Analisis de los cambios estratégicos

con impacto positivo en los modelos de
negocio de grupos corporativos familiares
de la ciudad de Cuenca que se realizaron
durante la crisis del Coronavirus

FECHA DE RECEPCION: 30/11/2021
FECHA DE APROBACION: 23/01/2023



) %

Raul Esteban Ledn Paredes!
Marco Antonio Piedra Aguilera®

Analizar el impacto de la COVID-19 en los modelos de negocio de las
empresas de la ciudad de Cuenca permite reflexionar sobre el entendi-
miento de la vulnerabilidad o resiliencia de sus modelos de gestion. Apli-
cando una réplica del estudio Analyzing the impact of the coronavirus
crisis on business models, de Ritter y Pedersen (2020a), con el enfoque
del modelo de alineacién de cuadrados en 14 casos de grupos corpora-
tivos familiares de la ciudad de Cuenca que participan en el estudio, se
logré un andlisis de los impactos de la pandemia de la COVID-19 en sus
modelos de negocio. Al comparar los resultados con los del estudio en
Dinamarca, se concluye con la importancia de reconocer los niveles de
vulnerabilidad y resiliencia de los modelos de negocio ante una crisis,
con lo que se ofrece una herramienta importante para tomar decisiones
estratégicas de gestién para la nueva normalidad.
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Abstract

panies in the city of Cuenca provides reflections on the understan-

ding of the vulnerability or resilience of their management models.
Applying, a replica of the study “Analyzing the impact of the coronavirus
crisis on business models” (Ritter & Pedersen, 2020a) using the square
alignment model approach in 14 cases of family corporate groups in the
city of Cuenca that participate in the study, an analysis of the impacts
of the COVID-19 pandemic on their business models was achieved and
when comparing the results with those of the study in Denmark, it is con-
cluded with noting the importance of recognizing the levels of vulnera-
bility and resilience of the business models in the face or a crisis thereby
offering an important tool for making strategic management decisions
for the new normal.

u nalyzing the impact of the COVID-19 on business models of com-
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Introduccion

a crisis mundial provocada por la COVID-19 ha obligado al sector

empresarial a adaptarse a nuevas realidades y a emplear, como

principales reactivos, la innovacién y la resiliencia para sobrellevar
la incertidumbre sobre el futuro de cada compaiiia, aspecto que no per-
mite la aplicacién de herramientas tradicionales como la planificacion a
mediano y largo plazo ni la proyeccién financiera. Desde que empez6 |a
crisis, los ejecutivos identificaron la necesidad de estructurar y mapear el
impacto en sus modelos de negocios para tomar decisiones inmediatas
y aplicar estrategias.

Por ello, esta investigacion intenta comprender la aplicacion de estrate-
gias y su impacto en los modelos de gestién de empresas familiares que
puedan guiar a los ejecutivos al momento de tomar decisiones, es decir,
volverse un referente a partir de la experiencia actual del sector de las
empresas familiares de la ciudad de Cuenca, dado que la crisis actual no
tiene precedentes y sus impactos aiin no logran visualizarse del todo por-
que todavia existe el riesgo y la incertidumbre de que la crisis continde.

Identificar dicho impacto en los modelos de negocio de algunas empre-
sas en la ciudad de Cuenca-Ecuador, permite ofrecer una herramienta de
analisis de modelos de negocio para la toma de decisiones del sector
empresarial.

Para realizar este estudio, se aplicaré una réplica de la investigacion pre-
sentada por Thomas Ritter y Carsten Lund Pedersen (2020a), respecto
al impacto de la crisis de la COVID-19 en los modelos de negocio de
empresas b2b, con el enfoque del modelo “alignment squared” o de
alineacion de cuadrados (Ritter, 2014). Esta metodologia permite analizar
sistematicamente los impactos en los modelos de negocios de empresas
e incluye de forma explicita las conexiones entre las dimensiones y ele-
mentos de un modelo de negocio; ademas describe el impacto de las
fluctuaciones en la demanda de los clientes, en la propuesta de valor, en
la demostracion de valor y sus efectos posteriores en las capacidades de
la empresa; ofreciendo asi una vision holistica sobre la coherencia de un
modelo de negocio, su interrelaciéon y alineaciéon entre sus elementos, tal
como se ilustra en la Figura 1.
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Figura 1

Modelo de alineacién de cuadrados
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Figura 1. Modelo de alineacién de cuadrados

Fuente: Adaptado de Alignment? [Alignment Squared] Driving Competitivenes:
and Growth through Business Model Excellence; (Ritter, 2014.)

Nota. Adaptado de Alignment [Alignment Squared] Driving Competiti-
veness and Growth through Business Model Excellence, Ritter, 2014.




Como senala Ritter (2014), comprender y lograr la alineacién de los ele-
mentos de un modelo de negocio conduce a su excelencia y resulta una
fuente de ventaja competitiva y de crecimiento. Para ello, es importante
entender los elementos del modelo de alineacion de cuadrados descri-
tos a continuacién:

» Clientes: Para definir una empresa, es importante especificar a
quién atiende la empresa y quién se supone que se beneficiara
de lainteraccion con la empresa. Los clientes o, mas bien, los seg-
mentos de clientes se describen en términos de sus necesidades
especificas o paquetes de necesidades. En este marco es impor-
tante considerar también que los clientes se pueden clasificar
como segmentos de mercado como lo indica Kotler (1991): “la
segmentacién trata de dividir el mercado en distintos grupos de
compradores con diferentes necesidades, caracteristicas o com-
portamiento que pueden requerir productos separados o combi-
naciones de marketing” (# de pagina).

e Propuesta de valor: Otro elemento importante de un modelo
de negocio es la propuesta de valor de una organizacion, es decir,
lo que se ofrece a los clientes o lo que contribuye a satisfacer sus
necesidades. Una “propuesta de valor es el conjunto completo
de experiencias, incluido un precio, que una organizacién hace
que obtenga un cliente” (Lanning, 1998, # de pégina). Del mismo
modo, “el valor siempre lo determina de forma Unica y fenom-
enoldgica el beneficiario” (Vargo & Lusch, 2008, # de pagina).
A través del intercambio de recursos, un cliente obtiene acceso
al potencial de creacién de valor, pero no al valor en si mismo
porque el valor solo se crea cuando el cliente usa la oferta (An-
derson et al., 2006); como tal, el intercambio de recursos conlleva
una propuesta de valor (Ballantyne et al., 2011).

o Demostracion de valor: Este elemento se refiere a las formas en
que las organizaciones intentan convencer a los clientes sobre las
ventajas de sus propuestas de valor. Un mayor enfoque en la dem-
ostracion de valor y la documentacién de valor surgié después de
1990, cuando la demostracién de valor se convirtié en una parte
explicita e importante del marketing empresarial (Anderson et al.,
2006). Las demostraciones de valor pueden tomar diferentes for-
mas y formatos, como reuniones personales, ferias comerciales y
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publicaciones en redes sociales. También pueden incluir calculos
de valor, modelado de valor, (Anderson & Narus, 1998) y posi-
cionamiento estratégico (Collis & Rukstad, 2008). Por tanto, los
gerentes deben tomar decisiones estratégicas sobre qué mensaje
se debe enviar, a través de qué canal de comunicacién, a qué tipo
de cliente y cuando.

e Capacidades: Este elemento se refiere a los recursos instituciona-
les que debe generar u obtener una empresa para la ejecucion de
su gestion de negocio. Una actividad econémica “ocurre cuando
uno o varios actores combinan, desarrollan, intercambian o crean
recursos utilizando otros recursos” (Hakansson & Johanson, 1992,
# de pagina). Por tanto, un actor econémico gana en términos
de qué clientes se ven afectados por: el tipo de demostracién de
valor, el conjunto de propuestas de valor que compra un cliente
o segmento, las capacidades que se necesitan para desarrollar,
construir y entregar las propuestas de valor y las capacidades que
impulsan la demostracién de valor.

