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RECONOCIMIENTOS

• Esta agenda de trabajo ha sido reconocida a nivel nacional e interna-

cional por su nivel de madurez. Una muestra de ello es que Bogotá 

fue sede en el 2017 del vigésimo Congreso Mundial de Clústers de tci 

 Network, la red de clústers más importante a nivel global.

• En el 2022, el Consejo Privado de Competitividad reconoció los Progra-

mas de Reactivación Económica Sectorial como programas efectivos 

para la adopción de herramientas digitales en segmentos tradicionales, 

lo que demuestra el compromiso y el liderazgo de la ccb en la transfor-

mación digital de los sectores productivos de Bogotá y la región.

• Asimismo, en el mismo año, la iv Ola del Sistema de Seguimiento, 

 Monitoreo y Evaluación de Clústers clasificó a catorce de los  quince 

clústers de la ccb  participantes en la evaluación, como Iniciativas 

 Consolidadas, ubicando a  Bogotá con los puntajes más altos en la me-

dición a nivel nacional. Este logro es resultado de un trabajo articulado 

y enfocado en el fortalecimiento de los sectores productivos de la ciu-

dad y un reconocimiento a la calidad y la eficacia de los programas y 

las iniciativas lideradas por la ccb en conjunto con sus aliados.
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PRÓLOGO

Salvamento y Promoción Empresarial:  
lecciones empresariales aprendidas en tiempos  

de la pandemia del Covid-19 en Bogotá

a pandemia del Covid-19 tuvo un impacto significativo en el teji-

do empresarial a nivel global y regional, particularmente Bogotá, 

una de las principales ciudades de Latinoamérica, no fue ajena a 

este fenómeno. Se presentaron diversos desafíos, desde la disrupción en 

la cadena de suministro, la caída de la demanda y las medidas de distan-

ciamiento social, que llevaron a varias empresas a entrar en procesos de 

salvamento empresarial.

El Informe “Perspectivas Económicas de América Latina 2023” de la 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (ocde) evi-

dencia que, en el año 2020, cuando se desató la pandemia, la contracción 

económica en América Latina y el Caribe fue del 6,8%. Este escenario moti-

vó la búsqueda de estrategias innovadoras para la reactivación económica 

y la protección del empleo en la región, destacando la importancia de la 

innovación, la diversificación económica y la promoción empresarial.

Este libro “Gestión Empresarial en tiempos de crisis”, recoge las expe-

riencias y mejores prácticas de los clústeres industriales bogotanos, agru-

paciones de empresas que compartieron desafíos sin precedentes durante 

la pandemia. Se identificaron las estrategias de salvamento empresarial 

implementadas por los clústeres de los sectores más afectados de la ciu-

dad, como el de vestimenta, turismo de negocios y eventos, construcción, 

L
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gastronomía, comunicación gráfica, deporte, recreación y actividad física, 

cosméticos, joyería y bisutería.  

Los resultados de estos análisis, con la participación de más de 180 

entrevistas a líderes empresariales de diversos clústeres pertenecientes 

a las Cámara de Comercio de Bogotá, muestran cómo la resiliencia em-

presarial, la innovación tecnológica, la colaboración interempresarial y la 

adopción de prácticas sostenibles permitieron a las empresas adaptarse 

rápidamente al nuevo entorno empresarial. Las alianzas estratégicas, el 

intercambio de conocimientos y la búsqueda de apoyo financiero fueron 

fundamentales en la estrategia para la supervivencia y la reactivación del 

tejido empresarial de la ciudad.

En conclusión, este libro es un testimonio de las lecciones aprendi-

das y las estrategias exitosas que permitieron a las empresas  bogotanas 

no solo sobrevivir, sino también renovarse y fortalecerse en tiempos de 

crisis. Estas lecciones son un legado invaluable para empresarios de  todos 

los sectores y geografías, destacando el papel crucial de la promoción 

empresa rial y el apoyo gubernamental en la recuperación económica y la 

sostenibilidad empresarial.

Billy Escobar Pérez

Director

Superintendencia de Sociedades
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INTRODUCCIÓN

ienvenidos al libro Gestión Empresarial en tiempos de crisis! En este 

libro abordamos los factores de afrontamiento más relevantes 

para los líderes empresariales en todo el mundo a través de la 

pregunta: ¿cómo fue mantenerse y prosperar en medio de la crisis sanita-

ria Covid-19 en Bogotá?

La pandemia Covid-19 llevó a muchas empresas al borde de la quie-

bra y  obligó a los líderes empresariales a tomar decisiones difíciles en un 

entorno  incierto y cambiante. Sin embargo, creemos que la crisis también 

presenta  oportunidades para las empresas que están dispuestas a adaptar-

se y evolucionar a través de  aspectos claves de gestión.

En este libro, presentamos un enfoque sistemático, riguroso y prác   -

tico, basado en más de 180 entrevistas con líderes empresariales de diversos 

clústeres pertenecientes a la Cámara de Comercio de Bogotá. Dis cutimos 

los desafíos específicos que enfrentaron las empresas durante la pandemia 

covid-19 y ofrecemos información de las estrategias y los fac tores de éxito 

que permitieron superar estos desafíos y crear empresas más resilientes y 

exitosas.

A través de nueve capítulos de estudios reales y literatura actual, 

documentamos soluciones innovadoras que favorecieron la gestión de las 

empresas durante la crisis. Abordamos temas como la transformación di-

gital, los alivios tributarios, la transformación de canales, la orientación a 

¡B
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la responsabilidad social, la gestión de mercadeo digital y redes sociales, la  

internacionalización, la resiliencia organizacional, la colaboración empre-

sarial y el estilo de liderazgo empresarial, entre otros factores de afron-

tamiento, que beneficiaron la supervivencia de las compañías.

Cada capítulo utiliza un enfoque cualitativo, a través de entrevistas 

a  líderes empresariales de diversas compañías, pertenecientes a los nueve 

grupos empresariales: clúster de industrias creativas y contenidos,  clúster 

de prendas de  vestir, clúster de turismo de negocios y eventos, clúster de 

construcción, clúster de gastro nomía, clúster de comunicación gráfica, 

 iniciativa de clúster de recreación y  actividad física, clúster de cosméticos, 

clúster de joyería y bisutería. 

Consideramos que, al leer este libro, los líderes empresariales pue-

dan adaptarse a los cambios en el entorno empresarial y crear empresas 

más fuertes, más resilientes y exitosas en medio de la crisis.

Leonardo Ortegón Cortázar, PhD

Editor colaborador

lortegon@poligran.edu.co



 

Capítulo 1 

Clúster de industrias  
creativas y de contenidos

María Camila Gámez Pérez, Mg.
Maestría en Gerencia Estratégica de Mercadeo

Politécnico Grancolombiano
magamezp@poligran.edu.co
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INTRODUCCIÓN

egún Cook y Barret (2020), desde la llegada de la covid-19 a todo el 

 mundo, muchas de las grandes, medianas y pequeñas empresas 

han  tenido que atravesar una fuerte oleada de cambios que im-

plican aspectos como: despidos masivos, adopciones de nuevos y costosos 

procesos y, en muchos  casos, cierres y pérdidas irremediables; en esta 

línea, dichos autores seña lan que el repen tino “shock ambiental”, provo-

cado por la reciente pandemia, ha agotado expo nencialmente los  recursos 

financieros de las empresas y ha aumentado las insolvencias, creando 

 dificultades económicas en las organizaciones; situación que los ha obli-

gado a reestructurar sus planes de acción y a buscar nuevas  estrategias de 

afrontamiento que les permitan ser mucho más competitivos y adaptati-

vos frente a la situación actual (Amankwah-Amoah et al., 2020). 

