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Resumen

Introduccion: ;Como enfrentar una crisis mundial médica? ;Como enfrentarla, si ademas se
generd también una crisis econémica mundial nunca antes vista? ;Gestionar el cambio implica
gestionar lo absurdo? Ante la pandemia, las organizaciones debieron hacer frente a la tension y
considerar que la estabilidad debe asumir los procesos de cambio, al ser éste inevitable y formar
parte de la vida de la organizacion. La continuidad y el cambio no deben gestionarse como estados
alternativos sino como estados coexistentes. Fue fundamental llevar a cabo estrategias tales como
la colaboracion virtual, la transformacion digital y la agilidad estratégica organizacional.

Método: El objetivo de este articulo consistid en determinar en qué medida la gestion del cambio
influye en la colaboracién virtual, en la transformacion digital y en la agilidad estratégica
organizacional ante los impactos por la crisis por COVID-19. Con la revisiéon de literatura y
apoyados en la Teoria de la Contingencia se formularon las hipétesis. La fuente de informacion fue
mediante una encuesta de muestreo no probabilistico a 109 empresas de Mexico y la unidad de
analisis fue en su mayoria mandos directivos y medios. La metodologia utilizada fue un modelo de
ecuaciones estructurales (SEM).

Resultados: Los resultados indican que las empresas mexicanas emplearon estrategias asociadas
con la gestion del cambio como: el teletrabajo en linea, la optimizacion del negocio, la inversion

en tecnologia y la diversificacion como respuesta a la crisis derivada del COVID-19. Aunque no



es posible establecer una relacion de causalidad entre las variables en estudio, ya que la
interpretacion de la causalidad en el mundo real no se garantiza, si fue posible establecer con estos
resultados una discusion acerca de la influencia de la gestion del cambio en la colaboracion virtual,
en la transformacion digital y en la agilidad estratégica organizacional ante la crisis por la COVID-
19.

Discusion o conclusion: Ante este entorno emergente las empresas replantearon sus estrategias
para enfrentarse a la crisis generada por los impactos de la COVID-19. La capacidad de adaptarse
rapidamente a los cambios y de gestionarlo de la mejor manera es una capacidad importante y
fundamental para mantener y a la vez, transformar a las organizaciones; al ser los cambios rapidos
e intensos, es necesario que se gestione el cambio para que las organizaciones sean competitivas a
corto plazo y sobrevivan a largo plazo. Los hallazgos de la investigacion comprueban e indican
que la gestion del cambio predice la colaboracion virtual, la transformacion digital y la agilidad
estratégica organizacional; el andlisis empirico de esta investigacion ha puesto de manifiesto la
importancia de ésta para generar capacidades necesarias que las organizaciones requieren ante
respuestas prontas y necesarias para garantizar su supervivencia 'y competitividad.

Palabras clave: cambio; estrategias; virtual; digital; COVID-19; empresas; agilidad estratégica;
gestion empresarial; colaboracién; estudios organizacionales; crisis global; teoria de la

contingencia

Abstract

Introduction: How to face a world medical crisis, if it also generated a world economic crisis
never seen before? Does managing change imply managing the absurd? Faced with the pandemic,
organizations had to face the tension and consider that stability must assume the processes of
change, it is inevitable and is part of the life of the organization. Continuity and change should not
be managed as alternative states but as coexisting states. It was fundamental to carry out strategies
such as virtual collaboration, digital transformation and organizational strategic agility.

Method: The objective of this article was to determine to what extent change management
influences virtual collaboration, digital transformation and organizational strategic agility in the
face of the impacts of the crisis by COVID-19. With the review of literature and supported by the
Theory of Contingency, the hypotheses were formulated. The source of information was a non-
probabilistic sample survey of 109 companies in Mexico, and the unit of analysis was mostly



management and middle management. The methodology used was a structural equation model
(SEM).

Results: The results indicate that Mexican companies employed strategies associated with change
management such as: online teleworking, business optimization, investment in technology and
diversification as a response to the crisis resulting from COVID-19. Although it is not possible to
establish a causal relationship between the variables under study because the interpretation of
causality in the real world is not guaranteed, but it was possible to establish with these results a
discussion about the influence of change management on virtual collaboration, digital
transformation and organizational strategic agility in the face of the crisis by COVID-109.
Discussion or conclusion: Faced with this emerging environment, companies rethought their
strategies to face the crisis generated by the impacts of COVID-19. The ability to adapt quickly to
change and to manage it in the best way is an important and fundamental capacity to maintain and
at the same time, transform organizations. As changes are fast and intense, it is necessary to manage
change in order for organizations to be competitive in the short term and to survive in the long
term. Research findings prove and indicate that change management predicts virtual collaboration,
digital transformation and organizational strategic agility; the empirical analysis of this research
has shown the importance of this to generate the necessary capacities that organizations require in
the face of prompt and necessary responses to guarantee their survival and competitiveness.
Keywords: change; strategies; virtual; digital; COVID-19; companies; strategic agility; business

management; collaboration; organizational studies; global crisis; contingency theory
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Introduccion

¢Como enfrentar una crisis mundial médica? ;Cémo enfrentarla, si ademas se generd también una

crisis economica mundial nunca antes vista? ¢ Gestionar el cambio implica gestionar lo absurdo?



La actual pandemia de COVID-19, producida por una cepa mutante de coronavirus el SARS-CoV-
2, ha generado en todo el mundo, en el siglo 21, una severa crisis econémica, social y de salud
(Maguifia, Gastelo y Tequen, 2020). El coronavirus es la actual infeccion que tiene la mayor
extension a nivel mundial y es artifice de cuantiosos cambios en el aspecto socio-politico y
econdmico (Mejia et al., 2020).

