos — cierre temporal. Empresa E: Prescindié de los servicios
de la empresa que manejaba sus redes sociales.
Empresa F y G: Despidieron personal por la falta de
ventas y el cierre de local.

Noticias: Ajustar el tamafio de la compafiia, reduccién
de costos (Garcia et al., 2020; Arteaga, 2021 ). Articulo
de revista: Negociar el sueldo con el personal (Garcia
etal., 2020).
Noticias: Considerar un fondo de reserva para afrontar
los costos fijos (Arteaga, 2021).

Reduccién y Entrevista
adeministraci6 _ semiestructura
n de costos y da, andlisis
gastos documental

Videos de entrevistas con expertos: Clasificar las
cuentas para destinar recursos disponibles (EMIBEV
Querétaro, 2020, 9m17s), crear planes econémicos
(Marketing EMIBEV, 2020, 26m45s).

Articulo de revista: Reduccién de gastos y enfoque al
ahorro (Garcia et al., 2020).
Empresa B: Cambio de funciones en los vendedores
(seguimiento al cliente de inicio a fin). Empresa C:

Contratacién de nuevo personal por proyectos para
Funciones satisfacer la nueva demanda. Empresa E: Los duefios
y procesos — del negocio adoptaron mas responsabilidades. Empresa

internos G: La duefia adquirié mas responsabilidades.

Gastos —

Videos de entrevistas con expertos y articulo de revista:
semiestructurada Mejora vy agilizacion de procesos internos (TV Anahuac
y analisis Veracruz, 2021, 56m58s; Garcia et al., 2020).

Obtimizacién de documental Empresa D: Cambio de edificio para juntar sus
P dreas (administracion y produccién). Empresa
recursos - )

F: Cierre de su primera sucursal por la
pandemia y otros factores. .Empresa G: Cerrd
su local comercial por las bajas ventas y la
renta. Empresa I: Después de mas de un afio
de home office regresé a un nuevo local con

mas espacio.
Empresas C y E: Plan de pagos con los

clientes (antes de la pandemia), esto
Capital permitié seguir recibiendo ingresos.
— = financiero Empresa D: Buena administracion de
Administracion Entrevista recursos, reinvertir las ganancias.Empresa D
de FeCUrsos  — .o miestructurada y F: Tener un fondo guardado.
pre pandemia Materias
primas

Entrevista

Reestructuraciéon -

Infraestructura -

Empresa B: Tener stock de materias.

Empresa B: Al inicio de la pandema, se trabajo por
guardias y en home office. Empresa E y G: Cierre de
las oficinas fisicas, se trabaja de home office para
ahorrar costos. Empresa I: Durante un afio. Empresa
Cy J: Se trabajé en tiempos en casayen el
Entrevista Home local/oficina.

i office . . .
sedm|estrlf|c.t1.1ra L reunionYeS Articulo de revista: Plataformas digitales para
da yana ';5'5| virtuales continuar trabajando y para la comunicaacidn,
ocumenta Home office (Garcia et al., 2020).

Pdginas de asociaciones: Publicaciones de mesas de
trabajo internas, reuniones con Secretarias y
gobierno por medio de plataformas digitales

(Emibev, 2022).

Uso de
recursos
digitales

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.
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Tal como se visualiza en la figura anterior, existen diferentes estrategias, que se

detallan en los textos posteriores.

Reduccion de costos y gastos
Al analizar los documentos existentes, se detecta la mencion de la reduccion de gastos y
el enfoque al ahorro como estrategia de supervivencia, ademas de ajustar presupuestos,
modelar riesgos, crear planes econdmicos y reajustar el tamafio de la compafiia. En las
entrevistas, seis empresas redujeron costos y gastos tanto en materias primas y capital
humano. Respecto a las primeras, acciones como comprar por mayoreo o comprar solo lo
necesario permitieron el ahorro y una mejor administracion de dinero.

En cuanto al capital humano las estrategias variaron, desde quitar el sueldo de las
duefias del negocio y prescindir de servicios externos hasta el despido de trabajadores. Se

comenta que esto ultimo fue inevitable por las bajas ventas y el cierre del local comercial.

Reestructuracion

Debido a cambios en la plantilla, las ventas y la logistica, siete de las empresas tomaron
la decision de reestructurar la compafiia. En cuatro de las empresas hubo un
reordenamiento de funciones, mientras que en otras cuatro, cambiaron la infraestructura
de la empresa, cerrando algunas sucursales o cambiandose de edificio para adecuarse a las
nuevas necesidades. Asi mismo, se menciona en el analisis documental la mejora en los

procesos internos a causa de la pandemia.
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Administracién de recursos pre pandemia

En las entrevistas, cinco empresas mencionan que parte de lo que los ayudo a sobrevivir
fue una buena administracion antes de que comenzara la pandemia. En este aspecto cuatro
empresas indican que estrategias como planes de pagos con clientes, reinversion de
ganancias y el ahorro les permitieron tener capital financiero de respaldo para el tiempo
mas dificil de la pandemia. Asi mismo, ante la escasez de materia prima una de las

empresas indico que el stock que tenia fue suficiente incluso para ayudar a otras empresas.

Uso de recursos digitales

Para optimizar recursos fue necesario el uso de medios digitales para los procesos internos.
Esta informacién se corrobora con la recoleccion en las entrevistas y el analisis
documental. En las entrevistas, seis de las empresas declaran que realizaron home office
en alguna etapa de pandemia, de acuerdo a la conveniencia de cada una. En el analisis
documental, se resalta el aprovechamiento de las plataformas digitales para la continuidad
de las operaciones del negocio y mantener la comunicacion tanto con trabajadores y

proveedores.

5.2.3 Financiamiento de recursos

Ante la falta de entrada de dinero, las empresas buscaron diversos medios para poder
obtener capital financiero. Esto les ayudd para cubrir gastos y sueldos e invertir en las
necesidades personales y de la organizacion. Los resultados obtenidos en este rubro se

pueden ver en la figura 16.
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Figura 16

Financiamiento de recursos

Recursos externos ——

Financiamiento de
recursos

Medios propios

Otros medios

semiestructurada y Instituciones

Empresa F: Adquisiciéon de un
crédito por parte de gobierno en
junio de 2020.

Gobierno

Entrevista Empresa E: Uso de tarjetas de

e crédito, guiados de un

analisis bancarias
presupuesto.

documental.
Encuestas y estudios: Obtencién
-~ de algun apoyo financiero
(INEGI, 2020).

Alglin apoyo
financiero

Empresas E y G: Uno de los
____ duefios de la empresa consigu6
un trabajo para apoyar a la
familia y a la empresa.

Otro empleo

Empresa G: Al cerrar el local,
Entrevista vendid equipos, estos recursos

semiestructurada le ayudaron durante cuatro

y analisis Venta de equipo

documental.

meses.

Noticias: Venta de instrumentos
y equipo de trabajo (Ortiz, 2021)

Empresa C: Lanzamiento de
——— nueva empresa con actividades
muy diferentes.

Creacion de otra
empresa

Empresa A, D, G, Hy J: Las
duefias tuvieron el respaldo de
~——— Apoyo de familiares —— su pareja, padres y/o suegros
tanto para gastos personales,

familiares y de la empresa.

Entrevista
semiestructurada

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

De acuerdo a la figura 16, las empresas se financiaron de tres tipos de recursos: externos,

medios propios y otros medios.

Recursos externos

De acuerdo a las entrevistas semiestructuradas, dos empresas buscaron un financiamiento

por parte de gobierno, sin embargo, solo una de ellas pudo acceder a un crédito. Los

recursos obtenidos los utilizo para pagos a corto plazo. La empresa que no lo obtuvo indica

que el cierre de su oficina y no tener personal fijo, probablemente fueron las causas de

rechazo. Es importante mencionar que ocho de las empresas no solicitaron créditos porque

no les gusta o no tuvieron la necesidad.



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 100

La empresa que no pudo acceder al crédito de gobierno, lo hizo a través de instituciones
bancarias con el uso de tarjetas de crédito para solventar gastos, sin embargo, resaltan que
fueron muy conscientes en su uso y las manejaron bajo la planeacion de un presupuesto.
Asi mismo, de acuerdo al analisis documental las empresas utilizaron como estrategia el

apoyo de algun apoyo financiero para hacer frente a los retos derivados de la pandemia.

Medios propios

En las entrevistas, dos de las empresas mencionan que uno de los duefios de la empresa,
consiguié un nuevo empleo con la finalidad de sustentar los gastos familiares y apoyar a
la empresa. Ademas, en una de las empresas se vendieron los equipos que tenian en el
local y que no podian tener en casa. Gracias a esto se pudieron sostener gastos durante
casi cuatro meses. Esta estrategia también es mencionada en el andlisis documental
realizado. Por ultimo, en las entrevistas, una de las duefias de negocio decidié crear otra
empresa, con la finalidad de sustentarse como emprendedora, de esta manera también se

beneficio y evitd que su empresa cerrara.

Otros medios

Sumado a lo anterior, cinco duefias de negocio mencionan que recibieron apoyo
econdmico de su familia (en especial de la pareja) para invertir en maquinaria, cursos o
instalaciones. Ademas, mencionan que si su empresa hubiera sido el pilar de la casa o el
ingreso principal no hubieran sobrevivido, ya que la situacion fue muy complicada por la

falta de trabajo e ingresos.
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5.3 Dimension: Estrategias dentro del mercado

En esta seccion se describen las estrategias que utilizaron las empresas dentro del

mercado. Al final de cada apartado se agrega una figura en donde se describen de manera

especifica las estrategias de cada empresa.

5.3.1 Medios digitales

El uso de los medios digitales como estrategia de supervivencia, fue un hallazgo obtenido

tras la aplicacion de las tres técnicas de investigacion. En el analisis documental se

menciona de manera general el uso de las redes sociales y otros medios digitales, sin

embargo, en las entrevistas y la observacion no participante, se profundizé sobre cuéles

fueron las méas usadas y la finalidad de cada una. En la figura 17, se detallan estos aspectos.

