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Introduccion

Las estrategias de sobrevivencia organizacional son un factor relevante para el
mundo actual en términos de que se vinculan con la capacidad adaptativa de las
empresas en funcién de su sobrevivencia a contingencias del medio que se han visto
afectadas por el contexto turbulento de la pandemia, en este sentido es importante
tanto para la sociedad como para la disciplina estructurar las formas de adaptacion a
partir del analisis de los efectos que una situacién de estrés en el mercado ha
provocado el cierre de multiples empresas, para lo cual se necesita diagnosticar las
causas que provocan el cierre de las mismas, para poder establecer, la relaciéon entre
estas causas y los efectos y poder implementar una propuesta de solucion factible
para el desarrollo de estrategias que impacten de manera positiva a las empresas del
Estado de Morelos, y que estas propuestas pudieran ser extrapoladas a otras que
tengan condiciones similares, de inicio.

El estudio que se presenta resulta por lo tanto imperativo debido a que depende de
una multiplicidad de factores; Dentro de Producto se analizan los siguientes
elementos: Capacidad de adaptacion: capacidad actual para identificar y adaptarse a
la incertidumbre o al cambio Exploracion del horizonte: revision sistematica para
identificar cambios, amenazas, riesgos y oportunidades. Innovacion: proceso formal
organizado de examen sistematico de informaciéon para identificar posibles
amenazas, riesgos, problemas y oportunidades (BSI, 2019). Se analizan los
siguientes elementos: Gestion de recursos: en términos de despliegue de recursos y
tecnologia (BSI, 2019).

En la época actual resulta por lo tanto imperativo determinar las estructuras
formativas de toma de decision que impacta tanto de forma negativa como desde
una posible racionalidad limitada que establece, por un lado la formacion de
amenazas que no estan definidas por lo tomadores de decisiones sobre todo en un
contexto altamente turbulento, tanto por los altos cambios de la pandemia como con
la subida de tasas de interés, la implicacion de una posible recesion, asi como de
otros elementos que provocan cambios en las estructuras y las dindmicas entre la
oferta y la demanda, y que son estructuras que se van formando en el tiempo, pero
que pueden lograr las empresas o se adapten a los cambios, como por ejemplo
mediante el uso de tecnologias, o la diversificacion de las capacidades.

1.1. Definicion del Problema. Antecedentes

Segun Fierro-Moreno, la pandemia global plante6 desafios sin precedentes,
tanto en el ambito médico como econdmico. Este contexto llevo a las
organizaciones a cuestionarse sobre como enfrentar simultaneamente una
crisis sanitaria y una crisis econémica de escala global, generando preguntas
sobre si gestionar el cambio implica lidiar con situaciones aparentemente
irracionales. Las organizaciones, enfrentadas a esta crisis, se vieron obligadas a



aceptar que la estabilidad y el cambio son procesos inseparables y deben ser
gestionados de manera concurrente, no como estados alternos, sino como
elementos coexistentes. En respuesta a esta situacion, fue crucial implementar
estrategias como la colaboracién a distancia, la adopcion de tecnologias
digitales, y el desarrollo de una agilidad estratégica dentro de las
organizaciones. Los hallazgos sugieren que las empresas en México adoptaron
estrategias de gestion del cambio tales como el teletrabajo, la optimizacioén de
sus operaciones, la inversion en tecnologia, y la diversificacion de sus
actividades como una manera de hacer frente a la crisis provocada por el
COVID-19. Aunque no se puede establecer una relacion causal directa entre las
variables examinadas, estos resultados permiten discutir como la gestién del
cambio influyé en la colaboracion virtual, la transformacion digital, y la
agilidad estratégica organizacional en el contexto de la pandemia (Fierro-
Moreno, 2020) Por lo que se puede concluir que las estrategias estan
intimamente asociadas a la adaptacién y el cambio mediante el uso de
tecnologia para la sobrevivencia.l

Torres-Fragoso (2022) senala que la pandemia tuvo un impacto significativo
en las pymes, evidenciado por el cierre de mas de un millén de negocios, la
pérdida de millones de empleos y una reduccién en los ingresos de hasta el
83% en estas empresas. Entre las estrategias adoptadas para enfrentar esta
crisis se destacan el uso del comercio electrénico y la adopcién de tecnologias
emergentes. Ademas, se observo que la planeacién estratégica y los principios
del entorno organizacional, que incluyen las escuelas de pensamiento de
sistemas abiertos y de contingencias, ofrecen marcos tedricos importantes
para comprender estos fendmenos. Este estudio refleja como las pymes han
optado por estrategias tecnoldgicas para sobrevivir, colaborando en muchos
casos con grandes empresas como Amazon. Sin embargo, la disminucion del
comercio electrénico podria ser indicativa de un nuevo escenario econémico
en desarrollo.2

Melo-Gutierrez et al. (2020) sostienen que las circunstancias imprevistas,
como la pandemia de COVID-19, obligan a las organizaciones a reflexionar
sobre su preparaciéon para enfrentar tales eventos. Esta reflexion no solo se
centra en el impacto econémico y el crecimiento empresarial, sino que también
lleva a reconsiderar las estrategias de contingencia necesarias para mantener
el equilibrio organizacional. En este contexto, se enfatiza una nueva
perspectiva que valora la dignificacion del ser humano y su razéon de ser,
aspectos fundamentales tanto para el desarrollo personal como
organizacional. Asimismo, la crisis ha revelado importantes desafios en las




dimensiones humanas, evidenciando la aparicion de sintomas sociales
vinculados a la incertidumbre.3

Segin Ganga et al. (2017), el concepto de isomorfismo surge como una
explicacién para la supervivencia de las organizaciones en contextos
ambientales que experimentan cambios. Este enfoque, basado en la teoria de la
ecologia organizacional, no se centra en el andlisis individual de las
organizaciones, sino en las transformaciones que ocurren a nivel poblacional
(Hannan & Freeman, 1977, 1984). La teoria de la ecologia organizacional
examina coOmo las organizaciones, al enfrentar restricciones y desafios
similares, despliegan procesos que homogenizan la poblacion organizacional
en un entorno comun (DiMaggio & Powell, 1983). Esta teoria destaca que la
supervivencia y ventaja competitiva de las organizaciones dependen en gran
medida de su adaptacién al entorno externo (Aldrich, 1979; Abatecola, 2012).
Sin embargo, esta adaptacion no es sencilla debido a la resistencia interna, la
especificidad organizacional y la influencia del entorno externo, lo que se
conoce como inercia estructural (Hannan & Freeman, 1984; Abatecola, 2012).
Los mecanismos de legitimacién y competencia son fundamentales para
determinar la densidad poblacional resultante de estos procesos de cambio en
las organizaciones (Carroll, 1988; Hannan & Freeman, 1984). En este contexto,
se identifican los elementos necesarios para comprender las estrategias
organizacionales desde una perspectiva teorica especifica.

Una postura teorica especifica relacionada con la ecologia de poblaciones
sugiere que, aunque muchas teorias organizativas sostienen que las empresas
buscan diferenciarse de sus competidores para obtener un mejor acceso a los
recursos del sistema, la teoria de la ecologia de poblaciones argumenta lo
contrario. Segun Villacorta Rodriguez (2015), a largo plazo, las empresas
tienden a homogeneizarse debido a las presiones del mercado, de modo que
solo persista en cada sector o poblacion organizacional un estilo empresarial
que sea el mas adecuado a las condiciones y demandas del entorno. Este
enfoque tiene como objetivo delinear las estrategias que las organizaciones
podrian adoptar en diferentes entornos (ya sean homogéneos, miultiples o
variables), considerando siempre la perspectiva empresarial y las
implicaciones derivadas de la teoria ecoldgica. Por lo tanto, es relevante y
pertinente analizar la relacion entre las diversas estrategias que los
empresarios estan implementando en respuesta a las nuevas dindmicas que
enfrentan, especialmente dado que no se encuentran en una situacion estable.

Finalmente, De Antoni (2018) subraya sobre la teoria de las contingencias y la
ecologia de la poblacion que Lawrence y Lorsch (1987), por su parte,
reconocen en 1967 Ila relacion entre ambiente y estructura como
requerimiento para el desempeio, cuestion que serd central luego en la
propuesta de Lex Donaldson, habida cuenta que considera el desempefio como
variable que justifica el ajuste de las variables estructurales. En el recorrido




encontramos también la Teoria de la Configuracién de Henry Mintzberg, que
repasa los factores de contingencia y el impacto en las configuraciones
estructurales. Barrientos (2011) también identifica el aporte de Isabel de Val
Pardo quién refina el modelo de Mintzberg incorporando factores
condicionantes de los parametros de disefio estructural como la Cultura, la
Estrategia y las Metas. Rompiendo los modelos estaticos, encontramos el
modelo SARFIT propuesto por Donaldson (1987) basado en el ajuste -que
busca recuperar el nivel de desempefio- y el refinamiento que hace Klaas
(2004) de ese modelo, incorporando al SARFIT el ROA -Rentabilidad del
Activo- como variable que permite medir el desempefio. Finalmente
encontramos la posiciéon de Gresov y Barrientos (Gresov, 1989; Barrientos,
2013) que plantea modelos multicontingentes de ajuste estructural,
reconociendo la complejidad y la influencia reciproca de las variables y
factores intervinientes en la dindmica de configuracion estructural.

Segun Pons-Verdd y Ramos Léopez (2012), respecto al estilo de liderazgo y las
estrategias de supervivencia, muchas naciones y organizaciones intentan
utilizar la innovacién como un motor clave para un nuevo modelo de
crecimiento econdmico, especialmente en contextos donde el valor se asocia
con un bajo costo productivo. En este contexto, su estudio examina la conexién
entre el clima organizacional de innovacidn, los estilos de liderazgo y las
practicas de gestion de recursos humanos (RRHH) dentro de las
organizaciones. Los resultados de su analisis de regresion revelan que
aproximadamente el 60% de la varianza en el clima organizacional innovador
puede explicarse por practicas que fomentan la participacién de los miembros
y por un estilo de liderazgo inspiracional, lo que indica que el estilo de
liderazgo tiene una relacién significativa con las estrategias de supervivencia
empresarial en relacion con la innovacion (Pons-Verda & Ramos Lopez, afio).

Mientras que para Mirabal (2019), la relacion entre la toma de decisiones y el
estilo de liderazgo esta intrinsecamente ligada, se destaca que el mundo de las
decisiones estratégicas abarca una variedad de enfoques, analisis
interpretativos y un sinnimero de abordajes tanto teéricos como practicos. El
éxito de una organizacion depende en gran medida de las decisiones
adoptadas y de su correcta implementacion.

El proceso de toma de decisiones estratégicas implica una serie de técnicas que
se despliegan a lo largo de la organizacidon y que interactian con diferentes
escenarios que representan su campo de actividad. Un factor clave en la
formulacidon de estrategias efectivas es la revision exhaustiva de todas las
fuerzas que influyen en el funcionamiento organizacional, ya que estas fuerzas
afectan las opciones disponibles y, por ende, la direccion de la organizacion.

En un entorno global en constante cambio, la capacidad de interpretar y
comprender estos movimientos es fundamental para tomar decisiones
estratégicas que no solo impulsen el éxito, sino que también aseguren la



supervivencia de la organizacién. Segun Kourdi, las influencias sociales,
culturales y comerciales que sacuden el mundo de los negocios, junto con las
expectativas cambiantes de los clientes y las modificaciones en actitudes y
comportamientos, tienen profundas implicaciones en la estructura y dinamica
organizacional.

Finalmente, Contreras et al sobre la influencia del liderazgo mencionan que se
discute acerca de la importancia del cambio para la evolucién y desarrollo de
las organizaciones y como este requiere ser abordado por los lideres de una
manera distinta a la tradicional, considerando el entorno actual en el que se
desempenan las organizaciones. Se plantea la necesidad de trascender de un
liderazgo transaccional mas propio de ambientes estables con mayor
posibilidad de prediccion, a un liderazgo transformacional donde la
inestabilidad y la incertidumbre son habituales. El propdsito de este estudio es
describir el cambio organizacional desde ambas perspectivas, esto es, la clasica
en la que se comprende a la organizacién como una maquina y se presume la
estabilidad del contexto y la tendencia actual en la que se considera a la
organizacién como un sistema que a través de la autoorganizaciéon logra
adaptarse a las demandas de ambientes cada vez mas inestables. Se propone
que este enfoque puede resultar mas apropiado dadas las complejas
condiciones en las que operan las organizaciones en la actualidad.[9]

1.2. Planteamiento del problema

Las estrategias de sobrevivencia organizacional dependen de la toma de decisiones
efectiva en entornos turbulentos. los tomadores de decisiones enfrentan
racionalidad limitada y deben adaptarse a cambios constantes en el medio
organizacional lo que genera un sistema dinamico complejo.

La pandemia y sus efectos adversos colocaron a las organizaciones en un entorno
hostil sin precedentes. en este contexto la ecologia de la poblacion sugiere que las
estrategias de sobrevivencia exitosas son aquellas que se adaptan rapidamente a las
condiciones del medio.

Este proceso de adaptacién se logra a través del isomorfismo, por medio de la
imitacion de las estrategias exitosas de otras organizaciones, dichas estrategias se
configuran y reconfiguran por liderazgos adaptativos en el entorno cambiante.

Las estrategias de sobrevivencia resultan en un problema social ya que tanto las
condiciones del medio se ven afectadas en términos de la facultad de sobrevivencia a
partir de la baja de la demanda, pero también de efectos adversos como la caida de
la oferta después de la pandemia, y la falta, de insumos por el problema de la cadena
de suministros, el resultado del incremento de las tasas de interés y la inflacién, que
afectan también la capacidad de la demanda, ello implica que la capacidad de
sobrevivencia no s6lo depende de las estrategias elegidas por los empresarios, y su
capacidad de adaptacion sino de la pérdida de empleos y cierre de empresas, con la
concomitante de un problema social muy fuerte, en el que no sélo las empresas
pueden quebrar sino que implica un problema social, econémico subyecente.



Debido a lo reciente del fen6meno analizado, y el cambio en el contexto, asi como las
implicaciones hay un vacio previo en la literatura, puesto que nunca se habian
presentado este tipo de contingencias en las empresas actuales, y sus estrategias de
sobrevivencia estaban basadas asi como la literatura que las analiza, en términos de
factores y contingencias como la adaptacion bajo el uso de tecnologia, sin embargo
ahora la cantidad de elementos que intervienen en el nearshoring, y los factores
internacionales estan modificando las estrategias de las empresas ante un contexto
de alta incertidumbre, por las nuevas condiciones que no han sido plenamente
analizadas en la literatura.

Revisando la literatura, se resalta que se necesitan estudios especificos sobre las
condiciones de las pymes las cuales estan y establecen las relaciones entre el disefio
de estrategias y los elementos dinamicos que estdn afectando tanto a la gran
empresa, como a las empresas pequefias y medianas, dejando un vacio de
conocimiento para poder estructurar y disefiar propuestas que los empresarios
puedan implementar con base en el disefio de instrumentos que hayan sido
validados en términos de su eficacia previa.

Pregunta de investigacion.

(Cudl es la relacién entre la adaptacion al medio a partir de las estrategias de
sobrevivencia organizacional en las Pymes del estado de Morelos durante la
pandemia Covid-19 a partir de la modificacién de las estrategias de sobrevivencia
organizacional?

1.3. Objetivo general

Diagnosticar como se dala adaptacion al medioa partir delas estrategias de
sobrevivencia organizacional en las Pymes del estado de Morelos. durante la
pandemia Covid-19, a través de un sistema de consulta dinamico

1.4. Justificacion de la investigacion

El proyecto de Tesis que se pretende realizar es una investigacion pertinente para el
nivel de Maestria en Administracion de Organizaciones desde la perspectiva de la
teoria de la Ecologia de las Poblaciones apoyado con un instrumento de analisis
organizacional llamado sistema de consulta dindmico las estrategias de adaptacion
que las pymes utilizaron durante la pandemia en Morelos.



Por otro lado; se consideran ademas aspectos éticos con respecto al analisis de los
datos y la informacion obtenida. Asi como los resultados del trabajo seran sélo para
fines académicos, de publicacién, difusiéon en revistas cientificas y/o de la propia
Tesis bajo un consentimiento informado institucional. Este estudio se justifica pues
se considera necesario para explicar la adaptacién al medio de las estrategias de
sobrevivencia organizacional con base al sistema INEGI.