En este sentido, cuando existe una alineacién de elementos, se asegura
que los clientes (que convienen) estén expuestos de manera correcta a
las demostraciones de valor que propone la empresa; lo que resulta que
los clientes compren la combinacion éptima planteada entre mi propues-
ta de valor, demostracién y capacidades. Por el contrario, una desalinea-
cién da como resultado operaciones no 6ptimas y fallas en el modelo de
gestion y en el mercado. La calidad o competitividad de cada elemento
y su alineacién definen los objetivos que puede alcanzar un modelo de
negocio.

Los modelos de negocio bien desarrollados y alineados pueden lograr
un desempefio financiero y social adecuado que genere utilidades y un
prop&sito social relevante; pero, los menos desarrollados y desalineados
no dan los resultados esperados. Los objetivos planteados responden a
las decisiones enmarcadas a lo largo de los cuatro elementos y su alinea-
cién en los intentos de alcanzarlos. Sin embargo, los elementos y la ali-
neacién de un modelo de negocio pueden verse afectados y cambiados
por un evento fuera de lo comun o una crisis.

Los autores del enfoque de andlisis de alineacién de cuadrados plantean
una investigacién sobre los impactos a causa de la COVID-19 en los mo-



delos de negocios de empresas b2b y desde esta experiencia plantea-
mos el mismo andlisis para evaluar el impacto en los modelos de nego-
cio de 14 grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca. Estos
resultados, luego de su analisis y sistematizacién, permiten brindar un
marco referencial sobre las experiencias obtenidas por estas empresas,
respecto a los cambios estratégicos realizados en sus modelos de ges-
tién, como referencia para la gestién del sector empresarial del territorio.

Realizando una réplica del estudio sefialado en la referencia (Ritter &
Pedersen, 2020a), esta investigacién pretende identificar el impacto en
los modelos de negocio de algunas empresas de la ciudad de Cuenca
durante la crisis de la COVID-19, asi como las implicaciones gerenciales
que generaron que se provocaron, realizando una comparacién con los
resultados obtenidos en el estudio previo realizado en Dinamarca, para
que, con su conclusién, se brinde un marco de reflexién sobre la gestion
de empresas en un contexto post pandemia.

La pandemia de la COVID-19 ya ha tenido efectos draméticos y ondu-
lantes en las actividades econdmicas globales en todas las regiones del
mundo (Bofinger et al., 2020). Para aplanar la curva de las tasas de infec-
cién, varios paises de todo el mundo han impuesto restricciones genera-
lizadas (p. ej.: cierres, cuarentenas y cierre de tiendas fisicas y negocios)
para proteger el funcionamiento de los sistemas de salud (Michie, 2020;
Verma & Gustafsson, 2020).

Las restricciones sociales han generado la suspension, total o parcial de
las actividades productivas. Este efecto ha sido alin mas fuerte en sec-
tores cuyas actividades implican aglomeracién y cercania fisica (turismo,
espectaculos, hoteles y restaurantes, transporte y servicios personales);
pero ha sido menor en aquellos que se han considerado indispensables
(alimentos, desinfectantes, articulos de limpieza, medicamentos e insu-
mos y equipos médicos) (CEPAL, 2020).

Segun Ballesteros et al., (2020), en Ecuador, todos los sectores econé-
micos estan afectados. Hay algunos que se han sostenido un poco mas
como los retails de alimentos en exportaciones; sin embargo, la situacion
es contraria en sectores como el turismo, construccién o transporte aéreo
que estan en el minimo de su demanda con una caida de 90% (Useche
et al., 2020).
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Metodologia

En el articulo: “Analizando el impacto de la crisis del coronavirus en los
modelos de negocios” (Ritter & Pederson, 2020a) se usa el modelo de
alineacion de cuadrados (Ritter, 2014) para el estudiar ocho casos de
empresas, aplicando la metodologia légica abductiva/retroductiva de los
analisis de casos (Douven, 2017; Kovacs & Spens, 2005) y, por inferencia,
obtienen una clasificacion de seis tipos diferentes de modelos de nego-
cio, divididos segun los impactos de una crisis.

Segun Kovacs & Spens (2005), “el razonamiento abductivo enfatiza la
busqueda de teorias adecuadas para explicar una observacién empiri-
ca” (p. 138), lo cual ilustra el enfoque aplicado para identificar los tipos
de impacto sefalados en la investigaciéon en referencia, iterando en los
hallazgos de entrevistas cualitativas realizadas a ocho empresas b2b y la
literatura sobre impactos de crisis en modelos de negocios, incluyendo la
resiliencia y la vulnerabilidad. Los tipos de impactos en crisis identificados
durante el andlisis del caso, fueron utilizados por los investigadores en
un seminario web disefiado para probar la verisimilitud de las tipologias.

La revision del estudio en referencia, facilita un camino de anélisis para
identificar una metodologia de clasificacion de los modelos de negocio
de distintas empresas segln su impacto en una crisis, lo que apoya al
diagndstico de los distintos modelos de negocio a partir de los efectos
de la COVID-19 y permite identificar estrategias para enfrentar los nue-
vos escenarios postpandemia.

Se emplea como base de anélisis el modelo “alignment squared” o de
alineaciéon de cuadrados (Ritter, 2014) que incluye explicitamente las co-
nexiones entre dimensiones de un modelo de negocio. Los elementos
de un modelo de negocio: clientes, propuesta de valor, demostracion
de valor y capacidades, no existen de forma aislada, sino que estan co-
nectados en términos de qué clientes se ven afectados por qué tipo de
demostracién de valor; el conjunto de propuestas de valor que un cliente
o segmento reconoce; las capacidades que se necesitan para desarrollar,
construir y entregar propuestas de valor; y, las capacidades que impulsan
la demostracién de valor. La calidad o competitividad de cada elemento



y la alineacién de los elementos definen los objetivos que puede alcanzar
un modelo de negocio.

La réplica de la investigaciéon en referencia se ejecuta desarrollando el
mismo cuestionario guia y la metodologia antes empleada (Ritter & Pe-
dersen, 2020b), para lo cual se organizaron entrevistas a representantes
de grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca, de manera
aleatoria, de los cuales, aceptaron participar 14 empresas familiares y
representativas de la ciudad que continlian en operacion a pesar de la
crisis de la pandemia, lo que es conveniente para la investigacion, ya
que estas empresas ademas participan en diferentes sectores econémi-
cos (Tabla 1) como son el sector de la construccién, proveeduria de ma-
teriales y maquinarias, industria de alimentos y bebidas alcohdlicas, ser-
vicios publicos de construccién, servicios de salud, servicios exequiales,
publicidad, comercio y distribuciones de productos de consumo masivo,
hoteleria y turismo, manufactura de productos de hierro y aluminio, edu-
cacion superior, comercio exterior y consultoria de proyectos.