Figura 17
Medios digitales

Entrevistas
semiestructuradas,

Entrevistas

Otros semiestructuradas,
medios — observaacion no
digitales participante y .
analisis documental. Uso de diversas

plataformas
tecnoldgicas

Redes = observacién no Facebook, Instagram,
sociales participante y Whatsapp Y Tik tok
analisis
documental.
Medios
digitales
Pagina web

Empresas A, B, C, D, E, F, G, H, I, J: El uso de
Facebook, Instagram y Whatsapp fue para
comunicarse con los clientes (pedidos,
dudas, envié de catédlogos) y obtener
informacion del mercado.

Empresas By E: Usaron Tik tok para
interactuar con el cliente una manera mas
informal.

Articulos de revista: Posicionarse en las
redes sociales, maximizar la presencia
digital (Garcia et al., 2020).
Encuestas y estudios: Uso de redes sociales
(INEGI, 2020).

Empresas B, D, E: A través de la pagina web
se han reforzado las ventas.

Empresas Cy E: Uso de Zoom para contacto
con clientes y cierre de ventas.

Empresa B: Utilizan Youtube para mentorias
con los clientes.

Empresa E: El uso de Market place Impulsé
sus ventas.

Articulos de revista: Uso de plataformas
tecnoldgicas, aprovechar recursos digitales
(Garcia et al., 2020).

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.
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Como se muestra en la figura 17, los resultados permitieron agrupar la informacion en
dos grupos: redes sociales y otros medios digitales, mismos que se explican a

continuacion.

Redes sociales

Su uso, fue imprescindible durante la pandemia, todas las empresas utilizaron Facebook,
Instagram y Whatsapp para comunicarse con los clientes (recepcion de pedidos,
resolucion de dudas, envios de imégenes y catalogos) y obtener informacién del mercado.
Ademas dos de las empresas usaron Tik Tok para interactuar con los clientes. Se menciona
que todas fueron una gran herramienta para permanecer en el mercado, mostrar al cliente

que la empresa seguia en pie y crear confianza por consecuencia.

Otros medios digitales

Sumado a las redes sociales, las empresas tambiéen utilizaron diferentes medios digitales
para realizar otras actividades. Dentro de estos, tres empresas utilizaron sus paginas web
como una herramienta funcional de ventas.

Dos de las empresas mencionaron que la plataforma de Zoom fue una herramienta de
mucha utilidad porque las citas se podian programar mas rapido que de manera presencial
y aunque no conocian a los clientes en persona, la conexion seguia siendo la misma.

Ademas una de las empresas utiliza YouTube y otra market place e indican que han
sido plataformas aliadas para impulsar a su empresa.

Los medios digitales se utilizaron para diversas estrategias en el mercado. Como parte

de las siguientes dimensiones, se describen de manera mas especifica dichas estrategias.
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5.3.2 Expansion de mercado

Debido a la inactividad de los eventos grandes, sobresale la busqueda de nuevas
oportunidades para las empresas, es decir, la aplicacion de diversas estrategias de
mercadotecnia, la innovacion en los productos y servicios y la adopcion de nuevos
mercados. Todo lo anterior para lograr la supervivencia.

La informacidn recabada en este rubro, se clasifica de acuerdo a Ansoff (como se cit6
en Via, 2016. p. 37), tomando en cuenta la clasificacion de sus estrategias para la
expansion de mercado.

Dicha clasificacion se presenta en la figura 18 para evidenciar los resultados obtenidos

en este rubro.
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Figura 18

Expansion de mercado

104

Expansién
de
mercado

PROMOCIONES. Empresa A, B, C, D, F, G, I, J: 2*¥1, 3*2, regalos,
combos. Empresa B, D, I: Descuentos a clientes frecuentes o
productos especiales. Articulos de revista: Promociones de
emergencia (Garcia et al., 2020). Asociaciones: Promociones de
proveedores (Aopese, 2022).

INCREMENTO DE COMUNICACION CON LOS CLIENTES: Empresa
A,B, C D, E, F, G, I: Incremento de publicaciones. Articulo de
revista: Reforzar los mensajes a consumidores y ciudadanos

(Garcia et al., 2020). Videos de entrevistas con expertos: Decir a

los clientes lo que pasa (TV Anahuac Veracruz, 2021, 57m18s).
Pdginas de Asociaciones: Publicaciones y comunicados
constantes (Aopese, 2022; Emibev, 2022)

MAYOR INVERSION. Empresa D: Incremento del pago de
publicidad. Empresa G: Ya no tuvo acceso a otros medios
impresos e invirtio en medios digitales.

Promocién /
/ CAMPANAS. Empresa B: “Mantente activo, mantente vivo”,

Publicidad Empresa C: Valorlzar la unidad familiar. Empresa E y
Asociaciones: Mensajes de empatia y motivacion. Videos de
entrevistas: Para transmitir seguridad al cliente (TV Anahuac
Veracruz, 2021, 31m55s). Asociaciones: "Reagenda tu evento,

no canceles" (Emibev, 2022)

CREACION DE MATERIAL CREATIVO. Empresa A, D, E, F, G, I, J:

Fotos y videos reales de productos y servicios. Empresa B:
Mucha administracion visual, videos y fotos, tips y mentoria.
Empresa Cy E: Detras de camaras, Mostrar medidas de
seguridad, tips y mentoria. Empresa B e I: Catalogos digitales.
USO DE MULTIPLES HERRAMIENTAS. Empresa B: Mensajes

destacados, grupos, lives. Empresa C, D, E, G, J: Historias y
estados. Empresa G: Grupos.

Crecimient Entrevistas
semiestructuradas < : .
rootci?JZtt)ss ol::serv:Ccignanz REDUCCION DE PRECIOS. Empresa D: Redujo pecios solo en
~P 0 (3 L participante y ocasiones para competir en el mercado. Empresa G: Bajo
d slisi precios para conseguir mas ventas.
mercados analisis Precio
actuales documental \ AJUSTE EN PRECIOS: (INEGI, 2020)

MANTENER PRECIOS. Empresa A, B, C, E, F, H, I, J: Mantuvieron
sus precios, pese al incremento de algunos insumos y los
nuevos costos como compra de material de proteccion para la
pandemia.

ENTREGAS A DOMICILIO. Empresas A, B, D: Las entregas
Plaza/ .
Distriblcion \ fueron mas constantes. Empresas E, F, G, I, J: Empezaron
con entregas, la empresa F tuvo que innovar en su producto
para hacerlo. Estudios y encuestas: Una de las estrategias
para sobrevivir fue la entrega a domicilio (INEGI, 2020).

MANTENER LA CALIDAD EN PRODUCTOS: Todas las
empresas.

BUEN SERVICIO AL CLIENTE: Empresa A, B, C,Ey Gel:
Servicio personalizado. Empresas B, C y E: Empatia.
Producto/ _ Empresa D: Seguridad, adaptacion de contrato. Empresa H
y J: Comunicacion constante. Empresa F: Ver a futuro,
tratar a los clientes bien para que compren nuevamente.
Articulos de revista: Generar uns cultura de servicio remoto
con valores y nuevas habilidades de gestion (Garcia et al.,
2020).

Servicio

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.
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Figura 18 (Continuacion)

Desarrollo Incursién Empresa C: Sesiones para navidad y sesiones en casa.
del Entrevistas en nuevos - Empresa E: Cambio de enfoque de los servicios para nuevos
mercado semiestructuradas eventos eventos: revelacion de sexo, propuestas de matrimonio.
conlos y observacién no
productos particiipante. Empresa B: Innovaron cambiando a cursos en linea,
actuales Mayor | teniendo cobertura internacional. Empresa D: Cursos en
cobertura linea de reposteria para nifios. Empresa I: Cursos en linea,

tuvo cobertura internacional.

Empresas A, C, D, F, H, I: Disminuyeron el nimero minimo
Adaptacion de personas para brindar sus servicios (pasteles pequefios,

delas | sesiones para pocas personas, venta de pocos productos.
condiciones Videos de entrevistas con expertos: Eventos petit, se
del servicio deben de establecer en contrato las nuevas condiciones
. (TV Anahuac Veracruz, 2021, 58m22s).
Desarrollo Entrevistas
de los semiestructuradas, Empresa B y G: Nuevas técnicas de decoracion. Empresa
productos | observacién no J: Nueva técnica de aplicacion de ufias para mejorar el
Expansién para los Pa"tiCiP?'_Wte y tiempo de aplicacion.Empresa D: Implementacion de
de mercado mercados analisis empaques y cambio de dimensiones en los productos
actuales documental. para el envio a domicilio. Barras de postres en casa,
Innovacién "Candy bar in a box" . Empresa F: Al no tener un
en | producto que se pudiera llevar a casa, creo kits para
productos preparacion de raspados a domicilio. Videos de
y servicios entrevistas con expertos: Se pueden hacer muchas cosas
nuevas como streaming para ceremonias,
personalizacién, nuevos productos, hay nuevas
tendencias de eventos (TV Anahuac Veracruz, 2021,
55m24s). Articulos de revista: Se tiene que innovar la
manera de hacer negocio (Garcia et al., 2020).
Empresa B: Lanzé una nueva empresa con productos
distintos. Empresa C: Ampliacién de los servicios
proporcionados, decidié hacer relanzamiento de marca
. . para darlo a conocer. Empresa D: Incursiond con
Entrevistas Lanzamiento Lo " "
Crecimiento semiestructuradas de nuevos regalos: caja sorpresa, candy bouquet , etc. para
dvarsiicds IR y observacién no - productos y ~—  nuevos cllentes._Empresa E Lanzam'lento de nuevos
. . productos para diferentes clientes (diferentes tipos de
participante. servicios

eventos), decidié hacerlo a través de una nueva marca.
Empresa F: Incursiond con canastas de mermeladas
artesanal para regalos. Empresa G: Desayunos sorpresa
y regalos.