Como lo afirman, Donthu y Gustafsson (2020), el brote pandémico 

de  covid-19 ha provocado una interrupción sin precedentes del comercio 

en la mayoría de los sectores industriales; los minoristas, los mayoristas y 

las marcas enfrentan muchos desafíos a corto plazo como los relacionados 

con la salud y la seguridad, la cadena de suministro, la fuerza laboral, la 

demanda de los consumidores, ventas y marketing. Vinculado a esto, se 

han producido cambios importantes en los hábitos de consumo con per-

sonas que intentan evitar el contacto físico por un posible contagio, lo que 

lleva a la imperiosa necesidad de una transformación global para afrontar 

S
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este nuevo entorno y, así, facilitar la rápida adaptación de los procesos de 

 abastecimiento, como también las cambiantes demandas de los consumi-

dores (Sjödin et al., 2020). 

Los sectores que han experimentado las mayores y más complejas 

afectaciones son aquellos que son de naturaleza hedónica con enfoque en 

el servicio, que requieren la presencia física del cliente (hotelería, turismo, 

ocio y entretenimiento), ya que la demanda de estos mercados ha dejado 

de existir o se ha visto cohibida por las medidas de cuidado general ante el 

contagio (Donthu y  Gustafsson, 2020). Las crisis, muchas veces, represen-

tan quiebras y nuevas oportunidades de negocios; por lo anterior, Muñoz 

et al. (2020) destacan la importancia de que las empresas pertenecientes a 

esta industria analicen y desarrollen nuevos  factores de gestión para con-

trarrestar los tiempos difíciles y prevalecer en el  mercado  competitivo. 

Jorda et al. (2020) indican que, aunque el mundo ya se ha visto inmer-

so en diferentes pandemias en el pasado, los estudios que existen son muy 

limitados y no son de gran aporte para sus respectivas  industrias; por esto, 

Rosenbaum y Russell-Bennett (2020) resaltan la necesidad de  analizar los 

entornos de servicio y comenzar a explorar el mercado  posterior al  covid-19, 

en vez de centrarse en el impacto económico que este tiene a  corto plazo; 

los autores afirman que es importante desarrollar investi gaciones descrip-

tivas e identificar el cambio permanente causado por la pandemia en la 

prestación de servicios, estructuras organizativas,  proveedores de  servicios 

y sistemas de servicios desde las perspectivas globales. 

Según Nobre (2020), la cuarentena impactó industrias como el entrete-

nimiento y la cultura, ya que se presentaron situaciones como la cance-

la ción de giras, espectáculos, las temporadas teatrales, los campeonatos, 

las exposiciones y ferias, la disminución de las transmisiones de juegos, la 

 suspensión de patrocinios, entre otros aspectos que, según la  Organización 

para la Cooperación y el Desarrollo Económico (ocde, 2020), llevaron al  sector 

de las icc a enfrentarse a una acome dida estructural, debido a las prácticas 

sanitarias durante y después de la pan demia que implica aumento de pro-

cesos y mayores gastos económicos y cambiando  exponencialmente sus 

prácticas tradicionales. 

El clúster de industrias creativas y de contenidos, en adelante icc, de-

finido por la Cámara de Comercio de Bogotá, está integrado por  empresas 
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relacionadas con el cine, la publicidad, los medios de comunicación, los 

videojuegos y la animación digital como lo son: agencias de publicidad, 

agencias de medios, agencias de marketing, canales de tv, productoras 

cinematográficas, productoras  audiovisuales, posproductoras, estudios 

de animación digital y estudios de videojuegos (Cámara de Comercio de 

 Bogotá, 2021). Este sector fue uno de los primeros en detener sus opera-

ciones, por lo tanto, se presentó un decrecimiento del 34,7 % de personas 

ocupadas en estas actividades (Acuña, 2020); adicional a esto, según la  

encuesta sobre el impacto de la covid-19, en los museos  iberoamericanos, 

 desarrollada por el Banco Internacional de Desarrollo (2020) —a la que 

 respondieron 434 instituciones de 18 países— muestra que el 50 % de 

las industrias creativas y culturales tuvo que ajustar sus actividades en 

respuesta a las medidas restrictivas, y el 60 % de ellas se vio obligado a 

 despedir a una parte importante de su personal. 

En efecto, por situaciones como el cierre inesperado de los comercios 

y las rápidas restricciones de contacto entre las personas, el Gobierno, los 

empresarios y los inversionistas del sector aumentaron su preocupación 

debido al decrecimiento que representó la pandemia para la industria, se 

lograron evidenciar problemáticas, como la inestabilidad de los trabaja-

dores, paradigma digital que se asociaba con la rápida adaptación de las 

exigencias de la demanda, relación de la industria con otros sectores, como 

el del turismo, baja regulación de políticas públicas (Banco Internacional 

de Desarrollo, 2020), así como el cambio radical en el estilo de vida y los 

 hábitos de consumo, especialmente, en las formas de entretenerse por 

parte de los consumidores (Rosenbaum y Russell-Bennett, 2020). 

Adicional a lo expuesto, las icc son un sector que, según el Dane, en 

un año normal, debería aportar a la economía más de $ 14 billones, es decir, 

más del 1 % del pib (La República, 2020); por lo anterior se considera que esta 

es una industria de gran importancia en la reactivación de la  económica, 

en general, e interviene transversalmente en el público y sus nuevas for-

mas de comportarse y consumir, así como en los avances tecnológicos 

 evidenciados hasta el momento.

Para Comunian y England (2020), el sector creativo se enfrentó a la 

precarización de sus oportunidades entendiendo la directa afectación que 

la pandemia y sus restrictivas medidas implicaban, comprometiendo la 
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sostenibilidad de sus actores, ya que en el auge de la pandemia no se con-

sideraban como una prioridad; todo lo anterior obligó a sus representantes 

a buscar alternativas que permitieran continuar su propia reinvención y la 

adecuación de tecnologías que implicaran menor contacto y funcionaran 

como herramientas de entretenimiento (De Ridder y De Mei, 2020). 

El mundo cambiante y acelerado no puede subestimar la importan-

cia que tienen las icc, debido a que son una parte fundamental para que las 

empresas prosperen y para que las iniciativas gubernamentales que tienen 

como finalidad la activación de la economía en su 100 % funcionen. Las 

empresas de este clúster deben ser integradas en la gestión de políticas pú-

blicas que busquen un desarrollo sostenible e integral, de esta forma, estas 

mismas se convierten en una herramienta trasformadora para el beneficio 

de la sociedad (Paz, 2020). 

Las empresas pertenecientes al clúster de icc, desde la llegada de la 

covid-19 se han visto fuertemente afectadas debido a las medidas tomadas 

por el Gobierno y a la situación económica y social a la que el mundo se en-

contraba expuesto, trayendo consecuencias a corto, mediano y largo plazo 

para los empresarios, inversionistas y colaboradores de estas compañías; 

retándolas a desarrollar estrategias en un corto tiempo que les permitiría 

adaptarse a las condiciones definidas por la pandemia; por esto se propone 

como base de esta investigación la siguiente pregunta: ¿cuáles son los fac-

tores de afrontamiento que han tenido que adoptar en su gestión las em-

presas correspondientes al clúster de industrias creativas y de contenido 

(icc) en Bogotá, desde el inicio de la pandemia de covid-19?

Para responder al anterior cuestionamiento y con objetivo de explorar 

los modelos de gestión óptimos y adaptables a la situación provocada por la 

covid-19 para las icc, a continuación, se presenta la revisión de la literatura. 

Revisión de literatura

El Coronavirus Sars CoV2, más conocido como covid-19, ha provocado 

una marcada desaceleración en el desarrollo económico mundial, lo que 

obligó al sector empresarial a adoptar nuevas pautas de afrontamiento 

de  crisis y gestión de estrategias sostenibles para acoplarse a las difíciles 

 condiciones y sobrevivir a la “nueva normalidad” (Sharma, 2021). La rápida 
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propagación del virus significó que, en poco más de tres meses, todo el 

mundo  estuviera luchando por frenar no solo la enfermedad, sino también 

las duras  consecuencias económicas de las medidas tomadas para hacerlo 

 (Nicola et al., 2020). 