La pandemia mundial ha creado una crisis médica y junto con ella, una profunda crisis
econdmica. El virus ha afectado a 216 paises y se ha requerido hacer frente a las catastroficas
consecuencias socioeconomicas, humanitarias y de derechos humanos, con la atencion centrada en
salvar vidas, a asegurar la accesibilidad a los servicios vitales, a mantener los hogares a flote, a
garantizar la solvencia de las empresas y el funcionamiento de las cadenas de suministro, la solidez
de las instituciones y de las organizaciones y la prestacidn de servicios publicos (ONU, 2020)

En México, se ha advertido que 100 mil negocios podrian cerrar de manera permanente. Se
registran pérdidas por 30 mil millones de pesos. Con la estimacion de que una vez que se termine
la crisis sanitaria se llegard a pérdidas de 250 mil millones de pesos. La incertidumbre, ha
provocado que miles de comercios, prestadores de servicios e industrias estén trabajando en 20%
y hasta 40% de su capacidad instalada y se vean en la necesidad de parar sus actividades y su
produccion de manera total (ALAMPY ME, 2020).

Ante la contingencia, la Organizacién Panamericana de la Salud (2001) ha definido
diversas estrategias, las cuales deben permitir, entre otros, aumentar el conocimiento que tienen los
usuarios sobre temas de salud. Seguir principios basicos de salud puede ayudar a mantener a los
empleados en sus trabajos para detener la propagacion de la enfermedad. Las recomendaciones
son, entre otras, la promocion del distanciamiento social (un término aplicado a ciertas acciones
que se toman para frenar la propagacion de una enfermedad altamente contagiosa, incluyendo la
limitacién de grandes grupos de personas que se retnen) (UNICEF, 2020). Derivado del
distanciamiento social, es imprescindible el uso de elementos tecnolégicos que permitan continuar
con las actividades laborales.

Ante la pandemia, las organizaciones debieron hacer frente a la tension y considerar que la
estabilidad debe asumir los procesos de cambio, al ser éste inevitable y formar parte de la vida de
la organizacién. La continuidad y el cambio no deben gestionarse como estados alternativos sino

como estados coexistentes, es decir, gestionar el cambio y la continuidad simultdneamente es una



tarea mucho mas delicada que gestionar el cambio solo, gestionar el cambio implica gestionar lo
absurdo (Nasim y Sushil, 2014; Sushil, 2005; Leana y Barry, 2000; Sturdy y Grey, 2003).

Por lo anterior, ha sido necesaria la adopcidn de un proceso de cambio que incluya la diseminacion
de informacion mediante el desarrollo de elementos esenciales que permitan la continuidad laboral
a través de entornos virtuales, ademas de la adopcién y transformacion digital. No obstante, es
fundamental considerar que estos entornos virtuales cada vez méas complejos deben, ademas de dar
solucidn, afadir valor a la consecucion de actividades asi como a la resolucion colaborativa de
problemas.

Derivado de estos entornos volatiles e impredecibles, también la agilidad organizacional es
necesaria para dar respuestas certeras a los cambios continuos e impredecibles para anticipar o
responder a éstos de manera oportuna y con facilidad.

Es entonces, ante este entorno emergente que las empresas han replanteado sus estrategias
para enfrentarse a la crisis generada por los impactos de la COVID-19. Cuando se habla del cambio,
es frecuente, que se esté hablando de una adaptacion constante al entorno y, por lo general, es un
cambio progresivo, es limitado y progresivo; lo trascendente de la presente investigacion es
determinar en qué medida esa adaptacidn al deber ser inmediata incidid en estrategias de actuacion
imprescindibles y de impacto positivo para que las empresas lograran su sobrevivencia, ya que
podria implicar la pérdida de control sobre las acciones de gestion y esto no fue asi. De aqui que la
presente investigacion se sustenta en la teoria de la contingencia, que establece que las
organizaciones se deben adaptar a las fuentes externas de incertidumbre y complejidad (Lawrence
y Lorsch, 1967; Lawrence y Dyer, 1983). Lo que aumenta la necesidad de procesamiento de la
informacion y de acciones de cambio (Burton y Obel, 2004).

Con base en la argumentacién anterior, el objetivo de la presente investigacion fue
determinar en qué medida la gestion del cambio influye en la colaboracion virtual, en la
transformacion digital y en la agilidad estratégica organizacional ante la pandemia, cuyas

interrogantes de investigacion se presentan a continuacion:

1. ¢Cual es el efecto de la gestion del cambio en la colaboracion virtual?
2. ¢Cual es el efecto de la gestion del cambio en la transformacién digital?

3. ¢(Cuél es el efecto de la gestion del cambio en la agilidad estratégica organizacional?



El presente estudio contribuye a ampliar el conocimiento actual de la ciencia administrativa,
estableciendo que la gestion del cambio influye sobre la colaboracion virtual, sobre la
transformacion digital y sobre la agilidad estratégica organizacional ante escenarios criticos.

El presente documento esta estructurado de la siguiente forma: primero, se presenta una revision
de la literatura que argumenta las hipdtesis de investigacion. En segundo lugar, se describe el
método de trabajo y los resultados estadisticos; y se finaliza con los hallazgos, discusion,

limitaciones e implicaciones de la investigacion.

Revision de literatura e hipotesis

Colaboracion virtual, transformacion digital y la gestion del cambio

Aproximadamente la mitad de las empresas tenian mas de 80% de sus empleados trabajando desde
casa durante la primera etapa de la pandemia por la COVID-19 (a cinco meses de que se decretara
emergencia en China y se extendiera el virus a todo el mundo; detectado el 7 de enero del afio 2020
por cientificos chinos Ilamado provisionalmente 2019-nCoV y posteriormente SARS-CoV-2) y
estimaron aumentos sustanciales a largo plazo para el trabajo a distancia después de la pandemia.
La necesidad de millones de trabajadores para dar respuesta a esta crisis ha acelerado el trabajo a
distancia facilitado por las tecnologias de la conectividad y las comunicaciones (Kniffin, 2020), no
sin dejar de considerar que el cambio ha sido costoso, consume tiempo y es inexacto (Andriole,
2017).