Fuente: Elaboracion propia con indicadores del marco metodolégico.

La figura 18 permite visualizar diferentes estrategias de expansion de mercado:
crecimiento con los productos y en los mercados actuales, desarrollo del mercado con los
productos actuales, desarrollo de los productos para los mercados actuales y el crecimiento

diversificado.
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Crecimiento con los productos y en los mercados actuales

Promocion: Con la finalidad de invitar a la venta, se detecta en la recoleccion de la
informacion que la promocidn fue una estrategia importante. Asi, tras la observacion de
los medios digitales de las empresas y las entrevistas, destaca que ocho empresas
realizaron promociones. Resaltan los paquetes a precios especiales, los regalos, las
promociones de dos por uno y tres por dos, que hicieron siete de las empresas. Asi mismo,
tres empresas realizaron descuentos para ciertos clientes o productos.

. Las empresas mencionan que las promociones son importantes para la rotacion de
mercancia y para evitar bajar los precios Ademas, de manera general, esta estrategia se
confirma con la informacion recabada en el analisis documental.

. En contraste, dos empresas mencionaron que no hicieron promociones, una de ellas
menciona que no es necesario por su posicionamiento en el mercado y la otra indica que

simplemente no lo hizo.

Publicidad: Las empresas coinciden en que la mejor manera de hacerse presentes en el
mercado fue la publicidad en medios digitales. Estos ya eran utilizados antes, sin embargo,
por la pandemia, pasaron a ser la mejor herramienta. Estas aseveraciones se confirman de
manera general tras el analisis documental y gracias la observacion no participante y a las
entrevistas se verifica de manera especifica la gestion de esta estrategia. Esta informacion
se desglosa a continuacion.

Nueve empresas incrementaron su comunicacion con los clientes. De esta manera
reforzaron la confianza. Incluso fue indispensable publicar aunque no hubiera trabajos
(reciclando material antiguo) para que el mercado percibiera que la empresa seguia

vigente. Todo el trabajo generado en los medios, fue una cosecha que les permitio
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mantenerse. La comunicacién fue un aspecto clave que también se corrobord con el
analisis documental.

De manera contraria, una de las empresas menciond en la entrevista, que hubo guerra
de precios y ante los bajos precios de la competencia, no quiso malbaratar la calidad de su
trabajo para poder competir, por lo cual, su frecuencia de publicaciones disminuyad.

En otro aspecto, dos empresas declaran que incrementaron su inversién en el pago de
publicidad para llegar a méas personas. Una de las empresas menciona que suspendieron
la revista en donde se promocionaba y decidi6 invertirlo en los medios digitales.

Sumado a lo anterior, una de las asociaciones y tres empresas crearon campafias con
la finalidad de interactuar de una manera diferente con el cliente. Una de las campaiias fue
dirigida a mantener al cliente sano y activo, tras el encierro en casa y las otras para generar
empatia y esperanza a los clientes, transmitiendo mayor valor a las personas y la familia.
La creacion de las campanas es avalada también por una de las expertas en el tema.

Como parte de la publicidad, nueve empresas crearon distintos materiales utilizando
su creatividad para hacerse presentes en los medios digitales. Entre ellos, fotos, videos o
catalogos de sus productos y servicios mostrando los beneficios, mentorias hacia los
clientes sobre distintos temas y muestras de material sobre las medidas de seguridad que
seguian. Se concluye que ayudd para que los clientes confiaran y siguieran adquiriendo
los servicios.

Para llegar a mas clientes, seis empresas mencionaron que es importante utilizar las
diferentes herramientas que brindan los medios digitales, sobre todo las redes sociales.
Sobresale el uso de las historias, los estados y las publicaciones en grupos. En este aspecto,

una de las empresas menciona que usaba todas las herramientas que encontraba porque de
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esta manera podia impactar positivamente al consumidor e indica que fue importante tener
paciencia y hubo multiples beneficios.

En este apartado, cabe resaltar que la empresa B indica que gracias al uso de los medios
digitales obtuvo grandes beneficios “Nuestra pagina también tuvo una revolucion, de tener
15, 20, 30 mensajes son 200 por dia”. “Incrementaron los pedidos por medio de Whatsapp,
de tener 4 0 5 por dia aumentaron a 40, esto potencializd6 mucho las ventas”. “Ademas las

ventas incrementaron hasta en un 70%”.

Precio: Dos empresas optaron por reducir sus precios para poder competir en el mercado.
El resto, no bajo sus precios. Incluso dos empresas resaltan que no era una opcion por su
buen posicionamiento en el mercado y la complicada situacion. Sin embargo, durante
2020 y parte del 2021 mantuvieron sus precios pese al incremento en los insumos y en
otros costos. Los clientes querian precios accesibles. Como otro hallazgo, se encuentra en
los estudios y encuestas que las empresas tuvieron que hacer ajustes en sus precios como

estrategia de supervivencia.

Plaza/Distribucion: Ocho empresas coinciden en que las entregas a domicilio eran
indispensables para satisfacer la necesidad de seguridad de los clientes. Tres empresas
incrementaron sus entregas, mientras que cinco de ellas comenzaron a hacerlas. Gracias a
esto, también llegaron a clientes nuevos. Asi mismo, esta estrategia se menciona como
parte de la supervivencia de las empresas en las encuestas y estudios analizados.

En contraparte, una empresa indico gque estas entregas no eran convenientes y continto
con entregas en puntos medios de la ciudad como lo hacia antes de la pandemia. Para una

empresa no aplicaba este rubro.
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Producto/Servicio: Pese al incremento de algunos costos y la baja de ventas, un aspecto
importante fue que todas las empresas decidieron mantener la calidad de sus productos y
servicios. Mencionan que este aspecto es importante para que el cliente siga consumiendo
y siendo fiel a la marca.

Ademas, todas las empresas mencionan que el buen servicio al cliente fue una
herramienta durante la pandemia. Brindar un servicio personalizado, mostrar empatia, dar
opciones, establecer clausulas para amparar al cliente, dar seguridad y ser asertivos fueron
acciones que permitieron conservar clientes, obtener recomendaciones y disminuir la
cancelacion de los servicios al minimo. Sumado a esto, en el analisis documental, se

recomienda generar una cultura de servicio remoto con distintos valores y habilidades.

Desarrollo del mercado con los productos actuales

Incursion en nuevos eventos: Dos de las empresas, decidieron ampliar su mercado con los
servicios y productos que tenian. Por lo tanto, incursionaron en nuevos eventos,
mostrandoles a los clientes como podian disfrutar de los mismos servicios o productos en

diferentes fechas o distintos acontecimientos. Logrando asi otro tipo de clientes.

Mayor cobertura: Tres empresas utilizaron la tecnologia para innovar en sus cursos,
impartiéndolos por medios digitales. Sobresale que dos de las empresas se vieron
beneficiadas con expansidén nacional e internacional de clientes y una de las empresas

expandié su mercado al segmento infantil.
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Desarrollo de los productos para los mercados actuales
Para aprovechar los clientes actuales y el mercado que tenian hasta el momento. Las

empresas decidieron mejorar y/o adaptar sus productos y servicios.

Adaptacion de las condiciones del servicio: Fue vital para para continuar en el negocio de
acuerdo con la informacion del anélisis documental, la observacidén no participante y las
entrevistas.

Seis empresas y un experto coinciden en que se tuvieron que adaptar paquetes y
brindar servicios para pocas personas (porque esta era la nueva forma de festejar). Aunque
éstos implicaran en su mayoria un mayor esfuerzo y una menor ganancia, les permitieron

seqguir operando.

Innovacion en productos y servicios: De acuerdo con diversos expertos (analisis
documental), existen muchas formas de innovar en los servicios y productos brindados.
Esta innovacion fue necesaria para seguir operando.

Asi, tras las entrevistas y observacion no participante sobresale lo siguiente: tres
empresas innovaron su técnica para mantenerse en tendencia y mejorar los servicios
brindados. Sumado a lo anterior, dos de las empresas, decidieron innovar en sus productos
para poder mandarlos a domicilio (implementacion de empaques, cambio de dimensiones,

adaptacion para festejo en casa).

Crecimiento diversificado
El lanzamiento de nuevos productos y servicios para diversificar el mercado fue muy

importante para las empresas ante las limitaciones que tenian.
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Lanzamiento de nuevos productos y servicios: Seis empresas decidieron lanzar al mercado
nuevos productos y/o servicios para satisfacer la necesidad de festejo en casa. De esta
manera también, llegaron a diferentes clientes. Para tres empresas, los articulos de regalo
también fueron una opcion que les permitio expandir su mercado.

Para aprovechar mejor el mercado de eventos sociales, una de las empresas, expandid
su linea de servicios y su plantilla contratando por proyecto a diversos especialistas.
Debido a esto renovo el concepto de su empresa y decidié hacer un relanzamiento de
marca para que los clientes percibieran este cambio. Ademas, una de las empresas decidio
lanzar una nueva linea de productos para otro tipo de eventos. Por lo tanto, decidié crear

una nueva marca.

5.3.3 Colaboracion estratégica

Uno de los aspectos mas sobresalientes tras la aplicacion de las tres técnicas de
investigacion fue la colaboracion con otros, mostrado como un factor de fortaleza y
creador de oportunidades para el sector empresarial.

Los resultados de este rubro se muestran en la figura 19, clasificandolos en 3 rubros

principales.
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Figura 19

Colaboracion estratégica
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Asociacion -

Cooperacion
estratégica

Apoyos

Negociacion -

Entrevistas
semiestructuradas
y andlisis
documental.

Entrevistas
semiestructuradas
, observacion no
participante y
analisis
documental.

Entrevistas
semiestructuradas
, observacion no
participante y
andlisis
documental.