1.5. Objetivos especificos

1.- analizar como la pandemia COVID-19 afecta la adaptacién al medio de las Pymes
en Morelos identificando las estrategias de sobrevivencia organizacional
implementadas para mitigar los efectos

2.- Evaluar la efectividad las estrategias de sobrevivencia organizacional, el papel de
la resiliencia, los estilos de liderazgo y del sistema de consulta dinamico.

1.6. Hipotesis

Hi. Si diagnosticamos cémo se da la adaptacién al medio a partir de las estrategias de
sobrevivencia organizacional en las Pymes en Morelos, entonces conoceremos el
tipo de soluciones para su proceso de adaptacion.

Ho. Si no diagnosticamos como se dala adaptacion al medioa partir delas
estrategias de sobrevivencia organizacional en las Pymes en Morelos, entonces no
conoceremos el tipo de soluciones para su proceso de adaptacion.
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2.1. Contingencia y Pandemia.

Se establece que existe una relacion entre las contingencias como se present6 durante
la pandemia, con respecto de los cambio y modificaciones en el medio organizacional
que establecieron condiciones dindmicas que definieron y provocaron problematicas
particulares, modificaciones de la conducta en el mercado, depredacién, modificacion
en la tecnologia nuevas adaptaciones de estrategias, de ventas, compras, suministros,
y crisis de diversas indoles que provocaron la necesidad de adaptacién y creacion de
estrategias de sobrevivencia o resiliencia organizacional.

Durante el periodo de pandemia, las estrategias mediante un entorno no turbulento
establecen, las dimensiones adaptativas a condiciones no estables, por lo que
entender las modificaciones en las condiciones turbulentas durante la pandemia
resulta necesario para comprender tanto las formas de adaptacion como de
intervencion;

Se hace a continuacion una ubicacién temporal de cada propuesta referida a estas dos
teorias con el fin de contextualizar el surgimiento de las ideas fuerza de cada perspectiva y
su evolucion. Segun la compilacién realizada por Barrientos (2011) entre los antecedentes
de la Teoria de las Contingencias encontramos el aporte de Burns y Stalker de 1961 que
relaciona el grado de organicidad estructural con la dindmica ambiental, la posicion de
Chandler respecto de la diversificacion, como causa origen de la divisionalizacién, y las
conclusiones de Joan Woodward, quien en 1965 presentara resultados que relacionan la
configuracion estructural con la tecnologia.

Lawrence y Lorsch (1987), por su parte, reconocen en 1967 la relacién entre ambiente y
estructura como requerimiento para el desemperfio, cuestion que sera central luego en la
propuesta de Lex Donaldson, habida cuenta que considera el desempefio como variable
que justifica el ajuste de las variables estructurales. En el recorrido encontramos también
la Teoria de la Configuraciéon de Henry Mintzberg, que repasa los factores de contingencia
y el impacto en las configuraciones estructurales. Barrientos (2011) también identifica el
aporte de Isabel de Val Pardo quién refina el modelo de Mintzberg incorporando factores
condicionantes de los parametros de disefio estructural como la Cultura, la Estrategia y las
Metas. Rompiendo los modelos estaticos, encontramos el modelo SARFIT propuesto por
Donaldson (1987) basado en el ajuste -que busca recuperar el nivel de desempeifio- y el
refinamiento que hace Klaas (2004) de ese modelo, incorporando al SARFIT el ROA -
Rentabilidad del Activo- como variable que permite medir el desempefio, Finalmente
encontramos la posicion de Gresov y Barrientos (Gresov, 1989; Barrientos, 2013) que
plantea modelos multicontingentes de ajuste estructural, reconociendo la complejidad y la
influencia reciproca de las variables y factores intervinientes en la dindmica de
configuracién estructural. (De Antoni, 2020)*

Describiendo estos elementos que explican tanto la modificacion en la estructura
como, en la estrategia a partir de los cambios, ya sean en estos a partir del
mercado, de la tecnologia, o de cualquier tipo de problema en el entorno entender




esto que existe una vinculacién entre el medio ambiente, su turbulencia la
interconexion y la interdependencia que existe entre los diversos actores
involucrados o stakeholders que provocan modificaciones en la estructura de la
organizaciéon y su capacidad de sobrevivencia y velocidad de adaptacion a los
cambios en el medio, para asi definir los elementos claves para una intervencion
organizacional que depende tanto de los elementos internos como de las
estructuras econdmicas, sociales, politicas, climatolégicas, y de salud que pueden
provocar un dinamismo indeterminado y una ambigiiedad en el entorno
organizacional.

Asi las pymes que logran ser resilientes dependen no sélo de su capacidad
adaptativa en funcion del tamafio y capacidad de modificacién de estrategias y
diversificacién por su tamafio que puede ser una ventaja competitiva en torno a la
flexibilidad por la toma de decisiones en funcion de un liderazgo resiliente; sino
que por otro lado también pueden ser poco capaces de responder a las
problematicas en funcién de agencia frente al sistema, puesto que sélo pueden ser
responsivas con respecto de los elementos del medio como se vio en un estudio
realizado por Sinchiguano (2020);

Se fundamenté desde una perspectiva cuantitativa con una tipologia descriptiva
correlacional de Pearson, la poblacién estuvo conformada por 31 gerentes de pequefias y
medianas empresas del sector turismo y de recreacién en parques publicos. E1 77% de las
organizaciones corren un alto riesgo de no superar efectivamente sus funciones, corriendo
el riesgo de desaparecer al no contar con planes estratégicos para reactivarse. Las
organizaciones que aun se mantienen en operaciones a pesar de la crisis por pandemia
por COVID-19, han tenido mayor énfasis en la aplicaciéon de la teoria de costos para
superar los factores externos que inciden negativamente en la eficacia de estar en
posicionamiento del mercado, destacandose que la teoria de la contingencia no esta en uso
en proporcion a su necesidad organizacional.5

Es debido al contexto de la pandemia que las estrategias y las capacidades de
resiliencia dependian de dos grandes factores de la toma de decisiones de los
pequefios empresarios, y de las condiciones cambiante y altamente volatiles del
contexto, puesto que tanto los minoristas, como las grandes empresas y las pymes
no podia definir la actuaciéon por ejemplo sobre elementos donde no tenian
influencia, como el incremento en el costo de los insumos por parte de los
proveedores, en tanto que de ellos no dependia la cadena de suministro, o
problemas como la escases producida por la guerra, o en el caso de los cultivos o
animales de granja como los pollos, entre otras cosas al cambio climatico.

“La estructuracién efectiva requiere una consistencia interna entre los parametros de disefio y los
factores de contingencia” (Mintzberg, 1983:104) La atraccién de la Teoria de las Contingencias




Aplicadas al Disefio Estructural (TCADE) se ha mantenido en la érbita académica, la cual no
necesariamente se ha correspondido en el campo de los “practioners”, y esto se ha debido
fundamentalmente a tres razones (Czarniawska, 2008): 1. El desarrollo de entornos turbulentos y
rapidamente cambiantes que han reducido la conveniencia de las posturas mecanicistas. 2. Las
recurrentes crisis a intervalos cada vez menores ha desplazado el interés hacia otras areas de la
administracién. 3. Varios estudios han sugerido que las estructuras pueden ser la resultante de
procesos adoptados y no de contingencias (sic). (Barrientos, 2013)¢

Se entiende por lo tanto que existe una relaciéon entre la contingencia particular,
que crea un ambiente, ambiguo nuevo ante el cual no se tienen respuestas
particulares, debido a que el ambiente tiene caracteristicas que no se habia
presentado, esto afecta necesariamente a la estructura la cual necesita de
modificaciones para su dinamismo que se relaciona con el desempefio.

el disefio estructural mas eficiente es aquel que se ajusta a los factores de contingencia. Las
contribuciones de esta teoria se pueden clasificar en al menos cuatro categorias, la primera de ellas
recopilando los hallazgos iniciales que identificaron factores y correlaciones unidimensionales, la
segunda que estableci6 relaciones multidimensionales estaticas, la tercera como un salto
explicativo al incorporar la dindmica de cambio y el ajuste temporario a las contingencias y la
cuarta integrando aspectos positivistas dindmicos y evolutivos (Barrientos, 2011)7

De tal forma los elementos estaticos del contexto se entrelazan con la dimensién de
cambio dinamica y el ajuste temporal, que puede establecer elementos evolutivos,
propios de la ecologia de poblacion.

Ajuste es el resultado de un proceso evolutivo de adaptacién que asegura un mejor
desempefio en las organizaciones (Hannan y Freeman, 1977; Aldrich, 1979); Comstock y
Schoroger, 1979; un punto de vista mas administrativo es el que tiene en cuenta macro y
microniveles de diseno organizacional (Van de Ven y Drazin 1985) la estructura
efectiva requiere que los parametros de disefio se ajusten debidamente a los factores de
con tingencia y la hipétesis de la configuraciéon, segin la cual: la estructura efectiva
requiere consistencia interna entre los distintos parametros de disefio. En 1961, Burns y
Stalker (1966) en su libro The Management of Innovation (gestiéon de la innovacién)
descubrieron que la estructura variaba de acuerdo con otro factor de contingencia: la
predictibilidad del entorno. A las empresas electréonicas les resultaba mas facil el
tratamiento de sus dinamicos entornos mediante estructuras organicas, mientras que las
empresas textiles funcionaban con mayor efectividad en sus entornos estables
recurriendo a estructuras burocraticas..la conclusiéon de que no existia una Unica
estructura idénea, sino muchas distintas que cambiaban segin las condiciones de la
organizacién..la Teoria de Contingencia: no existe una manera de organizar Unica y
mejor; por el contrario, las organizaciones necesitan ser sistematicamente adecuadas a
las condiciones ambientales...el éxito no parecia radicar en el uso de un dispositivo
estructural determinado, como pueden ser la direcciéon por objetivos (DPO), la
descentralizaciéon o un sistema de planificaciéon, sino en la combinacién de los mas
adecuados...Aparecen cuatro variables de contingencia: la edad y el tamafio de la
organizacion, la regulacién y la sofisticacion de su sistema técnico, la estabilidad,




complejidad, diversidad, y hostilidad de su entorno y los factores de poder
correspondientes a la propiedad, a las necesidades de los miembros y a la moda8

En este sentido hay varios elementos determinantes, tanto la complejidad, dentro
de un mundo cada vez mas interconectado, con complejidad interna y externa, de
gran interdependencia, y la hostilidad del entorno, definida a través de los cambios
derivados, tanto de las cadenas de suministro y un efecto negativo de la
administracion por calidad, total, y el modelo de justo a tiempo que trata de evitar
los inventarios pero que no funciona en un mundo donde las cadenas de
suministro se rompen.

2.2. Ecologia de poblacion.

Derivado del andlisis organizacional se establece que la relacion que existe en el
entorno define y determina la funcién entre las estrategias la cultura, el estilo de
liderazgo la toma de decisiones, la formulacion de la capacidad de sobrevivencia
dentro de entornos organizacionales diversos, debido a ello se establece que la
eleccion de las estrategias estan relacionadas con la capacidad de adaptacién a un
entorno, pero sobre todo en términos de que el mismo entorno sea altamente
cambiante hostil, volatil y competitivo, como se vio a partir de las modificaciones
en la pandemia asi se definen los principales postulados de la ecologia de
poblacion;

Esta perspectiva de analisis del par estructura entorno se basa en postulados que parten de dos
ideas principales. La primera de ellas sostiene que los individuos y las organizaciones no tienen
capacidad de modificar sus comportamientos para adaptarse al entorno y la segunda es la
consideracion de un ambiente inmodificable o en el que las organizaciones tienen escaso poder de
incidencia (Garcilazo, 2011, p. 15). Soylu (2008) identifica que el trabajo de Hannan y Freeman
persigue la ampliacién del principio de Isomorfismo de Hawley, el cual sostiene que existe una
diversidad de organizaciones que son isomorfas en determinados nichos ambientales. Dicho de otra
forma, este principio sostiene que determinados contextos favorecen determinadas
configuraciones estructurales que optimizan el desempefio en ese nicho especifico. Un nicho es
definido por los ecélogos poblacionales como combinaciones de niveles de recursos por los cuales
la poblacién puede sobrevivir y reproducirse. Siendo asi, cada poblacidén se circunscribe a un nicho
distinto y se deduce de aqui que estos nichos no son estaticos, habida cuenta que los recursos estan
en zona de competencia y las condiciones cambiantes del ambiente seleccionan constantemente la
supervivencia organizacional. La ecologia poblacional viene a ampliar el principio de isomorfismo




de Hawley en tres principales conceptos: la competencia, la seleccién natural y la supervivencia
(Soylu, 2008, p. 16). Por competencia se entiende al mecanismo que deriva en isomorfismo como
resultado de la competencia por recursos finitos. La competencia determina que aquellas
organizaciones que logren maximizar beneficios serdn las que mdas chances de supervivencia
tengan, dejando implicito que el contexto define las reglas de seleccién. Sobre esa base, Hannan y
Freeman (1977) analizan el ajuste estructural desde una perspectiva esencialmente ecoldgica, y
dentro de ese analisis contrastan diferencias entre la postura Adaptacionista -que pone de relieve el
rol del management reconociendo oportunidades y amenazas ambientales como formuladores de
estrategias de ajuste estructural-, la Estructural Funcionalista -que reconoce mas la supervivencia
que la seleccidn natural- y las Interaccionistas -que ponen énfasis en la teoria de la decisién como
variable interviniente de la adaptacién-?

En este sentido, son los lideres de las organizaciones los que deben de formular las
estrategias, considerando que el personal altamente especializado como sucede en
la burocracia es de dificil adaptacion, restricciones de informacion, lo cual es parte
de lo que denominamos racionalidad limitada de los tomadores de decision, y es
también una condicion de los sistemas complejos en tanto que las partes ignoran
las razones del todo, es decir tanto de toda la organizaciéon como del ambiente,
también las resistencias de los actores internos al cambio debido a conflictos de
interés y podery la cultura asociada al comportamiento humano.

Las posturas sobre el cambio organizacional en si devienen de visiones
estructuralistas, las cuales como se puede ver reflejado en la literatura establecen
las condiciones para un cambio, un cambio planeado una adaptativo, la necesidad
de innovacién segun el contexto y otros elementos que definen y predicen la
necesidad de cambio, pero también de la posibilidad de cambio a partir de la vision
tedrica, es cierto sentido la incapacidad de cambio condenan a las organizaciones a
la muerte en un entorno altamente turbulento.

La idea de cambio radical en las organizaciones se ha discutido mayormente desde dos
posturas tedricas. Una, impulsada por las teorias adaptacioncitas, sostiene que el cambio
es posible porque el ambiente no es algo inmodificable y los gerentes pueden ser agentes
activos del mismo. La otra, soportada por la teoria de la ecologia poblacional, sostiene que
el cambio es imposible dada la inercia estructural a la que se enfrenta toda organizacion.
(Garcilazo, 2011)10

Si bien la inercia estructural como parte de la cultura organizacional y elementos
internos como la dificultad de establecer nuevas normativas mas flexibles en
términos de la incorporacién de nuevos institucionalismos en el sistema, implica
que los sujetos tienen la mayoria de las veces identidades y relaciones de poder




que pueden perder con respecto de las nuevas modificaciones, por ejemplo cuando
es necesario adaptar un sistema al cambio organizacional debido a la necesidad de
implementacion de una innovacién tecnoldgica que vuelva obsoletos los
conocimientos habilidades y trabajos por ejemplo de toda el area contable a través
de la adopcién de una inteligencia artificial que pueda sustituir a todo el personal,
o un sistema de machine learning que establezca la incorporacion de sistemas en
términos de recursos humanos, y que vuelva mas eficiente los procesos de
contratacion seleccién, y elaboracion de néminas, evidentemente produciria un
sistema de rechazo frente al cambio asi;

La Ecologia Organizacional estudia el contexto en el que se desenvuelven las organizaciones para
observar las relaciones de causalidad entre la tipologia y su desempefio. Esta teoria puede ser
clasificada entre las que explican los cambios organizacionales como resultado de acciones
externas. Con estas ideas, Hannan y Freeman (1978, 1989) marcan un punto de ruptura con el
supuesto basico de que las organizaciones pueden ajustarse a los cambios en el entorno. Por el
contrario, los cambios en el medio son los responsables de que las organizaciones desaparezcan.
(Campos, 2000)11

Es dentro del campo del cambio organizacional, que se considera la imposibilidad
o dificultad de camio con respecto de la inercia estructural que ya se habia
mencionado, donde el lider tiene que operar bajo una racionalidad limitada, sin
conocimiento de todos los elementos que estan en el sistema y de los cuales no
puede conocer sus implicaciones y los posibles resultados y consecuencias de sus
decisiones; asi como el tamafio y la edad, en cuanto al tamafio se entiende que las
pymes son mas proclives a desaparecer, y finalmente tenemos la dependencia de
la densidad que estructura la idea de legitimizacion mediante el grado de
aceptacioén y la rivalidad por los recursos es decir dentro de un mismo nicho.