La crisis ocasionada por la covid-19 derivó el decrecimiento del 

34,7 % de personas ocupadas en las icc en Colombia, dilapidando el progre-

so de los últimos años en población ocupada y afectando su participación 

en el valor agregado bruto a nivel nacional (Barrera, 2020). Adicional a lo 

anterior, se entiende que las icc se definen como un importante motor 

eco nómico bajo el término de economía naranja y es presentado como un 

sector productivo con relevancia mundial y como un componente funda-

mental en la economía digital (Zaldívar, 2021). Por lo anterior, este proyec-

to presenta un análisis de las dimensiones que intervienen en los procesos 

de gestión que las empresas han tenido que adoptar para sobreponerse a 

las situaciones adversas ocasionadas por la pandemia. 

En tal sentido, a partir de la revisión de la literatura, de las dinámicas 

identificadas en el clúster y de los intereses de la presente investigación, se 

han considerado las siguientes categorías orientadoras de afrontamiento 

de las empresas frente a la covid-19: 1) innovación en procesos de ges-

tión; 2) transformación digital; 3) conocimiento de tendencias de consumo;  

4) resiliencia organizacional y 5) alivios tributarios, con el fin de entender 

su aplicación y repercusión en las estrategias empleadas por el sector em-

presarial en Bogotá. 

Con el fin de conocer la importancia de las anteriores categorías orien-

tadoras en el proceso de afrontamiento de las empresas ante la crisis de la 

covid-19, a continuación, se expone la posición de la literatura consultada 

de cada una de ellas, desde el enfoque de intervención y participación del 

clúster de estudio. 

Innovación en procesos de gestión

Guerola (2021) define la innovación como un conjunto de ideas, prácticas 

y objetos percibidos como reformadores por un individuo o un  grupo de  

personas. Es un proceso por el que se transforma una idea en un producto o 

servicio novedoso en el mercado, por el que se incorpora un nuevo  proceso 
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de fabricación óptimo o nuevos métodos de organización y comerciali-

zación de una empresa (Carrillo y Cedeño, 2021). Por lo tanto, las buenas 

iniciativas de gestión empresarial, en cuanto a la innovación, comprenden 

una serie de medidas prácticas y de fácil aplicación que un empresario 

puede desarrollar para aumentar la productividad, bajar los costos, reducir 

el impacto ambiental de la producción y mejorar su proceso productivo 

(Zamora y Madrigal, 2019).

Actualmente, las organizaciones se enfrentan a diversas dificultades 

y desafíos debido a la pandemia de covid-19. El periodo de políticas de 

cierre y prevención de movimientos adoptadas por los Gobiernos en mu-

chos países afectó en gran medida a las compañías, paralizando sus ope-

raciones, debilitando sus posiciones financieras y exponiéndolas a riesgos 

económicos (Omar et al., 2020); por esta situación, las empresas han sufrido 

una escasez de trabajadores e insumos de producción debido a distorsio-

nes que dañaron las cadenas de suministro, lo que afectó negativamente 

sus ventas (Gurría, 2020). 

Para Graneros (2021), es necesario que las empresas, en tiempos de 

crisis, busquen y generen nuevas estrategias empresariales más efectivas 

e innovadoras de la siguiente manera: 1) animando el potencial creativo 

de los colaboradores; 2) proyectando el futuro; 3) adaptándose a las nuevas 

tendencias tecnológicas y de comunicación digital; 4) entendiendo oportu-

namente los cambios en los estilos de vida de los consumidores. Basados 

en este escenario, existe la necesidad crucial de reunir la mayor parte del 

conocimiento en materia de gestión empresarial y planificación estratégica, 

para formular alternativas de adaptación a los nuevos mercados, mante-

niendo la innovación como un aspecto clave de recuperación empresarial 

en el periodo pandémico en curso y posterior a la covid-19 (Caballero, 2021).

Según Geldes y Heredia (2020), la pandemia de covid-19 ha obligado 

a las empresas e instituciones a innovar para enfrentar los cambios que se 

generaron en los ámbitos económico y social; esta nueva realidad ha creado 

condiciones para construir nuevos negocios y desarrollar nuevas oportu-

nidades laborales, acelerando el proceso de innovación de las icc y optimi-

zando las estrategias de gestión, especialmente, las más  tradicionales, ya 

que, a pesar de ser uno de los primeros sectores en verse afectados por la 

cancelación de eventos, festivales y otras actividades creativas en grupo, 
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el clúster logró demostrar su capacidad de auto transformación y reinven-

ción para mantener a flote la industria (Zaldívar, 2021).

Transformación digital 

Para Linares (2018), lo que ha revolucionado a la humanidad en las últi-

mas cuatro décadas, por su influencia, magnitud y rapidez en su imple-

mentación, han sido las tecnologías de la información y la comunicación 

(tic), que dieron forma a lo que hoy se conoce como transformación digital, 

concepto que Quintanilla (2020) define como la aplicación de capacidades 

digitales a procesos, productos y activos para mejorar la eficiencia, dar va-

lor a los clientes, gestionar el riesgo y descubrir nuevas oportunidades de 

generación de ingresos, obteniendo una ventaja competitiva por medio  

de tecnologías de utilidad general, que dan soporte e impactan todos los 

procesos económicos e industriales de la sociedad (Cuenca et al., 2020).

Barredo et al. (2020) afirman que, desde prácticamente principios del 

2020, con la llegada de la covid-19, el mundo se ha sumido en un ais lamiento 

digital, convirtiendo la cotidianidad en una vida  hiperconectada, trans-

formando a las personas en seres omnipresentes, dispuestos al  llamado, 

dando me gusta y emitiendo sentimientos digitales, extra poniendo a la 

tecnología en escenarios laborales, de consumo y  entretenimiento. Dicho 

esto, Sheth (2020) valida que la situación por la crisis cambió profunda-

mente el comportamiento del consumidor hacia uno basado en un mundo 

digital y, por ende, las empresas que se adapten a las nuevas tendencias 

de consumo de información por medios de las redes y medios  sociales 

 lograrán adaptarse al cambio. 

En línea con lo anterior, para Dey et al. (2020), la evolución de las plata-

formas de redes sociales llevó a un número cada vez mayor de con sumidores 

que dependen, en gran medida, de estas para el desarrollo de su vida, como 

el aprendizaje en línea, las compras y el consumo de medios y entreteni-

miento. El mundo socio-digital ha vuelto al sujeto un  medio, un mensaje y 

una mediación; en una palabra, lo han transformado en una  interfaz, am-

plificado la realidad, incrementado la velocidad y la  intensidad de contacto, 

lo que facilita la inmersión existencial y la creación de  ambientes multisen-

soriales para acceder a la vida de los otros (Barredo et al., 2020). 
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El Banco Interamericano de Desarrollo (2021) afirma que las Indus-

trias Creativas y de Contenidos desempeñan rol fundamental en el creci-

miento económico y en la productividad de los países, asegurando que la 

pandemia dejó aún más en evidencia que el mundo se encuentra en medio 

de una revolución digital, de hecho, algunas de estas industrias —como, 

por ejemplo, el sector de los videojuegos y la educación virtual— no exis-

tían antes del desarrollo de tecnologías digitales. Otras, como el cine y las 

publicaciones, han sido dramáticamente transformadas por la digitaliza-

ción; adicional a esto, es importante destacar que los temas relacionados 

con la transformación digital, como medios digitales y actividades de pu-

blicidad digital, componen el 44 %, seguido el factor líder en la distribución 

sectorial de la economía creativa (Bernal, 2021).