Empresa E: Acuerdos respecto a los plazos
de los pagos de un crédito que se tenia
por compra de vehiculos. Videos de
entrevistas con expertos: Negociacién de
pagos (EMIBEV Querétaro, 2020,
11mO03s).

Acreedores

Empresa G: Se acord6 adquirir mercancia
a consignacion. Videos de entrevistas con
expertos: Negociacion de pagos (EMIBEV
Querétaro, 2020, 12m04s). Articulos de
revista: (Garcia et al., 2020)

Proveedores

Articulos de revista: Negociar sueldo
(Garcia et al., 2020)

Empresa B: Con una empresa
internacional para impartir sus cursos
en otro pais, ademas tuvo otra
asociacion con una empresa de
alimentos para poder ampliar los
paquetes que ofrecia. Empresa C: Con
una empresa de renta de tepees para
las sesiones fotogréficas. Videos de
entrevistas con expertos: Alianzas con
laboratorios para pruebas (TV Anahuac
Veracruz, 2021, 59m44s).
Empresa D: Se cred una cadena de ayuda
con productores de Querétaro, en donde

Empleados

Con negocios de
otros giros

Con un periédico

local se promocionaba a la empresa y a otras
para fortalecer el consumo local.
Empresa A: Apoyo con publicidad de su
empresa. Empresa C: Brindd servicios a
Con otras cambio de la mencién en redes sociales.
empresas Empresa E: A través de varios grupos y

al estar inscrita en una asociacién, hubo
intercambios de informacién util.

Empresa A, C, J: Intercambio de
consejos, contacto de trabajos,
motivacion. Empresa B: Intercambio de
mercancia. Empresa D: Apoyo con
trabajos grandes. Empresa I: Invitacion
a chefs para participar en los cursos de
la empresa y beneficiarse con
publicidad. Pdginas de Asociaciones:
Mesas de trabajo para apoyo en
pandemia, reuniones, lives, consejos
(Emibev, 2022) Recomendaciones de
diversos proveedores (Aopese, 2022).
Videos de entrevistas con expertos:
Intercambio de ideas (TV Anahuac
Veracruz, 2021 57m49s)

Empresa A, C, D, E, G, H, I, J: Apoyo
moral.

Entre colegas

Familiar y amigos ——

Todas las empresas: Sintieron el apoyo

Clientes —— de los clientes, siguieron comprando,
recomendando y pagando.
Empresa C: Brindd donaciones a la
X comunidad. Articulos de revista: Apoyar
Comunidad

a la comuniddad y a los menos
favorecidos (Garcia et al., 2020)

Fuente:

Elaboracion propia con indicadores del marco metodoldgico.
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Tal como se muestra en la figura 19, la colaboracién estratégica se presentd de
diferentes maneras: la negociacién, la asociacion y los apoyos. Cada una de ellas se

explica posteriormente.

Negociacion: Tanto en las entrevistas y en el analisis documental, se menciona el uso de
la negociacién con acreedores o proveedores para aliviar las cargas de deudas. Las
empresas comentan que el apoyo de ambos fue de utilidad para el manejo de su efectivo.
Ademas, en el analisis documental, se menciona también la negociacion con los

empleados respecto a su sueldo.

Asociacion: Otra estrategia que se dio a notar fue la asociacion. En las entrevistas, dos de
las empresas la hicieron con negocios de otros giros para complementar su servicio y
ofrecer mayor variedad a los clientes. Incluso se indica en el analisis documental, las
alianzas con laboratorios para realizar pruebas a los invitados de los eventos.

Otra asociacion muy interesante fue la que se hizo con un periddico local para la
publicidad de la empresa y de otros negocios locales, se menciona que funciondé muy

bien.

Apoyos: Tres empresas expresan que el apoyo entre empresas (independientemente el giro
al que pertenecian) fue indispensable para hacer publicidad, ayudar a otros e intercambiar
informacion sobre las condiciones de mercado (por medio de grupos en redes sociales).
Se resalta también en las entrevistas, la observacion no participante y el analisis
documental el apoyo entre colegas. Este tuvo diversos objetivos: intercambio de consejos,

productos, materia prima e informacion sobre las condiciones de mercado, ayudar y
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motivar a otros, contacto de trabajos y hacer publicidad, seis empresas, dos asociaciones
y un experto reflejan la importancia de esta estrategia.

Ademaés del apoyo econdémico que brindaron, el apoyo moral de los familiares y
amigos también fue indispensable para la continuidad de las empresas. Ocho, mencionan
que frente a la incertidumbre que se vivia, los familiares y amigos los impulsaron a seguir
adelante.

Afadido a lo anterior, todas las empresas mencionan que tuvieron el apoyo de sus
clientes, ya que siguieron consumiendo para sus eventos pequefios, los recomendaban y
los que tenian pagos pendientes los seguian cubriendo.

Para finalizar el rubro de colaboracion estratégica, una de las empresas menciona que
parte de su vision es la ayuda para otros, por lo tanto empez6 con donativos para personas
en su comunidad que lo necesitaban e indica que este fue un factor clave de supervivencia.
Este rubro es respaldado por los comentarios de expertos en un articulo de revista, ya que
se indica como parte de la responsabilidad social y sustentabilidad durante la época de la

pandemia.
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6. DISCUSION DE RESULTADOS

Para continuar con la descripcion de los resultados y cumplir con el objetivo uno y dos del
presente estudio. Se decididé abordar el analisis de la segunda y la tercera dimension
(estrategias dentro de la estructura interna y estrategias dentro del mercado) en contraste
con la primera (retos ocasionados por la pandemia). Lo anterior, facilita discutir las
diferentes estrategias que implementaron las empresas ante los diferentes retos
enfrentados.

La discusidn se enriquece con los datos recolectados de las entrevistas, la observacién
no participante y el analisis documental comparados con la teoria existente abordada en

el marco teorico y contextual de la presente investigacion.

6.1 Estrategias dentro de la estructura interna

6.1.1 Resiliencia

Es inevitable que ante tiempos cambiantes este presente el miedo y/o la incertidumbre en
los duefios de las empresas y en los miembros de la organizacion. Este aspecto se
corrobora con las tres técnicas de recoleccidon de datos e incluso todos los empresarios
entrevistados declararon tener estos sentimientos, ya sea por el contagio o por la pérdida
de la empresa derivada de las restricciones establecidas.

Ademas, la adaptacion fue complicada en la mayoria de las empresas entrevistadas ya
que declararon que el uso de medios digitales y la motivacién del personal fue uno de los
retos mas grandes que tuvieron. El aspecto de la adaptaciéon del personal también se

menciona como un reto en el anélisis documental.
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Ante esta situacion, en primer lugar, tal como lo muestran los resultados, se hizo
imprescindible la identificacion de los cambios del mercado. Es decir, el conocimiento del
entorno y la adaptacion de sus estrategias y planes al mismo (Alem y Dos Ramos, 2002,
p.39-40; Hodorogel, 2009; Castro, como se citd en Garcia et al., 2020).

Esta capacidad de adaptacion, definida por varios autores como resiliencia (Meneghel
et al, 2013, Limnios et al., 2014, Vera et al., 2017, Williams et al.,2017, como se citd
en Garcia et al., 2021) jugé un papel muy importante para la supervivencia de las
empresas.

La cultura, los procesos de trabajo, la gestion de personas, la formacion y desarrollo,
la razon de ser y la vision definen la resiliencia en una organizacion (Greszta, 2020;
Fundacio Factor Huma, 2010). Al analizar los resultados, se detecté que todas las
empresas cumplieron por lo menos con cuatro de los cinco parametros mencionados para
definir la resiliencia organizacional. Ademas, de manera general, estos aspectos son
mencionados como una estrategia vital de supervivencia por expertos en los diferentes
documentos analizados.

Sumando a lo anterior, Hodorogel (2009), afirma que son pocas las empresas que
aprovechan y reaccionan rapidamente ante las oportunidades que brindan los tiempos de
crisis para lograr la supervivencia. Por lo que se puede deducir que las empresas
entrevistadas (empresas sobrevivientes a la pandemia) entran dentro de este grupo. De
esta manera, se corrobora que las empresas que sobreviven en el mercado son resilientes
(Garcia, et al., 2020; Garcia et al., 2021).

Ademas, cinco de las empresas cumplieron con todos los parametros de resiliencia y
sorprendentemente cuatro de ellas no solo lograron mantenerse en el mercado, si no que

crecieron (en ventas, expansion de mercado e incluso en plantilla de trabajo para poder
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cubrir la nueva demanda), mostrando de esta manera que la resiliencia puede fortalecer y
guiar a las empresas al éxito aun en tiempos de crisis (Melillo y Suérez, 2001, Eguiarte,
2015, como se cit6 en Vaca y Contreras, 2018).

Desmenuzando los parametros definidos para la resiliencia. Destaca que la cultura que
poseian la mayoria de las empresas era guiada por su actitud, su razén de ser y su vision.
Los resultados arrojados parecen contradecir las debilidades de la micro y pequefia
empresa descritas por Hernandez (2007) y Navarro et al. (2000) en donde declaran que
estas empresas poseen una corta vision y planean a corto plazo. Sin embargo, las empresas
demostraron lo contrario ya que al ser empresas resilientes poseen otras caracteristicas
que les permiten sobrevivir.

Respecto a los procesos de trabajo y gestion de personas. En la literatura se encuentran
diferencias en relacion al papel del lider ante tiempos de incertidumbre. De acuerdo a
Mintzberg et al. (1999), el lider se convierte en un ente pasivo que analiza el entorno y
asegura la adaptacion, basicamente menciona que su papel solo es reaccionar ante el
entorno que es el principal actor.