2.3. Isomorfismo.

Con respecto a las estrategias se define al isomorfismo para entender la
complejidad de la dinamica de modificacion estratégica dentro de este tipo de
contextos organizacionales de nicho con entornos competitivos y recursos
limitados en el ambiente, pero que establecen patrones de conducta de
organizaciones y la toma de decisién de directores de empresas de diversos
tamafios con respecto de variables especificas;

La teoria ecoldgica de las organizaciones supone que tras un periodo de tiempo razonable,
de modo que puedan actuar las fuerzas de la seleccion, siempre va a existir en cada nicho
una sola poblacién de organizaciones, y que todas las empresas pertenecientes a ella van a
estar caracterizadas por tener un unico estilo o forma organizativa y una dependencia




comun de las fuerzas del entorno (Warriner, 1980; McKelvey; 1982; Hannan y Freeman,
1986.

El principio de isomorfismo supone un proceso por el cual las caracteristicas de las
organizaciones tienden a ser compatibles con el entorno en el cual se encuentran y
desarrollan su actividad. Si el entorno es homogéneo las formas organizativas seran
similares o incluso una sola, mientras que si existen diversos tipos de entornos van a
poder ser posibles distintos tipos o poblaciones de organizaciones. Esta misma idea puede
ser valida para una situacién de variacién del contexto en el cual las organizaciones
trabajan: cuando se produzca ese cambio van a pervivir por un periodo de tiempo tanto
las formas adecuadas para la vieja como para la nueva situacion, hasta que la fuerza de la
seleccidn acttie a favor de las tltimas...

Por tanto, tenemos tres posibles situaciones del entorno par las organizaciones, lo que
dara lugar a diferentes posibles estrategias a llevar a cabo por la empresa para hacerles
frente y adecuarse a:

A) entorno homogéneo

B) entornos multiples

C) entornos cambiantes (Rodriguez, 1999)12
Es dentro de la nueva realidad organizacional a partir de la pandemia que el
entorno se ha vuelto comun a todas las organizaciones que es la hipotesis c, del
entorno cambiante, altamente turbulento y sin ninguna capacidad de control por
parte de las organizaciones en particular por las organizaciones de tamafio
pequefio o pymes.

En el caso de las organizaciones se presente la idea del isomorfismo
organizacional:

El concepto de isomorfismo nace como la explicacién dada a la sobrevivencia de las
organizaciones en contextos ambientales que sufren cambios (Hannan y Freeman,
1977; 1984); estas definiciones no se basan en el andlisis individual de las
organizaciones sino en las transformaciones que se producen a nivel poblacional. La
Teoria de Ecologia Organizacional, consiste en el andlisis de las alteraciones que
presentan las organizaciones, enfrentadas a dificultades y/o restricciones similares
para sobrevivir. A partir de ello, despliegan procesos que hacen homogénea a la
poblacién organizacional, en condiciones ambientales aplicables a todos (Dimaggio y
Powell, 1983). El ntcleo de esta teoria radica en que las organizaciones dependen
completamente de su escenario externo; la obtenciéon de una ventaja competitiva o la
simple sobrevivencia de ellas, se encuentra en el calce de la organizaciéon con su
ambiente (Aldrich, 1979; Abatecola, 2012). Sin embargo, este empalme es raramente
simple, en razdén de la resistencia fisioldgica desde el interior, la especificidad de la
organizacidén y la robustez externa, son guiadas por el ambiente, los cuales son
elementos de la inercia estructural (Hannan y Freeman, 1984; Abatecola, 2012).Es
entonces, mediante los mecanismos de legitimizacidén y competencia que se determina
la densidad resultante de los procesos de cambio a nivel poblacional en las




organizaciones (Carroll, 1988; Hannan y Freeman, 1984). El principal desarrollo del
isomorfismo institucional fue llevado a cabo inicialmente por DiMaggio y Powell en el
afio 1983. Si retomamos los inicios centrados en la teoria del ecologismo
organizacional, nos encontramos que los procesos de isomorfismo “institucional” se
desarrollan debido a que las formas de organizacién no 6ptimas son excluidas de las
poblaciones organizacionales, también, dado que los tomadores de decisiones
aprenden a optar por caminos apropiados y ajustan su comportamiento a un estandar
adecuado y confirmado por el actuar de otros y declarado explicitamente en el
ambiente que rodea a las organizaciones (Hannan y Freeman 1977; DiMaggio y Powell,
1983). Es en este contexto que los ambientes organizacionales se encuentran
caracterizados por la elaboracién de normas y requerimientos que las organizaciones
individuales deben cumplir para recibir soporte y legitimidad (Scott y Meyer, 1983;
Hodson et al,, 2008). A partir de este planteamiento se infiere que las organizaciones
pueden alcanzar el “optimo” institucional basado simplemente en la sobrevivencia o
minimizacién del riesgo de muerte organizacional, sin ser necesariamente eficientes
(Baum y Oliver, 1991). Kondra y Hinings (1998) soportan esta tesis de isomorfismo, y
el cumplimento se puede deber a razones programaticas o guiadas por la estasis del
paradigma (Baum y Oliver, 1991; Hodson et al.,, 2008). DiMaggio y Powell (1983),
definen que cuando ciertas encrucijadas surgen en el camino de una organizacion, son
aquellos actores racionales -que tienen influencia en ella- los que toman caminos
decisionales parecidos a otras instituciones. En este sentido, los autores citados,
consideran desde el punto de vista institucional tres mecanismos de cambio:
coercitivo, mimético y normativo. El isomorfismo coercitivo. Surge de presiones del tipo
tanto formal como informales presentes dentro de las organizaciones, creadas por
otras dentro de ella de las cuales son dependientes, y por las expectaciones culturales
surgidas dentro de la sociedad. Las presiones pueden crear procesos de cambio que
tienden a ser forzados, persuadidos, o incluso llevar a la colision de las partes
interesadas (Hannan y Freeman, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). Es entonces que este
mecanismo surge, en teoria para resolver problemas de legitimidad (Gates, 1997;
Hodson et al., 2008). En sintonia con lo anterior, Jarvis (2014) ejemplifica tal proceso
tomando como unidad de andlisis las universidades, y en este orden de cosas, teoriza
sobre como las necesidades de estandarizar los indicadores de calidad han guiado los
procesos, estructuras y estrategias de estas instituciones. El isomorfismo mimético. Se
produce cuando existe una incierta pero poderosa fuerza, que alienta la imitaciéon de
otras organizaciones exitosas. Este caso podria darse cuando las organizaciones
tecnolégicas son pobremente entendidas (March y Olsen 1976; DiMaggio y Powell,
1983), o0 a causa de objetivos imprecisos, poco claros o extremadamente ambiciosos
(como en el caso de las universidades), de igual forma si los ambientes se encuentran
con ambigiiedades simbodlicas; en estas circunstancias, las organizaciones pueden
imitar a los modelos exitosos de otras organizaciones (DiMaggio y Powell, 1983; Gates,
1997; Hodson et al., 2008). Darus et al. (2013), estudian cdmo las compaiiias presentes
en la bolsa en Malasia, diseminan la informacién sobre sus iniciativas de
responsabilidad social corporativa (RSC), a partir de observar el comportamiento de
los demas en este item; las organizaciones pueden dar una forma a sus estructuras
imitando los comportamientos de otras mas exitosas. Estas, en ambientes sensibles a
tematicas medioambientales, se encuentran bastante preocupadas de sus reportes RSC
con vistas a cumplir con las normas socialmente aceptadas. El Isomorfismo
normativo. Proviene de la profesionalizacion; en este caso es el colectivo profesional el
que lucha por definir métodos y normativas de control para los procesos productivos y
los ligados a estos (Larson, 1977; Collins, 1979; DiMaggio y Powell, 1983),



estableciendo asi una base cognitiva y de legitimizacién para la autonomia de su
independencia ocupacional, y por lo tanto desarrollar una concepcién de conformidad
(Gates, 1997; Hodson et al,, 2008). Fligstein (1985) sefiala que las organizaciones se
pueden ver forzadas a conformar sus estructuras organizacionales debido a
expectativas culturales que vienen dadas por parte de competidores, proveedores y el
Estado. Es en ese sentido que los profesionales tienden a presentar una vision
particular del eficiente comportamiento organizacional (Mizruchi y Fein, 1999), es
este un ejemplo manifiesto de la aplicacién practica del isomorfismo normativo.
(Ganga, 2017)13

Considerando que el entorno de las organizaciones esta operando actualmente
ante alto niveles de cambio e incertidumbre para la generacion de estrategias de
sobrevivencia se ha estudiado el impacto en ciertos sectores especificos;

A través de un estudio de caso -el del micro clister de herramienta de Caldas- el presente
articulo pretende explicar cémo instituciones comunes en el campo organizacional
generan procesos de isomorfismo que contribuyen a controlar la incertidumbre en las
relaciones entre organizaciones. Se analiza el concepto de campo organizacional como un
espacio social en el que los agentes organizacionales actian bajo la presiéon de la
competencia y la incertidumbre en las relaciones entre agentes. En el articulo se expone
que el campo organizacional no solo se caracteriza por la rivalidad, la competencia y las
estrategias diferenciadoras de sus agentes, sino también por procesos de isomorfismo
generados por la asuncién de instituciones comunes en las organizaciones que integran el
campo organizacional. (Posada, 2009)14

Es importante recalcar que el funcionamiento de la organizacién en un sistema
abierto debe de ser entendido como un sistema que funciona de forma de flojo
acoplamiento, pero a la vez a través de dimensiones dinamicas y de forma
compleja (Sanchez, 2007)15 para la construccion de las estructuras isomoérficas;

un acercamiento a la comprension del fenémeno de isomorfismo desde una perspectiva
distinta, la complejidad, en base a la conceptualizaciéon de Edgar Morin, puesto que el
isomorfismo es un tema que se ha analizado con algunos enfoques tedricos,
principalmente la Teoria Institucional. El marco teorico inicia presentando la
conceptualizacion de sistemas y la teoria general de sistemas (TGS), considerando la
propuesta de Ludwig Von Bertalanffy; luego se pasa brevemente por las teorias
relacionadas a la cibernética, la informacion, la comunicacién, el caos, los sistemas
dindmicos en no equilibrio, analizados por Ilya Prigogine y la propuesta de sistemas
complejos de Rolando Garcia. Esta revision tedrica e historica es importante para estudiar
la conceptualizacién de complejidad, en la perspectiva de Edgar Morin, .. Se presenta
también los conceptos relacionados a las organizaciones vistas como sistemas vy,
finalmente, se estudia el isomorfismo organizacional, que es el fenémeno analizado... Sin
embargo, [se estudia] los mecanismos de difusién del isomorfismo. .. La investigacion
permite comprender que la posibilidad de que se presenten caracteristicas isomorficas en
las empresas analizadas es limitada e ilimitada, lo que depende de las definiciones




conceptuales para el fenémeno, de los limites establecidos para el mismo, del entorno en
el que estan las empresas y el fenémeno, de la perspectiva de quien observe el hecho
estudiado o de la perspectiva de otro observador que vea lo que observo el observador
inicial... el isomorfismo organizacional que, ..., se refiere a la similitud u homogenizacién
que se puede presentar entre diversas organizaciones (en estructura, procesos operativos
y/o comportamientos), debido a la incorporaciéon de determinadas practicas. En entornos
dinamicos, la organizaciéon debe actuar como un sistema abierto, por lo que requiere una
estructura flexible para responder mejor a los requerimientos de adaptacion e innovacion.
Para que esto pueda ocurrir es importante que el principio de retroalimentacién se pueda
aplicar, la organizacién debe facilitar entonces que este proceso se dé... El concepto de
isomorfismo entre organizaciones no fue tratado explicitamente por Lawrence y Lorsch
(1967, 238), por el contrario, estos autores recalcaron la necesidad de diferenciacién para
enfrentar las condiciones del entorno y alcanzar sus objetivos. En todo caso puede haber
una similitud relacionada al isomorfismo, pero en referencia a la semejanza con las
caracteristicas del entorno en el que actia cada organizacién (Lawrence y Lorsch 1967,
189), asi, si el entorno es estable y simple también la estructura de las organizaciones lo
serq, si el entorno es cambiante la estructura tendera a ser complicada. Eventualmente,
organizaciones que estén en un mismo entorno seran similares entre si, por lo menos en
algunos de sus elementos. La interdependencia entre organizaciones se da cuando
ninguno de los actores controla todas las condiciones requeridas para generar su producto
o servicio, lo cual es cada vez mas comun. Uno de los problemas con los que se enfrenta la
organizacién cuando hay interdependencia es la incertidumbre y la inestabilidad de los
intercambios. Cuantos mas actores participen en el entorno, mayor sera la incertidumbre.
Para sobrevivir las organizaciones deben ser efectivas, pero esta efectividad “se define no
solamente en términos de eficiencia o rentabilidad sino en la habilidad de la organizaciéon
para satisfacer las demandas de aquellas entidades externas de las que depende” (Pfeffer
2005, 441; traducciéon propia). En la busqueda de esa efectividad algunas de esas
organizaciones quiza encuentren respuestas similares, lo que implica que se pueden
presentar rasgos de isomorfismo. (Hidalgo, 2020)16

Presentar a las organizaciones dentro de este nuevo entorno complejo implica el
dinamismo de las condiciones similares en las que las organizaciones han estado
buscando sus estrategias para llegar a los recursos escasos del nicho
organizacional en donde se encuentran, y la diferencia entre los atractores del
sistema es lo que hace que dentro del entorno como sistema abierta se
experimente un fendmeno complejo organizacional.

Siendo que la determinacién de la interdependencia de las organizaciones en la
ecologia de poblacién del sistema abierto depende o estan intimamente ligados a
la condicion global del sistema; mediante estrategias de diversificacion en el nicho
o superespecializacién, usando la perspectiva sistémica y la ambiental para la
diferenciacion como mecanismo estratégico;

el enfoque del isomorfismo institucional asume que, con objeto de sobrevivir, las
organizaciones tienden a adaptarse a la existencia y presiones de otras organizaciones en
su ambiente. “Este proceso de adaptacién tiende a conducir a la homogenizacién, cuando




las organizaciones reaccionan de forma mas o menos similar a condiciones ambientales
uniformes”. Esto es: “El isomorfismo es un proceso restrictivo que fuerza a las
organizaciones a asemejarse a otras organizaciones que enfrentan el mismo conjunto de
condiciones ambientales” (Van Vught,... Siguiendo a Powell y DiMaggio, Van Vught destaca
tres mecanismos por medio de los cuales es posible el cambio institucional isomorfo: 1) el
isomorfismo coercitivo, que obedece a influencias politicas y problemas de legitimidad; 2)
el isomorfismo mimético, que deriva de respuestas estdndares a la incertidumbre, y 3) el
isomorfismo normativo, relacionado con el profesionalismo??

considerando que el institucionalismo estructural a funcionalidad del sistema de
forma explicativa hay que entender la dindmica y la naturaleza y necesidad de
adquisicion de los recursos de los diferentes tipos de organizaciéon para
comprender la estrategia isomorfica;

El modelo institucional emerge para contribuir al entendimiento de fenémenos
organizacionales, el mismo que trata de explicar porque las organizaciones acogen
determinadas formas, es por eso que DiMaggio y Powell (1983) arguyen que el
“isomorfismo institucional” es hoy en dia la razén dominante por la cual dichas
organizaciones asumen las formas que tienen. Hay que tomar en cuenta también que la
mayoria de las organizaciones con este tipo de modelo son no lucrativas, y su analisis se
basa en la suposiciéon de que las organizaciones existen en campos formados por otras
organizaciones que le son similares. El concepto de campo organizacional nos referimos a
aquellas organizaciones que, en el agregado, constituyen un area reconocida de la vida
institucional: suplidores de claves, consumidores de recursos y productos, agencias
regulatorias y otras organizaciones que producen servicios y productos similares. La
virtud de esta unidad de analisis radica en que dirige nuestra atencién no simplemente
hacia las firmas competidoras o a redes interorganizacionales, sino hacia la totalidad de
actores relevantes. (DiMaggio y Powell 1983, p.148). Por lo que se entiende que las
organizaciones cada vez son mas homogéneas dentro de los campos, pero con sus
respectivos isomorfismos que segin DiMaggio y Pewell pueden explicarse por tres
razones: la primera por las fuerzas coercitivas del ambiente asi por ejemplo las
regulaciones estatales, la cultura etc., la segunda son las incertidumbres que tiene que
encarar las organizaciones. Y la tercera razén del isomorfismo es por las presiones
normativas que se originan en la progresiva profesionalizaciéon de la fuerza laboral y en
especial de los gerentes. Que a medida que se capacitan irdn tomando decisiones
homogéneas. (zambrano, 2021)18

Asi las decisiones homogéneas son mas bien un producto de la necesidad de
estrategias similares con respecto de la incertidumbre del medio cambiante
incierto en el que se encuentran.