La pandemia de COVID-19 ha agilizado, de diversa maneras, la colaboracién virtual en las
organizaciones, ya que estas han trasladado sus operaciones en linea utilizando herramientas
virtuales (Baldwin, 2020). Es asi que la pandemia altero abruptamente las rutinas tradicionales de

trabajar, y provocé una aceleracion de las actividades que, de alguna manera, ya estaban en marcha



y funcionando y que implicaban la migracion del trabajo a entornos en linea o virtuales (Kniffin et
al., 2020).

La crisis de COVID-19 ha generado el trabajo de colaboracion virtual. Grandes sectores de
la sociedad se encuentran en la actualidad confiando en los medios de comunicacion virtuales para
llevar a cabo las tareas de colaboracion. Aungue es posible considerar que cuando no se habian
construido relaciones de trabajo fuertes antes de la crisis, cuando no se habia trabajado ni
gestionado a distancia a traves de medios de comunicacion virtuales: la comunicacion, el
intercambio de conocimiento, el entendimiento comun de normas objetivos y de tareas ha sido
mucho més arduo (Caligiuri, 2020).

Pero se ha podido comprobar que esta colaboracién virtual permite reducir los gastos,
aumentar la productividad, mejorar los beneficios, mejorar el servicio al cliente, acceder a nuevos
mercados, aumentar la productividad generando mayores beneficios, sin dejar de lado que también
se perciben sentimientos de aislamiento y de falta de confianza (Heller, 2010; Cascio, 2020).

De manera especifica, se requiere que las politicas empresariales existentes conlleven de la gestion
del cambio y de la capacitacion para logar la colaboracion virtual (Cascio, 2020; Zeller, 2013)

Es imperativo que la colaboracidn virtual deba estar alineada con la estrategia general de la
organizaciéon y, por lo tanto, con el manejo del cambio (Hloma y Ortlepp, 2006). Las
organizaciones deben reconocer que la comunicacion virtual es sostenible, y que con los
instrumentos tecnoldgicos, con las personas y con los procesos adecuados pueden lograr una alta
calidad y satisfaccion de los clientes (Heller, 2010).

La capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios y de gestionarlo de la mejor manera
es una capacidad importante, por lo tanto, ante esta necesidad, las organizaciones deben ser
capaces de construir las habilidades necesarias para capitalizar las tendencias digitales. Al ser los
cambios rapidos e intensos, es posible que las tecnologias digitales puedan transformar las
organizaciones (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, y Buckley, 2015). Diversos estudios han
identificado que el uso de nuevas tecnologias y herramientas requiere de una gestion de cambio
unida a nuevas formas de hacer negocios. Estos procesos de cambio derivado de las crisis pueden
provocar cambios en los estilos de liderazgo (Stoker, Garretsen y Soudis, 2019) y, de esta manera,
en los mecanismos para administrar el cambio. Las tecnologias digitales estan haciendo que la

ventaja competitiva tradicional se deteriore rapidamente y redefinan los modelos de negocio que



han tenido éxito durante mucho tiempo, asi como cambiar las formas de aprender (Bruch, Gerber,
y Maier, 2005; Farias y Johnson, 2000).

La tecnologia de la informacion, no es solo una respuesta a nivel funcional, sino es un
impulsor fundamental de la creacion y captura de valor organizacional. Las tecnologias digitales
dan forma a la nueva infraestructura empresarial e influyen en la nueva légica organizativa y en las
pautas de coordinacion dentro de las empresas y entre ellas (Bharadwaj, 2013). La transformacién
digital crea movimientos que desencadenan respuestas estratégicas de las organizaciones,
generando creacion de valor y al mismo tiempo gestionando cambios estructurales (Vial, 2019).
La transformacion digital no tiene que ver fundamentalmente con la tecnologia, sino con la
estrategia (Rogers, 2016). La creacion de capacidades para la transformacion digital ha recibido
una atencion académica limitada y es ahora un contexto esencial para el estudio del cambio
estratégico. Dado que la transformacién digital deriva de un proceso de cambio muy complejo, se
ha demostrado que esto requiere una serie de decisiones estratégicas calculadas e interdependientes
con base en el manejo del cambio (Warner y Wager, 2018).

La transformacion digital se define como el grado de digitalizacion global de una empresa,
que se refleja a través de: los artefactos digitales referentes a aplicaciones o contenidos multimedia
con funciones y valores especificos integrados en productos o servicios digitales; de una plataforma
digital que es un conjunto de servicios y arquitecturas generales compartidas; a través de una
infraestructura digital de herramientas y sistemas tecnologicos digitales; de un modelo de negocio
digital que crea valor impulsado por la tecnologia digital de la empresa, y; por un modelo de
gestion digital que implica la aplicacién de tecnologias digitales en el sistema de gestion de la
organizacion, como la adopcion de sistemas de oficina inteligentes. Asi también la digitalizacion
puede medirse distinguiendo los negocios en linea de los negocios fuera de linea; de aqui que de
acuerdo con el avance en esta digitalizacidn existan diversos niveles de transformacion digital (Guo
et al., 2020; Biswas y Burman, 2009).

Son diversos los estudios que han determinado la importancia de la gestion del cambio
como estrategias que inciden en estrategias funcionales en las organizaciones (Fiss y Zajac, 2006;
Helfat et al., 2007; Luscher y Lewis, 2008; MacKay y Chia, 2013).

La gestién del cambio implica actividades de motivacion del cambio tales como ayudar a
los empleados a superar la resistencia mediante la creacion de ambientes que vislumbren la

necesidad del cambio y que derive de identificar procesos decisorios; consiste en crear una vision



vinculada orientada y justificada con las actividades esenciales de la direccion hacia la descripcion
del futuro deseado; consiste en obtener el apoyo necesario para el cambio; asimismo implica
gestionar la transicion del estado actual al deseado, lo cual requiere de planeacion de actividades y
de acciones estructurales y de sostener las acciones impulsoras de cambio hasta generar el cambio
a un término exitoso mediante competencias y habilidades que refuercen las conductas

organizacionales necesarias (Cummings y Worley, 2007).

La agilidad estratégica organizacional ante la pandemia y la gestion del

cambio

La agilidad organizacional se considera una respuesta a los cambios continuos e impredecibles y,
por lo tanto, es particularmente necesaria y eficaz en un entorno en constante cambio, volatil e
impredecible (Teece et al., 2016 y Walter, 2020).