Por otra parte, Garcia et al. (2020) indica que el liderazgo tiene que ser adaptativo y
proactivo, de esta manera puede guiar el trabajo en equipo, asi como asegurar una toma
de decisiones y objetivos acordes a las caracteristicas y recursos de las empresas (Castro,
como se cito en Garcia et al., 2020; Sallenave, 1995, p.68-84). Agregando que el papel
del lider es indispensable ya que su primera obligacion es lograr la supervivencia de la

empresa (Sallenave, 1995, p.68-84).

De acuerdo a los datos recolectados, se demuestra que los lideres se preocuparon por

la supervivencia de las empresas. Resaltando que el papel que adoptaron fue mas proactivo
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que pasivo, al crear diferentes estrategias acordes a sus capacidades para continuar
vendiendo pese a las restricciones.

Otro aspecto destacable fue la gestién de personas, en donde, gracias a su guia y
ejemplo, se logré el trabajo en equipo y la adaptacion del personal. Ademas aseguraron
las pautas para la proteccién de los trabajadores y ayudaron a que se adaptaran a ellas, tal

como lo sugiere (Castro, como se cité en Garcia et al., 2020).

Por Gltimo, pese a la situacion de incertidumbre ocasionada por la crisis, la mayoria de
las empresas buscaron la capacitacién para mejorar en sus servicios, esto contradice lo
mencionado por Navarro et al. (2000, p.3) acerca de que algunas micro y pequefias
empresas muestran poca preocupacion por la preparacion. Por otra parte, asiente la
propuesta de IPADE (como se citdé en Garcia et al., 2020) sobre la necesidad de la

capacitacion para las empresas ante la pandemia COVID-19.

De manera general, las empresas mencionan que la capacitacion es una estrategia para
mejorar y que esto les permite seguir vigentes en el mercado, generando una mejor

relacion con los clientes.

Definitivamente los resultados sugieren que una empresa resiliente puede manejar
mejor los tiempos de incertidumbre ya que al aceptar los cambios, puede adaptarse al
entorno y responder a las nuevas necesidades. Incluso pueden llegar a ser exitosas y lograr
beneficios después de la crisis. Desafortunadamente muchas micro y pequefias empresas

que no poseen o desarrollan esta capacidad, mueren.
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6.1.2 Optimizacion de recursos

Las empresas enfrentaron diversos retos en cuanto a sus recursos. Estos fueron: la
reduccién de su plantilla de trabajo, cambios en la coordinacion y logistica debido a las
restricciones de los eventos sociales e incluso sus instalaciones dejaron de ser aptas para
el funcionamiento ante la nueva normalidad.

Frente a esto, la optimizacion de recursos fue necesaria. Para poder hacerlo una
alternativa que adoptaron las empresas fue la reestructuracion. Aunque en el analisis
documental solo se menciona la reestructura de procesos internos (Castro, como se citd
en Garcia et al., 2020), las empresas indican que también la aplicaron en sus funciones e
infraestructura.

Otros de los retos que se enfrentd en el sector fueron mayores costos de produccion,
los costos del local comercial u oficinas, el incremento de costos de los insumos v la falta
de apoyo de gobierno para pagos de impuestos y seguro. Por consecuencia, la mayoria de
las empresas redujeron costos y gastos. En la literatura se encuentra que esta accion era
necesaria para las empresas (Detarsio et al., 2013; Castro, como se cité en Garcia et al.,
2020). Gracias a esta estrategia, las empresas también pudieron enfocarse al ahorro, tal
como lo sugiere Castro (como se cito en Garcia et al., 2020). Ademas otros consejos en
este rubro son: clasificar las cuentas para destinar recursos disponibles (Gutiérrez 2020),
modelar riesgos y crear planes econdmicos (Rangel, 2020). En donde solo una empresa
menciona que se guio con un presupuesto para poder enfrentar sus gastos.

Las empresas redujeron costos y gastos principalmente en dos aspectos: capital
humano y materia prima. Para el primero, dos de las empresas despidieron personal ante

la dificultad para pagar sus sueldos. Esta accion se apoya de la afirmacion de Castro (como
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se citd en Garcia et al., 2020) en donde menciona que ante la pandemia es necesario ajustar
el tamafio de la compafiia. Por otra parte Detarsio et al. (2013) menciona que durante una
crisis es mejor conservar el personal aprovechando la mano de obra en nuevas actividades.

La Gltima propuesta es interesante porque ayudaria a mantener el empleo, sin embargo,
ante el impacto de la crisis, muchas empresas no pueden responder de manera rapida ni
tienen la suficiente solvencia econémica para seguir pagando a los empleados mientras
les asignan nuevas actividades productivas. Para poder conservar al personal, seria
necesario tener un proceso de innovacion mas agil y mantener los activos liquidos ya que
es importante contar con dinero en efectivo para las diversas actividades de la empresa,
asi como lo menciona el mismo autor.

Ademas, una de las empresas, decidio retirar el sueldo de las duefias para poder seguir
pagando sueldos aun en el cierre de la empresa. De hecho, en todas las empresas que
conservaron personal, mencionan que no se retir0 el sueldo de los empleados en ningln
momento y que fue un aliciente para ellos.

De acuerdo con Castro (como se cité en Garcia et al., 2020) es importante negociar con
los empleados ante este tipo de situaciones, sin embargo, las empresas no lo realizaron.
Optaron por los despidos o el pago del sueldo al cien por ciento aunque no se generara
trabajo.

Respecto a esto, seria importante que se lograran concesiones en pro de los trabajadores
y de la empresa para que no se perjudicara a esta ultima. Ademas se torna importante la
aseveracion de Detarsio et al. (2013) acerca de aprovechar al personal en diferentes
actividades que le generen valor a la empresa.

Por otra parte, los medios digitales también permitieron optimizar recursos. Gracias a

éstos se pudo utilizar el home office en la mayoria de las empresas. Esto permitié utilizar
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los recursos que estaban a la mano para seguir trabajando. Gracias a este se pudieron
ahorrar costos y reestructurar procesos, funciones e infraestructura. Con esto se corrobora,
que el uso de medios digitales, fue indispensable para operar, tal como lo mencionaron
Castro (como se cito en Garcia et al., 2020), Useche et al. (2020) e INEGI (2020).

Para finalizar el rubro de optimizacion de recursos, ante la falta de materias primas en
el mercado, el incremento de costos, los costos del local u oficina y la disminucion de
entrada de dinero, algunas empresas indicaron que una buena administracion de recursos
(capital financiero y materias primas) antes de la pandemia les permitié encarar los
tiempos mas dificiles. Este aspecto es importante porque para lograr la supervivencia, las
empresas deben de prepararse para la crisis (Alem y Dos Ramos, 2002, Detarsio et al.,
2013).

Aunque las empresas no mencionan que estas acciones fueron intencionales para
esperar una crisis, fueron de gran ayuda. Una pandemia es algo inesperado y no ocurre
frecuentemente, sin embargo, el entorno cambia constantemente, teniendo altas y bajas
para las empresas. Por lo tanto, es importante que siempre esten preparadas, administrando
efectivamente aquellos recursos que pueden respaldarlas en tiempos dificiles.

En este rubro se puede concluir que la optimizacion de recursos es importante ante una
crisis. Para esto, existen dos etapas. Primero las empresas deben de tener finanzas sélidas,
ahorrar e invertir sus propios recursos efectivamente y conservar un fondo de ahorro. Esto
permitira enfrentar de una mejor manera situaciones dificiles e imprevistas. Ademas,
durante la crisis, las empresas deben de buscar optimizar sus diferentes recursos de la
mejor manera para continuar operando y generar valor, asi como priorizar las cuentas,

modelar riesgos y crear planes econdémicos.
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6.1.3 Financiamiento de recursos

Pese a la buena administracion y optimizacién de recursos que las micro y pequefias
empresas pudieran tener, ante una crisis los recursos, principalmente los econémicos, son

escasos para invertir y afrontar las obligaciones a corto plazo (Lara et al., 2015).

Diversos retos que enfrentaron las empresas provocaron la disminucién de recursos y
dificultaron la buena administracion de los mismos: incremento de costos de materia
prima, costos del local comercial u oficina, disminucion de ventas, disminucién del ticket

de venta por las restricciones de los eventos sociales y la falta de apoyo de gobierno.

Por lo tanto, en los resultados se encuentra que las empresas, tuvieron que encontrar
estrategias para financiarse. En las entrevistas, las fuentes de financiamiento fueron
distintas. Se encontré que las empresas acudieron a gobierno, instituciones bancarias,

medios propios y otros medios.

En las entrevistas realizadas, destaca que solo dos empresas estuvieron interesadas en
obtener financiamiento por parte de gobierno y solo una lo obtuvo. La empresa que no
logré obtenerlo afirma que su obstaculo fue la falta de cumplimiento con los requisitos.
Respecto a este aspecto, muchos autores afirman que las micro y pequefias empresas
poseen estas dificultades (Navarro et al., 2000, p.3; CEPAL, 2009, p. 53, Avila, 2014, p.1;
Ferraro y Goldstein, 2011). Ademas, solo una de las empresas obtuvo financiamiento
usando herramientas bancarias.

Dado lo anterior, lo mas sorprendente de este indicador fue la falta de interés de ocho
de las empresas por adquirir un financiamiento de este tipo. Aunque como lo afirma Castro
(como se cito en Garcia et al., 2020) un préstamo podria llegar a ser la causa de cierre de

las empresas ante la pandemia.
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Las fuentes preferidas por las empresas fueron el apoyo de familiares e incluso medios
propios. Aqui destaca, que en la mitad de las empresas, las duefias declaran que durante
la pandemia, su empresa no fue la principal fuente de ingresos para su familia, ya que de
haber sido asi, lo més prudente hubiera sido cerrar la empresa y dedicarse a otra cosa para
obtener ingresos. Resaltando también que en dos empresas dirigidas por matrimonios, se
dividieron para mantener a la familia con ingresos de la empresa y un nuevo empleo para
uno de los duefios.