Por lo anterior, el clúster de icc ha basado sus estrategias de afron-

tamiento durante la crisis en diferentes herramientas que ofrece la trans-

formación digital, como las plataformas de transmisión en streaming y las 

redes sociales (Barredo et al., 2021) que permitieron que sectores, como el 

cine, medios de comunicación, canales de televisión y agencias de me-

dios, pudieran mantenerse vigentes durante la contingencia, atendiendo 

a las necesidades de los millones de personas que se vieron obligadas a 

 resguardarse en sus hogares, derivando un aceleramiento y uso expan-

sivo de las tecnologías de información como: Zoom, TikTok, Instagram y 

 Facebook (Cruz et al., 2021).

Conocimiento de tendencias de consumo 

Las tendencias de consumo se entienden como transformaciones que se 

presentan en las prácticas culturales o sociales de los seres humanos, 

que marcan un diferencial social entre individuos, al manifestarse como 

fenómenos cíclicos que tienen la capacidad de reinventarse y  adaptarse 

 (Reyes, 2020). Si el consumo es habitual, también es contextual; para 

 Sheth (2020), hay cuatro contextos importantes que interfieren en los 

 hábitos de  consumo de la sociedad como son: 1) cambio de contexto social,  

2)  tecnología, 3) reglas y reglamentaciones que guían el comportamiento 

en  espacios  públicos, y 4) desastres naturales, como es el caso de la pan-

demia de  covid-19. 
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La covid-19 ha tenido una fuerte influencia en la forma de vida de 

los seres humanos, cambiando el estilo y los hábitos de los consumidores 

de todas las cohortes generacionales que llevaron su comportamiento de 

consumo y entretenimiento al océano de posibilidades digitales (Jílková y 

Králová 2021), situación que se aceleró por las medidas restrictivas para 

prevenir el contagio y por el fuerte crecimiento tecnológico que modificó 

actividades tradicionales, como el acceso médico, las compras en línea y 

el servicio de entretenimiento (Rodríguez y Rojas, 2021). Bajo este mismo 

enfoque, Guthrie et al. (2021) afirman que, a nivel mundial, ha surgido un 

nuevo consumidor inmerso en lo digital, uno más selectivo y confiado en 

plataformas, como las redes sociales. 

La pandemia de covid-19 ha afectado los estilos de vida y las moti-

vaciones de muchas personas, por lo que sus comportamientos de entre-

te nimiento también cambiaron (Gu et al., 2021). La importancia creciente 

de lo audiovisual en los consumos culturales y creativos es evidente y ha 

 venido de la mano del incremento en la penetración social de internet 

(Arana, Mimenzay Narbaiza, 2020). El confinamiento no solo ha disparado 

el consumo de contenidos audiovisuales, sino también la oferta y el uso 

de aplicaciones para ver dichos contenidos colectivamente (Arrieta et al., 

2020). A pesar de no estar físicamente en el mismo lugar, estas aplicacio-

nes vod, como Netflix, Amazon Prime, Disney Plus, entre otras, permiten 

reunirse a través de una misma pantalla compartida y vuelven a poner 

sobre la mesa la importancia de vivir experiencias en común, de la concu-

rrencia de los usuarios, aunque solo sea de manera virtual en un lugar y 

en un momento, reinventando alternativas para distraerse y mantenerse 

conectados (Arana et al., 2020).

El Banco Internacional de Desarrollo (2021) afirma que las icc tuvie-

ron que adaptarse rápidamente a las nuevas tendencias de consumo digi-

tal que se empezaron a crear en los usuarios con la llegada de la covid-19; 

situación que hizo que, por lo menos, el 56 % de las empresas pertenecien-

tes a la industria empezaran a ofrecer sus bienes o servicios de manera 

digital, como el caso del sector de artes o espectáculos que han duplicado 

sus actividades digitales con respecto a las iniciativas realizadas en la pre 

crisis, con el fin de adaptarse a las necesidades y las exigencias de las nue-

vas formas de consumo (Moguillansky, 2021).
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Resiliencia organizacional

Según Cruz et al. (2021), la resiliencia organizacional es la capacidad de 

las empresas para anticipar, prepararse, responder y adaptarse al cambio 

exponencial, así como a las interrupciones repentinas; e igualmente, se 

puede entender como la habilidad del sistema social de responder a los 

cambios y a la mezcla compleja de comportamientos, perspectivas e inte-

racciones que pueden ser desarrolladas, medidas y dirigidas a una situa-

ción en especial (Salanova, 2020).

Por lo anterior, Salazar et al. (2021) afirman que la resiliencia  juega 

un rol fundamental en el desarrollo de esta crisis y, por ende, es  necesario 

que las empresas evolucionen y desarrollen destrezas y habilidades como 

la proactividad, la responsabilidad, la ética y la moral,  entre otras. Una 

vez superada la situación actual, las empresas  adoptarán una visión 

 diferente que influya en la fijación de nuevos objetivos, los  cuales deben 

apuntar  hacia la recuperación de la industria, por medio de  reajustes en 

sus activi dades diarias. Para lograrlo, Anato (2020) afirma que la crisis 

 también puede ser vista como una oportunidad para hacer las cosas bien, 

por  consiguiente, relaciona cuatro iniciativas con el fin de  hacerlo rápido 

y respon sablemente: 1) unión y sinergia de todos los actores del sector; 

2) innovación en la cual se planee las situaciones vinientes; 3) promoción 

nacional por medio de campañas que motiven e incentive el  consumo 

 industrial; 4) generación de confianza en los consumidores. 

Rodríguez et al. (2020) indican que es momento de dejar de ver la 

 covid-19 como una amenaza para las empresas o que sus afectaciones im-

plican su cierre o desaparición, sino que hay que empezar a verlo como 

una oportunidad para abrir nuevos canales de negocio. Entre los grandes 

retos a los que se han visto expuestos las icc, se encuentra la inestabilidad 

de las condiciones de vida de los trabajadores del sector, por el cierre tem-

prano y repentino de las actividades de contacto, dificultades asociadas 

a la aplicación y el estudio del paradigma digital, el apoyo que presenta 

la industria a otros sectores como el turismo y la fuerte caída económica 

(Banco Internacional de Desarrollo, 2020). 
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Alivios tributarios

Para Acosta et al. (2020), los alivios tributarios son herramientas de la po-

lítica fiscal a través de las cuales se buscan alcanzar objetivos de política 

pública y otorgar beneficios a ciertos contribuyentes basados en instru-

mentos fiscales de intervención indirecta para promover la inversión pri-

vada en actividades de investigación, desarrollo tecnológico e innovación 

empresarial (Palacio et al., 2020). 

Según Zamora y Madrigal (2021), las icc son el conjunto de activida-

des que, de manera encadenada, permiten que las ideas se transformen 

en bienes y servicios culturales, cuyo valor está determinado por su con-

tenido de propiedad intelectual y se consideran una ruta sostenible hacia 

el  desarrollo del país (Gurría, 2020; Segal y Gerstel, 2020), y que además, 

tienen un gran valor en el desarrollo de la economía, ya que  actualmente 

genera una gran cantidad de empleos, tributa millones de impuestos y 

mueven la economía con el desarrollo tecnológico y de las ideas (Zamora 

y Madrigal, 2021). La Fundación para la Educación Superior y el  Desarrollo 

(Fedesa rrollo) resume las iniciativas gubernamentales con las que se 

han visto beneficiadas las compañías en Colombia, tales como: acceso al 

 crédito, subsidios y extensiones a los pagos tributarios, operativos y pro-

cedimentales en cuestión de trámites, formalización del mercado laboral, 

potencialización de la transformación digital, incentivos que encaminen la 

innovación, entre otros (Mejía et al., 2020). 