La investigacion cualitativa se aplicé mediante una entrevista dirigida a
gerentes, directores y propietarios de las empresas, utilizando la misma
guia de entrevista que previamente se aplicé en la investigacion en ré-
plica (consulte Anexo A para obtener mas detalles). Las preguntas es-
tdn asociadas con los cuatro cuadrantes del modelo de alineacion de
cuadrados: ;Cémo se ven afectados los ingresos de la empresa por la
crisis?, pregunta enfocada en describir los cambios que observa el en-
trevistado con respecto a la propuesta de valor que aceptaron comprar
los clientes y se asocia al cuadrado 1 del modelo que responde a la de-
manda del sector econémico en el que participa la empresa. De manera
similar, aplican las preguntas sobre los cambios observados en la forma
de demostracion de la propuesta de valor a los clientes, asociada con el
cuadrado 2. Al final, se consulté sobre los impactos que se generan en
las capacidades empresariales; estos cambios sefialados en las respues-
tas de las preguntas anteriores relacionadas con el cuadrado 3 y 4. Asi
distinguimos entre capacidades operacionales preexistentes y las capaci-
dades dinamicas que se refieren al impacto de la crisis (Teece et al. 1997;
Winter, 2003).

A diferencia de la investigaciéon en réplica, las entrevistas fueron reali-
zadas cuando las empresas ya habian reflexionado sobre lo acontecido
durante la crisis y empezaron a proyectar con mayor certeza la nueva

€606/70 =1 19G-1€9C ‘NSSI = L | 'ON = 'J0AvNI3 - YON3IND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

Ll



UDA AKADEM - PENSAMIENTO EMPRESARIAL. = REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY

18

= ISSN: 2631-2611= 04/2023

CUENCA - ECUADOR. = NO. 11

realidad de marzo de 2020, fecha en la cual se realizé la investigacién de
referencia, razén por la cual las preguntas de la entrevista se enfocan en
las diferencias de cada uno de estos escenarios.

Con el resultado del andlisis se clasifican los tipos de modelos de ne-
gocio producidos por el impacto de la COVID-19, segun la clasificacién
realizada en el estudio anterior, se definen seis tipos de modelos de ne-
gocio: a) antifragil b) robustos c) adaptativos d) suspendidos e) asistidos
f) jubilados (Ritter & Pedersen, 2020a); cada uno de ellos se enmarcan
dentro de los conceptos de resiliencia (Wildavsky, 1991) y vulnerabilidad,
es decir, los modelos de negocio que pueden enfrentar una crisis por
sus condiciones propias, en contraposicion con los modelos de negocio
que necesitan de ayuda externa para enfrentar una crisis. Desde aqui se
clasifican los casos analizados en la ciudad de Cuenca- Ecuador, segin
los tipos de impacto de la crisis en los modelos de negocio, de cuyas
conclusiones se obtiene una herramienta de anélisis y reflexion para los
ejecutivos de las empresas con respecto a sus modelos de negocio.



Resultados

La pandemia de la COVID-19 afectd significativamente a sociedades de
todo el mundo, en todos los niveles. Ademas de las importantes pertur-
baciones de los sistemas de salud, los altos niveles de infecciones y el
numero de muertes asociadas a ellas, la economia mundial también se ve
paralizada por dafos sustanciales, aspecto que también causa una am-
plia gama de problemas sociales. Estos varian desde pérdidas de ingre-
sos, debido al cierre de muchas empresas, hasta problemas y conflictos
provocados por el aislamiento social (Leal, 2020).

El proceso de entrevistas inicié en abril de 2021, cuando casi todas las
empresas habian concluido con la presentacién de sus resultados a sus
maximos organismos directivos respecto al ejercicio econémico 2020, lo
cual permitié mayor oferta de tiempo disponible de los altos ejecutivos
para participar en el estudio.

Todas las empresas participantes cuentan con mas de 20 trabajadores
y varias de estas tienen operaciones a nivel nacional, algunas con reco-
nocimiento comercial a nivel internacional. Toda la informaciéon ha sido
manejada con caracter anénimo, dada la solicitud de confidencialidad
emitida por los empresarios. La entrevista mas larga tuvo una duracién
de aproximadamente 75 minutos y fueron dirigidas cada una por el au-
tor; en todas participd un alto ejecutivo en representaciéon de cada firma.
Las entrevistas fueron registradas de manera digital, incluyendo videos
en casos donde la reunién se desarrollé de manera virtual; mientras que
las reuniones con presencia fisica fueron registradas en archivos de audio
(Tabla 1).

Una vez sistematizadas las respuestas brindadas por los participantes del
estudio se enmarca su contenido con los siguientes resultados:

En cuanto al cuadrado 1 que se refiere a la alineaciéon de clientes y pro-
puestas de valor (;quién y qué?), los encuestados destacaron el impacto
de la crisis dados los cambios en la demanda y el cambio de prioridades
de los clientes, tanto frente a la disminucién de la demanda establecida
al principio de la pandemia, comparada con la demanda registrada ac-
tualmente en la nueva normalidad, asi como los ajustes en la propuesta
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de valor en los esfuerzos por adaptar la operacién. Se escogieron algu-
nas respuestas de los encuestados debido a la interpretacion que brin-
dan sobre los impactos identificados en sus modelos de negocio, con
respecto a la alineacion resultante en el cuadrante correspondiente; las
cuales se colocan textualmente a continuacion:

“Nuestro grupo de clientes cambid por las restricciones impuestas; en
primera instancia, se percibié un incremento en la demanda, tal vez por
la necesidad de los consumidores de proveerse de nuestros productos
para pasar el confinamiento; luego, las restricciones golpearon la deman-
da a los niveles mas bajos que hemos tenido” (Encuestado Alfa).

“Inmediatamente se sintieron los efectos; dejaron de asistir usuarios a
nuestras instalaciones y, ain hoy, no ha mejorado la situacién dado el
miedo existente y la falta de vacunas, a no ser por pequefios picos en
dias que se decretaron feriados. Observamos que la demanda bajara al
90 por ciento y nos recuperaremos al 100 por ciento solo cuando se logré
la inmunidad de rebafio” (Encuestado Gamma).



Tabla 1

Resumen de casos analizados

Ndmero de caso

Sector de Industria

ALIMENTOS Y
BEBIDAS

SALUD

HOTELERIA'Y
TURISMO

SERVICIOS
LOGISTICOS Y
PUBLICIDAD

MAQUINARIA
Y EQUIPOS

COMERCIO Y
DISTRIBUCION
CONSUMO
MASIVO

Nivel de
Operaciones

Nacional

Regional

Local

Local

Internacio-
nal

Regional

Cantidad de
Empleados

150 -
200

30-50

30-50

20-30

30-50

30-50

Jerarquia de
Entrevistado

Director
Ejecutivo

Gerente
General

Gerente
General

Gerente
Propieta-
rio

Vicepresi-
dente

Gerente
de Mar-
keting y
Ventas

Duracién de entrevis-
ta (parte grabada)

3 min

32 min

45 min

43 min

25 min

32 min

Cédigo de
encuestado

beta

gamma

delta

épsilon

dseta
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“Hay un aumento de la demanda de desinfectantes y productos de lim-
pieza, se mantendré durante seis meses. Una vez que se abran nueva-
mente los canales modernos de comercio, seguramente la demanda
se equilibrard a los estados anteriores. Las personas buscan proveerse
durante la cuarentena por lo que las ventas de productos de consumo
masivo tuvieron un incremento sobresaliente, pero sabemos que debe-
ra equilibrarse con el avance del control de la pandemia” (Encuestado
Dseta).