En este punto, se puede concluir que las empresas utilizaron estrategias variadas para
obtener recursos econdémicos. Eligiendo las aportaciones de personas cercanas (familiares)
para diversas actividades de las empresas como inversion, pago de obligaciones y
capacitacion y mostrando falta de interés por el financiamiento de gobierno e instituciones
bancarias.

Complementando el punto anterior, el financiamiento obtenido por las empresas solo
se usé durante los tiempos de mayores restricciones para laborar en eventos sociales o
durante la falta de inactividad de las empresas, debido a que éstas, empezaron a aplicar
estrategias hacia el mercado para seguir vendiendo y seguir obteniendo recursos propios.

Definitivamente el financiamiento es necesario para la supervivencia de las empresas,
ya sea para el pago de las obligaciones, o bien para invertir en innovacion o las nuevas
necesidades. En este aspecto, las empresas no se vieron interesadas por los
financiamientos de gobierno o instituciones bancarias, en donde probablemente se
pudieron obtener mayores recursos. Esto demuestra que existe una brecha importante para

aprovecharlos, ya sea por los requisitos a cumplir o la falta de interés de las empresas.
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6.2 Estrategias dentro del mercado

6.2.1 Medios digitales

Dentro del mercado, una de las estrategias principales fue el uso de medios digitales. Estos
se usaron como estrategia principalmente ante la disminucién de ventas.

Esta estrategia se destaca en el analisis documental ya que es mencionada como un
factor clave para la comunicacién interna y externa, publicidad y promocion. Ademas
destaca en la observacién no participante y en las entrevistas que todas las empresas
utilizaron los medios digitales para permanecer vigentes en el mercado. Es decir, fueron
el medio para comunicarse con los clientes, mostrar sus productos y servicios y lograr
ventas.

Confirmando que la pandemia COVID-19, acelerd la transformacion digital para
diversas actividades, entre ellas, las actividades de las empresas (CEPAL, 2020, p.20;
IPADE, como se cito en Garcia et al., 2020; Gonzélez y Flores, 2020).

Entre los medios, las redes sociales jugaron el papel mas importante. De acuerdo a los
resultados de las empresas, todas las utilizaron, haciendo evidente que su uso impulso el
éxito en el mercado (Castro, como se cito en Garcia et al., 2020; Gonzalez y Flores, 2020;
INEGI, 2020). Como parte de los resultados del analisis documental es mencionado el uso
de redes sociales de manera general, sin embargo, en las entrevistas destaca que las redes
sociales mas utilizadas por todas las empresas fueron Facebook, WhatsApp e Instagram.

Ademas, resalto el uso de diferentes plataformas tecnolégicas como YouTube, Zoom,
Pagina web de la empresa y Market Place para aprovechar los recursos digitales
disponibles y maximizar la presencia en el mercado (Castro, como se cit6 en Garcia et al.,

2020). Incluso se menciona que el uso de plataformas para comunicacion y otras
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operaciones en las empresas, permitié el ahorro de tiempo y de costos (Useche et al.,
2020).
En general el uso de medios digitales fue vital, ademas gracias a ellos, se pudieron

aplicar otras estrategias, de las que se hablaran mas adelante.

6.2.2 Expansion de mercado

Como se menciond anteriormente, la disminucion de ventas fue uno de los principales
retos de las empresas, ademas, la mayoria de las empresas estaba concentrada en un solo
mercado. Es decir, se dedicaban a brindar servicios para eventos sociales grandes, como
bodas, XV afios y diferentes eventos en donde normalmente se atendian como minimo
ochenta personas. Esta caracteristica, se convirtio en un obstaculo al quedar prohibidos
los eventos de este tipo y por consecuencia el riesgo de cancelacion de contratos también
crecio.

Por lo tanto, uno de los pilares de supervivencia para las empresas, se fundo en la
creacion de oportunidades de mercado (Sallenave, 1995, p.68-84). En donde las empresas
implementaron diferentes estrategias.

Las acciones realizadas por las empresas, se pueden comparar con la teoria de
crecimiento de mercado propuesta por Ansoff (como se cit6 en Via, 2016. p. 37), en donde
menciona cuatro maneras de hacerlo: crecimiento con los productos y en los mercados
actuales, desarrollo del mercado con los productos actuales, desarrollo de los productos

para los mercados actuales y crecimiento diversificado.
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Las estrategias aplicadas pueden clasificarse en cada uno de los rubros anteriores, por
lo tanto se explicaran de esta manera y ademas se complementaran con las aportaciones

de otros autores:

Crecimiento en los productos y en los mercados actuales

Ante una situacion de crisis, debe de surgir un repensar estratégico con estrategias de
mercadotecnia para ampliar la participacion de mercado (Useche, et al., 2020). En
consecuencia, los resultados de las tres tecnicas de investigacion arrojan diversas

estrategias utilizadas para impulsar las ventas.

Entre éstas, se encuentra el uso de publicidad y de promociones. El principal objetivo
fue mantener el interés en los clientes y reforzar la comunicacion con ellos tal como lo
menciond Castro (como se citd en Garcia et al., 2020). Para esto, se usaron los medios
digitales, creando contenidos innovadores, aspecto importante para comunicarse

adecuadamente a los clientes (IPADE, como se citd en Garcia et al., 2020).

Otras estrategias especificas para la promocién y publicidad encontradas en todas las
técnicas de recoleccion de datos fue el incremento de la comunicacion con los clientes,

una mayor inversion y el desarrollo de camparias para tener presencia en el mercado.

Ademas, en las entrevistas, las empresas expresaron la creacion de material acorde a las
nuevas necesidades de la pandemia, ya que parte del material que tenian anteriormente no
era adecuado para el contexto de los clientes, el nuevo mercado o incluso las nuevas

necesidades de comunicacion por medios digitales.
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Asi mismo, la mayoria de las empresas, menciona que las promociones ayudaron a las
empresas ante el reto de los precios bajos que tenia la competencia. Estrategia que fue

sustentada también por el analisis documental.

Otro hallazgo encontrado fue la creacion de diversas estrategias en cuanto a los precios
de los productos y servicios. En este rubro, hubo diferencias de opiniones, de manera
general se encuentra en el analisis documental que las empresas utilizaron el ajuste de
precios. En cuanto a las entrevistas y la observacion no participante se encuentran que
algunas empresas creyeron indispensable la disminucion de los precios para atraer
clientes. Por el contrario la mayoria de las empresas mencionaron que no era conveniente
e indican que gracias a las promociones, no fue necesario bajar precios para vender.
Mencionan que era mejor establecer promociones que bajar los precios ya que de lo
contrario, no seria rentable la venta. Sin embargo, decidieron mantener sus precios durante

un tiempo como estrategia, pese al incremento en costos en sus operaciones.

De acuerdo a la literatura y a la informacién obtenida, queda indefinida cual es la mejor
estrategia de precios ante una pandemia, pero es notorio que la estrategia adoptada por
cada empresa, se ajusto a sus necesidades y fue indispensable implementar estrategias en
precios tal como lo menciona INEGI (2020).

Otra estrategia de mercadotecnia usada por la mayoria de las empresas para llegar a
mas clientes, fue la entrega de domicilio. Aspecto importante usado por las empresas para
adaptarse a las nuevas necesidades de mercado INEGI (2020).

En el rubro de productos y servicios, de acuerdo a los resultados, el buen servicio al
cliente y mantener la calidad pese a las circunstancias adversas, permitieron fidelizar al

cliente durante la pandemia. La fidelizacion de los clientes fue un pilar para las empresas
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y también es mencionada por Detarsio et al. (2013) como un aspecto importante para la
supervivencia.

De hecho los medios digitales, impulsaron el cambio a una cultura de servicio remoto
(Castro, como se citd en Garcia et al., 2020), en donde la mayoria de las empresas expresan
que los valores y atencién al cliente seguia siendo la misma aunque estuvieran a distancia.

Asi mismo, sobresale que una comunicacion constante con el cliente permitié que la

cancelacion de contratos (que pudo ser un reto importante) fuera minima.

Desarrollo del mercado con los productos actuales
Ademas de impulsar las ventas, otra estrategia que pueden aplicar las empresas es el
desarrollo de mercado. Este aspecto también es nombrado por Sallenave (1995, p.68-84)
como estrategia de redespliegue, en donde la empresa debe buscar un sector de mercado
nuevo. Una alternativa es lograrlo con los productos y servicios existentes.

Para esto, cinco de las empresas decidieron buscar nuevos mercados para sus productos
y servicios tradicionales, incursionando en nuevos eventos o bien, usando los medios
digitales para impulsar sus servicios y de esta manera crecer hacia otros mercados, ya sea

nuevos sectores o incluso la expansion geografica alcanzando una cobertura internacional.

Desarrollo de los productos para los mercados actuales

En el mercado se origind un cambio en la demanda y formas de consumo, por lo que las
empresas tuvieron que desarrollar soluciones para mantener relaciones con los clientes
(Castro, como se cito en Garcia et al., 2020). Como consecuencia, se realizaron cambios,
adaptando las condiciones de los servicios a las nuevas necesidades del mercado e

innovando en los productos y servicios, tal como lo afirma CEPAL (2020, p.20).



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 129

La innovacion es abordada por diferentes autores (CEPAL, 2020, p.20; Estrella et al.,
2010; Estrada et al., 2009; Castro, como se cit6 en Garcia et al., 2020). Para innovar, las
empresas tuvieron que adaptar sus productos y servicios a los cambios en las preferencias
de los consumidores (CEPAL, 2020, p.20) y en este caso, también a los cambios
provocados por las restricciones.

Ademas, se asevera que las empresas que utilizan la innovacion obtienen varios
beneficios (Estrella et al., 2010). Esta afirmacion puede corroborarse con los resultados
ya que las empresas que las utilizaron pudieron mantenerse en el mercado e incluso
expandirse, como se menciona en el siguiente apartado.