2.4. Estrategias de sobrevivencia organizacional

Si bien el que define la estrategia de la organizacion segun la evaluacion del
contexto en el que se encuentra es el lider este depende tanto de elementos
internos como formulacién de respuesta a los factores externos;

Entre los aspectos que destacan estos autores resalta que el diagnostico organizacional
presenta varias elementos que actian de manera sistémica y organizada, factores internos
y externos que se conjugan para constituir estrategias de adaptacion y sobrevivencia para
la organizacion, teniendo como conclusién que manejado de manera adecuada le permite
a las organizaciones prever y planificar de manera oportuna cualquier incertidumbre o
amenaza a la cual se vea sometida, asimismo, necesita de otros elementos y de la
integracion de recursos y capital humano para garantizar su éxito... Para comprender que
implica el diagnostico organizacional se hace necesario iniciar con su definicion, desde la
perspectiva de diferentes autores, en este sentido, para francés (2001), el diagnostico
organizacional consiste en el andlisis del entorno para identificar las oportunidades y
amenazas de la empresa, asi como, el andlisis interno para identificar las fortalezas y
debilidades. En tanto, tompson y Strickland (2004), sugieren que el diagndstico implica
considerar dos grupos de factores: 1) las condiciones competitivas y de la industria y 2)
las capacidades competitivas, recursos, fortalezas y debilidades internas, y la posicion en
el mercado que ocupan las organizaciones. Un andlisis integral de la situacion de cualquier
empresa, orientado a generar un diagnéstico veraz y oportuno, abarca un proceso
complejo, constituido por factores externos e internos que afectan la toma de decisiones
de dicha organizacion. En este orden de ideas, David (2003), plantea la necesidad de una
auditoria integral de la organizacién, para abarcar la evaluaciéon del entorno (factores
externos) y la evaluacion de las fortalezas y debilidades de la empresa (factores internos).
Con base a lo anterior, el diagndstico organizacional implica el andlisis de los aspectos
externos y su impacto en la organizacién, equiparandolos, a su vez, con los aspectos
internos, la evaluacién de estos escenarios permite disefiar estrategias de maximizacién
de oportunidades y de minimizacién de amenazas haciendo uso eficiente de los recursos
organizacionales. En otro orden de ideas, con el fin de lograr dilucidar lo referente a la
situacién estratégica de la empresa, es necesario el estudio de las politicas, normas,
funciones y acciones organizacionales como centro de actividad en el proceso de
planeacién el cual estd dirigido directamente por los gerentes de la compaiiia, en los
diferentes niveles organizacionales, alta gerencia, media o baja, siendo las planificaciones
estratégicas, operativas o funcionales la directriz para la ejecucién y toma de decisiones
(Vera, 2019)19

Considerando asi las amenazas externas es la capacidad del lider el definir los
elementos necesarios para la adaptacion a las condiciones y cambios, asi como la
velocidad de la implementacion de las estrategias para la sobrevivencia o
resiliencia organizacional.

El mundo se encuentra en un constante movimiento que cambia estructuralmente los
diferentes escenarios. Ese continuo vaivén sacude a las organizaciones afectando su
actividad presente y futura, por lo que su comprension e interpretaciéon adecuada resulta




de vital importancia para la adopcién de decisiones verdaderamente estratégicas que
posibiliten el éxito y en todo caso la misma sobrevivencia organizacional. Kourdi destaca
la profunda influencia social, cultural, y comercial que viene sacudiendo el mundo de los
negocios, su relacién con los clientes y expectativas cambiantes, la modificacién de
actitudes y conductas y las implicaciones en la conformaciéon organizacional. (Kourdi,
2008)20

Asi las estrategias establecen relaciones tedricas con las escuelas clasicas sin
embargo es de presuponer que las estructuras légicas de la construccion de dichas
teorias no se habian enfrentado a los cambios y a los retos en el entorno actual;

Las denominadas «escuelas clasicas de la estrategia» han basado sus argumentos en
supuestos que en muchos casos se conservan vigentes y en otros han sido reevaluados.
Propuestas como las capacidades de la organizaciéon y la evaluacion del entorno
(Andrews,1971), el proceso de la formulacién estratégica (MacMillan, 1978), el
pensamiento estratégico (Ohmae, 1989) y la generacién de ventajas competitivas (Porter,
1991) ... El estudio de este concepto plantea que es necesario realizar agenciamiento de
otro tipo de conocimiento, que sustente sus bases sobre corrientes que involucren la
comprension de las relaciones, las dindmicas, las rupturas y las adaptaciones (Ford y
Baucus, 1987), asi como nuevas visiones del entorno que contribuyan a replantear las
formas de llevar a cabo los procesos de la organizacién relacionados con el dise "no de la
estrategia (Bauerschmidt, 1996). Algunos de estos agenciamientos son evidentes en los
trabajos de Hannan y Freeman (1977) y de Astley y Fombrun (1983), por mencionar
algunos ejemplos. En este orden de ideas y con el propdsito de establecer las relaciones
entre la estrategia y el entorno de la organizacion, resulta pertinente acudir a la revisién
de los supuestos que proporcionan otros campos de estudio de la estrategia y su
congruencia con el trabajo que cumplen... el comportamiento presente y futuro de la
empresa; asi, la estrategia buscaria la obtencién de mayores rendimientos que de alguna
forma se relacionen con la calidad y el mejor aprovechamiento de recursos. Para lo
anterior Ansoff (1998) infiere que la calidad se encuentra en el planteamiento de los
objetivos, y lo que respecta a los recursos se asocia la cantidad deseada; estas serian las
metas de la organizacion. El segundo criterio propuesto por Ansoff considera los cambios
del entorno, catalogado como ambiente externo. A partir de esto, las empresas
desarrollarian normas que tienen que ver con la tecnologia utilizada, los productos a
vender, el mercado objetivo y el desarrollo de ventajas ante los competidores; todo lo cual
es entendido como estrategia empresarial. El tercer y cuarto criterios corresponden al
interior de la organizacion. Al respecto conviene decir que se tienen en cuenta los
procesos internos que se relacionan con el concepto y la razon de ser de la organizacion, al
tiempo que se establecen los lineamientos a tener en cuenta para determinar las politicas
que corresponden a la operacion organizacional (Ansoff, 1998). De acuerdo con los
planteamientos del autor, la formulacidn de la estrategia dentro de la organizacién se aleja
de la concepcidn Unica de lograr mejores resultados internos y, por el contrario, establece
que puede ser considerada como herramienta para las organizaciones empresariales,
comprendiendo que puede ser utilizada para la adaptacion a las condiciones de cambio
(Ansoff, 1980). De igual manera resalta la relaciéon entre estrategia y turbulencia cuando
esgrime que aquella es una herramienta que ofrece ayuda importante para hacer frente a




la turbulencia confrontada por las empresas lucrativas (Ansoff, 1998). Para simplificar, el
concepto de estrategia desde la perspectiva de este autor es punto convergente y
direccionador de la naturaleza del negocio y de las actividades que esta conlleva,
adicionando la interaccion permanente con el entorno y los mercados. Es decir, el &mbito
donde la estrategia tiene accién y los permanentes cambios hacen del proceso de
formulacién algo complejo, en donde el enfoque tradicional ha sido esencialmente
cartesiano, con lo cual se ha tornado insuficiente (Ansoff, 1998). (Hidalgo, 2014)2!

El concepto de entorno turbulento en las organizaciones puede ser visto a través
de la complejidad del sistema en el que se dan interacciones ricas pero de corto
alcance dinamico no lineal, pero que implica para la sobrevivencia el concepto de
adaptabilidad al entorno;

a adaptabilidad organizacional, sobre la manera en que las caracteristicas de las
organizaciones se relacionan con el medio en el que interactian, facilitindoles su
supervivencia, y dado que muchas organizaciones reaccionan de manera distinta, las que
aprenden a adaptarse lo mas adecuadamente posible, aumentaran tales posibilidades
(Khazanchi, 2005). Desde el punto de vista de la escuela de la configuracidon, todo estado
ideal en una organizaciéon tiene una temporalidad. Y una adecuada adaptabilidad
organizacional se da en el contexto del entendimiento de que ningin estado es
permanente, sino por el contrario, el ambiente (interno y/o externo) siempre cambia por
lo que la organizacion “...debe estar preparada para cualquier cambio de estado que tenga
que implementar, a manera de que pueda responder al ambiente cambiante y hacerle
frente” (Labarca, 2008). Segun Mintzberg (1990), las principales premisas de ésta escuela
son: 1) Casi siempre las organizaciones pueden describirse en términos de algin tipo de
configuraciéon estable de sus caracteristicas; 2) Esos periodos de estabilidad se ven
interrumpidos ocasionalmente por una transformacion; un salto hacia otra configuracion;
3) Estos estadios sucesivos responden a una secuencia; 4) La clave del pensamiento
administrativo estratégico es sostener la estabilidad y, periédicamente, reconocer la
necesidad de una transformacion, tratando de manejar ese proceso disruptivo sin destruir
la organizacién; y 5) El tipo de proceso de formaciéon de la estrategia depende del
momento y del contexto. Las escuelas representan distintas configuraciones. De acuerdo a
lo anterior, una organizacion que enfrenta al medio ambiente en donde interactia sin
tener la capacidad de generar una adaptabilidad a los cambios de éste, desarrollando un
enfoque estratégico que no advierta tales cambios, y ademds que no le permita
configurarse adecuadamente, queda totalmente inoperante (Shipp & Jansen, 2011);
desarrollando asi un marco de referencia que converge con la teoria de contingencias para
la administraciéon de las organizaciones y definen los elementos particulares en el
medioambiente y el sistema organizacional (Van de Ven & Drazin, 1985). Desde el enfoque
de contingencia, convergente con el de la adaptabilidad, se establece que el medio
ambiente, sus factores y sus estados de adversidad u oportunidad son los determinantes
de la estructura organizacional y de las estrategias a implementar; ofreciéndole la
oportunidad de configurarse de acuerdo a las nuevas exigencias ambientales. Por
consiguiente, de la correcta adaptacién de las estructuras organizacionales y sus
comportamientos en consecuencia a su medio ambiente y de una aceptacién a las nuevas




estrategias, dependen en mucho las oportunidades de sobrevivencia de las organizaciones.
(Teen Mak, 1989)... la importancia de las estrategias para generar adaptabilidad en la
empresa, la influencia de la innovacion tecnolégica y el liderazgo de la organizacién en la
generacion de adaptabilidad en la empresa... El estudio del fendmeno de la adaptabilidad
se ha venido realizando por parte de los teéricos de una manera importante desde la
década de los cincuentas hasta la actualidad (Ver Figura 1), por lo que el presente andlisis
de las aportaciones al estudio de la adaptabilidad es realizado en dicho espacio temporal,
por las ultimas 6 décadas (Ver Tabla 1), las cuales se han denominado: la década de la
estructura organizacional, la década de la innovacion tecnolégica, la década del contexto
ambiental, la década del liderazgo, la década de la sobrevivencia organizacional y la
década de la administracién estratégica.. En la década del contexto ambiental
comprendida de 1970 a 1980, se continu6 considerando a la estructura de la organizacién
como el principal aspecto de la adaptabilidad por la mayoria de los tedricos de esa década
(Pugh, 1971), (Lawrence & Lorsch, 1975), (Dubin, 1976), (Comstock & Scott, 1977),
(Hannan & Freeman, 1977), (Ford & Slocum, 1977), (Child, 1977), (Van de Ven, 1979) y
(Fennell, 1980), y también al efecto de la innovacién tecnoldgica que implementan las
organizaciones se le consider6 de manera muy frecuente como un aspecto muy
determinante de la adaptabilidad de las organizaciones (Lawrence & Lorsch, 1975),
(Comstock & Scott, 1977) y (Ford & Slocum, 1977), ademas que ya para ésta década, se
comienza a considerar al contexto ambiental de la organizaciéon como una condicionante
directa de la adaptabilidad, de un manera mas frecuente y recurrente (Pugh, 1971),
(Lawrence & Lorsch, 1975), (Dubin, 1976), (Ford & Slocum, 1977), (Van de Ven, 1979) y
(Fennell, 1980), se retoman los aspectos de la politica y marco legal de la empresa (Child,
1977) y se introducen nuevos aspectos a la definicidn, tales como el papel que tiene el
liderazgo de la organizacion en el proceso adaptativo(Lawrence & Lorsch, 1975), y la
sobrevivencia y el desempeno de la organizacién como dependientes directos de la
capacidad de adaptacién de ésta (Hannan & Freeman, 1977). Ya para la década del
liderazgo comprendida de 1980 a 1990, los aspectos de estructura organizacional y
contexto ambiental de la organizaciéon permanecieron como las principales constantes
consideradas dentro los estudios de la conceptualizaciéon de adaptabilidad (Miller & Dany,
1981), (DiMaggio & Powell, 1983) y (March, 1989), se retoman también los aspectos de
décadas anteriores, como el papel del liderazgo de la organizaciéon en el proceso
adaptativo (March, 1989), el aspecto de sobrevivencia de la organizaciéon como resultado
de la adaptabilidad (DiMaggio & Powell, 1983) asi como el aspecto de desempeno
organizacional (Miller & Dany, 1981), y se introduce en ésta década el aspecto de la
administracion estratégica como herramienta para alcanzar la adaptabilidad (March,
1989) a su conceptualizacion. (Gonzalez, 2015)322

Es en este sentido que el lider va a cumplir un desarrollo fundamental tanto en la
evaluacién externa como en la integracion dentro de la organizacién para llevar a
cabo las estrategias de cambio organizacional por 1 que debe de tener ciertas
caracteristicas especificas, tanto cognitivas como emocionales, las primeras para
comprender de forma analiticas las variables fundamentales de los cambios del
entorno, y las segundas para la comunicaciones efectiva de la intencién como
construccidon sedimentada de los nuevos valores que guien las nuevas practicas
organizacionales necesarias para la sobrevivencia de la organizacion:




Todo lider que administre una organizacién debe tener la capacidad necesaria para seguir
aprendiendo y mejorando sus habilidades gerenciales, ya que es la incidencia directa que
tiene el liderazgo como variable de la planificacién y direcciéon estratégica, debido a
constantes cambios, existe evoluciones en las direcciones y no puede ser la excepcion los
estilos de liderazgo de pasar del gerente clasico al lider. Los lideres deben tener 7
competencias innatas para poder contribuir de mejor manera a la ejecucién de la
estrategia, como menciona Leadership (1991), estas son: la inteligencia emocional, la
integridad, el impulso, la motivacion de liderazgo, la confianza en si mismo, la
inteligencia, y el conocimiento del negocio (Villanueva, 2020)23

2.5. Estilo de liderazgo

Existe una relacion entre el liderazgo, el disefio de la estrategia los elementos
contextuales, la evaluacidn de riesgos del negocio y los elementos del entorno para
definir las nuevas funciones normas, la definicion de cultura, y la evaluacién
correcta de las estrategias, tanto para la gestiéon del conocimiento, y la innovacién
o el aprendizaje organizacional, particularmente en el sentido tanto de la
adaptacion y evaluacion de las amenazas como de las configuraciones necesarias
que se deben de implantar en particular en las empresas pequefias y medianas.