“Por el contrario de lo que pareciera, nuestros servicios de salud tuvieron
una recesion pues no fuimos catalogados para atender las emergencias
médicas a causa de la COVID-19 y el publico evitaba programar cirugias
o las posponia debido al miedo al contagio” (Encuestado Beta).

“Nuestros clientes desarrollan sus actividades en el sector de la cons-
truccion a grandes escalas, sin embargo, la recesidon econémica ya hizo
que la demanda se contraiga antes de la pandemia; aun asi, el sector de
la construccién de viviendas y de mantenimiento desarrollé un pequefio
incremento, lo cual nos permitié determinar nuevos segmentos de mer-
cado” (Encuestado Lambda).

“Cuando inici6 la pandemia, nuestro emprendimiento estaba arrancando
y se tenia planificado un escenario totalmente distinto al que nos trajo el
virus. Estuvimos a punto de desistir de nuestro proyecto, de no ser por
la aceptacion que tuvieron nuestros programas educativos que fueron
adaptados para ser ejecutados a través de plataformas virtuales” (En-
cuestado Xi).

En este sentido, se reflejaron diferentes impactos en las curvas de de-
manda, dependiendo del sector en el que participan las empresas y se-
fialan un incremento, estabilidad o decremento segln el escenario de
enfoque: durante la pandemia, al finalizar la crisis y en el escenario es-
perado para la nueva normalidad desde la perspectiva de los ejecutivos.
Es asi que en la Figura 2 se considera la comparacién entre los sectores
de alimentos y bebidas, comercio y distribuciones, cuidado de la salud,
construccién y hoteleria y turismo, donde se ilustra la evolucién de los
resultados de los modelos de gestién en la alineacién de clientes y pro-
puesta de valor.
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Los entrevistados explican los cambios en la demanda de su sector, basa-
dos en los niveles de demanda que se gestionaba antes de |a crisis; varios
sectores consideran que estos niveles iniciales no volveran a repetirse a
mediano plazo, sino que, al contrario, tienden a incrementarse como es
el caso de la industria de alimentos y bebidas, proveeduria de materiales
y equipo en el sector de la construccién, consultoria y comercio exterior.
No obstante, con lo que sucede con el sector salud, hoteleria y turis-
mo, comercio de consumo masivo, manufactura y servicios exequiales es
evidente para los empresarios que la demanda se equilibrara a niveles
similares a los que estuvieron antes de la pandemia. Es interesante re-
marcar que ninguna empresa considera que los niveles de demanda van
a disminuir a niveles menores que los iniciales en la nueva normalidad.

Figura 2

Evolucién de los resultados (alineacién de clientes y propuesta de valor)
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servicios
logisticos Figura 2. Evolucion de los resultados (alineacién de clientes y propuesta de valor)

Fuente: resultados alcanzados en la investigacion

Nota. Datos obtenidos del estudio.

De casi todos los casos que se reportaba una disminucién de la deman-
da, asi como una disminucién en la propuesta de valor frente a la crisis,
las empresas del sector industrial (alimentos y bebidas, manufacturas),
mostraron tener un modelo de negocio robusto debido a que varios de
sus elementos siguieron operando de forma adecuada durante la crisis;
fortalecieron sus capacidades de una forma &gil, incluso algunas ya ha-



bian incursionado en procesos de automatizaciéon y de comercio electré-
nico mucho antes de la pandemia. Para las empresas de comercializacion
y de publicidad, la baja capacidad de inversion no permitié un avance
importante en cuanto a la generacion de nuevas capacidades, sin em-
bargo, la posibilidad de continuar operaciones, demostré fortaleza para
enfrentar la crisis, implementando capacidades que no se consideraban
necesarias antes de la crisis y que requirieron de un esfuerzo adicional;
casos que no se generalizan en el sector, sino que particularmente tie-
nen reconocimiento por ejemplos de algunas empresas que no cerraron
operaciones y que fueron declaradas empresas de primera linea por la
necesidad de abastecimiento de la poblacién durante la pandemia. En
contraste estd el sector de hoteleria que debid suspender sus operacio-
nes hasta recuperarse en la nueva normalidad.

Varias empresas demostraron que su modelo de gestion se encontraba
tan bien alineado que cualquier innovacién en su propuesta de valor trafa
consigo un incremento en los segmentos de clientes, especialmente, con
las industrias de alimentos y bebidas, comercio de productos de consu-
mo masivo y el sector de servicios de publicidad, siendo las empresas
de comercio exterior las que lograron resultados importantes siempre
que sus importaciones estuvieran dirigidas al sector salud y tecnologia,
incrementando asi su segmento de clientes, robusteciendo su modelo
de gestion y alistando su mejorada propuesta de valor para la nueva
normalidad.

En cuanto a las preguntas relacionadas con el cuadrado 2, se presentaron
similares respuestas por parte de las entrevistados, para la alineacién de
clientes y demostracion de propuesta de valor (;quién y cédmo?); casi
todas las empresas informaron una disminucién importante en la pre-
sencialidad al momento de realizar la demostracién de propuestas de
valor, hecho contrario a la gestion que se realizaba antes de la pandemia,
debido a las restricciones de viaje y un aumento en las comunicaciones o
videoconferencias en linea y basadas en la web. La gestion de ventas se
habia trasladado a canales digitales (aumento); las reuniones personales
habian dejado de existir (disminucién), los sitios web y folletos eran en
gran parte constantes (estables) y se buscaban medios alternativos para
llegar a los consumidores como tutoriales en YouTube y webinarios en
redes sociales. De igual manera, se transcribe textualmente lo que los
entrevistados respondieron en la investigacién:
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“Normalmente visitdbamos a clientes con catidlogos de productos y
muestras; hoy hemos implementado sistemas de blsqueda donde, de
manera digital, nuestros productos pueden ser solicitados por los clien-
tes, quienes también encontraron en las redes sociales la posibilidad de
buscar alternativas de productos que satisfagan sus necesidades y esto
incremento el alcance de mis negocios con clientes que viven en lugares
que ni siquiera habiamos visitado antes” (Encuestado Delta).

“A pesar de que nuestros programas fueron desarrollados para realizarse
de forma presencial, existi6 flexibilidad de parte de los entes de control
para que podamos ofertar programas educativos en linea y que fueron
bien aprovechados por nuestros clientes en cuanto que tenian mas tiem-
po frente al computador que antes; definitivamente, la educacién no vol-
vera a ser presencial totalmente” (Encuestado Xi).

“Las restricciones en el aforo no permitian que nuestros usuarios puedan
visitar el cementerio, por lo que debimos implementar un sistema de
agendamientos y organizar eventos virtuales donde se pueda satisfacer
la necesidad de la visita sin poner en riesgo de contagio a las personas
y de manera ordenada, siendo un modelo a seguir a nivel nacional” (En-
cuestado Kappa).