En la recoleccion de la informacion, destacan los servicios para pocas personas, nuevas
técnicas, cambios en empaques y dimensiones, adaptacion a nuevas tendencias y uso de

medios digitales en los eventos.

Crecimiento diversificado
Por dltimo, en la observacion no participante y en las entrevistas, sobresale que las
empresas lanzaron nuevos productos y servicios para nuevos mercados. Dos empresas se
quedaron en el rubro de los eventos (incursionando en nuevos eventos) y cuatro de ellas
decidieron empezar en nuevos mercados con productos diferentes. Resaltando que
abastecer diferentes nichos de mercado es importante para reducir el riesgo de las
empresas (Detarsio et al., 2013).

Como se comentd anteriormente, para la expansion de mercado también fueron
necesarias las tecnologias digitales. Demostrando que fueron una herramienta para el

desarrollo de estrategias, por ejemplo, el lanzamiento y adaptacién de nuevos servicios,
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promocion, venta, entrega de bienes, entre otras. (Useche et al., 2020; CEPAL, 2020,
p.20).

Otro aspecto importante que se puede afirmar con los resultados obtenidos dentro del
rubro de expansién de mercado, es que las micro y pequefias empresas tienen una mayor
flexibilidad de lanzar nuevos productos y servicios y para la adaptacion de los mismos
(Hodorogel, 2009). Aungue no se esta realizando una comparacién con empresas de otro
tamafio, nueve de las empresas pudieron hacerlo y con esto, se podria confirmar que es
una capacidad que poseen.

En general, fue fundamental que las empresas buscaran o crearan oportunidades en el
mercado. En los resultados se visualiza la diferencia de caminos que las empresas
adoptaron para esto. Esta fue una de las principales estrategias que las empresas aplicaron

ante un contexto tan incierto y restrictivo para ellas.

6.2.3 Cooperacion estratégica

Conjuntamente con otras estrategias, para contrarrestar retos como: concentracion a un
solo mercado, disminucién de ventas y entrada de dinero, miedo e incertidumbre y falta
de materias primas. Se menciona la colaboracion como una estrategia de supervivencia
ante la pandemia de COVID-109.

En primer lugar, de acuerdo a los resultados, fue indispensable la negociacion para
mantener buena relaciones y buscar soluciones en conjunto (Sallenave, 1995, p.68-84;
Detarsio et al., 2013; Castro, como se citd en Garcia et al., 2020). De esta manera, resalta
en el analisis documental que la negociacidn de pagos era importante, asi en las entrevistas
algunas empresas entrevistadas utilizaron la negociacion con sus acreedores y proveedores

para cambiar los plazos de algunas deudas u obtener mercancia a concesion.
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Otra manera de colaboracién fue la asociacion entre empresas de diferentes giros e
incluso con un periddico local, esto ayudd a incrementar la publicidad e hizo posible la
expansion de mercado.

Estas acciones corroboran que formar redes colaborativas (estrategias de asociacion),
permite que las empresas generen valor compartiendo objetivos comunes. De esta forma
pueden desarrollar ventajas competitivas (Diaz et al., 2005, Detarsio et al., 2013). La
asociatividad permite que cada empresa potencialice sus fortalezas, por lo tanto es
necesaria para la supervivencia (Lozano, 2010).

Por altimo, en la recoleccion de datos, se detecta otra forma de cooperacion menos
formal. Se muestran diferentes apoyos: entre empresas, colegas, familiares y amigos,
clientes y comunidad. Aunque no es una colaboracion mencionada por la literatura
revisada. Los documentos, las empresas y los expertos comentan que fue fundamental
para mantenerse en pie.

Dados los resultados y las aportaciones tedricas en este rubro. Se puede afirmar que la
cooperacion fue una estrategia que brindo multiples beneficios a las empresas, ayudando
a fortalecerlas y generando ventajas competitivas que les permitieron continuar en el

mercado.



Estrategias de la micro y pequefia empresa para eventos sociales ante la pandemia (COVID 132

7. ASPECTOS Y ESTRATEGIAS CLAVE PARA LAS EMPRESAS ANTE
TIEMPOS DE CRISIS
Con base en el analisis de la informacidn recabada gracias a las tres técnicas de recoleccién
de datos y el contraste con la teoria, en este apartado se proponen las estrategias clave para
la supervivencia de las empresas en tiempos de crisis. Esta informacion pretende cumplir
lo planteado en el objetivo tres de la presente investigacion.
Al analizar los resultados y la discusion de los mismos, sobresalen algunos aspectos y

estrategias para enfrentar las crisis.

7.1 Prepararse para la crisis
Las empresas que abastecen diferentes nichos de mercado pueden reducir el riesgo de la
empresa ante épocas de crisis.

En el aspecto financiero, es importante contar con un fondo de dinero para emergencias
e imprevistos. Una manera de generarlo es la reinversion de utilidades.

La fidelizacion de clientes es una tarea importante. Ante una crisis, estos clientes son
los que ayudan a sostener a las empresas ya que recomiendan los servicios y siguen

consumiendo.

7.2 Ser resilientes
Las empresas resilientes poseen caracteristicas que les brindan una mayor posibilidad de
sobrevivir ante las crisis.

Es importante que las empresas tengan contacto con su entorno por diferentes medios

para obtener informacion acerca de los cambios existentes.
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La actitud positiva ante los retos es fundamental. Es importante que se transmita a todos
los miembros de la organizacion.

A pesar de los cambios externos e internos que pueda sufrir la organizacion, siempre
debe tomarse en cuenta la razon de ser de la empresa para la toma de decisiones.
Adicional, la visién debe ser una guia para no perder de vista los objetivos a largo plazo
y también una motivacion en tiempo complicados.

Para cerciorar la continuidad de los procesos, deben de utilizarse todos los medios al
alcance. Las tecnologias de la informacién y comunicacion son un factor clave en tiempos
actuales.

El lider debe asegurar la supervivencia de la empresa, sin dejar de lado la seguridad de
los empleados. Asi mismo, debe adoptar un papel proactivo y fungir como un ejemplo y
una guia para soportar los cambios. Tomando en cuenta la cultura organizacional en cada
decision y actividad.

Fomentar el trabajo en equipo es vital. Los empleados son parte fundamental de la
empresa para proveer ideas y trabajar. Los incentivos pueden jugar un papel importante
para la motivacion.

Ante los cambios, una herramienta de adaptacion es la capacitacion. Es importante
aprovechar el tiempo para mejor técnicas y obtener nuevos conocimientos. Si los recursos
son limitados para esta actividad, una alternativa es la vasta informacidn gque se encuentra

en los medios digitales.
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7.3 Optimizar recursos

Como consecuencia de la escasez de recursos. Se deben implementar estrategias para su
debida optimizacién. Las estrategias en este rubro son muy variadas y las empresas deben
de adoptar las que mejor les convengan.

En primer lugar, la empresa debe de hacer una introspeccion y ser consciente de los
recursos que tiene (humanos, materiales, técnicos, tecnoldgicos y financieros). Con base
en este andlisis, debe reducir costos y gastos para evitar fugas de dinero.

Para disminuir o eliminar los despidos del personal por falta de recursos. Una
alternativa es ocuparlos en actividades diferentes que generen valor a la empresa, siendo
un ejemplo el desarrollo de nuevos productos y/ o mercados. Otra alternativa es la
negociacion del sueldo y el horario para conveniencia de la empresa y del trabajador.

La empresa debe reestructurar sus procesos, funciones e incluso la infraestructura en
medida de lo necesario para adaptarse a las nuevas condiciones del entorno interno y
externo.

Estar abiertos a cambios es importante. Los medios digitales brindan una forma de
optimizar algunas actividades de la empresa, es fundamental aceptarlos y convertirlos en
una herramienta de trabajo. Un claro ejemplo es el home office. Algunas actividades de

las empresas pueden realizarse efectivamente por medio de esta modalidad.

7.4 Buscar financiamiento
Si la empresa no posee recursos propios para el pago de obligaciones e inversion en una
crisis debe de buscar la mejor alternativa de financiamiento, acorde a sus necesidades y

planes.
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Antes de seleccionar la fuente de financiamiento, es crucial hacer un anélisis de las
ventajas y desventajas que posee, asi como de las obligaciones que se adquieren. Para ello,

la empresa debe de explorar y conocer diversas alternativas.

7.5 Usar de medio digitales
La transformacion digital es necesaria. Existen diferentes medios que pueden ser
adoptados por las empresas para cumplir diversos objetivos.

Los medios digitales son una parte indispensable para la supervivencia de las empresas.
Utilizarlos para diferentes actividades permite tener presencia en el mercado.

Una actividad importante por estos medios, es la comunicacion. Mantener contacto con
los clientes durante el tiempo de incertidumbre, permite obtener multiples beneficios.
Entre ellos, la creacion de confianza en la marca, generacion de ventas durante y posterior
a la crisis, crecimiento de mercado, entre otras.

Las redes sociales son esenciales para las actividades empresariales, principalmente
para la comunicacion y publicidad. Es importante conocer las diferentes herramientas que

hay en éstas para aprovecharlas al maximo.

7.6 Buscar oportunidades de mercado (expansion)
Las empresas deben ser dindmicas y creadoras de oportunidades de mercado. Para tener
un crecimiento en ventas de productos y servicios tradicionales son necesarias diversas
estrategias de mercadotecnia.

La publicidad y la promocion ayudan a mantener el interés y generar confianza en las

personas. Si son planeadas adecuadamente ayudan a elevar las ventas de las empresas.
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Es recomendable utilizar promociones para evitar bajar los precios de los productos y
servicios ya que ante el incremento de costos existentes en una crisis, la reduccion de
precios puede ser insostenible.

Los productos y servicios deben estar al alcance de los clientes de acuerdo a las
necesidades del momento. Si no existe posibilidad de trabajar en un punto de venta, la
entrega a domicilio es una buena alternativa. Las tecnologias de la informacion y
comunicacion, asi como diversas compafiias facilitan esta tarea para las empresas.

