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Resumen: La contingencia por COVID-19 ha implicado un reto tanto
para las empresas como para el estado debido a que ha obligado a
replantear las estrategias organizacionales a partir del vinculo que
se ha creado entre el plan de negocios y la salud plblica. En el es-
tudio que se presenta a continuacion los alumnos de la carrera de
Ingenierfa en Logistica Internacional durante sus practicas profe-
sionales, realizaron entrevistas en 32 empresas con el propésito
de identificar |a tendencia en la toma de decisiones al asumir los
retos y prioridades para disefiar e implementar diversas estrate-
gias durante la contingencia por COVID-19.

La valoracion respecto al mayor nivel de complejidad o desafio,
ademas del criterio de alta prioridad que implica la toma de deci-
siones ha tenido su mayor incidencia en la estrategia que preten-
den resolver problemas de liquidez ante la contingencia. Ante este
hallazgo resulta indispensable que las empresas cuenten con un
plan de contingencia para el control de riesgo de liquidez, ante po-
sibles escenarios de crisis que pudieran presentarse en un futuro.
Pauasras Clave: Gestion organizacional, retos, prioridades, contin-
gencia, COVID-19.
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Asstract: The COVID-19 contingency has posed a challenge for
both companies and the state because it has forced them to
rethink organizational strategies based on the link that has been
created between the business plan and public health. In the stu-
dy presented below, the students of the International Logistics
Engineering career during their professional practices conducted
an interview in 32 companies with the purpose of identifying
the trend in decision-making when assuming the challenges and
priorities to design and implement various strategies during the
Covid-19 contingency.

The assessment regarding the highest level of complexity or
challenge, in addition to the highest priority criteria involved in
decision-making, has had its greatest impact on the strategy
that seeks to solve liuidity problems in light of the contingency.
Given this finding, it is essential that companies have a contin-
gency plan to control liquidity risk, in the face of possible crisis
scenarios that could arise in the future.

Kev Wonps: Organizational management, challenges, priorities,
contingency, COVID-19.

Las organizaciones constantemente se enfrentan a retos que fuerzan su redefinicién para alcanzar mayores
niveles de competitividad. Una de las estrategias clave segun Gallego (2000) es la gestion para generar valor a
través de diversos procesos que se aplican al diagnosticar las necesidades que se plantean en la organizacion y
mejorar, a partir de lo identificado, su funcién para aportar servicios (Sanchez, 2014).

Desde esta perspectiva, la gestion organizacional estd condicionada a retos que provienen del entorno,
donde el cambio es constante, esta condicion llevara hacia la necesidad de sobrevivir y prosperar a través de
estrategias de adaptacion rapidas y eficaces (Gomez, Balkin & Cardy, 2008).

En la actualidad se consideran entre los retos de mayor relevancia “el rapido cambio en el entorno, el
crecimiento de Internet, la diversidad de los trabajadores, la globalizacion, la legislacién, la evolucion del tra-
bajo y el papel de la familia, la carencia de cualificacion y el crecimiento del sector servicios” (Gomez ef al.,
2008, p. 5).

Desde otra perspectiva, el estado de contingencia provocado por desastres naturales o estados de emer-
gencia de salud publica de importancia internacional ha brindado consciencia respecto a la importancia para
disefiar planes con el propdsito de abordar catastrofes. Gomez et al., (2008) mencionan que a partir de sucesos
como el huracan Katrina en Nueva Orleans, la gripe aviar, el tsunami en Asia y temores por acciones vinculadas
al terrorismo; ha resultado evidente la necesidad de disefiar politicas y estrategias preventivas ante situaciones
de emergencia que pudieran presentarse en una organizacion.

Evidencia de ello ha resultado que, en la actualidad, 1a contingencia por COVID-19 ha implicado un reto
tanto para las empresas como para el estado debido a que ha obligado a repensar a las empresas en la relacion
entre el plan de negocios de las organizaciones y la salud pablica. El estado ha determinado condiciones ope-
rativas para las actividades comerciales, a partir del aislamiento preventivo impuesto con la finalidad de inhibir
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el contagio masivo y la reapertura gradual de negocios. Para las empresas ha implicado un ajuste al disefio e
implementacion de estrategias y politicas incluidas en el plan de negocios de las organizaciones (Fajardo &
Maranta-Contreras, 2020).