En este cuadrado también toma mucha importancia el cliente y su seg-
mento, ya que varias empresas han cautivado nuevos segmentos gra-
cias al aporte de las innovaciones en cuanto a su forma de exponer sus
propuestas de valor —aunque con mayor dificultad para el segmento de
equipos y maquinarias. De ahi que capacidades como la adaptacién y la
creatividad de los ejecutivos fueron fundamentales, ya que si no modi-
ficaban la forma de demostrar su propuesta de valor y la busqueda de
nuevos clientes, no hubieran podido enfrentar la crisis. Casos como el del
sector educativo y el de servicios exequiales, tuvieron un incremento en
la demanda de produccién y se vieron obligados a pasar de un servicio
presencial (formacién y visitas) a uno virtual; en este caso, el negocio al-
canza rapidamente su sostenibilidad, a pesar de que adaptar su modelo
resulte costoso e intenso.

“Nuestros clientes de siempre entendieron las nuevas formas de comu-
nicarnos, pero, para clientes nuevos, se volvié muy dificil exponer nues-
tro valor agregado, ya que siempre prefieren visualizar y palpar nuestros
camiones y maquinarias y también la negociacién es més provechosa



La implementacion del comercio
electronico se ha vuelto crucial para
todas las empresas que pretenden
incrementar sus capacidades, con

la intencion de atender futuras
demandas del mercado, considerando
la importancia de ampliar su base
de datos de clientes y de extender la
cobertura de sus servicios por medio
de las facilidades que proveen las
herramientas de comunicacion, ya
palpadas durante la pandemia.
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cuando se lo hace cara a cara. El apretén de manos es importante para
nosotros” (Encuestado Epsilon).

Adicionalmente, se identific6 un denominador comun en los empresa-
rios sobre la creencia de que las videoconferencias serian utilizadas mas
ampliamente después de la crisis y los encuestados esperaban que las
reuniones personales se usen con menos frecuencia que antes de la cri-
sis, a pesar de la idea de que las reuniones personales también van a ser
muy importantes para construir relaciones con los clientes en la nueva
normalidad. Como tal, es poco probable que algunas demostraciones
de valor regresen al estado de antes de la crisis (cuando esta concluya)
y durante la nueva normalidad; mas bien, con el uso de herramientas de
comunicacidn, como videoconferencias en incremento, en contraste con
las reuniones presenciales, estaran por debajo del nivel que tenian antes
de la pandemia.

En relacién al cuadrado 3 y 4, con respecto a las capacidades, las en-
trevistas revelaron impactos importantes y comunes en cuanto al proce-
so de ventas, principalmente asociados a la adaptacién del equipo de
ventas y al uso de herramientas que permitan enfrentar el confinamien-
to obligatorio en casi todos los sectores para lograr resultados. Eviden-
temente, los volimenes de ventas disminuyeron durante la pandemia,
pero, a medida que aumentaban las capacidades, también se logré in-
crementar los volimenes. Ademas, varias empresas vieron el tiempo de
venta inactivo como una oportunidad para desarrollar capacidades a la
fuerza de ventas. En este caso, las tres fases se consideraron nuevamente
significativas, ya que las demandas sobre las capacidades cambiaron con
el tiempo.

Las empresas afrontaron la emergencia sanitaria a través de la aplicacion
de protocolos de seguridad y sanidad laboral, el despliegue del teletra-
bajo, el uso de nuevas herramientas digitales, la flexibilizacién laboral y
la reorganizaciéon de las jornadas.

En un entorno de cambios rapidos y marcada incertidumbre, muchas em-
presas se han visto obligadas a innovar, reevaluar la forma en la que ope-
ran y cambiar sus modelos de negocio, incluso cambiando su produccién
a insumos demandados para cubrir la demanda que coyunturalmente
permitié la crisis de la pandemia, como es el caso de la produccién de
alcohol desinfectante, bandejas de limpieza para la base de los zapatos y



la importacion de equipos electrénicos para comunicacion. Los servicios
de entrega a domicilio han aumentado su relevancia, ya que permiten
disminuir la concurrencia masiva a supermercados, almacenes, tiendas;
a su vez que han sido aprovechados para implementar capacidades en
el servicio de varios comercios que, en muchos casos, se mantienen con
una clara disminucién de su demanda hasta que la nueva normalidad se
reestablezca por completo.

Varias empresas tuvieron que implementar nuevos métodos de produc-
cién que permitan automatizar algunos procesos, dadas las restricciones
para el trabajo presencial; sin embargo, también se reconocié los eleva-
dos costos de estas adaptaciones y se aceptd la necesidad de anticipar
los procesos de modernizacion de plantas productoras para que, en caso
de una nueva crisis, se tenga una capacidad de respuesta mas efectiva.

Todos los empresarios reconocieron el cambio en cuanto al manejo de
la seguridad y salud ocupacional, principalmente, en la reestructuracién
de la visién de las administraciones, para considerar al personal de las
empresas como prioridad durante la pandemia, perspectiva que muchas
empresas desean mantener en la nueva normalidad. De igual forma, la
implementacién del comercio electrénico se ha vuelto crucial para to-
das las empresas que pretenden incrementar sus capacidades, con la
intencién de atender futuras demandas del mercado, considerando la
importancia de ampliar su base de datos de clientes y de extender la
cobertura de sus servicios por medio de las facilidades que proveen las
herramientas de comunicacién, ya palpadas durante la pandemia.

Con los argumentos que se entregaron en la parte final de cada entre-
vista, se identificaron los objetivos y prioridades que definieron los eje-
cutivos durante y luego de la crisis. En este punto todas las empresas
pusieron en primer lugar el cuidado de la salud de sus trabajadores, con
el objetivo de mantener las plazas laborales, a excepcion de las del sec-
tor de hoteleria y turismo.

Tipos de Impacto en Modelos de Negocio: Como se ha analizado, la
crisis ocasionada por la COVID-19 ha generado en el mundo empresarial
impactos evidentes en los modelos de negocio de las empresas; cuyas
caracteristicas varian en funcién de la resiliencia o vulnerabilidad de los
elementos o del modelo de negocio como tal. Los empresarios entre-
vistados coincidieron que la crisis provocada por la COVID-19 cambié
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la forma de hacer empresa en Cuenca, exponiendo reflexiones impor-
tantes sobre las perspectivas a futuro de la nueva normalidad para el
mundo empresarial, generadas durante el enfrentamiento de la crisis;
concluyendo asi que los principales efectos se desarrollan en torno al
reconocimiento de las brechas tecnolégicas, comparadas con el primer
mundo y la importancia del factor humano como parte fundamental de
la gestion empresarial.

Manteniendo como referencia el estudio realizado en Dinamarca (Ritter &
Pedersen, 2020a) desde la clasificacion de impactos, se analizoé el tipo de
impacto presente en los modelos de negocio de los grupos corporativos
familiares de la ciudad de Cuenca que participaron en la investigacion.
Ritter y Pedersen (2020a) clasificaron los tipos de impacto en funcién
del modelo de negocio de los ocho casos analizados en Dinamarca, de-
finiendo seis tipos de modelos de negocio: a) antifragil b) robustos c)
adaptativos d) suspendidos e) asistidos f) jubilados, segun el nivel de
resiliencia o vulnerabilidad de dichos modelos, tipologia que sirve de
herramienta para la autoevaluacién de los participantes con respecto a
sus modelos de negocio.