La covid-19 ha afectado de diversas formas a los sectores que con-

forman al ecosistema creativo y cultural, lo que ha tenido importantes im-

plicaciones en términos de desigualdad e inclusión (Banco Internacional 

de Desarrollo, 2021), el sector de las icc que fue uno de los primeros en 

verse afectados drásticamente, durante la crisis, contó con diferentes apo-

yos tributarios que favorecieron la gestión y el afrontamiento de la situa-

ción sanitaria (Paz, 2021); entre los alivios se encontraron aspectos como: 

1) seguridad social para los creadores y gestores culturales, 2) beneficios 

para espectáculos públicos de las artes escénicas, 3) ampliación de plazos 

en pagos parafiscales y alivios de nómina, 4) ampliación de fechas para la 

realización de eventos apoyados por los programas nacionales de concen-

tración y estímulos (Bernal, 2021).
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Teniendo en cuenta la literatura revisada y basados en la importancia 

del clúster de estudio en la reactivación económica colombiana, se observa 

que la literatura ha desarrollado conocimiento bajo los distintos factores 

de gestión, afrontamiento ante la crisis causada por la covid-19 desde una 

perspectiva estratégica, que evidencia la necesidad de mejorar la com-

prensión y el análisis de las prácticas empresariales contemporáneas que 

les permitieron a las compañías subsistir a la crisis, con el fin de establecer 

argumentos de valor que favorezcan a la industria. Se plantea el objetivo 

general de explorar los factores de afrontamiento durante y después a la 

pandemia de la covid-19 por parte de las empresas que componen el clús-

ter de icc, con el fin de identificar aquellas prácticas y comportamientos 

que resultaron ser efectivos para mantener sus  compañía. Lo anterior se 

apoya en los siguientes objetivos específicos: 

1. Conocer las experiencias de gestión y afrontamiento que implementa-

ron las empresas pertenecientes al clúster de icc durante la pandemia 

de covid-19. 

2. Analizar los factores de afrontamiento reportados por la literatura, que 

han llevado a las empresas pertenecientes al clúster de icc a procesos 

de gestión exitosos durante el paso de la pandemia por covid-19. 

3. Identificar las acciones y mejores prácticas de afrontamiento de las 

empresas que componen el clúster de industrias creativas y de conte-

nidos de la ccb. 

MÉTODO 

Diseño del estudio

Teniendo en cuenta la revisión de la literatura y en línea con los objetivos, 

es posible definir que se realizó una investigación de tipo exploratoria si-

guiendo el método cualitativo, que en las prácticas generales de investi-

gación busca aumentar el grado de familiaridad con fenómenos o sucesos 

relativamente desconocido (Cauas, 2015), y que para el caso buscó un abor-

daje real de las situaciones y experiencias del grupo de estudio (Morales y 
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López, 2008) a partir del contexto derivado por la crisis causada por la pan-

demia. También se definió que tendrá un enfoque exploratorio empresarial 

cualitativo, ya que, basados en los argumentos encontrados en la revisión 

de la literatura, se evidenció la importancia de las dimensiones de afronta-

miento para la industria y la influencia del clúster para la reactivación eco-

nomía colombiana. 

Instrumento 

Se definió como técnica de recolección de información la guía de  entrevista, 

que, en el proceso de investigación cualitativo es una herramienta que tiene 

como funcionalidad profundizar significaciones elaboradas por los entre-

vistados mediante sus discursos, relatos o experiencias (Troncoso y Amaya, 

2017) y se entiende que es un instrumento apropiado, gracias al abordaje 

y la validez de la información que se puede obtener en la recolección de la 

información (Torres y Paz, 2019). Se consideró la técnica de entrevista a pro-

fundidad como la mejor técnica para la construcción de conocimiento con 

respecto a las estrategias de afrontamiento que las  empresas tuvieron que 

adoptar por la crisis causada por la covid-19 (Creswell, 2013).

Las preguntas que guían el único instrumento de recolección de 

datos y que condensan las dimensiones establecidas en el marco teórico 

fueron previamente validadas y aprobadas por el docente Samir Ricardo 

Neme Chávez, experto académico en investigaciones cualitativas, y por la 

directora del clúster de icc de la Cámara de Comercio de Bogotá, Juliana 

Hernández; quienes otorgaron el aval para el uso y la aplicación al grupo 

objetivo. Las preguntas incluidas en el instrumento de recolección se en-

cuentran relacionadas en la tabla 1.

Participantes 

Para la determinación de las empresas participantes y la definición de 

las personas entrevistadas, se utilizó el diseño muestral no probabilístico 

por juicio, cuya única particularidad era pertenecer a las empresas suscri-

tas a la Cámara de Comercio de Bogotá en el clúster de icc. Con el fin de 

 garantizar la objetividad y la precisión de la investigación, se utilizó como 
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recurso de información la base de datos general y gratuita que entrega la 

Cámara de Comercio de Bogotá a todas las empresas que hayan actualiza-

do su registro mercantil antes del 31 de marzo del 2021. 

Tabla 1. Categorías orientadoras para determinar los factores de afrontamiento  
de la pandemia de la covid-19

I) Innovación en procesos de gestión: 
a. ¿Cómo ha ayudado la innovación a afrontar la crisis causada por la covid-19?
b. ¿Cómo ha incentivado la compañía procesos de innovación durante la etapa de crisis? 

(Colaboradores, horarios, normas, etcétera).
II) Transformación digital:

a. ¿Cuál es el alcance y visión de las herramientas digitales en la compañía?
b. ¿Cómo ha favorecido a la compañía el uso de herramientas digitales, como las redes 

sociales, durante la pandemia de la covid-19?
III) Conocimiento de tendencias de consumo:

a. En su opinión ¿cómo ha impactado la pandemia de la covid-19 las formas, hábitos y 
medios de consumo de su público objetivo? 

b. ¿Cuál ha sido el proceso que la compañía ha utilizado para identificar las nuevas 
tendencias de consumo de su público objetivo?

IV) Resiliencia organizacional:
a. ¿Cómo ha afrontado la compañía el cambio social, cultural, económico y empresarial 

causado por la pandemia de la covid-19?
b. ¿Cómo describe el proceso de afrontamiento y recuperación de esta empresa frente a la 

pandemia de la covid-19?
V) Alivios tributarios:

a. ¿Cómo se ha visto favorecida su compañía por los alivios tributarios otorgados por el 
Gobierno?

VI) Emergentes:
a. Adicional a los factores anteriormente mencionados, ¿qué otro aspecto considera que 

favoreció la sostenibilidad de su empresa o empresas de este clúster? 

Fuente: elaboración propia. 

Las personas entrevistadas fueron gerentes generales o directores 

de mercadeo de las empresas pertenecientes al clúster de icc en Bogotá, 

entre ellas grandes, medianas y pequeñas empresas, lo que permite garan-

tizar el respaldo teórico y práctico del análisis. Se aplicaron criterios éti-

cos de investigación con acuerdos de confidencialidad y consentimiento, 

 enfatizando que la información recolectada únicamente sería usada con 

fines académicos. 

En el ejercicio práctico se logró entrevistar a veinte líderes que cum-

plieron con las características de segmentación definidas, las cuales fue-

ron contactadas entre enero y marzo del 2022 y entregaron la información 

suficiente para dar respuesta al planteamiento del problema y cumplir 
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 oportunamente con los objetivos de investigación. El número de entrevis-

tas responde al criterio de saturación, el cual asegura que el instrumento 

puede dejar de ser aplicado una vez la información recolectada no pre-

sente mayor argumento, variación o no surjan nuevos conceptos entre los 

entrevistados (Strauss y Corbin, 2008). Ver tabla 2. 