Independientemente de atender la oportunidad y viabilidad econémica, técnica y de mercado, las es-
trategias y politicas de negocios han debido fundamentarse en las normas sanitarias indicadas con caracter de
obligatorio establecidas por el Gobierno Federal, y por la Secretaria de Salud (SSA), ademas de los protocolos
disefiados por el gabinete de salud y economia de cada estado, las cAmaras empresariales y ciudadanos, ademas
de la guia establecida por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) para la adopcion de medidas ante
la contingencia.

Es decir que para continuar realizando las actividades comerciales en cada estado que integra a la Repu-
blica Mexicana, las empresas deberan cumplir con los protocolos sanitarios disefiados por el gobierno federal
para la contingencia por COVID-19, ademads de acatar las medidas extraordinarias acordadas en cada munici-
pio, los cuales estaran en constante actualizacion a partir de las tendencias en el comportamiento de la pande-
mia (Villaran, 2009; Gobierno del Estado de Nayarit, 2020).

La aplicacion estricta de los lineamientos publicados, implicarian una constante priorizacion y reorgani-
zacion de la operativa de la empresa, implicando la necesidad de disefiar € implementar estrategias y politicas
para contribuir a] éxito del plan de negocio ante el retorno a la nueva normalidad. De esta forma la operativa
de las empresas, debera atender las normas, procedimientos, practicas y politicas que regulen las actividades
comerciales a partir del cumplimiento de los lineamientos gubernamentales establecidos.

En forma paralela la empresa debera dar respuesta a problemas criticos del negocio, apoyar al desarrollo
de las capacidades organizacionales y realizar la integracion de los colaboradores requeridos para la operativa,
de forma que coadyuve a asegurar la eficiencia durante la contingencia (Calderdn, Alvarez & Naranjo, 2006)

Para cumplir con este proposito Viniegra (2007) sefiala que se requiere definir la forma en que las distin-
tas areas del negocio logren funcionar de manera conjunta y sinérgica, situacion que en el contexto de la pan-
demia implicaran por una parte, un reto, al constituir un estimulo y desafio a quien lo afronta, por otra parte se
debera considerar un criterio de prioridad, aludiendo al concepto de importancia e importante. Es decir, toman-
do decisiones en funcion a los asuntos que deberan atenderse antes que otros (Real Academia Espafiola, 2020).

Posteriormente las estrategias deberan ser comunicadas en forma asertiva y puntual a todas las personas
que integran la organizacion, garantizando de forma individual y colectiva el entendimiento e implicaciones
de las actividades a desarrollar, asi como la magnitud y alcance de los efectos ante cualquier acciéon u omision
(Moreno de Alba, 2020).

Objetivo General

Identificar la valoracion y seleccion de las estrategias requeridas en la reapertura gradual autorizada de los ne-
gocios durante la contingencia por COVID-19, considerando el criterio de reto y de prioridad que representaron
en la toma de decisiones que pretendia lograr el éxito del plan de negocios de la empresa.

Materiales y Métodos

La investigacion se originé a partir del cuestionamiento: ;Como se realizo6 la toma de decisiones considerando
criterios de reto y de prioridad, en la valoracion y seleccion de las estrategias requeridas para la reapertura
gradual del negocio autorizada durante la contingencia por COVID-19?. Participaron en esta investigacion 32
de las 65 empresas donde realizaron sus practicas profesionales los alumnos de la 26* generacion de la carrera
Ingenieria en Logistica Internacional, correspondientes al proceso de estadias del periodo del 31 de enero al 22
de mayo de 2022.

El 65.6% de las empresas que intervinieron en esta investigacion pertenecen al sector servicio, siendo
algunas de sus actividades preponderantes la exportacion-importacion, transporte, abastecimiento, servicios so-
ciales o servicios juridicos, hoteleria. E1 18.8% de las empresas pertenecen al sector comercial dedicandose a la
comercializacion de productos alimenticios o de desarrollo inmobiliario. Mientras que el 15.6% de las empre-
sas corresponden al sector industrial y se dedican a la produccion de hidrocarburos o de productos alimenticios.