El estilo de liderazgo se relaciona con la eficacia en empresas pequefias, medianas y
grandes, y en las organizaciones con y sin fines de lucro (Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce,
2004; Rodriguez-Ponce, 2005; Pedraja-Rejas et al., 2006). El estilo de liderazgo influye
sobre los procesos, los productos, los servicios y, consecuentemente, sobre los resultados
de la firma (Rahman, 2001). La teoria de Bass (1990) distingue tres estilos de liderazgo, el
transformacional, el transaccional y el "laissez faire". Esta teoria establece que el lider
transformacional guia a sus seguidores y los inspira, estableciendo desafios y una
motivacién basada en el desarrollo personal de quienes lo siguen. En efecto, el lider
transformacional conduce al logro de estdndares de excelencia, individuales y colectivos, a
través del establecimiento de una visién y una misién comunes. Por su parte, el liderazgo
transaccional es aquel en el cual los seguidores se motivan en base a los beneficios
esperados por el logro de las metas o tareas encomendadas. Ciertamente, el liderazgo
transaccional implica un proceso de negociaciéon entre el lider y los seguidores.
Finalmente, en el estilo laissez faire el lider renuncia al control y permite que sean los
subordinados quienes tomen las decisiones. Ahora bien, en los ultimos afios se ha
avanzado en relacionar los estilos de liderazgo con la gestion del conocimiento. Pan y
Scarbrough (1999) concluyen en un estudio de caso que el liderazgo es un factor esencial
para lograr éxito en la gestion del conocimiento en la firma. Asimismo, Politis (2001)
demuestra que los estilos de liderazgo participativos en los procesos de toma de
decisiones se relacionan positivamente con la gestiéon del conocimiento. Por su parte,
Bryant (2003), en un trabajo que integra la literatura sobre liderazgo y conocimiento
organizativo, argumenta que el liderazgo transformacional debe ser mas efectivo para
crear y compartir conocimiento en el nivel individual y grupal, en tanto que el liderazgo
transaccional debe ser mas efectivo para aplicar conocimiento en el nivel organizacional.
Ribiere y Sitar (2003) postulan que el liderazgo es fundamental para la administracién del




conocimiento, por cuanto los lideres pueden estimular en los equipos una cultura para
crear, compartir y aplicar conocimiento. En este mismo contexto, Kavanagh et al. (2006)
enfatizan la necesidad del ejercicio del liderazgo para tener éxito en las estrategias de
cambio organizativo. Mas especificamente auln, Vera et al. (2004) proponen que para
lograr éxito estratégico es necesario que ambos estilos, transformacional y transaccional,
sean desarrollados por los lideres. (Pedraja, 2008)24

En términos de la adaptacién es necesario alcanzar estandares de calidad para un
nicho especifico bajo la premisa de los recursos escasos en el medio, por lo cual la
implementacién de nuevas formas organizacionales, asi como estilos de
interpretacion del medio y la implementacién de sistemas de gestion que incluyen
la tecnologia para la mejora de los procesos es indicativo de formas de adaptacién
mas eficientes al medio.

el factor humano y el liderazgo, ademas de la cultura propia de una organizacion, influyen
en la gestion y en la implementacion del cambio organizacional. Partiendo de la idea que
todo cambio se genera para mejorar un proceso o situacion, se entiende que estos cambios
impactaran en mayor o menor escala a toda la organizacidn; y siempre que estos cambios
generen una satisfaccion en las necesidades de los miembros de la organizaciéon, podran
ser implementados de manera positiva. El lider es el responsable de fomentar las
condiciones propicias para implementar el cambio y reducir las resistencias, ya que cada
persona percibe el cambio de una manera diferente, lo que condiciona su accién o reaccién
en relacion al cambio. Una capacidad esencial para la supervivencia de las organizaciones
es la innovacioén, para la cual los recursos humanos son indispensables para reforzar e
incentivar actitudes y conductas especificas en relacién a la innovacién. Se debe
considerar que para sobrevivir en el tiempo, las organizaciones deben aprender a
adaptarse a los cambios del entorno de manera a mantener sus niveles de competitividad.
(Davalos, 2015)25

Encontramos un entramado relacionado tanto con la innovacién la adaptacién al
cambio la estructura, y el liderazgo, como elementos necesarios para la
sobrevivencia, y la efectividad en la adaptacién al medio cambiante, sin embargo
una falla en la literatura es la capacidad de identificacion del lider de los elementos
de adaptacion a partir de la evaluacion de las amenazas, es decir si bien el estilo de
liderazgo ha sido una aproximacion teorica que se expresa dentro de la escuela de
las nuevas relaciones humanas, bajo la autoria de McGregor, entendida como el
tipo X y el Y, donde el primero es un tipo de estilo autoritario y el segundo es un
tipo mas participativo y democratico que da pauta para la formacién del
Desarrollo Organizacional, en realidad sélo consideran los elementos internos
motivacionales del enfoque del liderazgo, pero un lider es mas que los elementos
internos si se considera la aproximaciéon necesaria para la composicion de la




estrategia necesaria para la adaptacion externa sobe todo en un sistema abierto, y
en un entorno turbulento.

2.6. Estilo de liderazgo para la adaptacion con contexto turbulento

Se considera que existe una cantidad de elementos del entorno que deben de ser
entendidos en términos de la necesidad adaptativa, para la comprension y
determinar los electos que describe y delimitan las posibilidades de accién de la
organizacién como si la organizaciéon fuera un ente en si mismo, que debe de
adaptarse a las condiciones del medio y existe una cantidad de variables que
pueden determinar tanto la estructura adecuada como la estrategia pero tanto el
primer como el segundo elemento estan cercanos a la vinculacion con el estilo de
liderazgo, entendido como la construccion de los elementos vinculantes entre el
medio y la interfaz interna de la organizacion y el comportamiento de la
organizacién en su conjunto como fue expuesto en la ecologia de poblacién;

En ... una descripcién del contexto actual de las organizaciones, caracterizado por la turbulencia del
entorno y la consiguiente incertidumbre organizacional. En un contexto de liberalizacién de los
mercados, cambios tecnolégicos, flexibilizacién laboral, entre otros, se plantea un concepto de
organizacion que enfatiza los procesos de construccion social..., se plantea el estudio del liderazgo y
de los equipos de trabajo como unidad de andlisis de lo organizacional, dado que éstos son los
elementos mas representativos de la dindmica que caracteriza el ser y el quehacer organizacional
actual. Asi, se realiza una revisidn de lo que ha sido el estudio del liderazgo y el concepto de equipo
de trabajo, planteandose la necesidad de entender el liderazgo como un liderazgo transitorio en el
contexto de equipos de trabajo dindmicos que interactiian reciprocamente a fin de negociar los
objetivos organizacionales y desarrollar sus propios objetivos. (Figueroa, 2004)26

Dados estos elementos analiticos del entorno turbulento es necesario comprender
como es los liderazgo interactian entre las amenazas del entorno y las imagenes
que deben de proveer a los equipos de trabajo para le ejecucion, pero que
dependen sobre todo en el caso de las pymes de las decisiones que por el nivel de
control directo sobre las acciones del equipo configuran las acciones especificas
sobre todo con un elemento al que las pymes se estan enfrentado la diferencia de
perspectiva del personal con respecto de la generacion;




En las empresas familiares argentinas existe una crisis al momento de la sucesién, con una
problematica particular que se suma al actual y dificil contexto turbulento que deben sobrellevar
las empresas. Uno de los factores de esta crisis es el conflicto generacional planteado con los
jévenes de la llamada —Generacién Y", nacidos en el periodo 1980-2000, candidatos a suceder a los
duefios-fundadores de las empresas familiares, pertenecientes a la llamada generacién —Baby
Boomers|| nacidos entre 1946 y 1963. Este conflicto pone en riesgo la continuidad del proyecto
familiar y se origina por la pertenencia a culturas diferentes, debido al hecho de haber vivido con
contextos econdmicos, sociales y politicos distintos. En virtud de que hay varios modelos de
liderazgo, se realiz6 la investigacién, a efectos de detectar cual es el estilo mas apropiado para
favorecer el proceso de sucesion, mitigando el conflicto intergeneracional, y asegurando la
continuidad por parte de los jovenes de la generacion —Y]|| en la empresa. El resultado del estudio
indica que el liderazgo transformacional en mayor medida con algunos rasgos del liderazgo
transaccional es el mas indicado a adoptar para solucionar el problema de la convivencia entre
generaciones y la continuidad de la EF. (Leonel, 2016)?7.
El entender que existen diferentes perspectivas sobre lo que es un peligro y lo que
no depende de la perspectiva, que como se ha entendido desde la teoria de la
escuela del comportamiento implica la racionalidad limitada no sélo de los lideres
sino también de cada uno de los elementos en el sistema en la parte operativa, que
no comprende las acciones y direcciones de los directivos, al ser carente de sentido
la accion solicitada, esto puede explicar diferencias en el desempefio puesto que
depende por un lado de la supervision constante del duefio y lider en una pyme,
debido a que el sentido y la cultura al no estar introyectado por la base operativa
define los elementos de mucha, poca o nula importancia a las acciones requeridas,
por lo que da la idea de necesidad de mayor control y observacion, donde la

responsabilidad de adaptabilidad recae enteramente en la capacidad del lider;

En medio de la incertidumbre provocada por la pandemia experimentada en el ano 2020,
los directores han tenido que liderar sus escuelas. Pese a ello se plantean ciertas certezas
sobre el liderazgo en tiempos turbulentos. Entre ellas se cuentan; la relevancia de
comprender la naturaleza cambiante del contexto, la adaptabilidad del lider; el fomento de
las practicas de liderazgo distribuido, desarrollar la flexibilidad y cuidar el bienestar
socioemocional personal y de la comunidad,... l1a relacién entre contexto y liderazgo se
presenta en la actualidad como una combinacién visiblemente indisoluble. En un afio 2020
convulsionado por la pandemia, claramente los factores contextuales en la funcién
directiva toman mas fuerza que nunca. Lo anterior, porque el contexto global cambid la
dinamica de organizacion... Una primera certeza observada es que indudablemente el
contexto es cambiante. Y asi como el contexto es dindmico, las practicas de liderazgo
requieren hacer frente de manera pertinente a las multiples necesidades que se presentan.
De forma que una habilidad clave que requieren desarrollar los lideres ... es poder leer el
contexto en el que se desempefian e identificar las necesidades de desarrollo de sus
actores. Es decir, poseer herramientas para analizar y observar de manera integrada una
realidad compleja y altamente dindmica. Una segunda certeza se refiere a la capacidad
para convertirse en un lider adaptativo. Si los lideres no logran adaptarse a los desafios
que proponen los nuevos entornos dificilmente podran dar respuestas efectivas.
Adaptarse a un nuevo medio ... implica redisefiar la organizacién desde los aspectos
simples hasta los mas complejos. Una tercera certeza implica confirmar que las respuestas
individuales a problemas complejos no sirven. Afortunadamente, los lideres que




concentran poder y autoridad han quedado atras. La figura de un director ... que toma
decisiones solo, sin consultar a otros, diezma las posibilidades de desarrollar capacidades
en su equipo, de abrir espacios de conversaciones productivas y de comprometer a su
personal con un desafio de mayor envergadura.... Ser flexible en un contexto de cambio
profundo se presenta como una cuarta certeza. Adaptarse a un nuevo ambiente invita a
practicar la flexibilidad. En otras palabras, significa una oportunidad para no tener miedo
aretroceder en decisiones, o avanzar mas lento de lo esperado. (Aravena, 2020)328

Entender que los cambios son una respuesta a las demandas externas del mercado,
a los otros actores, y a las cadenas de suministro, es entender que la respuesta
debe de ser una respuesta compleja, derivada en si misma a la interaccién con
otros actores internos y externos de la organizacién, para reducir los costos
derivados de la racionalidad limitada del tomador de decision, lo que uno no ve lo
puede ver el otro, desde dentro y desde fuera y desde arriba, incluso desde la
academia, puesto que su implicaciéon es menor podria establecer elementos de
forma mas holistica y objetiva, de ahi que la intervencién organizacional tenga
sentido desde la academia.

Entender que el cambio depende sobre todo de la estrategia elegida, asi como de la
capacidad de adaptabilidad con respecto de los elementos externos a la
organizacién sobre los cuales la organizaciéon no tenga ninguna capacidad de
modificacién implica entender, que dependen de la inteligencia del gerente y de su
capacidad de conocimiento tactico, estilo de liderazgo, en contextos de crisis y
turbulencia la capacidad de toma de decisiones de forma fria es necesaria, ya que
permitira tomar decisiones en esos casos de forma rapida y efectiva que permiten
la adaptacién (Solano, 2017)2°

2.7. Estrategias adaptativas

La adaptacion al contexto tiene que ver con la capacidad de la eleccion de la
estrategia que si bien esta relacionada con el liderazgo, el tamafio, la cooperacion
interna, y las contingencias externas, es decir la interdependencia entre la
multiplicidad de elementos que se consideran como un sistema dinamico complejo
es la propia estrategia la que definira las capacidades de adaptacidn, y el tiempo en
el que se elige su aplicacion;

El panorama general en el campo de la direccién estratégica se orienta a explicar las
causas por las cuales algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan,
manteniendo entre ambos tipos de organizaciones elementos comunes. Especificamente,
la esencia de la estrategia consiste en la eleccién de una posicidn valiosa y tinica afianzada
o0 enraizada en sistemas de actividades que son muy dificiles de igualar (Porter, 1996; Hill




& Jones, 2005). La delimitacion del campo se orienta a sugerir que las estrategias,
inicialmente comprendidas como acciones que los gerentes toman para alcanzar metas
(una o varias) de la organizacion, son las causantes que generan un impacto importante en
el desempefio. Esta afirmacién es bien conocida y divulgada en multiples autores, de los
cuales se destaca el trabajo explicativo que realizan Winfrey, Michalisin & Acar (1996). Al
descender a un nivel de mayor detalle, dentro del dominio de las metas, resulta posible
reducir el terreno, al sefialar que, el propoésito de la estrategia es generar como
consecuencia una meta particular o dominante: el logro de un desempefio superior al de
los competidores, el cual al ser alcanzado representa una “ventaja competitiva” para la
firma que lo ha logrado (Johnson et al, 2006). Este desempefio superior suele identificarse
en términos de la rentabilidad de una organizacién en relacién con otras que se
encuentran en el mismo tipo de negocio, o lo que se constituird como el sistema inicial de
agregacion de firmas que se conoce con la nocion de industria. De acuerdo con Ansoff
(1965) la meta orientadora de la firma debe ser la maximizacién de los retornos
econémicos. En Copeland et al (1996), la medicion mas apropiada resultaria ser el
rendimiento sobre el capital invertido, de forma que una organizacién tiene ventaja
competitiva, si esta medicion es mayor al valor promedio de las empresas de la industria
en la que ella se encuentra. Asi, en el campo de la direccién estratégica, la pretensién es la
identificacion y descripcién de las acciones o estrategias (las causas) para lograr mejores
rentabilidades o rendimientos que sus competidores de industria (las consecuencias). Alli,
dentro de las variables que intervienen en el proceso formador de la estrategia suelen
reconocerse los precios de los bienes y servicios, los precios de los insumos y las
estructuras de costos (lo cual resulta en un reconocimiento al papel de la tecnologia), las
preferencias de los consumidores y compradores, y las dotaciones de recursos y
capacidades de las firmas, las cuales conducen a un denominado “modelo de negocios”...
las esquinas del campo de la direccién estratégica, y sus concepciones sobre lo que es
estrategia, han restado interés por parte de los investigadores a la concepcién de la
estrategia como un patrdn en un flujo de decisiones, lo cual es la aportacidn esencial del
trabajo de Mintzberg. Sin embargo, su concepcioén puede posibilitar una nueva agenda de
investigacién en el campo, desde el punto de vista de concebirla desde las relaciones entre
agentes de un sistema dinamico. (Restrepo, 2009)3°

Entender que la estrategia dentro de circunstancias normales, debe de ser
diferente en situaciones donde el ambiente es turbulente y altamente dinamico, es
entender que la relacion entre los actores internos y externos sera definitorio del
éxito de la estrategia elegida; para Mintzberg, los indicadores fundamentales de la
estrategia son un plan, un patrén de conducta, una perspectiva sobre el entorno y
que viene del lider y deben de ser explicita para los actores que desempefien una
funcion dentro del sistema, y debe de ser proclive a ser modificado, si bien algunos
autores consideran que bajo la idea del cambio organizacional que todo cambie
par que nada cambie significa que los valores no deben de ser modificados todos
los demas pasos de la estrategia deben de poder ser modificados para adaptarse a
las nuevas condiciones del contexto y necesidades de los clientes o restricciones de
los proveedores, o en el caso actual escases a consecuencia de las contingencias




aumento de precios, y crisis de la cadenas de suministros, asi como presiones
politicas, econdémicas y sociales.