La resiliencia se entiende como la capacidad para afrontar la adversidad
y lograr adaptarse ante las tragedias, traumas e incluso estrés que se pro-
ducen en diversas esferas de la vida (Briones et al., 2020). El concepto de
resiliencia sirve para definir el tipo de modelos de negocios que puede
afrontar una crisis, dadas sus propias condiciones y estructuras, traspo-
niendo al concepto de vulnerabilidad para identificar a los modelos de
negocio que, para su supervivencia, necesitan apoyos externos de su
propia estructura.



Discusion

Con los escenarios de tiempo en los que se enfocaron las entrevistas,
los participantes identificaron los efectos o impactos en sus modelos de
negocio contestando las preguntas: ; Qué tipo de reaccién de mi modelo
de negocio estoy enfrentando? ;Qué tipo de problemas de gestién de-
ben abordarse en esta situacion? Con esta clasificacion se distinguen los
modelos de negocio resilientes de los vulnerables. En la Figura 3 se sin-
tetiza la categorizacién lograda de cada caso analizado con los entrevis-
tados desde la perspectiva de cada escenario de crisis y el reconocimien-
to de su tipo de modelo de negocio segun los impactos identificados.

€606/70 =1 19G-1€9C ‘NSSI = L | 'ON = 'J0AvNI3 - YON3IND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

L€



UDA AKADEM - PENSAMIENTO EMPRESARIAL. = REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY
CUENCA - ECUADOR. = NO. 11 = ISSN: 2631-2611= 04/2023

32 mm

Figura 3

Clasificacién de los impactos de la crisis segun el tipo de modelo de
negocios

Robusto

Retirado

Nota. Resultados de la presente investigacion



Modelos de negocio Antifragiles. Este tipo de modelo de ne-
gocios tiende a mostrar un mejor desempefio durante las épocas
de crisis y refleja la capacidad de gestion relacionada con de-
tectar un entorno favorable en una crisis y acelerar el modelo de
negocio, tal como lo apunta Taleb (2012). Algunos de nuestros
entrevistados indicaron que ciertas capacidades que se consid-
eraban costosas, complejas e improductivas antes de la crisis, se
volvieron importantes después de ella. Los ejemplos incluyen la
implementacién de comercio electrénico y sistemas automatiza-
dos de atencién en linea, capacidad de aprovisionamiento de
grandes inventarios de productos, incremento de coberturas para
atencion a clientes y es necesario remarcar las actitudes de los di-
rectivos y lideres. Las empresas que consideraron tener este tipo
de modelos de negocio durante la crisis sefialaron que la actitud
resiliente de sus directivos es fundamental para el desempefio de
sus modelos de negocio; por esta razén las empresas que mas
se alinean hacia el sector comercial y de menor tamano en com-
paracion con empresas del sector industrial, entendieron que su
nivel de supervivencia durante la crisis dependia del liderazgo y
de la répida implementacién de herramientas antes innecesar-
ias. De manera similar, las empresas que consideran que luego
de la crisis sus modelos de negocio se convirtieron en modelos
antifragiles, buscan afrontar el futuro considerando que la incerti-
dumbre mantendra la tendencia de continuas implementaciones

de herramientas que permitan robustez para el futuro.

Modelos de negocio Robustos. La robustez es la capacidad de
un modelo de negocio para mantener el estado operativo de-
seado durante una crisis (para una discusién en biologia, ver, por
ejemplo, Stelling et al., 2004; Kriete, 2013). En los casos analiza-
dos destacan impactos en varios elementos de estos modelos de
negocio que no se vieron afectados por la crisis, asi como areas
en las que solo cambié el volumen y no el modelo de negocio
en si. En algunos casos, el volumen aumenté (por ejemplo, en el
sector salud y servicios exequiales), mientras que disminuyé en
otros modelos (por ejemplo, entre las empresas del sector con-
struccion). Los problemas de gestion de este tipo se basan en
asegurar la continuacion del negocio, protegiendo a las personas
de infecciones y realizar los cambios de volumen asegurando la



estabilidad de la cadena de suministro y gestionando la capaci-
dad de los recursos humanos.

Modelos de negocio adaptativos. En los casos analizados, la
mayoria de modelos de negocio debieron cambiar por causa
del impacto de la crisis de la COVID-19. Debido a las necesi-
dades urgentes en el cuidado de la salud, tuvieron que adaptar
su produccién (por ejemplo, mascarillas, alcohol, bandejas para
la limpieza de calzado). Las circunstancias también demandaron
a las empresas a que adapten sus modelos de negocio, dado los
amplios periodos de excepcién para la libertad de trénsito y la
cuarentena. Asi es que varios modelos de negocio tuvieron que
adaptar sus servicios de forma presencial a remota; instituciones
educativas implementaron la formacién en linea de sus alumnosy
prevén que estos impactos en los procesos educativos generaran
una nueva crisis que deben enfrentar. La gestion a considerar en
este sentido es la deteccion de oportunidades para el desarrollo
de modelos de negocio e implementar rdpidamente esas inicia-
tivas.

Modelos de negocio Suspendidos. Uno de los impactos iden-
tificados durante la crisis fue el cierre temporal de modelos de
negocio con la intencién de reabrirlos cuando la normalidad se
reestablezca. En el analisis se revisa el ejemplo de los sectores
de hoteleria y turismo. Dos supuestos clave para estos modelos
comerciales son que: (1) el modelo comercial volvera a funcionar
de manera rentable después de la crisis; y (2) es mejor invertir en
el periodo de suspensién que disolver el negocio y comenzar una
nueva empresa después. Las cuestiones clave de gestidn en este
tipo de modelo de negocio son asegurar suficiente capital para
financiar el periodo de cierre temporal y asegurar el acceso a los
recursos, especialmente los recursos humanos, una vez que se
reinicia el modelo de negocio.

Modelos de negocio Asistidos. Ya en |la vulnerabilidad, cuando
un modelo de negocio no puede sostenerse por si mismo en una
crisis, necesita de apoyo externo (como programas gubernamen-
tales) para poder resurgir en lo posterior. Varios de los entrevis-
tados reconocieron que el apoyo gubernamental para suspender
los pagos de servicios publicos (energia eléctrica, agua potable)



ayudo al financiamiento de operaciones en momentos en que
la crisis no permitia ingresos suficientes para las empresas, asi
como los acuerdos para reprogramaciones de deudas. La gestién
a recalcar en este tipo de modelos es la identificacion de las vul-
nerabilidades y las probabilidades de que se pueda sostener el
modelo una vez que las condiciones cambien.

Modelos de negocio Jubilados. Este tipo de modelo de negocio
deja de existir durante la crisis, ya que el costo de sacar el modelo
de negocio a través de la crisis supera los beneficios potenciales
después de la crisis. En tales situaciones, es mas significativo salir
del modelo comercial y comenzar de nuevo después de la cri-
sis. Nuestros entrevistados supieron reconocer que existen varias
empresas que han tomado la decisién de cerrar, inclusive varias
de ellas con reconocimiento social. También existieron interpreta-
ciones sobre el hecho de que las empresas que cerraron sus op-
eraciones, prefirieron aprovechar la oportunidad que brindé la
regulacion ecuatoriana con respecto al despido de trabajadores
por el caso de la crisis de la COVID-19, conocida como Ley de
apoyo humanitario, la cual facilité la liquidacion de las empresas
durante la pandemia; hoy varias de estas estan reiniciando sus
operaciones con nuevos nombres comerciales. El problema de
gestion aqui gira en torno a la organizacién de un cierre y una
salida ordenados.