La investigacion desarrollada fue de tipo cualitativo, con un alcance de tipo descriptivo. Se utilizé la
técnica de entrevista, disefidandose un guidn estructurado a través de la plataforma Google Forms, instrumento
que fue utilizado por los alumnos para realizar las entrevistas al personal autorizado por la empresa para brindar
la informacion respecto a los retos y prioridades para la toma de decisiones durante la contingencia por CO-
VID-19. El instrumento fue validado por 5 expertos en el ambito empresarial previo a su aplicacion.
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Durante la entrevista, los alumnos cuestionaron respecto a los principales retos que implicaria la reorga-
nizacion de la operativa de los negocios y a la priorizacidn de criterios para redisefiar el plan de negocios que
contribuya al éxito de la empresa, registrando sus respuestas en el link compartido.

En el apartado de “retos” se cuestiono respecto al nivel de dificultad, complejidad y desafio que repre-
sentd el disefio e implementacion de las estrategias presentadas. Solicitando otorgar el valor que se consideraba
le representaba en forma mas exacta, siendo el 1 el menor nivel de dificultad, estimulo y desafio o el 6 repre-
sentando el mayor reto.

En la seccion de “prioridad” se consideré la perspectiva de la accion y efecto de priorizar las acciones
vinculadas a las estrategias presentadas, aludiendo al concepto de importancia y urgencia. Se solicit6 a los partici-
pantes considerar el concepto de “importancia” a partir de los efectos que podrian afectar al negocio en la imple-
mentacién de la estrategia presentada y la “urgencia”, con la existencia o no de tiempo para su implementacion.

Las opciones para determinar el nivel de prioridad son:

* Prioridad muy alta. Alto nivel de importancia y urgencia (tiempo vencido o a punto de vencer)

* Prioridad alta. Alto nivel de importancia, con tiempo suficiente para su implementaciéon

* Prioridad media-alta. Medio nivel de importancia y urgencia (tiempo vencido o a punto de vencer)

* Prioridad media-baja. Medio nivel de importancia, con tiempo suficiente para su implementacion.

Resultados
En los resultados que se presentan, se observa un comportamiento similar en el nivel de dificultad, comple-
jidad o desafio considerado para la toma de decisiones durante la contingencia, respecto de la integracion de
colaboradores que requiere la operativa, la reorganizacion operativa y el disefio de estrategias para satisfacer
necesidades en el mercado, identificAndose la mayor incidencia en un nivel moderado alto (nivel 4).

Sin embargo, se identifica que, aunque existe una disminucioén de incidencia a partir del nivel 5, en la
reorganizacion de la operativa ante las medidas, lineamientos y protocolos mantiene una incidencia relevante
en el criterio de complejidad o desafio alto para la toma de decisiones (ver tabla 1).

Tabla 1
Retos en diserio de estrategias 1° parte

Niveles
Estrategia 1 2 3 4 5 6

Integrar a los colaboradores que requiere la

operativa, asegurando que los colaboradores 9.4% 18.7% 12.5%  34.4% 15.6% 9.4%
cumplen con las medidas extraordinarias y

lineamientos establecidos por las autoridades

por la contingencia

Reorganizar la operativa ante las medidas, 9.4% 187%  12.5% 281%  25% 6.2%
lineamientos y protocolos por la contingencia

Disefiar nuevas estrategias para satisfacer
nuevas necesidades en el mercado a partirde  12.5%  15.6%  12.5% 28.1%  18.7% 9.4%
la contingencia por COVID-19

Nota. Elaboracion propia

En los resultados que se presentan se observa que el nivel de dificultad, complejidad o desafio que
representa la toma de decisiones para disefiar estrategias con la finalidad de implementar nuevas medidas y
protocolos, ademas de la que busca garantizar el entendimiento y apoyo del personal respecto al cumplimiento
de la nueva operativa, muestran la mayor incidencia en el nivel moderado alto (nivel 4).