Tabla 2. Empresas del clúster de industrias creativas y de contenidos participantes

  Razón social Tamaño Actividad Entrevistado Cargo 

1 Havas Group s.a.s. Grande 6910-4631 Andrés Jiménez 
Director de 
operaciones 

2 Procinal Bogotá Ltda. Grande 5914 Raúl Ángel Gerente mercadeo

3 Fluvip s.a.s Grande 7310 Juliana Vélez 
Regional 
advocates director

4
Cinecolor Colombia 
s.a.s 

Grande 5913-7740 Luisa Veloza 
Directora de 
mercadeo 

5 Efectimedios s.a. Grande 7310-6810 Felipe Mejía Director comercial

6
Radio Cadena Nacional 
s.a.s

Grande 7310- 6312 Deisy Bocanegra
Directora 
comercial

7 Brand Health s.a.s Mediana 7310-7320 Christian Salamanca ceo

8
Market Medios 
Comunicaciones s.a.s

Mediana 7310-8320 Alejandro Prieto
Vicepresidente 
comercial

9 Milla Extra s.a.s Mediana 7310-7410-8230 Tatiana Gómez ceo

10
Alcalá 
Comunicaciones s.a.s 

Mediana 7490 Ana Prada ceo

11
Sunmedia Colombia 
s.a.s

Mediana 7310-020 Carolina Robles
Directora 
comercial

12 Red and Blue s.a.s Mediana 7310-9004-5911 Bibiana Puin
Representante 
legal 

13
Trompetero 
Producciones s.a.s

Pequeña 5911-5914-5913 Harold Trompetero ceo

14 Agencia 7 Glab Pequeña 5911-7310-7410 Nicolás Rodríguez ceo

15 Puntos Cardinales Pequeña 8230-8299 Javier Salgado ceo

16
Diamond Films 
Colombia s.a.s

Pequeña 5913-5911 Diana Sánchez
Directora de 
mercadeo

17 Gato Encerrado s.a.s Pequeña 7310-5911 Mario Henao ceo

18 4K Audiovisual s.a.s Pequeña 
5911-7310-
5913-9004

Jefferson Ríos ceo

19
3minds Comunicación 
Creativa s.a.s

Pequeña 7020 - Camila Barraquer ceo

20 Grafiplast s.a.s Pequeña 4719-1811 Alejandra Pineda ceo

Fuente: elaboración propia.
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Para analizar las categorías orientadoras objeto de estudio de la pre-

sente investigación, se recurrió al uso del software Atlas. Ti versión V9, que 

permite presentar los resultados de las entrevistas en figuras que conden-

san las categorías orientadoras y que abarcan los ejes de indagación rela-

cionados con los factores de afrontamiento ante la covid-19 por parte de 

las empresas que componen el clúster de Industrias Creativas y de Conten-

didos de la Cámara de Comercio de Bogotá. 

Resultados 

Según Glaser y Strauss (2006), el muestreo teórico es el proceso de recolec-

ción de datos para la generación de códigos, por el que el analista recoge 

la teoría y analiza los datos que le permiten decidir qué información es 

relevante y aporta a la investigación. De igual forma, Trinidad et al. (2006) 

afirman que este proceso le permite al investigador identificar categorías 

que deben emerger de los datos recolectados que, a su vez, se convierten 

en la herramienta para desarrollar su teoría. 

Para Charmaz (2000), el procedimiento de análisis de los datos con-

siste en las diferentes directrices inductivas sistemáticas para recolectar y 

analizar la información que permitan construir datos teóricos y se puede 

definir en las siguientes etapas: 1) identificación de la información  relevante 

para asignarles códigos; 2) comparación de los códigos, los  conceptos y las 

categorías; y 3) integración de los elementos en una  teoría que se  elabora 

a partir de los datos que permitan construir hipótesis  teóricas  (Trinidad  

et al., 2003). 

El análisis de los resultados se realizó dando cumplimiento a los ob-

jetivos de la investigación y fue desarrollado por medio de un análisis her-

menéutico del discurso (Bolívar, 2020), una vez se realizó la aplicación del 

instrumento a los participantes de estudio y a la transcripción de la entre-

vista; seguido a esto, se organizó la información conforme las categorías 

orientadoras planteadas en la revisión de la literatura y siguiendo los pasos 

de la teoría fundamentada (Strauss y Corbin, 2002) de la siguiente manera: 

1. Innovación en procesos de gestión. 

2. Transformación digital. 
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3. Conocimiento de tendencias de consumo. 

4. Resiliencia organizacional. 

5. Alivios tributarios y la inclusión de las categorías emergentes, 

las cuales contemplan los ejes de indagación que permiten el 

desarrollo del análisis y la consecución de los resultados. 

En la figura 1 se presentan los resultados del proceso de codificación. 

Figura 1. Factores de gestión, afrontamiento ante la covid-19 por parte de las empresas  
que componen el clúster de Industrias Creativas y de Contenidos

Fuente: elaboración propia.

Una vez realizada la codificación de las entrevistas aplicadas al gru-

po de estudio, se presentan los siguientes hallazgos. 

Tabla 3. Planteamiento de las categorías orientadoras, ejes de indagación y su respectiva 
saturación

Categorías orientadoras/dimensiones Ejes de indagación Saturación

Innovación en Procesión de Gestión 

Innovación empresarial 123

Innovación tecnológica 96

Retos empresariales en pandemia 104
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Categorías orientadoras/dimensiones Ejes de indagación Saturación

Transformación Digital

Nuevas dinámicas digitales 57

Uso de herramientas digitales 86

Uso de redes sociales 70

Conocimiento de tendencias  
de consumo

Identificación de nuevos consumidores 35

Nuevas tendencias de consumo 41

Nuevos comportamientos del consumidor 42

Resiliencia organizacional 

Adaptación empresarial 116

Compromiso empresarial 96

Respuesta ante los cambios 58

Alivios tributarios 
Beneficios tributarios empresariales 36

No percepción de alivios tributarios 21

Categorías emergentes 
Documentación de experiencias 10

Colaboración empresarial 12

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 3 se observa la cantidad de veces que fueron codificados 

cada uno de los ejes de indagación pertenecientes a las categorías orienta-

doras identificadas en el proceso de revisión de la literatura y trabajo de 

 campo. 

Figura 2. Hallazgos innovación en procesos de gestión

Fuente: elaboración propia.

Los hallazgos encontrados en el análisis de la categoría orientadora, 

innovación en procesos de gestión (figura 2), indican que, de las veinte 
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empresas sometidas a estudio, se mencionaron por lo menos 123 veces 

aspectos relacionados con la innovación empresarial, lo que indica las 

oportunidades de mejoras y crecimiento que afrontaron durante la cri-

sis provocada por la pandemia, “Como compañía tuvimos la oportunidad 

de primero, hacer mejoras importantes, de hacer desarrollos que estaban 

pendientes, de mejorar mucho nuestros sistemas internos para que noso-

tros como empresa pudiéramos funcionar mejor y obviamente proyectar 

eso hacia nuestros consumidores”. Lo anterior, causa de los retos empresa-

riales en pandemia, presentó una saturación de 104 citas, en las que se 

exponen las complejas situaciones a las que las compañías tuvieron que 

adaptarse en un corto tiempo:

Pasar de un día de estar con 150 personas reunidas en una oficina,  

a pasar y trabajar con 150 personas conectadas por una cámara desde 

la casa fue lo más difícil realmente, y más en nuestro medio  donde 

 normalmente tu necesitabas trabajar con la otra persona al lado, con-

versar con 8 personas en un mismo espacio para desarrollar una idea, 

obviamente era muy difícil. (Entrevista con un director de una empresa 

de tamaño grande del clúster de industrias creativas y de  contenidos)

Es importante mencionar la influencia que presentó la innovación 

 tecnológica en la innovación en procesos de gestión, presentando una satura-

ción de 96 citas; de lo anterior se destaca la implementación de tecnologías 

de comunicación y optimización de actividades corporativas y de relación 

con los clientes: “Estas herramientas también nos han ayudado hacer más 

efectivos y más eficientes en muchos procesos que quizás antes ocurrían 

de manera más lenta o no ocurrían porque uno no sabía tanto, o sea antes 

teníamos esa limitación”; apoyado de:

Tienes que innovar en la tecnología de tu tienda, en la manera en que 

entregas tus productos, en la manera en cómo te comunicas con tus 

clientes porque ya no los puedes ver de frente entonces ya  empiezas 

a ver como por todos estos medios digitales pues te puedes seguir 

comunicando. (Entrevista con un director de una empresa de tamaño 

mediano del clúster de industrias creativas y de contenidos)
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De esta manera se evidencia cómo la innovación en procesos de 

 gestión se convirtió en una estrategia de afrontamiento frente a la crisis 

causada por la covid-19. 