La comparacién de los resultados de la investigacion con los del estudio
ejecutado en Dinamarca (Pedersen & Ritter, 2020a) permite identificar
varias similitudes en cuanto a los impactos de la crisis de la COVID-19 en
los modelos de negocio, sin embargo, es importante contextualizar la si-
tuacion del manejo de la crisis para comprender las diferencias halladas.

En primer lugar, el estudio precedente inicié en marzo de 2020, momen-
to en el que la epidemia de la COVID-19 estaba en pleno auge y causaba
impactos sin precedentes a nivel mundial; no obstante, en Dinamarca,
el control de la crisis tuvo mayor eficiencia que en otros paises debido
a la confianza, la disciplina y el “hygge” (concepto danés que abarca la
agradable sensacién de satisfaccion y bienestar a través del disfrute de
las cosas simples en la vida), parte de la identidad cultural de ese pais
(Olagnier & Mogensen, 2020). Adicionalmente, las empresas iniciaron
sus procesos de reapertura en abril de 2020. En el caso ecuatoriano, ain
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en julio de 2021 siguen decretandose estados de excepcién focalizados
que, como otros, no son obedecidos por una parte de la poblacién; as-
pecto donde se suma la constante critica de los medios de comunicacién
sobre el manejo de informacién oficial, lo cual genera méas desconfianza
de la ciudadania en las autoridades ante el manejo de la crisis.

Otra diferencia, necesariamente, es el tamafio de las empresas en los
casos analizados. En Dinamarca el estudio se centré en empresas b2b,
es decir, que su demanda y oferta se identificaban con otros negocios
de ese pals, la mayoria a nivel global; en todos los 8 casos, las empresas
tenian mas de 500 empleados. Y en Cuenca se logré la participacion de
empresas que si bien son representativas en su sector econémico, no
todas alcanzan ese tamafio; ademas, varias son empresas b2b y otras son
b2c, lo cual no afecta el método de analisis planteado con la alineacién
de cuadrados, pues sus modelos de negocio mantienen los mismos ele-
mentos analizados. Existe también una diferencia en la facilidad de adap-
tar ciertas capacidades para enfrentar la crisis con una correcta lectura de
las necesidades del mercado: las empresas b2b analizadas en Cuenca
han podido hacer las adaptaciones requeridas, incluso, teniendo el apo-
yo de clientes estratégicos; sin embargo, otras empresas han tenido di-
ficultades al implementar estas nuevas capacidades debido a los costos.

Los impactos en el cuadrado 1y 2 son similares en la comparacién de-
bido a que en los casos analizados en Cuenca, Ecuador, se presentaron
también incrementos en los segmentos de clientes, ampliando nuevos
nichos mediante la adaptacién de los canales de ventas y la antifragili-
dad, sobre todo, con empresas que indicaron tener un almacenamiento
de inventario provisionado para un tiempo mayor al que normalmente se
planeaba antes de la crisis. Ademés, las empresas pudieron adaptar su
produccién a la demanda creciente del momento. Ahora bien, es nece-
sario diferenciar los tiempos de duracién del escenario durante la crisis,
pues en Ecuador, el tiempo de confinamiento fue mucho mayor, por lo
que las adaptaciones pueden haber tenido un impacto presupuestario
menor dada la amortizacién de este tiempo.

En cuanto a los cuadrantes 3 y 4, la situacién se ve diferente en el caso de
Dinamarca, alla las empresas que participaron mostraron tener modelos
de negocios robustos donde pudieron implementar répidamente nuevas
capacidades para continuar con la operacién, mientras que en Ecuador
las dificultades por el confinamiento extendido y la falta de conocimien-



to de capacidades para la gestién de tecnologias de la informacién y
la desactualizacion en cuanto a procesos automatizados y de comercio
electrénico de los trabajadores de las empresas analizadas se implemen-
taron durante la pandemia, donde evidentemente las empresas con ma-
yor fortaleza lograron los ajustes necesario.

Aunque la crisis afecta a todas las empresas, el impacto serd mucho ma-
yor en el caso de las microempresas y las pymes por su peso en la es-
tructura empresarial, lo que se traducird en grandes cierres de empresas
y pérdidas de puestos de trabajo. El impacto serd muy diferente depen-
diendo del sectory el tipo de empresa. Varios de los sectores fuertemen-
te afectados, como el comercio y los hoteles y restaurantes, cuentan con
gran cantidad de microempresas y pequefias empresas que son las mas
afectadas y en nuestro estudio, a diferencia de lo sucedido en Dinamar-
ca, si obtuvimos el caso de modelos de negocio en “suspension”.

Al igual que en el estudio de referencia, en nuestra investigacién no se
encontraron modelos de negocios jubilados, sin embargo, en las entre-
vistas, varios ejecutivos sefialaron ser conscientes de una gran cantidad
de empresas que durante la crisis tuvieron que cerrar operaciones debi-
do a la incapacidad de adaptar sus modelos de negocio a la crisis.

La mayoria de empresarios, en los casos analizados, sefialan la impor-
tancia del nivel de preparacion para una crisis como una prioridad para
la gestion en la nueva normalidad, pero también indican la complejidad
de inversién en grandes cambios para la generacion de capacidades,
recalcando que la mayor cantidad de cambios se fundamentan en la po-
sibilidad de automatizacion y de apuntar a la revolucién digital en sus
modelos de negocio. A conciencia de entender esta importancia, tam-
bién identificaron oportunidades en el fortalecimiento de liderazgos resi-
lientes y la capacitacion de los colaboradores para enfrentar eventos cri-
ticos. Una enseflanza comun, segin manifestaron los entrevistados, fue
el impacto en la perspectiva de la gestién gerencial a partir de la crisis,
profundizando la responsabilidad empresarial para con los colaborado-
res de la empresa como un elemento fundamental para cualquier con-
tinuidad; incluso las empresas que debieron suspender sus operaciones
respondieron con arrepentimiento el hecho de haber despedido perso-
nal durante la cuarentena, tanto por el desempleo como por la dificultad
de reiniciar operaciones en esta nueva normalidad.
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Conclusiones

Desde la perspectiva de la literatura, la crisis
no es algo que deberia sorprender; desde la
perspectiva social, politica y econdmica se
registran circunstancias que obligaron a las
sociedades a sobrellevar eventos criticos,
por tanto, la crisis es totalmente comun en
el mundo empresarial. Esta afirmacion per-
mite concluir que la cuestion de la gestién
estratégica no esta en definir si una orga-
nizacion “puede” enfrentarse a una crisis o
no, sino mas bien enfocarse en “cuando”, a
"qué tipo"” de crisis y “cuan preparada” esté
la empresa para enfrentarla. De forma simi-
lar, Pedersen, Ritter y Di Benedetto (2020)
concluyen al senalar “siempre que ustedes
(i.e. gerentes) no estan en crisis, estan en el
momento previo a la crisis” (p. 320).