A diferencia de los resultados observados en la tabla 1, el criterio para la toma de decisiones de ambas
estrategias presenta una incidencia relevante en niveles de menor complejidad o desafio (niveles 3 y 2). Por otra
parte, la estrategia que pretende lograr la operativa conjunta y sincronica entre areas tiene la mayor incidencia en
un nivel moderado bajo (nivel 3), con una importante reduccion en la incidencia de niveles 5 y 6 (ver tabla 2).
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Tabla 2
Retos en diserio de estrategias 2° parte
Niveles
Estrategia 1 2 3 4 5 6

Disefiar estrategias para implementar las
nuevas medidas y protocolos establecidos por
nuestras autoridades, con caracter de 9.4% 18.7%  21.9% 31.2% 9.4% 9.4%

obligatorio por motivos de contingencia

Garantizar el entendimiento y apoyo del
personal respecto al cumplimiento de la
nueva operativa a desarrollar por la 9.4% 281% 125% 31.2%  6.2% 12.5%

contingencia por COVID-19

Lograr la operativa conjunta y sincrénica

entre las areas que integran la empresa, 15.6% 12.5% 344% 25% 31%  94%
siguiendo los lineamientos oficiales ante la

contingencia

Nota. Elaboracion propia

La estrategia que pretende resolver problemas de liquidez obtuvo el mayor porcentaje en esta investiga-
cion al considerar el mayor nivel de complejidad o desafio (15.6%), por otra parte, la comunicacion asertiva
al cliente no ha llegado a ser considerada como un maximo desafio o un alto nivel de dificultad o complejidad
para la toma de decisiones, observandose que ningtn participante ha elegido el nivel 6, ademas de mostrar el
mayor porcentaje de incidencia en esta investigacion en el nivel 1 (ver tabla 3).

Tabla 3
Retos en diserio de estrategias 3° parte

Niveles
Estrategia 1 2 3 4 5 6

Considerar y resolver problemas de liquidez en 12.5% 12.5% 18.7% 21.7% 18.7% 15.6%
el negocio ante la contingencia

Comunicar asertivamente a los clientes las

nuevas medidas y protocolos establecidos en la 21.9% 21.9% 12.5% 21.9% 21.9% 0
empresa, por motivo de la contingencia, para

brindarles servicio

Nota. Elaboracion propia

En la toma de decisiones, respecto al criterio de prioridad, se identifica que la mayor incidencia siempre
se presenta en las opciones de muy alta y alta, disminuyendo significativamente en el nivel medio alto y medio
bajo. En los resultados que se presentan, la estrategia que ha sido considerada con la mas alta prioridad ante los
efectos que puede ocasionar en la empresa en esta investigacion, es la que se vincula con resolver problemas de
liquidez en el negocio (ver tabla 4).
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Tabla 4
Prioridad para la implementacion de estrategias 1°parte
Prioridad
Estrategia Muy Alta Medio  Medio
alta alta baja
Considerar y resolver problemas de liquidez en el negocio ante la 56.2%  21.9%  9.4% 12.5%
contingencia
Integrar a los colaboradores que requiere la operativa, asegurando que 50% 37.5% 94% 3.1%

los colaboradores cumplen con las medidas extraordinarias y
lineamientos establecidos por las autoridades por la contingencia

Garantizar el entendimiento y apoyo del personal respecto al 50% 281% 187% 3.1%
cumplimiento de la nueva operativa a desarrollar por la contingencia por
COVID-19

Nota. Elaboracion propia

En los resultados contintia presentandose mayor incidencia para la toma de decisiones en criterios de
muy alta y alta prioridad. La estrategia que ha sido seleccionada en esta investigacion con mayor incidencia en
el menor criterio de prioridad (15.6%) es la que pretende disefiar estrategias para satisfacer nuevas necesidades
en el mercado (ver tabla 5).