Figura 3. Hallazgos de transformación digital

Fuente: elaboración propia.

Las industrias creativas y de contenidos basaron sus estrategias de 

afrontamiento durante la crisis en las diferentes herramientas que ofrece 

la transmisión digital (figura 3), como lo evidencia el eje de indagación, uso 

de herramientas digitales, que fue mencionado por lo menos 86 veces en las 

20 entrevistas realizadas al grupo de estudio, asegurando que su uso bene-

fició y apoyó las estrategias de afrontamiento de sus empresas durante la 

crisis “Sistemas de comunicación como Zoom se volvieron básicos y vitales 

para poder hacer algún negocio”, “En mi caso personal, podemos hacer una 

película completa desde Zoom”. Adicional a lo anterior, las redes sociales 

se convirtieron en herramientas de apoyo que solidificaron la comunica-

ción y el contacto con los clientes, situación que es posible evidenciar con 

el eje de indagación, Uso de Herramientas Digitales presentó una saturación 

de setenta citas: “Las redes sociales para nosotros fueron el medio para 

seguir activos con nuestros clientes” soportado con “Nos apoyado mucho 

en las redes sociales, tratando de llegarle a nuestro target con publicidad 

clara, directa e invirtiendo muy poco realmente”.

Lo anterior, asociado con las nuevas dinámicas digitales que se  fueron 

forjando conforme a las necesidades que las compañías iban presen tando; 

en el análisis, este eje de indagación presentó una saturación de 57 citas: 

“Tenemos muchos clientes que cambiaron su equipo de trabajo porque 
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no estaban realmente en la parte digital y cambiaron a personas digitales, 

entonces mira que si había entre las empresas ese cambio de mentalidad”. 

Lo anterior nos demuestra que la transformación digital formó parte de las 

grandes estrategias de afrontamiento para las empresas que componen el 

clúster de Industrias Creativas y de Contenidos. 

Figura 4. Conocimiento de tendencias de consumo

Fuente: elaboración propia.

La covid-19 ha tenido una fuerte influencia en la forma de vida de 

los seres humanos, cambiando los estilos de vida y los hábitos de consu-

mo de las industrias creativas y de contenidos (figura 4). En el  análisis de 

resultados es posible evidenciar cómo el eje de indagación, nuevos com-

portamientos del consumidor, tiene una saturación de 43 citas y deja en evi-

dencia el gran cambio en los estilos de vida y los comportamientos en la 

industria de estudio “Los consumidores se volvieron digitales, empezamos 

todos a desayunar con el influenciador, almorzar con el influenciador, ha-

cer la receta con el influenciador, nos cambió la vida a todos”; asociado a 

esto, en los resultados, es posible evidenciar la necesidad de identificación 

de los nuevos consumidores, que presenta una saturación de 35 citas y que 

respalda el objetivo de las empresas de generar estrategias para conocer 

a sus nuevos consumidores: “Nos ayudamos de las redes sociales, ya que 

estas también son un fuerte canal de información vital”. Apoyado de “Se 

han realizado encuestas de tendencias de consumo del público objetivo a 
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nivel  cuantitativo y cualitativo por medio de las redes sociales y de forma 

presencial”. 

Lo anterior deja en evidencia que el conocimiento de las nuevas ten-

dencias de consumo, que presenta una saturación de 41 citas, es necesario 

para generar nuevas que permitan permear los nuevos consumidores “No-

sotros cambiamos, nuestros clientes cambiaron y el mundo entero tam-

bién cambió”, apoyado de, “Nadie volvió a ser igual durante y después de 

la pandemia”. 

Figura 5. Resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia.

La resiliencia juega un papel fundamental en el desarrollo y la capa-

cidad de afrontamiento de las empresas del clúster icc en la crisis (figura 5).  

El eje de indagación adaptación empresarial presenta una saturación de 116 

citas, lo que refleja la necesidad de las empresas de desarrollar estrategias 

que le permitan adecuarse a las nuevas circunstancias y poder operar de 

manera positiva en la nueva realidad: 

Se han eliminado las oficinas tal cual como las conocíamos, se han 

desplazado a los sitios de trabajo que se mantengan en la virtualidad 

y en la distancia, y muchas oficinas se han convertido simplemente es 

para sitios de reunión. (Entrevista con un director de una empresa de 

tamaño mediano del clúster de industrias creativas y de contenidos)
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Lo anterior está asociado con el eje de indagación compromiso empre-

sarial, que cuenta con una saturación de 96 citas, lo que permite analizar 

que las compañías encontraron en sus equipos de trabajo una oportunidad 

de crecimiento y un excelente camino para superar la crisis “El trabajo en 

equipo, las ganas de poder conservar nuestros trabajo y de ayudar a que 

una compañía que nos han mantenido en crisis no fuera a caer”;  apoyado 

de, “Lo del empoderamiento y la flexibilidad han sido definitivamente cla-

ves para poder salir adelante y para que la gente sea participe de este pro-

ceso de innovación y crecimiento de la compañía”.

Lo anterior es causa del eje de indagación respuesta ante los cambios, 

que tiene una saturación de 58 citas, lo que permite analizar la posición de 

las empresas ante las situaciones que tuvieron que enfrentar las empresas 

durante la crisis: 

La agencia se preocupó mucho por tratar de aguantar hasta donde 

más pudo, pero los golpes económicos fueron bastante duros, tanto 

que las personas que salieron, les dieron un salario adicional aparte de  

la indemnización, porque sabíamos la situación de las personas que 

iban a quedar desempleadas. (Entrevista con un director de una em-

presa de tamaño pequeña del clúster de industrias creativas y de 

 contenidos)

Figura 6. Alivios tributarios

Fuente: elaboración propia.
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La covid-19 ha afectado en diversas formas los sectores que confor-

man el ecosistema de las industrias creativas y de contenidos; según el 

resultado del análisis, los alivios tributarios (figura 6) se han visto evidencia-

dos en las empresas que componen en clúster de las icc desde, los bene-

ficios tributarios empresariales, que presenta una saturación de 36 citas, 

en las que se puede evidenciar la percepción positiva de las  compañías 

frente a las disposiciones gubernamentales “Nos vimos  favorecidos con 

las  ayudas en la nómina”, apoyado de, “Desde mi punto de vista el go-

bierno puede estar tranquilo porque ese apoyo ayudó a que mucha  gente 

no se quedara sin empleo”. Situación que se contradice con el eje de in-

dagación no percep ción de alivios tributarios, que presenta una saturación 

de veintiún citas, las cuales argumentan el descontento de las compañías 

con las ayudas  gubernamentales, esto sustentado de la siguiente manera: 

“Nos  acogimos al tema de auxilio de nómina, nos acogimos a distintos te-

mas, había como dos o tres cosas a las que nos acogimos y ni siquiera una 

 respuesta de nadie”;  apoyado de “En alguna época nos dijeron que nos te-

nían que  pagar la  planilla prestacional, pero después del año la cobraron”. 

Lo  anterior nos permite evidenciar que las compañías pertenecientes al 

clúster de icc sí incluyeron dentro de sus estrategias los alivios tributarios 

planteados por el Gobierno para superar la crisis causada por la pandemia 

independientemente de su percepción. 