Al analizar los impactos en los modelos de negocio de los 14 grupos
corporativos familiares de Cuenca, se coincide con la clasificacion deter-
minada por Ritter & Pedersen, (2020a) sobre los tipos de modelos de ne-
gocio segln su grado de resiliencia o vulnerabilidad provocados por los
impactos ante la crisis, pues facilita la categorizaciéon y, por tanto, identifi-
car las posibles acciones estratégicas para enfrentar la nueva normalidad.

La hipdtesis planteada para este estudio sefiala que los impactos positi-
vos en los modelos de negocio de grupos corporativos familiares repre-
sentativos de la ciudad de Cuenca, se sustentan en el anélisis de su mo-
delo para la toma de decisiones estratégicas, hipdtesis que se confirma
al aplicar el modelo de analisis de alineacién de cuadrados como réplica
del estudio realizado en Dinamarca y al identificar que las acciones reali-
zadas por los directivos de las empresas ante los impactos de la crisis de
la COVID-19 tuvieron varios aciertos en funcién de los ajustes realizados
a los elementos de sus modelos para lograr alineaciones 6ptimas en las
interacciones de sus dimensiones.

El objetivo de la presente investigacion fue comprender qué cambios
estratégicos durante la crisis del COVID-19 generaron impactos positivos
en el modelo de negocio de grupos corporativos familiares representati-
vos de la ciudad de Cuenca, con lo que se explican las decisiones estra-
tégicas realizadas en funcién de enfrentar la crisis en cuestién.

De conformidad con la hipétesis y el objetivo de la investigacion, el gra-
do de resiliencia o vulnerabilidad que se identificaron en los casos ana-
lizados responden a la capacidad de los ejecutivos de las empresas de
reconocer y entender los impactos de la crisis en sus modelos de nego-
cio y tomar asi las acciones necesarias para enfrentar la crisis, para lo cual
es imprescindible conocer el modelo de negocio de forma integral, es
decir, considerando sus elementos y sus interacciones, lo que permite
definir el grado de resiliencia o vulnerabilidad que tiene el modelo de
gestion. La metodologia de anélisis basada en la alineacién de cuadra-
dos (Ritter & Pedersen, 2020a) empleada en esta investigacion facilité
una herramienta de diagndstico de modelos de negocio, donde primero
revisamos los elementos o dimensiones del modelo: clientes, propuesta
de valor, demostracién de valor y capacidades; luego revisamos las cone-
xiones y alineaciones posibles y existentes entre estas dimensiones; para
finalizar, entendiendo los escenarios de crisis donde sus efectos puedan
alterar el modelo de negocio.
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Dado lo sefialado, se recomienda para la gestiéon empresarial, ahora que
ha entrado en la llamada “nueva normalidad”, la aplicacién de la meto-
dologia de andlisis de alineacién de cuadrados en sus modelos de nego-
cio, simulando objetivos realistas para la organizacién durante y después
de una crisis; asi los ejecutivos pueden identificar el tipo de modelo de
negocio de la empresa y tomar decisiones estratégicas con respecto a
la gestion en sus dimensiones y elementos, considerando que una crisis
ofrece oportunidades de aprendizaje en las que una organizacién duran-
te y después del efecto del evento, por lo que el proceso descrito para
realizar el anélisis de impactos debe ser ciclico y continuo.

Los grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca que analiza-
ron sus modelos de gestién y alinearon adecuadamente sus elementos
en funcién de los impactos de la crisis del COVID-19, lograron mantener
a flote sus operaciones. En la mayoria de casos identificaron sus mode-
los de negocio con los categorizados como “adaptativos”, con mayor
oportunidad de marcar impactos positivos, con mayor efecto en la gene-
racion de nuevas capacidades para la organizacion que permiten a estas
empresas enfrentar la nueva normalidad con mayor seguridad. Claro esta
también que estas adaptaciones dependen de las fortalezas econémicas
de las empresas y de su infraestructura.

Los grupos corporativos que no contaban con niveles similares de pre-
supuesto debieron determinar las alineaciones de sus modelos de ne-
gocio en los cuadrados 1y 2, identificando nuevos nichos de mercado
y definiendo nuevas formas de demostracién de la propuesta de valor
de manera &gil e innovadora. Aqui los medios de comunicacién virtual
y la adaptacién de las redes sociales permitieron alinear la demanda de
clientes a nuevas formas de propuesta de valor, impulsadas por lideraz-
gos comprometidos con la seguridad de los trabajadores y con capaci-
dad de andlisis para afrontar la pandemia de manera estratégica.

La crisis de la COVID-19 destaca las diferencias en la preparacién para cri-
sis de las empresas. Un tema importante para la investigacion futura debe
ser la determinacion del nivel éptimo de preparacion de los modelos de
negocio o en otras palabras: ; hasta qué punto las organizaciones deberian
invertir en creacion de capacidad de resiliencia? Antes de decidir cualquier
cambio significativo en el modelo de negocio es necesario considerar las
afecciones en las métricas de rendimiento y de ganancias o pérdidas, in-
clusive en los impactos en la reputacién ante el publico y el mercado.
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Anexo A.

Guia para entrevistas

(Pedersen & Ritter, 2020a)

Identificacion de empresa:
Sector econémico:
Numero de empleados:
Encuestado:

Cargo:

Las preguntas se realizaron configurando como guia el siguiente cues-
tionario:

1. ¢Usted observa cambios en sus clientes debido a la crisis del
coronavirus?

e ;Decrecimiento, estable o incremento de la demanda de
clientes durante o después de la crisis?

e Necesidades del cliente: jcambiaron o se mantuvieron?
e ;ldentificaron nuevos segmentos de clientes?

e ;Qué sucedié con los clientes que se tenia antes de la
crisis?

2. ¢Ha experimentado cambios en su propuesta de valor debido a
la crisis del COVID?

e ;Aumento o decrecimiento de ventas durante la crisis?
e ;Hay nuevas propuestas de valor en camino o concluidas?

e ;Nuevas lineas de productos, etc.?



¢Ha experimentado cambios en las formas de demostracién de
valor (mercadeo y publicidad) debido a la crisis del COVID?

e ;Incremento o decrecimiento en canales de comunicacion,
nuevas formas de comunicacion?

e ;Como demostraban su propuesta antes, durante y
después de la crisis?

e ;Qué cambios se identificaron?

¢ Qué cambios se dieron en las capacidades de la empresa debido
al COVID?

e ;ldentificaron nuevas capacidades necesarias antes de la
crisis?

e ;Cudles son las nuevas capacidades generadas?

e ;Cuanta dificultad existi6 para implementar las nuevas
capacidades?

¢Cudles son los efectos en los cambios que ha identificado en su
empresa?, ;qué resultados ha obtenido?, ;dénde puede observar
los ajustes mas importantes que ha realizado a su modelo de
gestion?

¢Qué logros identifica para su empresa durante y después de la
crisis?

¢Qué planes han disefiado para los elementos de su modelo de
negocio?

En este momento, ;cuél es su prioridad principal?

¢ Qué proyectos necesita poner en marcha y gestiéon después de
la crisis?

10. ; Existe algo que desearia haber hecho diferente antes de la crisis?
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