Tabla 5§
Prioridad para la implementacion de estrategias 2°parte
Prioridad
Estrategia Muy Alta  Medio Medio
alta alta baja

Comunicar asertivamente a los clientes las nuevas medidas y protocolos 46.9% 37.5% 6.2%  9.%4
establecidos en la empresa, por motivo de la contingencia, para brindarles
servicio

Diseflar estrategias para implementar las nuevas medidas y protocolos 43.7% 35.7% 15.6% 3.1%
establecidos por nuestras autoridades, con caracter de obligatorio por motivos
de contingencia

Lograr la operativa conjunta y sincrénica entre las dreas que integran la 43.7% 31.2% 12.5% 12.5%
empresa, siguiendo los lineamientos oficiales ante la contingencia

Disefiar nuevas estrategias para satisfacer nuevas necesidades en el mercado 40.6% 31.2% 12.5% 15.6%
a partir de la contingencia por COVID-19

Reorganizar la operativa ante las medidas, lineamientos y protocolos por la 31.2% 50% 12.5% 6.2%
contingencia

Nota. Elaboracion propia

Discusiéon

Considerar un mayor reto el disefio de estrategias para lograr la reorganizacion de la operativa en una empresa
puede coincidir con el planteamiento de Rivas-Tovar (1988), quien explica la complejidad e implicaciones de
una reorganizacion debido a las decisiones respecto a las funciones que deberan separarse, agruparse o inte-
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grarse, a partir de criterios como el nivel de incertidumbre que representan o los cambios considerados para
la direccion, coordinacién y control. Este planteamiento considera un cambio cultural, al alterar patrones de
conducta compartidos y creencias de quienes compartian una determinada dindmica (ver tabla 1).

Por otra parte, durante la contingencia por la pandemia por COVID-19, el gobierno de México publicéd
a través del Diario Oficial de la Federacion (DOF, 2020) los lineamientos técnicos para la reapertura de las
actividades econdmicas y el sistema de semaforo por regiones para evaluar semanalmente los riesgos epide-
mioldgicos en cada entidad federativa. Acuerdos que establecieron la guia para disefiar estrategias y lograr la
operacién conjunta y sincrénica de areas ademas de los lineamientos para la integracion de los colaboradores,
brindando certidumbre respecto a los criterios para realizar la toma de decisiones, como se presentd en los re-
sultados de esta investigacion.

Es una realidad que el aspecto econdmico derivado de las restricciones voluntarias e impuestas tuvo un
impacto sin precedentes durante la contingencia por COVID-19. El Instituto Nacional de Estadistica y Geogra-
fia (INEGI, 2020) sefial6 que la disminucion de ingresos durante 2020, afectd al 73.8% de empresas en México,
estimando que el 16.6% de las empresas aplicaron cierres temporales o paros técnicos.

En este contexto, considerar y resolver problemas de liquidez en el negocio ante la contingencia, re-
presentd un reto que implico la presencia de diversos obstaculos entre ellos las altas tasas de interés, la falta
de disposicion de proveedores para otorgar crédito y el riesgo de no tener la posibilidad de pagar los adeudos,
incrementando la posibilidad de tener que detener operaciones. Ante este escenario, se puede inferir en las
condiciones que han llevado a las empresas hacia un criterio de un alto nivel de complejidad y desafio para
resolver los problemas de liquidez, asi como la postura de inmediatez para la toma de decisiones que brinde
soluciones (Téllez, 2021).

Conclusién

El contexto ocasionado por la contingencia por COVID-19 ha obligado al aprendizaje empresarial en términos
de liderazgo, administracion y finanzas, Medina (2021) considera que ha sido un periodo en el que se debieron
tomar decisiones complicadas y que debera servir de referente para reaccionar ante la falta de certidumbre en
el futuro. El liderazgo para reorganizar las operaciones en una empresa sera determinante, sin embargo, toda
accion a implementar dependera de mantener un nivel de liquidez dptimo que permita realizar las actividades
operativas en forma correcta a su vez que logre cumplir con las obligaciones y compromisos adquiridos, per-
maneciendo solvente en situaciones de crisis (Caballero, 2017).

Toda situacion de crisis, representa una oportunidad para la innovacion y transformacion. Al enfrentar
situaciones de gran vulnerabilidad, donde la liquidez adquirié una absoluta relevancia en la subsistencia de
las empresas, debemos reflexionar en las estrategias que permitirdn prever y tomar acciones para fortalecer
las finanzas brindando certidumbre hacia el futuro. En este escenario, la importancia de establecer un plan de
contingencia para el control de riesgo de liquidez resulta evidente (Medina Mora, 2021; Garcia, 2014).
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