. Aun con el tiempo que se dedica a la formulacién del plan estratégico, nada garantiza que la
estrategia sea la correcta, tampoco que pueda seguir funcional por un determinado periodo de
tiempo ya que las condiciones del mercado son cambiantes, podremos observar disparidades entre
las estrategias formuladas y las estrategias logradas ya que es fundamental que las organizaciones
sepan identificar estos cambios y adaptar la estrategia e incluso la estructura organizacional a los
nuevos retos del mercado... En su libro estrategia y estructura Chandler (1962) incorpora la figura
de las nuevas estructuras multifuncionales o multi-unidad de las organizaciones como
consecuencia de una adaptacion al entorno de crisis y oportunidades, lo que dio paso a la existencia
de las nuevas empresas modernas funcionales bajo un modelo de gerencia capitalista y que
operaban con una administracién separada de funciones coordinada por una sede central. En su
segundo libro La mano visible Chandler (1977) se centra en la importancia de la informacién como
generador de riqueza y como factor clave de posicionamiento de la nueva empresa. La figura del
gerente cobra una importancia mayor en la estructura de la nueva organizacién como planificador
y estratega que tiene como objetivo reemplazar la mano invisible descrita por Adam Smith a través
de la actividad empresarial, abandonando la idea previa de que el mercado se autoajusta ... . En este
sentido el ciclo de una organizacién seria; a) Inversion inicial del negocio y acumulaciéon de
recursos previa definicién de la estrategia, b) Adaptaciéon de una estructura funcional coherente
con la estrategia, c) Detectar nuevas areas de oportunidades, mercados, productos, etc. Definir
nueva estrategia, d) Modificar la estructura actual para hacerla coherente con la nueva estrategia...
lo complejo de los procesos dindmicos de ajuste al entorno de las organizaciones. Sin embargo,
mencionaban que es posible, mediante la observacion, establecer patrones de comportamiento e
incluyo llegar a predecir los procesos de adaptacion de las organizaciones. En este sentido las
teorias de Miles & Snow distinguen entre 4 estrategias basicas o patrones de comportamiento de
las organizaciones: a) Prospectiva: Las organizaciones realizan con frecuencia lanzamiento de
nuevos productos y servicios o mejoras a los ya existentes. Se busca siempre estar a la vanguardia
en el desarrollo de nuevos productos y se enfocan en la bisqueda permanente de oportunidades.
Los riesgos de este tipo de estrategia estdn asociados con la no aceptacién de los nuevos productos,
lo que podria significar fuertes pérdidas por concepto de investigacién y desarrollo (Martins &
Martins, 2014). b) Analizadora: Las organizaciones mantienen una base estable de productos y
servicios al mismo tiempo que incursionan en el desarrollo de nuevos y mejores. Es caracterizada
por elementos de eficiencia, via automatizacién de procesos e innovacion. Podemos ubicar a estas
organizaciones entre el umbral de las prospectivas y defensivas, son cominmente llamados
“imitadores creativos” por lo que basicamente no lanzaran un producto nuevo hasta que el éxito
esté garantizado por productos similares en su industria o similares (Martins & Martins, 2014). c)
Defensiva: Las organizaciones ofrecen un conjunto de productos y servicios estables para un
mercado estable, se limitan a realizar el mejor trabajo posible en su especialidad, por lo que jamas
estardn a la vanguardia en el desarrollo de nuevos productos y servicios. Poseen un control
limitado del mercado, pero defienden su posicién basados en sus criterios de eficiencia y precios. d)
Reactiva: Las organizaciones son reactivas al entorno, sin embargo, no buscan dominarlo. Las
organizaciones de este tipo pueden operar en cualquiera de los tres patrones de comportamiento
anteriores, segun se lo demande el entorno, esto evidentemente hace muy dificil la identificacién de
una empresa de este tipo. Es mas, una falla de estrategia. (Chavarria & Sepulveda, 2001) (Ramos)31

En el modelo del ciclo adaptativo, se trate de dar respuesta al problema
empresarial, de los productos o servicios que dan sentido al negocio, el problema
de ingenieria que define el tipo de tecnologia necesaria, el problema
administrativo, con estructuras y procesos adecuados




Es asi que Mintzberg y otros analizar la capacidad de adaptabilidad de la estrategia
en funcién de los elementos internos y externos necesario, como las menazas,
segun Porter, que producen el tipo de ambiente organizacional debido al grado de
rivalidad en el sector, que serian la competencia directa y la competencia indirecta
que satisfaga la misma necesidad pero con un producto diferente, el poder de
agencia de los compradores y de los proveedores de ahi que la estrategia es
seleccionada, ya sea de costos, (por descremado, o por volumen) o diferenciacion,
o segmentacion del nicho, todos estos elementos con diferentes resultados en
funcion de la mediacién en la parte del sistema interno que debe de ser modificado
para la implementacion de la estrategia en funcion de los elementos externos

citados.

Adaptacion del modelo estratégico de Porter.
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Fuente: Ramos, op cit.

2.8. Adhocracias.



No existe una formulacién de éxito empresarial, por ejemplo en el modelo
hegemonico de la administracion de la calidad total basado en el modelo de justo a
tiempo, fue el que produjo un gran problema con respecto al cambio en el contexto
durante la pandemia y que se produjera escasez en los suministros debido entre
otras cosas a la falta de inventario sobre el que trabaja el modelo de justo a tiempo
para reducir los costos, sin embargo esto no funciona sobre todo cuando hay
cadenas de suministros mas complejas que otras por ejemplo en el caso de los
chips, de los cuales depende la fabricacion de automéviles en Alemania pero que
su fabricacién depende sobre todo de China, Taiwan y Corea del Sur, pero que la
patente es de otra empresa Holandesa, y la fabricaciéon de los laseres para la
tecnologia de litografia ultravioleta extrema se fabrica en una sola fabrica en
California.

Asi al romperse un solo eslabén de la cadena produce un problema de escasez
mundial con el efecto de la inflacién concomitante al fenémeno complejo, por ello,
las estrategias deben de ser adaptativas, y es decir a, adhoc a lo que se presente en
el momento en el que se presente y bajo las condiciones y circunstancias en las que
se presente, sobre todo cuando vivimos en un mundo donde no s6lo cambian las
condicione sino los gustos las formas de consumo a través de la tecnologia y la
tecnologia misma;

Mintzberg (1979), las conceptualiza como “adhocracy” es decir coordinan tareas a través de la
adaptacién mutua de sus integrantes, la aceptaciéon de la diversidad y la colaboracién asimétrica y
posteriormente las denomina organizaciones innovadoras (Mintzberg & Quinn, 1996), son
esencialmente organizaciones gestionadas a través de proyectos, con estructuras complejasl , recurso
humano altamente especializado, se caracterizan por integrar las actividades que a partir de
informacion cientifica y tecnolégica (Solleiro, 2009), gestionan conocimiento. Ej. Universidades, centros
de investigacion, centros de desarrollo tecnoldgico, centro de excelencia y compaiifas intensivas en
tecnologia3?

Definiendo estos elementos la construccién de los indicadores necesarios para el
establecimiento de la estrategia dependen de una multiplicidad de elementos
constitutivos de los cuales depende y se estructura la estrategia;

El punto de vista ampliamente aceptado equipara la elaboracién de estrategias con la
planificacién, suponiendo que las estrategias se "formulan" antes de que se
"implementen". Basado en el seguimiento detallado a lo largo del tiempo de las acciones de una
sola organizacién de proyecto, muy parecida a un tipo ideal llamado "adhocracia", este
documento muestra que las estrategias pueden "formarse" en una variedad de formas
diferentes: a partir de los precedentes establecidos por operadores individuales, de corrientes
delgadas de actividad que eventualmente impregnan una organizaciéon, de convergencia
espontanea en el comportamiento de una variedad de actores, etc. El documento primero
identifica y rastrea las estrategias seguidas por esta organizacion a lo largo de casi cuatro
décadas de su historia y luego presenta la historia de la organizacion en términos de periodos




estratégicos. Luego, estos hallazgos se interpretan en términos conceptuales, centrandose en
tres temas: la naturaleza emergente de las estrategias de la organizacion y las dificultades para
identificar la intencién en un contexto colectivo; los ciclos de comportamiento que resultaron
de los intentos de conciliar las necesidades concurrentes de convergencia y divergencia; y la
busqueda de adhocracia de la organizacion y los problemas que esto planteaba para el ejercicio
del liderazgo formal.El documento concluye con un modelo "de base" de formacion de
estrategias. s busqueda de la adhocracia y los problemas que esto plantea para el ejercicio del
liderazgo formal.El documento concluye con un modelo "de base" de formaciéon de
estrategias. s busqueda de la adhocracia y los problemas que esto plantea para el ejercicio del
liderazgo formal. El documento concluye con un modelo "de base" de formacion de estrategias.
(Minzberg, 1985)33

Asi el concepto de adhocracia delimita elementos como la tecnologia, el contexto
dindmico cambiante y como lo hemos visto de forma compleja;

En este articulo comparo el concepto de adhocracia, una configuracién organizativa
propuesto por Mintzberg (1979) como apropiado para operar en el entorno que era a la
vez dindmico, complejo y, a menudo, dispar; con el concepto de ambidextra de
organizaciones que ha atraido una creciente atencién de la investigacién, especialmente
de la lentes del disefio y la estrategia de la organizacién. el argumento de que el entorno
contemporaneo en el que las organizaciones operan ha evolucionado mas alld de la
adecuacion de la adhocracia como un adecuado arquetipo. Al volver a visitar Mintzberg, un
estudiante de ambidestreza podria ser sorprendido por las similitudes. Sin embargo,
parece que la ambidestreza puede ser mas ttil para disenadores y gerentes preocupados
por la efectividad organizacional. Jerald Hage (1980a, b) llamé al libro de Mintzberg
(1979), titulado The Structuring of Organizaciones: una sintesis de la investigacién, un
soplo de aire fresco. Hage explicé que El libro presentaba la coordinacién como su visién
central, mientras que la organizaciéon tradicional literatura de disefio permanecid
principalmente ocupada con la division del trabajo, enfocada en como dividir las tareas en
lugar de como juntar las piezas (p. 548). Mintzberg ensart6 una serie de partes, flujos,
parametros y contingencias para elaborar configuraciones coherentes que, si se eligen
apropiadamente, asegurarian la organizacion eficacia. El punto era “[...] no realmente qué
configuracién tienes; eso es lograr la configuracion” (Mintzberg, 1981, p. 115). Al
presentar las configuraciones organizacionales como los tipos puros o ideales a elegir
sujeto a condiciones, Mintzberg (1979) se unié al grupo de investigadores que
suscribieron a la teoria de la contingencia en oposicién a la idea de una mejor forma
estructural. Lo basico El objetivo del enfoque configuracional es el mantenimiento de un
ajuste interno entre el partes de la organizacién como un factor de disefio critico porque la
armonia que crea puede ser la clave del éxito organizacional (Mintzberg, 1981, p. 103)
para adaptarse a los cambios ambiente (Doty et al, 1993, p. 1242). Segun Mintzberg
(1979), la separacion de la conceptualizacion de la acciéon, la planificacion desde la
ejecucién y la formulacion desde la implementacién que se encuentran en muchas formas
tradicionales de organizaciones impidieron su flexibilidad para responder creativamente a
sus incertidumbres ambiente (pag. 444). Ademas, incluso la literatura sobre organizaciéon
“fallé en relacionar con el funcionamiento de la organizaciéon” (Mintzberg, 1979, p. 12).
Mintzberg crefa que sin conocimientos validos sobre la naturaleza y el funcionamiento de
las organizaciones, podria ser imposible configurar organizaciones para la eficacia. Asi, su




revision y sintesis de literatura sobre la estructuracién de las organizaciones presentan
una visién valiosa de la organizacién eficacia tanto desde el punto de vista académico
como practico. Mintzberg (1979) utilizé cinco partes (vértice estratégico, nucleo
operativo, tecnoestructura, linea media, personal de apoyo y mas tarde, ideologia), cuatro
flujos (autoridad, materiales de trabajo, informaciéon y proceso de decisién), cuatro
contingencias (edad y tamafio, sofisticacion y regulacion del sistema técnico), parametros
de disefio (trabajo horizontal y vertical especializacién, formalizacion del
comportamiento, entrenamiento y adoctrinamiento, agrupaciéon, tamafio de la unidad,
sistemas de planificacién y control, dispositivos de enlace, descentralizacion vertical y
horizontal), ambiente (estabilidad, complejidad, dinamismo y hostilidad) y poder
(necesidad, propiedad y cultura) para formar configuraciones. Cuando se combina con
variaciones grados y combinaciones, estos componentes generan cinco configuraciones
para elegir de: burocracia simple, burocracia maquinal, burocracia profesional, forma
divisionalizada y adhocracia (mas tarde estas se convirtieron en autocraticas,
profesionales, maquina, diversificada, en red, misionera, politica y carismatica). (Parikh,
2016)34
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3.1. Tipo y caracteristicas del disefio de la investigacion

Enfoque de la investigacion. Investigacién Cuantitativa (Recoleccién de datos con
base en la medicién numérica y estadistica).

Estudio correlacional de las variables: Sin instruccién, educaciéon basica, educacion
media, educacién superior, ventas por internet, financiamiento y cémputo. Este
tipo de investigacion busca evaluar la relacidon que existe entre dos o mas
conceptos, categorias o variables. Tiene un valor explicativo, aunque parcial.

3.2. Poblacion y Muestra

Todas las Pymes de Morelos: 111, 841 de acuerdo con los datos mas recientes
publicados por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2020).

3.3. Instrumento de analisis

Utilizamos un sistema de consulta dinamico, disponible en la pagina oficial del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia que muestra informacién
sociodemografica de interés, a nivel nacional y estatal, con base a todas las
localidades habitadas del pais. El sistema permite al usuario la consulta de
indicadores sociodemograficos definidos para cada proyecto censal, asi como de
las localidades que se les aplicé el cuestionario de Caracteristicas de las
localidades de los eventos 2010 y 2014. A través de consultas en linea y descargas
de los microdatos a nivel estatal y nacional. El sistema permite al usuario la
seleccion de indicadores o variables de caracteristicas de las localidades, asi como
también variables geograficas hasta municipio y localidad. De cada consulta se
puede generar y exportar la informacion resultante, la cual puede ser revisada en
formato Excel o Texto, adicionalmente es posible generar y descargar la ficha
monografica de cada localidad con sus datos mas relevantes (INEGI, 2020).

Se consideraron los siguientes indicadores de los cuales se retoma un modelo de
analisis, que sirvi6 para analizar la realidad de las pymes, asi como el modelo de
intervencion adecuado y adaptado a las condiciones de las organizaciones a partir
del anadlisis de sus caracteristicas de tamafio, tecnologia relaciéon con el ambiente
proveedores, y otras caracteristicas particulares que explican su desempeino.
Modelo propuesto por sistema de consulta dindmico. Veamos ese modelo.



Modelo categorico:

Estrategias adoptadas de las microempresas
resilientes

Sin instruccién

organizacional Educacién basica
micorempresas de Educacién media
Morelos Educacién superior
Ventas por internet
cologfa de Financiamiento

poblacién
- Computo

sobrevivencia de las
microempresas del
estado de morelos

Cambios exitosos

cambio y
aprendizaje

Inercia estructural Selecciéon natural

del mercado

Educacién Ventas por internet Educacién Educacion
Ventas por internet Financiamiento Ventas por internet Ventas por internet
Financiamiento Computo Financiamiento Financiamiento
Computo Computo Computo
C——————
En donde:

Inercia estructural: Esta es una idea fundamental en la teoria de la ecologia
poblacional. Se refiere a la resistencia al cambio que experimentan las
organizaciones debido a su estructura interna y a las rutinas establecidas. Segin
esta perspectiva, las organizaciones tienden a mantenerse en su estado actual y
enfrentan dificultades para adaptarse a nuevas circunstancias.



La capacidad de cambio y aprendizaje organizacional es un concepto
fundamental en el ambito empresarial y se refiere a la habilidad de una
organizacién para adaptarse, aprender y evolucionar en respuesta a su entorno y
los desafios que enfrenta.