El cambio organizativo es esencial para la competitividad a corto plazo y la supervivencia
a largo plazo, pero plantea enormes desafios de gestion (Lischer y Lewis, 2008). La gestion del
cambio se ha convertido en la responsabilidad Gltima de la direccion, pues las organizaciones
continuamente se enfrentan a la necesidad de la implementacién de algan tipo de cambio (Kanter,
Stein y Jick, 1992) y tienen el reto de captar un cambio que no disefiaron (Balogun y Johnson,
2004). La agilidad organizacional permite adaptar y captar capacidades de cambio réapido y
flexibles y gestionar eficazmente los cambios externos e internos inevitables con la finalidad de
anticipar o responder a los cambios de manera oportuna y con facilidad (Van Oosterhout et al.,
2006). Por ello, los altos directivos tratan de comprender la dindmica externa y con base en ella,
inician un cambio organizativo, estas iniciativas de procesos de cambio ayudan a la comprension
del contexto y permiten generar un sentido de orden (McKinley y Scherer, 2000; Luscher y Lewis,
2008).

Las organizaciones se enfrentan al reto de como adaptarse al creciente ritmo de cambio en

mundos mas complejos. Los contextos de incertidumbres o de sorpresa impulsan procesos de



ensefianza dirigidos hacia la adaptabilidad de las organizaciones y se requiere que éstas sean agiles
estratégicamente (Woods, 2020).

La agilidad estratégica es la capacidad de una organizacion para ajustar continuamente la
direccion estratégica y desarrollar formas innovadoras de crear valor; es la capacidad de la
direccion de percibir y responder de forma constante y rapida a un entorno cambiante realizando
intencionadamente movimientos estratégicos y adaptando consecuentemente la configuracion
organizativa necesaria para una implementacion exitosa (Weber y Tarba, 2014); es la capacidad de
reconocer y aprovechar rapidamente las oportunidades, cambiar de direccidn y evitar las colisiones
(McCann, 2004).

La agilidad estratégica constituye la capacidad de las empresas para asumir compromisos
estratégicos y, al mismo tiempo, gestionar y ajustarse a los cambios continuos causados por las
crecientes discontinuidades y perturbaciones estratégicas (Doz y Kosonen, 2008; Ivory y Brooks,
2018)

Ante un entorno de crisis turbulenta, las acciones y las respuestas de las organizaciones
deben implicar la modificacién o la adaptacion a ésta y pueden ser de dos tipos: respuestas de
emergencia a corto plazo para la supervivencia y respuestas estratégicas a largo plazo para el
desarrollo (Guo et al., 2020). Por ello, la agilidad estratégica de las organizaciones ante la pandemia
implicé mecanismos de recuperacion de la produccién, a través de la adopcidon del teletrabajo en
linea, de la optimizacion de los modelos de negocio para captar las nuevas necesidades de los
clientes, de la inversion en innovacion tecnoldgica y de la diversificaron en nuevas areas de
negocios (Wenzel, Stanske y Lieberman, 2020; Guo et al., 2020).

De acuerdo con la argumentacion anterior, surgen las siguientes hipotesis:

H1: La gestion del cambio tiene un efecto positivo en la colaboracion virtual.

H2: La gestion del cambio tiene un efecto positivo en la transformacion digital.

H3: La gestion del cambio tiene un efecto positivo en la agilidad estratégica organizacional

ante la pandemia

Método



Disefio de investigacion

El  disefio de investigacion (Leedy y Ormrod, 2001) ser& de tipo
transversal —transeccional—y no experimental, debido a que la recoleccion de datos se realizo en
un solo momento y no habrd intervencion en las variables de estudio. De acuerdo con la
organizacion del estudio, sera un estudio correlacional, ya que incluira técnicas de correlacion y

regresion (Hair, Anderson, Tatham y Black, 2008).

Muestra y caracterizacion

Con la finalidad de cumplir con el objetivo de la investigacion, este estudio empirico llevé a cabo
un proceso de muestreo no probabilistico (por conveniencia-sujetos voluntarios) a 109 empresas
de México; cuya unidad de analisis fue en su mayoria mandos directivos y medios. Se garantizo la
confidencialidad y el anonimato de los participantes. Las empresas fueron elegidas buscando las
unidades mas representativas y convenientes para el estudio.

Respecto a la caracterizacion de las empresas, 80 (73.4%) pertenecen al giro de productos;
6 (5.5%) son del giro comercial o intermediaria y 23 (21.1%) del giro de servicios.

Respecto del tamafio de la empresa, 55 (50.5%) empresas son grandes; 22 (20.2%) son medianas,
19 (17.4%) son pequefias y 13 (11.9%) son microempresas.

Respecto del sector de la empresa, 19.3% son del sector automotriz; 11.9% del sector
alimentacion; 8.3% del sector comercio; 5.5% del sector farmacéutico; 4.6% del sector de la
construccién; 3.7% del sector educacion; 1.8% del sector agricultura y 44% pertenecen a otro
sector.

Respecto a la caracterizacion de los participantes, se observo una muestra en donde la
mayoria son hombres, es decir, 60.6% fueron hombres y 39.4 mujeres; el mayor nimero de

participantes oscilé entre una edad de 31 a 40 afios (55.5%); 22% tuvieron entre 20 y 30 afios,



13.8% de 41 a 50 afios; la minoria (9.2%) tiene més de cincuenta afios. En lo referente a la jerarquia
laboral (puesto), 49.5% fueron mandos medios; 31.2% mandos o directivos, y la minoria fue
personal nivel staff 10.1% y operativo 9.2%. En cuanto a la antigliiedad laboral, 11.9% dijo tener
menos de 1 afio, 45.9% de 1 a 5 afios; 23.9% de 6 a 10 afios; 18.3% mas de diez afios.

Referente al grado de estudios o escolaridad, la mayoria cuenta con estudios de posgrado
(51.4), 47.7% manifesto ser licenciado.