Mantener la calidad en los productos y servicios es clave para no perder clientes, asi
mismo el buen servicio permitira reducir la cancelacion de contratos, incrementar las
recomendaciones y por consecuencia las ventas.

La creatividad para generar nuevas alternativas de uso en los productos y servicios
permite descubrir nuevos mercados y generar oportunidades.

La innovacion juega un papel muy importante en tiempos de crisis. La empresa debe
adaptar sus productos y/o servicios tanto como sea necesario para satisfacer las nuevas
necesidades de los consumidores.

Otra manera de innovacion se da con el lanzamiento de nuevos productos y/o servicios.
Esto permite crecer o incluso incursionar en nuevos mercados. Un aspecto importante para
diversificar el riesgo en la pandemia es entrar en nuevos nichos de mercado.

Ante una crisis, las micro y pequefias empresas deben de aprovechar su capacidad de
innovacién. Debido a que son flexibles, es importante que enfoquen sus esfuerzos para

detectar las necesidades de mercado y con base en esto innovar.
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7.7 Colaborar con otros

La cooperacion entre empresas permite complementar las fortalezas individuales para
crear ventajas competitivas. Cuando dos 0 mas empresas trabajan juntas se pueden lograr
diversos beneficios. Entre ellos, mayor publicidad, diversificacién de linea de productos
y servicios, disminucién de costos, expansion de mercado, incremento de ventas y
ganancias, entre otros.

La cooperacién estratégica puede funcionar entre diferentes grupos de interés, no solo
entre empresas. Ademas puede darse de diversas maneras, desde apoyo moral, hasta
asociaciones mas formales.

La negociacion, es otra manera de cooperacion que permite llegar a acuerdos
provechosos para las partes participantes. En tiempos de incertidumbre, es aconsejable
acercarse con acreedores, proveedores e incluso con los clientes para buscar la mejor

alternativa que permita la continuidad del negocio.
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CONCLUSIONES

La llegada de la pandemia COVID-19 fue un suceso inesperado y de gran impacto para el
entorno empresarial, debido a que trajo consigo diversos retos que golpearon con mayor
fuerza a las micro y pequefias empresas y a algunas actividades como el sector de
servicios. Por dicha razén, fue pertinente para el estudio seleccionar un sector fuertemente
afectado.

Las micro y pequefias empresas prestadoras de servicios para eventos sociales en la
ciudad de Querétaro vivieron un entorno incierto ante las medidas restrictivas que tuvieron
que acatar para poder laborar. En este sentido, pudo establecerse que pese a las
dificultades, la respuesta de cada una de las empresas fue vital para el logro de la
supervivencia. Por ello fue importante definir qué estrategias utilizaron para continuar
operando.

La definicion de las estrategias permite brindar un panorama general sobre los aspectos
y estrategias clave para la supervivencia de las empresas en tiempos de crisis. Aunque las
crisis son distintas, el entorno de la pandemia COVID-19, brinda un panorama que permite
realizar generalizaciones para guiar a las empresas ante tiempos similares.

Los resultados permitieron describir los retos enfrentados en la pandemia (suscitados
en su estructura interna y en el mercado) y demostrar que aunque las empresas tenian
algunas debilidades implicitas a su tamafio y actividades, las estrategias implementadas
las ayudaron a sobrevivir y en algunos casos a crecer. Exponiendo que las empresas
pueden tener un nivel de control ante entornos de incertidumbre.

De esta manera, los resultados sugieren que sobrevivir en tiempos de pandemia

(COVID-19) significa poseer o desarrollar resiliencia. Es decir, las empresas deben de
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conocer su entorno y adaptarse a él. Teniendo una cultura guiada por actitud, razén de ser
y Vvision, asi como procesos de trabajo efectivos, concentrdndose en la gestion de personas
y la formacion y desarrollo.

También significa implementar estrategias para optimizar adecuadamente los recursos
que poseen y financiarse para compensar la escasez en tiempos de crisis.

Ademas, sobresale la transformacion hacia modelos de negocios digitales con la
finalidad de acercarse y mantenerse en el mercado. Sumando a lo anterior, la busqueda de
oportunidades de mercado a través de la implementacion de una serie de estrategias de
mercadotecnia y la flexibilidad para desarrollar nuevos productos y/o servicios para los
mercados actuales o nuevos fue indispensable para las empresas.

Seguir en pie, no quiere decir luchar individualmente en el entorno, ya que la
cooperacion entre diferentes grupos de interés genero ventajas competitivas y por lo tanto,
multiples beneficios.

Las aseveraciones obtenidas en la investigacion cualitativa realizada, se limitan al
sector, la ubicacion y el nimero de empresas estudiadas. Ademas, el estudio solo se enfoco
a las empresas sobrevivientes. Dicho esto, la unidad de recoleccion (duefios y directores
de las empresas) podria verse también como una limitante ya que ellos tienen una visién
distinta al resto de los miembros de la organizacion.

Dadas las limitaciones de la presente investigacion, seria interesante para futuras
investigaciones obtener un panorama sobre aquellas empresas que no lograron sobrevivir
para determinar si aplicaron estrategias y ver cuales fueron sus resultados y causas de
cierre. Asi mismo, realizar un estudio similar con empresas de otros sectores brindaria un
panorama mas amplio para determinar que estrategias pueden aplicar de manera general

a las empresas o ser especificas a cada sector.
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Ademas, realizar un estudio con otros miembros de las organizaciones permitiria
afirmar o refutar la visién de los lideres conforme a las acciones realizadas y su
efectividad.

Por dltimo, temas como estrategias de precios, financiamientos y capital humano en
donde no se pudieron concluir ideas precisas, pueden ser temas interesantes para futuras
investigaciones. Asi como un analisis cuantitativo del impacto de algunas de las

estrategias aplicadas.
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ANEXO A
Entrevista cualitativa
“Las MIPYMES para eventos sociales en un contexto de COVID 19”

Nombre del entrevistado:

Puesto:

Antigiiedad en la empresa:

Nombre de la empresa:

Actividades principales:

Numero total de trabajadores:

Ao de inicio de operaciones de la

empresa:

RETOS ANTE LA PANDEMIA.

A raiz de los cambios que ha traido la pandemia del COVID-19 en el entorno empresarial:

1. ¢Cuéles son los principales retos que ha enfrentado la empresa?
Ambiente externo.

a) Disminucion del nimero de ventas/cancelacion de contratos
b) Disminucion del ticket de venta

c) Concentracion a un solo mercado

d) Incertidumbre del trato con los clientes

e) Desabasto de materias primas,

f) Incremento de precios en los insumos, Otros, ¢Cuales?

Ambiente interno.

a) Miedo e incertidumbre

b) Adaptacion del personal

c) Material no adecuado

d) Sobre carga de trabajo, Otros, ¢Cuéles?

ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS POR LAS EMPRESAS.

SERVICIOS Y PRODUCTOS
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4.

¢La empresa ha adaptado, mejorado o lanzado algn nuevo producto o servicio al
mercado para satisfacer las nuevas necesidades o politicas derivadas de la
pandemia? ¢Pudiera explicarnos?

Para reducir costos o ahorrar dinero, ¢La empresa utiliz6 alguna estrategia en
cuénto a la materia prima, empaque, disefio del producto, proceso etc.?

¢Otra estrategia respecto a los productos o servicios?

PERSONAL.

5.

Respecto a los procesos y organizacion interna de la empresa, ¢Ha existido algin
cambio (mejora) para continuar operando?

a) Programas con los trabajadores (incentivos, nuevas formas de trabajo, etc.)
b) Comunicacion interna con trabajadores, proveedores.
c) Capacitacion, Otros, ¢Cual?

FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

6.

a)
b)

¢Laempresa utilizo el home office o realizo algun cierre temporal desde que inicio
la pandemia? Pudiera explicarnos.

¢La empresa ha utilizado alguna estrategia respecto a recursos financieros?
Administracion de recursos pre pandemia.
Solicitud de algun crédito o subsidio, Otros, ¢(Cual?

¢Existi6 alguna reestructuracion en las areas o infraestructura de la empresa? ;Queé
fue necesario para poder hacerlo?

¢Considera que es importante tener una vision clara de la empresa para poder
continuar en tiempos de crisis? ¢Por que?

CLIENTES

10. ¢Utiliz6 alguna estrategias de comunicacion o servicio al cliente para continuar

durante la pandemia?

11. ;Cdémo se enteraba de los cambios y las necesidades nuevas del mercado?

a)
b)

c)

Observacién
Documentacion
Investigacion de mercado
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12.

13.

a)
b)
c)
d)

¢La empresa cambio o amplio su mercado durante la pandemia? ;Nuevos tipos de
clientes?

¢La empresa utiliz6 alguna de las siguientes acciones frente al mercado?
Entregas a domicilio

Reduccion de precios

Publicidad

Promociones

MEDIOS DIGITALES

14. ;Cuales son los medios digitales que utiliza la empresa?

a) Pagina web

b) Correo electrénico

c) Redes sociales, ¢Cuéles?

15. ¢Cual fue el principal uso que la empresa le dio a los medios digitales?

a) Contacto con los clientes

b) Promocién y publicidad

c) Catalogos de productos

d) Interaccion en redes sociales (WhatsApp, Facebook, Instagram, Tik tok, Twitter,
Youtube)

e) e) Interaccion en correo electrénico o pagina web

OTROS AGENTES

16. ¢La empresa utilizo la asociacion o el apoyo con otras empresas?

17. ¢Hubo algln apoyo entre colegas?

18. ¢ Apoyo familiar?

19. ¢Quién o quiénes fueron los encargados del desarrollo e implementacion de las
estrategias?

20. Ademas de las estrategias anteriores, ¢Desea comentar alguna otra situacion

generada en su empresa ante la pandemia y en su caso que repercusion ha tenido
0 como la ha enfrentado?
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