Seleccion natural: Hannan y Freeman aplican conceptos de seleccién natural al
contexto organizacional. Argumentan que el entorno (como un nicho ecolégico)
selecciona las organizaciones que sobreviven y las que no. Las organizaciones que
se ajustan bien al entorno tienen mas probabilidades de persistir

Homogeneizacion del mercado: se refiere a la tendencia de las organizaciones a
volverse mas similares entre si debido a las presiones del entorno.

Cambios exitosos: La teoria sugiere que las organizaciones pueden tener
dificultades para generar cambios exitosos en sus estrategias debido a la fuerte
inercia estructural. Esto significa que, aunque el cambio es posible, las
organizaciones enfrentan obstaculos significativos para implementarlo con éxito

La presente investigacion se hizo desde un enfoque cuantitativo y fue un estudio
correlacional con un contraste multifactorial (regresion lineal) para identificar los
tipos de estrategias organizacionales aplicadas por las microempresas del estado
de Morelos, de los diferentes sectores econémicos, para sobrevivir a la pandemia
por la covid19.

La poblaciéon estudiada se obtuvo de los datos estadisticos generados por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) acerca de la esperanza de
vida de los negocios en México y del estudio sobre la Demografia de los Negocios
(EDN) de 2021, el cual recoge datos de mayo del 2019 a septiembre del 2020. Este
reporte tiene como finalidad demograficamente las empresas de diferentes
tamafios y sectores para conocer sobre su supervivencia y mortalidad.

En el caso particular del estudio, solo se recogieron los datos del INEGI de los
sectores de manufactura, comercio y servicios no financieros

En el estado de Morelos existen aproximadamente 90000 unidades econdmicas,
Entre las principales actividades econ6micas en Morelos se encuentran, el
comercio, los servicios inmobiliarios y de alquiler de muebles en intangibles, la
fabricacion de maquinaria y equipo y la construccion. Segun el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI) Cerca de 37000 unidades econémicas cerraron
de manera definitiva en Morelos durante la pandemia lo que representa
aproximadamente el 41% del total de negocios del Estado con el objeto de
explorar si la proporcion de sobrevivencia es explicada linealmente por alguna
variable de las caracteristicas y estrategias de cada empresa, se propuso una
modelacidn de regresion lineal con los datos de la encuesta EDN (INEGI, 2021).



Se midieron las siguientes variables:

e Independientes: sin instruccion, capacitacion, uso de computadora, ventas por
internet, financiamiento, ventas a domicilio, ajuste de precios, reducciéon de

produccion y uso de redes sociales.

e Dependiente: sobrevivencia de las empresas.

A como se explica en el siguiente cuadro:

Indicador

Técnica para obtencion
de datos

Instrumento

Capacidad de adaptacion:
Es la habilidad de una
organizacion para ajustar sus
estrategias, estructuras y
procesos en respuesta a
cambios internos o externos,
como variaciones en el
mercado, avances
tecnoldgicos, cambios
regulatorios o situaciones
imprevistas como crisis o
pandemias. Esta capacidad es
crucial para la sostenibilidad a
largo plazo.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Innovacion: Es el proceso de
generar y aplicar nuevas
ideas, procesos, productos o
servicios que aporten valor a
la organizacién y a sus
interesados. La innovacion
puede ser incremental
(mejoras continuas) o
disruptiva (transformaciones
radicales que cambian el
mercado).

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente




Liderazgo: Es la habilidad de
un individuo o un grupo para
influir en los demas, guiarlos
y motivarlos hacia el logro de
objetivos organizacionales. El
liderazgo efectivo implica la
toma de decisiones
estratégicas, la gestion de
equipos y la capacidad de
inspirar confianza y
compromiso.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Gestion de recursos: Es el
proceso de utilizar los
recursos disponibles
(humanos, financieros,
tecnoldgicos, materiales, etc.)
de manera eficiente y eficaz
para alcanzar los objetivos de
la organizacion. Implica la
planificacion, la asignacion y
el control de dichos recursos.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Gestion financiera: Se
refiere a la administracion de
las finanzas de la
organizacion, incluyendo la
planificacion, organizacion y
control de sus recursos
monetarios. Esto abarca areas
como la contabilidad, la
tesoreria, las inversiones, la
financiacion y la rentabilidad.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Riesgo reputacional: Es el
riesgo de dafio a la imagen o
reputacion de una
organizacion debido a sus
acciones, decisiones o fallas
en la comunicacion. Una mala
gestidn de crisis, decisiones
éticamente cuestionables o
deficiencias en el servicio al
cliente pueden generar un
impacto negativo en la

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente




percepcion pablica.

Cultura: Es el conjunto de
valores, creencias, normas,
practicas y comportamientos
(ue caracterizan a una
organizacion. Influye en como
los empleados interactuan
entre si, como enfrentan los
desafios y como se toman las
decisiones estratégicas.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacién total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Gestidn de proveedores: Es
el proceso de seleccionar,
negociar, mantener y evaluar
a los proveedores que
suministran bienes y servicios
a la organizacion. Una buena
gestion de proveedores
asegura calidad, plazos y
costos eficientes.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Gestion de informacion y
conocimiento: e refiere al
proceso de recopilar,
almacenar, compartir y
utilizar la informacion y el
conocimiento dentro de la
organizacion. La gestion
efectiva de la informacion y el
conocimiento permite tomar
decisiones informadas y
mejorar el rendimiento
organizacional.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Continuidad de negocio: Es
la capacidad de una
organizacién para mantener
sus operaciones criticas
durante y después de una
crisis o interrupcion
significativa. Incluye la
planificacion y la
implementacion de estrategias
para mitigar el impacto de
emergencias, como desastres

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente




naturales, fallas tecnoldgicas o

problemas financieros.

Indicador

Técnica para obtencion
de datos

Instrumento

Gestidn del cambio: Es el
proceso de planificar,
implementar y supervisar las
transformaciones dentro de la
organizacion. Implica
gestionar la transicion de un
estado actual a uno deseado,
minimizando la resistencia al
cambio y asegurando que los
cambios sean sostenibles.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Inversion en tecnologia: Es
la asignacion de recursos
financieros para adquirir y
desarrollar tecnologias que
mejoren los procesos,
productos o servicios de la
organizacion. La inversion en
tecnologia puede incluir
software, hardware y
soluciones digitales que
aumenten la eficiencia y
competitividad.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Diversificacion: Estrategia
que implica expandir las
actividades de la
organizacion en nuevas areas
de negocio, mercados o
productos. La diversificacion
reduce el riesgo de depender
de un solo mercado o
producto y permite
aprovechar nuevas
oportunidades de
crecimiento.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Indicador

Técnica para obtencion de
datos

Instrumento




Andlisis del entorno: Es el
proceso de estudiar los
factores externos que
afectan a la organizacion,
como las tendencias del
mercado, la competencia,
los cambios regulatorios,
las tecnologias emergentes
y las dindmicas
socioeconOmicas. Un
analisis adecuado permite a
la organizacién anticipar
oportunidades y amenazas.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Ventajas competitivas:
Son las caracteristicas o
capacidades que permiten a
una organizacion superar a
sus competidores en el
mercado. Pueden ser
tecnoldgicas, de costo, de
diferenciacién, de marca o
de acceso exclusivo a
recursos.

Encuestas a poblacién
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Inercia estructural: Es la
tendencia de las
organizaciones a resistir
cambios, debido a la rigidez
de su estructura, procesos o
cultura. La inercia
estructural puede dificultar
la adaptacion a nuevos
contextos, especialmente en
tiempos de crisis o cuando
se requieren innovaciones.

Encuestas a poblacién
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Fuerzas de seleccion del
mercado: Son las presiones
externas que influyen en la
competitividad y
sostenibilidad de las
organizaciones. Estas
fuerzas incluyen la
demanda del consumidor, la

Encuestas a poblacién
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente




competencia, la regulacion,
las innovaciones
tecnoldgicas y las
condiciones econémicas
generales.

Estilo mas adecuado para
la situacion: Hace
referencia a la capacidad de
un lider para adoptar
diferentes estilos de
liderazgo (autocratico,
democrético,
transformacional, etc.)
dependiendo de las
circunstancias y
necesidades del equipo y la
organizacion. Un liderazgo
efectivo se adapta a los
cambios del entorno y las
caracteristicas del equipo.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Disefio estructural,
estrategia y metas: El
disefio estructural
determina cOmo se organiza
la jerarquia, la division del
trabajo y la distribucion de
responsabilidades, lo que
asegura una gestion
eficiente y la alineacién de
las actividades con los
objetivos estratégicos a
largo plazo. Por otro lado,
la estrategia establece la
direccion general de la
organizacion, mientras que
las metas son objetivos
especificos y medibles que
guian las acciones diarias,
permitiendo que la
estructura organizacional
apoye su ejecucion de
manera coherente y
efectiva.

Encuestas a poblacién
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente




Reconocimiento de la
complejidad: Es la
capacidad de una
organizacion para
comprender y enfrentar la
naturaleza multifacética de
su entorno y operaciones.
Implica la capacidad de
analizar y gestionar factores
interrelacionados y
cambiantes que afectan el
rendimiento organizacional.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Indicador

Técnica para obtencion de
datos

Instrumento

Participacion de los
miembros en la
innovacion: Hace
referencia al grado en que
los empleados y otros
miembros de la
organizacion estan
involucrados en el proceso
de innovacién. La
participacion activa fomenta
un entorno colaborativo y
mejora la creatividad
organizacional.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

Las opciones asumidas: Se
refiere a las decisiones
estratégicas que una
organizacion elige tomar en
respuesta a oportunidades o
amenazas en su entorno.
Las opciones asumidas
guian el rumbo y la
direccién de la empresa
hacia sus metas.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

La ejecucion de las
opciones: Es el proceso de
implementar las decisiones
estratégicas tomadas.
Implica la asignacion de

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y




recursos, la coordinacion de
actividades y la evaluacion
continua del progreso hacia
los objetivos establecidos.

significativa
estadisticamente

La revision de todo el
conjunto de fuerzas: Se
refiere a la evaluacion
constante de las fuerzas
externas e internas que
impactan a la organizacion,
para ajustar las estrategias y
asegurar gue se mantengan
alineadas con los cambios
del entorno.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacion
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

El cambio estructural: Es
la modificacion de la
estructura organizacional,
sus procesos o su cultura
para adaptarse a nuevas
condiciones 0 mejorar la
eficiencia. Los cambios
estructurales pueden incluir
reestructuraciones,
descentralizacion o la
adopcioén de nuevos
modelos operativos.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

La influencia de la cultura
de los clientes: Es la
capacidad de la
organizacién para adaptarse
a las expectativas de los
clientes, que evolucionan
con el tiempo. La cultura
organizacional debe ser
flexible para captar cambios
en las preferencias y
necesidades del cliente,
manteniendo su lealtad.

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la
poblacion o el universo
poblacional, de manera
representativa y
significativa
estadisticamente

La incertidumbre: Es la
falta de certeza sobre el
futuro que afecta a las
decisiones estratégicas. Las

Encuestas a poblacion
muestra, a partir de la
poblacion total

Encuesta a la poblacién
muestra, a partir de la

poblacion o el universo
poblacional, de manera




organizaciones deben representativa y
gestionar la incertidumbre significativa

al anticipar escenarios estadisticamente
posibles y preparar
respuestas agiles ante
eventos imprevistos, como
cambios en el mercado o
crisis externas.

3.4. Resultados.

Utilizamos un modelo de regresién lineal a partir de una depuracion de los datos
mediante la herramienta Excel del paquete Microsoft Office 365, se realizaron las
correlaciones para identificar el nivel de influencia de las variables independientes
sobre la variable dependiente y una regresion lineal usando el Paquete Estadistico
para las Ciencias Sociales (SPSS, por sus siglas en inglés)

(Tabla 1).




Variables introducidas/eliminadas®

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método

1 aux,
ventas_intern
et,
edu_media, _
sin_instruccio . | Introducir
n,
ﬁganciamient
0

a. Variable dependiente: sobrevivientes
b. Alcanzado limite de tolerancia = ,000.

De acuerdo con los resultados (tabla 2) de las variables independientes y
dependiente del estudio, se obtuvo un R cuadrado de 1,000 lo que muestra que el
modelo es débil, y un R cuadrado ajustado de 1.000 El nivel de significancia fue 0.
Lo coeficientes estimados para las variables independientes se presentan en la
tabla 4.

Tabla 2. Ry R cuadrado, ajustado y error estandar

Resumen del modelo

R cuadrado Error tip. de
Modelo R R cuadrado corregida la estimacion
1

1,000% 1,000

a. Variables predictoras: (Constante), aux, ventas_internet,
edu_media, sin_instruccion, financiamiento

De acuerdo con los resultados del analisis de regresion (tabla 2), se obtuvo un R
cuadrado de 1.000, lo que indica que el modelo explica totalmente la variabilidad
de la variable dependiente a partir de las variables independientes. Sin embargo,
un R cuadrado tan alto puede sugerir problemas de sobreajuste en el modelo, lo
cual podria ser un indicio de debilidad en la generalizaciéon de los resultados.
Ademas, el R cuadrado ajustado también fue de 1.000, y el nivel de significancia
resulté ser 0, lo que indica una relaciéon estadisticamente significativa entre las
variables.



Tabla 3. ANOVA

ANOVA®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion | 1298492,00 5 | 259698,400 . 2
Residual ,000
Total 12598492,00 5
a. Variable dependiente: sobrevivientes
b. Variables predictoras: (Constante), aux, ventas_internet, edu_media,
sin_instruccion, financiamiento

En la tabla 3 se presenta las variable que si tienen influencia en la sobrevivencia de
las PYMES 5 de ellas son correlativas.

Tabla 4. Coeficientes
Coeficientes?

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t 5ig.
1 (Constante) 4504,952 000
sin_instruccion -1,009 ,000 -, 244
edu_media -1,612 000 -1,374
ventas_internet 5,708 L000 5,348
financiamiento 5,267 ,000 4,659
aux -.953 L000 -,783

a. Variable dependiente: sobrevivientes

En la tabla 4 se presentan los coeficientes estimados para cada variable
independiente. El modelo de regresion lineal muestra un coeficiente de correlacion
R de 1.000, indicando una relacion lineal completa entre las variables. Sin
embargo, algunos coeficientes estimados de las variables independientes
muestran impactos negativos, especialmente en el caso de las variables sin
instruccion, educacion media y variable auxiliar.

Por otro lado, las variables ventas por internet y financiamiento tienen un impacto
positivo y significativo en la capacidad de supervivencia de las microempresas en
el estado de Morelos. Esto sugiere que, si las microempresas contratan personal
con baja escolaridad (sin instruccion o solo educacion media), la capacidad de
sobrevivencia podria verse negativamente afectada. En cambio, aquellas que
desarrollan competencias en ventas por internet y acceden a financiamiento



adecuado tienen mayores probabilidades de sobrevivir. Esto indica que las
competencias en ventas por internet y el buen manejo del financiamiento son
factores clave para una capacidad de supervivencia positiva en este contexto.

Variables excluidas®

Estadisticos

de
Correlacién colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 edu_basica b 000
edu_superior .b ,000
capacitacion .b ,000
COMPUID b ,000

a. Variable dependiente: sobrevivientes

b. Variables predictoras en el modelo: (Constante), aux, ventas_internet, edu_media,
sin_instruccion, financiamiento

Modelo regresion lineal automatico.

En este modelo se observa que la variable de educacién basica, superior,
capacitacion y computo, fueron excluidas por no tener significancia, ya que
reiterativamente nuestra variable Aux ajusta a las que dadas las condiciones de la
region deben de ser tomadas en cuenta, es decir por la misma se podrian excluir a
las variables: cémputo, y reduccién de la produccion.