Respecto al tipo de contrato, 89.9% cuenta con contrato definitivo, 5.5% es personal

outsourcing y 4.6% tiene contrato temporal.

Instrumento de recoleccion de datos

La estrategia de investigacion (Creswell, 2009; Leedy y Ormrod, 2001) fue la encuesta, mediante
la aplicacion de un cuestionario en linea durante las tres Gltimas semanas de septiembre y la primera
de octubre. Los datos se recolectaron en empresas mexicanas.

El instrumento se integrd por dos secciones: la primera contiene datos de las empresas (giro
de la empresa, tamafio de la empresa, sector de la empresa) y datos demogréaficos y laborales de
los respondientes (nivel jerarquico, edad, nivel de estudios, antigliedad, tipo de contrato, género)
y, la segunda contiene los reactivos para medir las variables objeto de estudio. Todos los reactivos
se plantearon en escala likert de siete opciones que va de 1(totalmente en desacuerdo) a 7
(totalmente de acuerdo).

El instrumento fue construido a partir de las contribuciones tedricas de diversos autores
Guo et al. (2020); Caligiuri et al. (2020) y Cummings y Worley (2013).

La variable dependiente colaboracién virtual, se baso en Caligiuri et al. (2020), conformada
por cuatro reactivos o items y fue medida de manera unidimensional; la variable dependiente de
transformacion digital se soport6 por Guo et al. (2020) conformada por cuatro reactivos o items y
fue unidimensional. La variable dependiente agilidad organizacional estratégica ante la pandemia
se conformd por cuatro reactivos referentes a las estrategias recuperacion de la produccion

sustentada por Guo et al. (2020) y Wenzel, Stanske y Lieberman (2020).



La variable independiente gestion del cambio se bas6 en Cummings y Worley (2013),
operacionalizada con seis reactivos que derivaron de la conceptualizacion del desarrollo
organizacional y el cambio.

Para ayudar a perfeccionar el cuestionario, se realizé una validacion de contenido a través

de expertos, cuyas sugerencias fueron incorporadas en la segunda revision del mismo.

Métodos de estimacion

Para la ponderacion de las variables, se utiliz6 el método de componentes principales con una
rotacion varimax ortogonal para establecer la estructura factorial del instrumento (Nunnally y
Bernstein, 1995), con la finalidad de hacer una evaluacion de las diferentes escalas de las
dimensiones de cada una de las variables latentes o constructos.

En el andlisis factorial exploratorio cada variable se explica por su ponderacién en cada factor con
la finalidad de representar, lo mejor posible, las variables en un nimero reducido de factores, es
decir, los factores referidos a dimensiones subyacentes de los datos, en donde cada variable tiene
una carga sobre cada factor (Hair et al., 2008).

No se encontraron problemas de dimensionalidad en ninguna variable. Considerando que
todos los datos fueron recolectados del mismo instrumento de medida, fue necesario comprobar la
presencia del sesgo de la varianza del método comun a través del test de un factor de Harman
(Konrad y Linnehan, 1995). Los resultados del andlisis factorial exploratorio revelan que las
variables no pertenecen a un unico factor y, por lo tanto, se puede atribuir que la varianza de las
variables del estudio se debe a los constructos que se evaltan y no al método de evaluacion (Konrad
y Linnehan, 1995).

En las estructuras factoriales obtenidas, todos los items presentaron cargas o saturacion
superiores a 0.5, criterio a partir del cual se consideran aceptables (Castafieda, Cabrera y Navarro,
2010), con una varianza explicada del 44.86%.

Ademas, en este analisis factorial exploratorio se evalu6 el indice de adecuacion de la

muestra de Kaiser-Meyer-Oklin (KMO); el cual se valora dentro de un rango de 0 y 1, considerando



que un valor aceptable se ubica entre 0.80 y 0.90. La prueba de esfericidad de Bartlett, que contrasta
la hipotesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz de identidad, resulté significativa,
con p=0.00, lo que deriva en una adecuacion muestral.

En la Tabla 1 se puede observar los resultados del analisis factorial exploratorio de las

variables en estudio.

Tabla 1. Matriz de componente rotado.
Table 1. Rotated component array.

Componente
Reactivo/ltem 1 2 3 4
R6 .850
R2 .740
R4 712 479
R1 .697
R3 .687
R5 .598 468
R9 .883
R10 .849
R7 .764
R8 731
R11 .509
R17 732
R18 .633
R16 .603
R15 481 .565
R13 776
R12 .760
R14 .748

Meétodo de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
Extraction method: principal component analysis.

Rotation method: Varimax with Kaiser normalization.



Se empled el analisis multivariante, especificamente la modelacion de ecuaciones estructurales
(SEM). Se utilizé el paquete estadistico AMOS (Analysis of Moment Structures) version 22. Se
obtuvo la validez convergente (fiabilidad de constructo) y la varianza media extraida del modelo

de medicion.

Analisis de normalidad y multicolinealidad

Como se puede observar en la Tabla 2, al verificarse el supuesto de normalidad mediante los
valores de la asimetria y la curtosis, los valores permitidos se encuentran entre +2 (Pérez, 2008).
Con la asimetria y la curtosis se comprueba las variables de la investigacion presentan una

distribucién normal.

Tabla 2. Normalidad.
Table 2. Normality.

Variables Asimetria Curtosis
Gestion del cambio -54 1.30
Colaboracién virtual -.23 1.30
Transformacion digital -.88 1.59
Agilidad estratégica organizacional ante la pandemia -.69 1.09

Con respecto a la multicolinealidad: el valor mostrado del factor de inflacion de la varianza (FIV)
muestra valores por debajo de 3, y la tolerancia mostrada—para cada una de las variables
independientes se encuentra en un nivel aceptable (Martin, Cabero y De Paz, 2008).

Resultados



Derivado de que se entrevistd a personal de varios sectores industriales, y con la finalidad de saber
si hubo cambios en los sectores se aplico la prueba estadistica de comparacion de medias ANOVA
de un factor mediante la prueba Tukey, y no se encontrd significancia significativa entre las
variables de investigacidon: en los tres casos la significancia fue mayor a 0.08.

La Tabla 3 reporta las correlaciones para las variables utilizadas en este estudio. Las
correlaciones entre los constructos fueron de medias a altas (0.41 a 0.71). Todas las correlaciones
son estadisticamente significativas. El alfa de Cronbach para la variable gestion del cambio es 0.90,
para la variable colaboracion virtual es 0.76, para la variable transformacién digital es 0.90 y para
la variable agilidad estratégica organizacional ante la pandemia es 0.76. De acuerdo con los indices

obtenidos, se observa consistencia interna de los reactivos de cada variable.

Tabla 3. Estadistica descriptiva y correlaciones (n=109).

Table 3. Descriptive statistics and correlations (n=109).

Desviacion Gestion  Colaboracién Transformaciéon Agilidad
Variable Media Estandar del virtual digital estratégica
cambio or ganizacional

ante la pandemia

Gestion del cambio 5.2 1.03 (.90)
Colaboracién virtual 4.9 1.04 v i (.76)
Transformacién digital 53 1.2 A41% 430 (.90)
Agilidad estratégica 4.9 1.2 53%4 42%4 62+ (.76)

organizacional ante la
pandemia

Nota: ** La correlacion es significativa al nivel de 0.01 (2-colas).
Los datos entre paréntesis son la confiabilidad de la variable (alfa de Cronbach)

La Tabla 4 reporta las cargas factoriales y la varianza explicada de las variables. Todas las cargas
factoriales de las variables latentes son significativas y consistentes con los coeficientes
estandarizados de sus reactivos. Esta tabla también resume la varianza explicada de las medidas
observadas con respecto a sus constructos. La mayoria de estos reactivos tienen valores altos de

R?, lo que sugiere una confiabilidad aceptable.

Tabla 4. Cargas factoriales y R2.



Table 4. Factor Loadings and R2.

Variable y sus reactivos Coeficientes Error P R?
estandarizades  estandar significativa

Gestion del cambio

X1 076 ki 58
X2 082 12 i 67
X3 071 12 i 50
X4 081 12 st 66
X5 072 12 wae 52
X6 0.88 12 i T

Transformacion digital

X7 0.78 HEX .60
X8 0.75 A1 et 56
X9 0.89 .09 i .80
X10 0.70 10 ks 76

Colaboracion virtual

X11 0.39 HeH A5
X12 073 .50 i .54
X13 0.86 .50 i 74
X14 0.70 52 HER .59

Aglidad estratégica
organizacional ante la

pandemia
X15 0.72 bt 51
X16 0.74 .23 S 55
X17 0.72 23 HEX 52
X18 0.51 27 HEX 26
*p < 0.001)

En la Tabla 5 se observa el estadistico razon de verosimilitud chi cuadrada X?, el cual presenta un
valor de 235.59, lo cual significa que las matrices observadas y estimadas difieren
considerablemente. Sin embargo, dada la sensibilidad estadistica de esta medida al tamafio de la
muestra, se complementd con otras medidas de calidad del ajuste. Con el RMSEA se observa que
la discrepancia por grado de libertad entre las matrices de entrada estimadas y las observadas son
aceptables ya que tiene un valor de 0.080. En cuanto al NFI, se observa que este indice es adecuado

pues presenta un valor de .88. EI CFl y el IFI presentan una buena calidad del ajuste, ya que sus



valores son de .90. ElI GFI presenta un valor .88. Por lo anterior, se considera que el modelo de
investigacion se ajusta a los datos observados de manera adecuada.

En la Tabla 5 también se observa la validez convergente (fiabilidad del constructo). Para
la variable gestion del cambio es de 0.90, para la variable colaboracion virtual es de 0.77, para la
variable transformacion digital es de 0.89 y para la variable agilidad estratégica organizacional ante
la pandemia es de 0.76. Los valores evidencian una fiabilidad del constructo con indices por encima
de los criterios de evaluacion (0.6) (Bagozzi y Yi, 1988). En cuanto a la varianza extraida de los
constructos, en dos de ellos (colaboracién virtual y agilidad estratégica organizacional ante la
pandemia) los resultados son cercanos al punto de corte minimo sugerido del 0.50 y dos variables
gestion del cambio y transformacién digital rebasan dicho valor minimo (Fornell y Larcker, 1981;

Hair et al., 2008). Por lo anterior, el modelo de medicion es adecuado.

Tabla 5. Validez convergente, Varianza media extraida y Ajuste del modelo.
Table 5. Convergent Validity and Goodness of fit measures.

Validez convergente Varianza media
Variable (Fiabilidad del extraida
constructo) 2
Gestion del cambio 0.90 0.61
Colaboracion virtual 0.77 0.47
Transformacion digital 0.89 0.67
Agilidad estratégica organizacional ante la

pandemia 0.76 0.45

Medidas de ajuste del modelo y de los modelos de medida de las variables

X2 236.59
X?/GL 182
RMSEA (error de aproximacién cuadratico 080
medio)

NFI (indice de ajuste normado)

]
@

CFI (indice de ajuste comparado) 90
IFI (indice de ajuste incremental) 90
GFI (indice de bondad de ajuste) 88

* Validez convergente es calculada utilizando la férmula (Suma de las ponderaciones estandarizadas)? / (Suma de las
ponderaciones estandarizadas)? + (Suma del error demedidadel indicador) (Hair, et al, 2008).

® Varianza media extraida es calculada utilizando la formula: (Suma de los cuadrados de las ponderaciones estandarizadas) /
(Suma de los cuadrados de las ponderaciones estand arizadas + Suma del ervor de medida) (Hair, et al, 2008).




Los resultados del modelo estructural utilizado para apoyar las hipdtesis se muestran en la Fig. 1.
Todas las cargas factoriales fueron estadisticamente significativas (p< 0.001) y mayores a 0.38, las

cuales pueden ser interpretadas para evaluar la fuerza y la significancia de las relaciones del
modelo.

x11
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** Significativa p < 0.001 TD: Transformacion digital

AEQO_FP: Agilidad estratégica organizacional ante la pandemia

Fig. 1. Modelo estructural.
Fig. 1. Structural model.