Rol

Rol
Rol

Acciones realizadas
Acciones realizadas
Acciones realizadas

number type AR V4
1 Criterio de informacion Criterio de informacion Akaike corregido (AICC)
1 Preparacion de datos automatica Activado
1 Método de seleccion de modelos Paso adelante
1 Objetivo sobrevivientes
column row V3
Rol (ventas_internet transformed) Predictor

Acciones realizadas (edu_superior_transformed)

(edu_superior_transformed)

(edu_basica_transformed)
(aux_transformed)
(capacitacion_transformed)

(capacitacion_transformed)

entidad fed

Acciones realizadas (financiamiento transformed)

Recortar valores atipicos
Predictor
Recortar valores atipicos
Recortar valores atipicos
Recortar valores atipicos
Predictor
Predictor

Recortar valores atipicos




Acciones realizadas entidad fed Excluir predictor: constante
Acciones realizadas (sin_instruccion_transformed) Recortar valores atipicos

Rol (financiamiento transformed) Predictor
Acciones realizadas  (edu_media transformed)  Recortar valores atipicos
Rol (sin_instruccion_transformed) Predictor
Acciones realizadas (ventas_internet transformed) Recortar valores atipicos
Rol (edu_media transformed) Predictor
Rol (edu_basica_transformed) Predictor
Rol (aux_transformed) Predictor
Rol (computo_transformed) Predictor
Acciones realizadas ~ (computo_transformed) Recortar valores atipicos
sobrevivientes Valor pronosticado Recuento
6377 6377 1
6360 6360 1
7144 7144 1
7022 7022 1
6758 6758 1
5765 5765 1




Graficol Modelo ajustado a variables por actividad econémica.

Efectos
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Teniendo en cuenta la variable de sobrevivencia de las microempresas del Estado
de Morelos tras la pandemia, se corri6é el modelo de regresion lineal automatica
que es (una herramienta que brinda también el programa SPSS) Pero en esta
ocasién midiendo el impacto de las variables independientes en las actividades
econdmicas es decir los sectores econdmicos.



Grafico 2 Modelo de regresion lineal automadtica: Coeficiente positivo de
381000 del sector comercio
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La distribucion del modelo del sector comercio tiene ese especio por los sectores
de Tamafio, sector comercio, manufactura, micro, y PYME asi como servicio que es
coherente con el modelo.

Grafico 3 Modelo de regresioén lineal automadtica: Coeficiente positivo de
645000 del sector manufacturero
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La distribucion del modelo del sector manufacturero tiene ese especio por los
sectores de Tamafo, sector comercio, manufactura, micro, y PYME asi como
servicio que es coherente con el modelo.

Grafico 4 Modelo de regresion lineal automadtica: Coeficiente negativo de 17000
del sector microeconémico
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La distribucion del modelo del sector microeconémico tiene ese especio por los
sectores de Tamafo, sector comercio, manufactura, micro, y PYME asi como
servicio que es coherente con el modelo.

Grafico 5 Modelo de regresion lineal automadtica: Coeficiente positivo de
767000 del sector PyME
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La distribucion del modelo del sector PyME tiene ese especio por los sectores de
Tamaro, sector comercio, manufactura, micro, y PYME asi como servicio que es
coherente con el modelo.

Grafico 6 Modelo de regresion lineal automadtica: Coeficiente negativo De
612000 del sector servicios
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La distribucion del modelo del sector servicios tiene ese especio por los sectores
de Tamario, sector comercio, manufactura, micro, y PYME asi como servicio que es

coherente con el modelo.

En este hecho podemos observar que estas mismas variables impactan de forma
negativa al sector microeconémico y al sector servicios Ya que estos por sus
caracteristicas y componentes de mercado tienden a asimilar o a adoptar de
manera tardia las variables de ventas por Internet y financiamiento, y de forma
positiva al sector Comercio, mano factura y pymes, que precisamente estos
sectores son los que mas te utilizan la variable de ventas por Internet.

Grafico 7 Medias estimadas
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Se muestran los graficos de medias estimadas para los diez efectos principales significativos (p<,05).
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En este grafico corroboramos que nuestros analisis corresponden desde nuestra
grafico 1 al grafico 6 en dénde los sectores micro y servicios son los mas afectados,

es decir son afectados de forma negativa por las variables sin instruccion
educacion media. También reafirman que las variables financiamiento y ventas en

linea son las que dieran un impacto positivo en los sectores comercio manufactura
y pymes.



Resumen de construccion de modelo

Objetivo: sobrevivientes

Paso
1
Criterio de informacion
Efecto tamano_sector »/

El método de construccion de modelo es
Pasos sucesivos hacia delante utilizando el
criterio de informacion.

Una marca de verificacion indica que el
efecto esta en el modelo en este paso.

Mo puede calcularse el valor porque el
modelo tiene un ajuste perfecto.



e Modelos lineales

Los modelos lineales predicen un objetivo continuo basandose en relaciones lineales entre el objetivo y
uno o mas predictores.
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e Modelos lineales

Los modelos lineales predicen un objetivo continuo basandose en relaciones lineales entre el objetivo y
uno o mas predictores.
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Los predictores utilizados para este modelo fueron tamafio y sector.



Conclusiones.

La investigacion aborda cémo las PYMES en Morelos lograron adaptarse y
sobrevivir a las contingencias derivadas de la pandemia de COVID-19, a través de
la innovacion, el liderazgo efectivo y la flexibilidad organizacional. Mediante un
enfoque tedrico basado en la ecologia de poblaciones, se explica como las
organizaciones se adaptan en entornos competitivos y dinamicos. Conceptos como
isomorfismo, seleccion natural, inercia estructural y legitimacion fueron esenciales
para entender las estrategias de supervivencia en este contexto de crisis.

A través de una metodologia cuantitativa rigurosa, basada en los datos estadisticos
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), se identificaron patrones
y relaciones clave entre la adaptacion organizacional, la pandemia y las variables
estructurales de las PYMES en Morelos. Los resultados confirman que aquellas
empresas que lograron sobrevivir a la crisis fueron aquellas que implementaron
estrategias resilientes, como la digitalizacién y la colaboracién, las cuales fueron
factores determinantes para su continuidad en el mercado.

Sin embargo, las microempresas, al carecer de recursos financieros y capacidades
adaptativas, enfrentaron mayores dificultades y muchas no lograron superar la
crisis. Este panorama resalta la necesidad urgente de fortalecer las capacidades
organizacionales, especialmente en areas clave como la adopcién tecnoldgica, el
liderazgo adaptativo y la planificacion estratégica ante contingencias.

Las recomendaciones subrayan la importancia de mejorar la resiliencia
organizacional en las microempresas, a través del fortalecimiento de su
flexibilidad estructural y la implementacion de planes de contingencia robustos.
Asimismo, se enfatiza la relevancia de la formacién en liderazgo adaptativo y la
inversion en tecnologias digitales como herramientas cruciales para enfrentar
futuras crisis.

Las siguientes conclusiones generales integran los resultados de los objetivos
especificos, el marco teérico y la metodologia empleada.

Importancia del Isomorfismo y la Legitimacion: La tendencia hacia el isomorfismo
ha sido evidente, ya que las PYMES han adoptado estructuras y practicas similares
a las de otras organizaciones exitosas en el entorno. Este fendmeno no solo ha
facilitado la legitimidad organizacional, sino que también ha sido una estrategia
clave para la supervivencia en un mercado altamente competitivo y cambiante. Las
microempresas dadas sus caracteristicas tienden a conocer menos a su
competencia y por consecuente, desconocen las estrategias implementadas por sus
microempresas contrincantes posicionadas en el mercado. Impacto del Liderazgo
en la Supervivencia Organizacional: El estilo de liderazgo ha sido un factor
determinante en la capacidad de las PYMES para navegar las crisis. Los lideres que
han demostrado habilidades adaptativas, comunicacion efectiva y gestion de
recursos han sido fundamentales para mantener la cohesiéon y la motivacién
dentro de las organizaciones, lo que ha resultado en una mayor capacidad de
adaptacion y supervivencia. Las microempresas por el contrario teniendo



liderazgos con menores habilidades adaptativas entre ellas destacar el
desconocimiento de variables dependientes como ventas por Internet y
financiamientos, sufren la muerte en el mercado. Estrategias de Innovacion y
Tecnologia: La rapida adopcion de nuevas tecnologias y estrategias de innovacion
ha sido esencial para la adaptaciéon de las PYMES. La pandemia ha acelerado la
digitalizacion y la implementacién de tecnologias de trabajo remoto, lo que ha
permitido a muchas organizaciones continuar operando eficientemente y
mantener su competitividad. En las microempresas el desenlace negativo es
irrefutable Dado el contexto de no financiamiento no logran adquirir nuevas
tecnologias y por consecuente su capacidad de innovacién es practicamente nula,
esto quiere decir que ante cualquier contingencia la capacidad de innovacién y de
adopcidn de nuevas tecnologias da como resultado capacidad de supervivencia.
Relaciones entre Contingencia Organizacional y Adaptacion: Las contingencias
organizacionales, como la pandemia, han puesto a prueba la capacidad de las
PYMES para adaptarse. La investigacion confirma que existe una relacion directa 'y
significativa entre las contingencias y la capacidad de adaptacién de las empresas.
Las organizaciones que han desarrollado estrategias de contingencia robustas han
sido mas exitosas en enfrentar los desafios del entorno. Dadas las caracteristicas
de las microempresas no logran consolidarse organizacionalmente esta deficiencia
da como resultado la falta de conocimiento de las dreas de oportunidad dentro de
la misma, pero sobre todo ante variables de contingencia. Inercia Estructural y
Capacidad de Cambio: La inercia estructural dentro de las PYMES ha sido un
obstaculo significativo para la adaptacion rapida. Sin embargo, aquellas
organizaciones que han podido superar esta inercia y adoptar cambios
estructurales han tenido una ventaja competitiva significativa, destacando la
importancia de la flexibilidad organizacional en tiempos de crisis. Las
microempresas por su parte tienden a Ignorar de manera preventiva y reaccionar
de forma tardia a las contingencias y a las nuevas formas de cambio impulsadas
por las tecnologias. Respuestas a perturbaciones y cambios: Al igual que en la
ecologia de poblaciones donde las especies deben adaptarse a cambios
ambientales y perturbaciones, las microempresas también enfrentan desafios
similares en términos de cambios en el mercado y fluctuaciones econémicas. La
capacidad de respuesta a estas perturbaciones y cambios es esencial para
garantizar la supervivencia y el éxito continuo de una microempresa a largo plazo.
Conclusiones objetivos especificos

Identificar las Estrategias Organizacionales de Adaptacion y Sobrevivencia:

Las microempresas en Morelos que lograron sobrevivir a la pandemia
demostraron una notable capacidad de adaptacion. Estrategias clave incluyeron la
diversificacién de productos y servicios, adopcion de tecnologias digitales y ajuste
de operaciones para mantener la viabilidad en un entorno cambiante. Las
empresas que implementaron cambios rapidos en respuesta a las fluctuaciones del
mercado y mantuvieron una comunicacién efectiva con clientes y empleados
tuvieron mas éxito en su adaptacion.



Analizar el Impacto de la Pandemia en la Sobrevivencia de Microempresas:

La pandemia afect6 drasticamente a las microempresas en Morelos, con un 41%
cerrando de manera definitiva. Sin embargo, aquellas que adoptaron estrategias
resilientes como el respaldo financiero, la digitalizacién y el comercio electrénico,
y la flexibilidad laboral, pudieron mitigar los efectos negativos y mantener
operaciones. Estas empresas mostraron una mayor tasa de sobrevivencia debido a
su capacidad para ajustarse rapidamente a las restricciones fisicas y las nuevas
demandas del mercado.

Evaluar la Eficacia de las Estrategias de Resiliencia Organizacional:

Las estrategias de resiliencia organizacional fueron fundamentales para enfrentar
la crisis. La colaboracion y redes de apoyo, la planificacion y gestion de riesgos, y la
innovacion continua permitieron a las microempresas desarrollar una capacidad
de respuesta eficaz ante contingencias. Las empresas que fomentaron una cultura
de mejora continua y apoyo emocional a sus empleados demostraron una mayor
capacidad para enfrentar y superar las adversidades.

En conclusion, la investigacion demuestra que la supervivencia y el éxito de las
PYMES en Morelos durante periodos de alta contingencia, como la pandemia,
dependen de su capacidad de adaptacion rapida, el liderazgo efectivo, la
implementacidn de estrategias isomorficas y de innovacion tecnoldgica, asi como
de la flexibilidad para superar la inercia estructural. Los hallazgos subrayan la
relevancia de los enfoques teodricos de Hannan y Freeman, que ofrecen una
comprensiéon profunda de como las organizaciones pueden sobrevivir y prosperar
en entornos dinamicos y desafiantes. Esta tesis proporciona una valiosa
perspectiva para las organizaciones que buscan desarrollar resiliencia y capacidad
de respuesta ante futuras contingencias.

Recomendaciones para la sobrevivencia de contingencias de las microempresas
del Estado de Morelos.

Basado en los hallazgos de la tesis, se proponen varias recomendaciones para
mejorar la gestion organizacional de las microempresas en Morelos, con un
enfoque particular en ventas por internet y financiamiento, areas clave que fueron
cruciales durante la pandemia.

Fomentar la flexibilidad y adaptacion: Las microempresas deben desarrollar
estructuras agiles y una cultura de innovacién, lo que les permitird ajustar
rapidamente sus estrategias y operaciones frente a cambios del entorno
empresarial.



Desarrollar planes de contingencia: Es esencial elaborar planes robustos para
responder a situaciones imprevistas. Identificar riesgos y establecer estrategias de
mitigacion garantizara la continuidad del negocio.

Invertir en lideres adaptativos: Los lideres deben estar capacitados para guiar a
las organizaciones durante crisis. La formacién en liderazgo resiliente y adaptativo
les permitira tomar decisiones informadas y mantener la moral del equipo en
tiempos dificiles.

Promover practicas éticas y responsables: Para mantener la legitimidad y el
apoyo de los stakeholders, las microempresas deben operar de manera ética y
responsable, lo que fortalecera la confianza de clientes, empleados y la comunidad.

Adoptar el comercio electronico: La digitalizacion y el comercio electrénico son
fundamentales para la competitividad. Las microempresas deben invertir en
plataformas de venta en linea y marketing digital para acceder a nuevos mercados
y mantener relaciones con clientes existentes.

Buscar financiamiento y mantener reservas financieras: Mantener un respaldo
economico solido es crucial. Las microempresas deben gestionar sus finanzas de
manera prudente y buscar fuentes de financiamiento para enfrentar contingencias.

Fomentar la colaboracion local: Establecer alianzas con otras empresas locales
para compartir recursos y conocimientos puede ser clave. Incentivar el consumo
local ayuda a desarrollar economias de escala y fortalecer la red empresarial.

Impulsar la innovacion y mejora continua: Las microempresas deben estar
dispuestas a ajustar sus modelos de negocio y procesos conforme a las
necesidades del mercado. La innovacidon constante es crucial para mantenerse
competitivas y resilientes.

Evaluar y aprender de la experiencia: Después de superar una contingencia, es
importante evaluar las acciones realizadas y aprender de ellas. Esta reflexion
permitira mejorar las estrategias de resiliencia y prepararse mejor para futuros
desafios.

Estas recomendaciones buscan fortalecer la capacidad de adaptacion de las
microempresas en Morelos, ayudandolas a mejorar su resiliencia frente a futuras
crisis
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL
ESTADO DE MORELOS

Se expide el presente documento con firma electrénica UAEM, soportada por el certificado vigente a la fecha de su
elaboracion y con efectos plenos de conformidad con los LINEAMIENTOS EN MATERIA DE FIRMA ELECTRONICA PARA
LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MORELOS PUBLICADOS en el ORGANO INFORMATIVO
UNIVERSITARIO "ADOLFO MENENDEZ SAMARA" nimero 117 de fecha 20 de abril de 2021.

Sello electrénico

BELEM GABRIELA HERNANDEZ JAIMES | Fecha:2025-01-17 12:56:49 | FIRMANTE
U+R00x02AVZJIbjE8VZIA2RMEBLDBYYNCRnp3KW1ahaTTdNagTjliOPI3mIJWDT904zkih9xM1sp8f8/3LvBxujLw4SKgowxLdEggVOhVHsywLzHYHLF80ndvv51603UpXHOQ40H
yVIX6BoJpRhuuZ+EA7a+Bb1I0b/NHWG29Vvh67vXeKEablEC8QqRaq8zUsCIku2WeJjS9X6YrifzFu66+biPvygBvyUFE+kG+b9FKg/TyFSjAe/tv5GYK7BO9IcIVIUgLX2dtw++K/FO
dfPA3QOpHssyws|7DaQEtgyXBzx35tRms4Jkr2oDJxe/XqvBkoBAOfLJAAghn+AtW3A==

Puede verificar la autenticidad del documento en la siguiente direccién electrénica o
escaneando el c6digo QR ingresando la siguiente clave:

ophdKw35v

https://efirma.uaem.mx/noRepudio/3JiT9MoeV45riuJYbFiN3JLaOHvgMmuO
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