Como se muestra en la Fig. 1, la trayectoria estructural de la gestion del cambio sobre la
colaboracion virtual es positiva y estadisticamente significativa (y=0.75; p<0.001) Este resultado
provee un apoyo para la hipotesis 1.

La trayectoria estructural de la gestion del cambio sobre la transformacion digital (y=0.40;

p<0.001) es positiva y estadisticamente significativa. Se puede considerar que la gestion del cambio
tiene un efecto positivo sobre la transformacion digital, resultado que apoya la hipétesis 2.
La trayectoria estructural de la gestion del cambio sobre la agilidad estratégica organizacional ante
la pandemia (y=0.38 p<0.001) es positiva y estadisticamente significativa. Se puede considerar que
la gestion del cambio tiene un efecto positivo sobre la agilidad estratégica organizacional ante la
pandemia, resultado que apoya la hipotesis 3. Asimismo se observa en la figura 1 que la varianza
explicada del modelo es de .63, .16 y .65

El disefio de esta investigacion fue transeccional, es asi que no es posible establecer una
relacion de causalidad entre las variables en estudio, ya que la interpretacion de la causalidad en el
mundo real no se garantiza (Kline, 2005). Sin embargo, es posible establecer con estos resultados
una discusion acerca de la influencia de la gestion del cambio en la colaboracion virtual, en la

transformacion digital y en la agilidad estratégica organizacional ante la pandemia.

Discusion de resultados

El objetivo de la investigacion fue determinar en qué medida la gestion del cambio influye en la
colaboracion virtual, en la transformacién digital y en la agilidad estratégica organizacional ante la
pandemia en empresas mexicanas como respuesta ante la crisis COVID-19. Ante este entorno
emergente las empresas replantearon sus estrategias para enfrentarse a la crisis generada por los
impactos de la COVID-19.

La presente investigacion nos lleva a identificar la importancia de la necesidad de
adaptacion inmediata (no siempre planeada) mediante capacidades de gestién de cambio y de

administrarlo de la mejor manera, ya que es una capacidad importante y fundamental para mantener



y a la vez, transformar a las organizaciones; al ser los cambios rapidos e intensos, es necesario que
se gestione este proceso e incidir asi para que las organizaciones sean competitivas a corto plazo y
sobrevivan a largo plazo.

Bajo esta argumentacion y desde la teoria de la contingencia que establece que las
organizaciones se deben adaptar a las fuentes externas de incertidumbre y de complejidad (en este
caso la crisis por la COVID-19) y donde los factores de contingencia son factores de contexto que
moderan la relacion entre un sistema organizativo y su rendimiento (Hamman, 2017), los hallazgos
de la investigacion lo comprueban e indican que la gestion del cambio predice la colaboracion
virtual, la transformacion digital y la agilidad estratégica organizacional.

La teoria de la contingencia explica la necesidad de la adaptabilidad organizacional
derivado de que el ambiente ya sea interno o externo (en este caso, externo: la pandemia) siempre
cambia, de aqui que las organizaciones deben desarrollar estrategias continuas para cualquier
cambio que tengan que implementar, de acuerdo con Labarca (2008), deberan responder al
ambiente cambiante y hacerle frente. Segin Mintzberg (1990), la estrategia fundamental es
sostener la estabilidad y, periodicamente, aunque de manera imprevista deben reconocer la
necesidad de una transformacion, tratando de manejar ese proceso imprevisto y atipico sin destruir
la organizacién. De aqui que, la pandemia y sus repercusiones al no tenerse planeadas, las
organizaciones no actuaron por una ideologia de cambio, sino que la situacién lo forzd, las
estrategias dependieron del momento y del contexto; por ello, al enfrentarse a esta situacion
imprevista, las organizaciones debieron motivar el deseo de este proceso de manera inmediata, se
construyeron soportes de agentes de cambio, se construy6 una ideologia de cambio inmediato, se
planearon actividades a través del desarrollo de estrategias de compromiso del personal, lo que
implico, entonces, que las organizaciones conllevaran exitosamente la colaboracion virtual, la
transformacion digital y la agilidad organizacional estratégica. De manera especifica, esta
investigacion contribuye tedricamente a determinar que la gestion del cambio es un factor incidente
en estrategias necesarias inmediatas estratégicas. De aqui que las organizaciones que enfrentan el
medio ambiente sin tener la capacidad de generar una adaptabilidad a los cambios quedan
inoperantes (Shipp y Jansen, 2011).

La evidencia empirica encontrada en la literatura ayuda a confirmar los resultados
esperados de estas relaciones (Heller, 2010; Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015;
Bharadwaj, 2013; Vial, 2019; Warner y Wéger, 2018; McKinley y Scherer, 2000; Liischer y Lewis,



2008; Weber y Tarba, 2014; McCann, 2004; Doz y Kosonen, 2008; Ivory y Brooks, 2018; Luscher
y Lewis, 2008; Van Oosterhout et al., 2006; Teece, et al., 2016 y Walter, 2020; Heller, 2010;
Hloma y Ortlepp, 2006).

La pandemia mundial gener6 una profunda crisis econémicay se ha requerido hacer frente
a las catastroficas consecuencias socioecondémicas, humanitarias y de derechos humanos.
Asimismo, las organizaciones requirieron adoptar procesos que hicieran frente y dieran respuestas
a estos escenarios cadticos derivados de la crisis COVID-19 y, ademas, se debi6 dar una certera
resolucion colaborativa de problemas. Por ello, empresas mexicanas detonaron la colaboracion
virtual mediante estrategias de coincidencia del tipo de tecnologia de la informacién y de las
comunicaciones con la tarea principal a desarrollar; desarrollaron las habilidades de colaboracion
virtual a través de una capacitacion formal abarcando las TIC’s; la integracion y la colaboracion
en los equipos virtuales permitieron a los empleados desarrollar una mejor comprension compartida
de sus tareas, objetivos y normas sociales y les permitieron construir lazos sociales méas fuertes y
una identidad de equipo compartida.

Las empresas mexicanas tuvieron que fortalecer la aplicacién de las tareas de oficina en
linea, mejorar la digitalizacion de los canales de la cadena de suministro, adoptar plataformas
digitales y plataformas de comunicacion digital, asi como infraestructuras digitales.

Ante la pandemia, las empresas mexicanas, para ser agiles estratégicamente adoptaron el
teletrabajo en linea, optimizaron los modelos de negocio para captar las nuevas necesidades de los
clientes, invirtieron en innovacion tecnoldgica y se diversificaron en nuevas areas de negocios.
Enfocandose en la gestion del cambio, el analisis empirico de esta investigacion ha puesto de
manifiesto la importancia de éste para generar capacidades necesarias que las organizaciones
requieren ante respuestas prontas y necesarias para garantizar su supervivencia y competitividad.
Con estos resultados, este estudio aporta un valor teérico al conocimiento al confirmar una relacion
positiva y significativa de la gestion del cambio en diversas capacidades necesarias de las
organizaciones ante la crisis, lo cual se sustenta y se predice por la teoria de la contingencia que
establece que las organizaciones se deben adaptar a las fuentes externas de incertidumbre y

complejidad.

Limitaciones y sugerencias



Auny cuando este estudio mostro un efecto positivo y significativo de la gestion del cambio (ante
la crisis por la COVID-19) en la colaboracidn virtual, en la transformacion digital y en la agilidad
estratégica organizacional, se basd en datos de corte transversal. Sin embargo, futuras
investigaciones deben incorporar un estudio longitudinal que pruebe los constructos en diferentes
tiempos y demuestre las relaciones sustentadas en la teoria.

Asimismo, es fundamental considerar que derivado de que 50% de la comunicacién de
contenido emocional es trasmitida por la expresion facial, el resto es por el tono de voz y por lo
que se dice, las emociones de los empleados que han tenido que hacer frente a la transformacién
digital y a la colaboracion virtual estan en desventaja por la ausencia de interaccion fisica, ya que
el reflejo de las emociones es parte de la interaccion y a su vez éstas pueden llegar a influir en el
rendimiento. De aqui que otros estudios deben perfilarse hacia la investigacion concreta de las
implicaciones de la colaboracion virtual respecto a las sensaciones de los empleados y su
incidencia, las organizaciones deberan preocuparse por la motivacion diaria de los empleados, ya
que al perder los contactos sociales y laborales se puede perder, incluso, el crecimiento profesional
(Canadas, 2017). Ademas, la transformacion digital y la colaboracion virtual implican un equilibrio
entre la vida y el trabajo, implican un equilibrio con respecto a las oportunidades de promocion, la
equidad interna y externa de sus salarios y el balance entre familia-labor; no obstante, también es
visible que los asuntos urgentes y los requerimientos de trabajo puedan en algin momento tomar
tiempo de la familia y el descanso, desencadenado cierto nivel de estrés. Otra implicacién es que
uno de los principales obstaculos para implementar el teletrabajo es la percepcién de los altos
costos frente a pocos beneficios. Asi, es visible que las fuerzas que favorecieron el cambio para
implementar el teletrabajo, fueron en primer lugar la flexibilidad, seguido de la iniciativa y en
tercer lugar la confianza. Pero las fuerzas que obstaculizaron pudieron ser la falta de incentivos y

el miedo al fracaso (Garcia, Guevara y Mella, 2007).

Implicaciones practicas



Este estudio proporciona una implicacion préactica referente a las estrategias inmediatas que
realizaron empresas mexicanas ante la crisis por la COVID-19; entre ellas, la necesidad de manejar
eficazmente el cambio mediante diversas estrategias para que la colaboracion virtual, la
transformacion digital y la agilidad estratégica organizacional pudieran funcionar de la mejor

manera.
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Anexo
Reactivos o items

Variable Reactivo o item

R1. Ante la pandemia, en su empresa se motivé el deseo y la necesidad del cambio

R2. Ante la pandemia, en su empresa se creo un sistema de soporte para los agentes del cambio

R3. Ante la pandemia, en su empresa para lograr el cambio se construy6 una ideologia de la

empresa

R4. Ante la pandemia, en su empresa para lograr el cambio se plane6 el futuro deseado

Gestion del cambio R5. Ante la pandemia, en su empresa para lograr el cambio se planearon actividades

R6. Ante la pandemia, en su empresa para lograr el cambio se incidi6 en el compromiso

personal

R11. Ante la pandemia, para la colaboracion virtual en su empresa, coincidian el tipo de

tecnologia de la informacién y de las comunicaciones con la tarea principal a desarrollar

R12. Ante la pandemia, las habilidades de colaboracién virtual se desarrollaron a través de una

capacitacién formal abarcando las TIC's

R13. Ante la pandemia, la integracién y la colaboracion en los equipos virtuales permitieron a
los empleados desarrollar una mejor comprensién compartida de sus tareas, objetivos y normas

Colaboracion virtual sociales

R14. Ante la pandemia, la integracion y la colaboracion en los equipos virtuales permitieron a

los empleados construir lazos sociales més fuertes y una identidad de equipo compartida

R7. Después de la pandemia, su empresa fortalecerd la aplicacion de las tareas de oficina en
linea

R8. Después de la pandemia, su empresa mejorara la digitalizacion de los canales de la cadena

de suministro

Transformacion digital R9. Después de la pandemia, su empresa adoptara plataformas digitales, como plataformas de

comunicacion digital

R10. Después de la pandemia, su empresa adoptara infraestructuras digitales, como sistemas

de tecnologia digital

R15. Ante la pandemia, su empresa adoptd el teletrabajo en linea

Agilidad estratégica organizacional | R16. Ante la pandemia, su empresa optimiz6 los modelos de negocio para captar las nuevas

ante la pandemia necesidades de los clientes

R17. Ante la pandemia, su empresa invirtié en innovacion tecnol6gica

R18. Ante la pandemia, su empresa se diversificd en nuevas areas de negocios