Figura 7. Categorías emergentes

Fuente: elaboración propia.
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En las categorías emergentes se tuvieron en cuenta otros aspectos 

de afrontamiento que no fueron contemplados en un inicio en ninguna de  

las categorías orientadoras y que se evidenciaron en el desarrollo y el aná-

lisis de la investigación. En la figura 7 se puede observar una saturación 

de veintidós citas, las cuales doce pertenecen al eje de indagación de co-

laboración empresarial, en el que se evidencia la intención y la necesidad 

de las compañías de mantenerse unidas “Creo que, en cierta medida, la 

competencia dejó de ser competencia y en un momento todos los directo-

res de agencia nos volvimos como llaves”. Lo anterior es parte del eje de 

indagación documentación de experiencias, que tiene una saturación de diez 

citas y se sustenta con “Debería haber una memoria de esto, porque en la 

medida que empieza a volver a la normalidad se empiezan a olvidar los 

aprendizajes de la pandemia”.

Discusión

Son diversos los efectos de la covid-19 en Colombia, incluidas las afecta-

ciones relacionadas con la gestión y los factores de afrontamiento de las 

empresas pertenecientes al clúster de icc. En tal sentido, es posible con-

cluir que esta investigación cumplió con el objetivo general de explorar los 

factores de gestión, afrontamiento posterior a la pandemia de la covid-19, 

por parte de las empresas que componen el clúster de icc, por medio de la 

revisión de literatura reciente que permitió la definición de las  categorías 

orientadoras que favorecieron el direccionamiento del  estudio, y gracias a 

la identificación de las prácticas y comportamiento que  resultaron efectivos 

para la reactivación y el mantenimiento de las compañías de la  industria.

Basados en los hallazgos, también es posible concluir que esta in-

vestigación cumplió con los objetivos específicos; para el objetivo número 

uno, se define que la aplicación de la guía de entrevistas fue una técnica 

adecuada que permitió conocer a profundidad las experiencias de gestión 

y afrontamiento de los empresarios líderes de las icc durante la crisis pro-

vocada por la pandemia. Para el objetivo dos, en el apartado de la discusión 

es posible establecer la relación y la congruencia entre la literatura y los ha-

llazgos; para el objetivo número 3, las acciones y las mejores prácticas que 

las empresas del clúster de estudio definieron como las más  importantes 
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son la innovación en procesos de gestión, transformación digital y resilien-

cia organizacional. 

A continuación, se presentan los hallazgos encontrados en cada una 

de las dimensiones definidas en la revisión de la literatura como lo son: 

innovación en procesos de gestión, transformación digital, conocimiento 

de tendencias de consumo, resiliencia organizacional, alivios tributarios; 

adicionalmente, se discuten las categorías emergentes identificadas en el 

trabajo de campo y que se sugieren como estrategias positivas para el sec-

tor creativo en momentos de crisis. 

Los resultados arrojan que la innovación en procesos de gestión es 

la estrategia más importante para que las compañías que componen el 

clúster de icc lograran superar los retos proporcionados por la pandemia 

de la covid-19; se asegura que las iniciativas realizadas en la innovación 

empresarial y tecnológica fueron factores que aportaron positivamente a 

la recuperación de sus organizaciones y a la rápida adaptación de sus cola-

boradores ante el nuevo escenario pandémico. 

Este hallazgo responde a lo plantado por Zamora y Madrigal (2019), 

quienes aseguran que las buenas iniciativas de gestión empresarial rela-

cionadas con la innovación comprenden una serie de medidas prácticas 

y de fácil aplicación que un empresario puede desarrollar para  aumentar 

la productividad, bajar los costos y mejorar el proceso productivo de sus 

compañías, lo cual soporta los resultados identificados en el trabajo de 

campo: “La innovación ayuda a afrontar la crisis, como la crisis ayudó a 

potencializar la innovación”, apoyado de “Innovar en tecnología nos ayudó 

muchísimo por que pudimos reaccionar muy rápido a las necesidades y 

que no se viera afectada nuestra operación”. 

Para la segunda dimensión, transformación digital, la literatura,  según 

Barredo et al. (2021), sugiere que las icc han basado sus estrategias de afronta-

miento durante la crisis en el uso y la aplicación de plataformas de streaming 

y redes sociales, teoría que es posible comprobar gracias a los  hallazgos que 

demuestran que la transformación digital es una de las principales estrate-

gias implementadas en tiempos de covid-19 y que les permitió a las compa-

ñías de la industria de estudio recuperar  rápidamente la comunicación con 

sus clientes internos y externos, modernizando sus procesos y favoreciendo 

de manera positiva el posicionamiento de sus  productos o  servicios: “Las 
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herramientas digitales han sido totalmente cruciales y centrales para poder 

haber enfrentado la crisis”; “Las redes sociales juegan ahora un papel impor-

tante, nos dimos cuenta [de] que también son una herramienta de venta”. 

Con respecto a la dimensión de conocimiento de tendencias de con-

sumo, en los hallazgos se logró establecer la importancia de su  aplicación 

temprana durante la pandemia, determinando que, a pesar de los  cambios 

drásticos y rápidos que ocurrieron por la crisis, una de las estrategias de 

gestión y afrontamiento se basó en la exploración de los nuevos compor-

tamientos del consumidor, las tendencias generales creadas a raíz de las 

medidas de restricción gubernamentales, las rutinas adoptadas por el cam-

bio en el estilo de vida y en la identificación particular de sus  nuevos consu-

midores; acciones que les permitieron tomar medidas rápidas en cuanto a 

adaptaciones de productos y formas de comunicación. “El  consumidor cam-

bió sus hábitos, ahora hace una compra más planeada”; “El  consumidor si 

cambió, creo que ahora es más práctico”; complementado por “Las formas y 

hábitos de consumo se han afectado de manera profunda y  trascendental”. 

El anterior hallazgo es posible validarse con el planteamiento de la lite -

ratura, propuesto por Jiková y Kálová (2021), quienes enuncian que la covid-19 

ha tenido una fuerte influencia en la cotidianidad de los seres  humanos, 

puesto que cambió el estilo de vida y los hábitos de los  consumi dores de 

todas las cohortes generacionales, quienes llevaron su comportamiento  

de consumo a la nueva realidad y a todo el océano de posibilidades  digitales. 

Lo que permite concluir que el conocimiento de las tendencias de consumo 

es visto como una estrategia importante y determinante para el afronta-

miento por parte de las empresas que componen el clúster de las icc. 

Para la dimensión de resiliencia organizacional, Anato (2020)  afirma 

que la crisis también puede ser vista como una oportunidad para hacer las 

cosas bien, y que es necesario que las empresas evolucionen  desarrollando 

destrezas y habilidades como la proactividad, la responsabilidad, entre 

otras (Salazar et al., 2020); lo anterior permite concluir que la  resiliencia or-

ganizacional hizo parte fundamental en el planteamiento de las  estrategias 

definidas por los empresarios del clúster de icc definido por la Cámara de  

Comercio de Bogotá, para afrontar las situaciones adversas como las cau-

sadas por la covid-19. Estas se lograron determinar desde las siguientes 

perspectivas: 
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1. Adaptación empresarial: “La empresa logró adaptarse rápida-

mente a los repentinos cambios que todos estábamos viviendo, 

y considero que eso influyó mucho a que la compañía aún siga 

a flote”. “Fueron dos años muy difíciles ya que la publicad btl 

 estaba totalmente congelada, pero en medio de la crisis pudimos 

mantenernos y sacar las cosas buenas, como mayores avances 

tecnológicos y la exploración de nuevos campos de acción”. 

2. Compromiso empresarial: “El trabajo en equipo, las ganas de po-

der conservar nuestro trabajo y de ayudar a que una compañía 

que nos ha mantenido en la crisis no fuera a caer”. 

3. Respuesta ante los cambios: “Realmente fue un proceso muy 

duro, pero con aprendizajes maravilloso que nos impulsó real-

mente a hacer las cosas que de pronto nos hubiéramos demora-

do más años en hacer”. 

Por otra parte, para la dimensión de alivios tributarios, la cual,  según 

Acosta et al. (2020), se define como herramientas de política fiscal que 

 buscan alcanzar objetivos de política pública y otorgar beneficios a cier-

tos contribuyentes; la revisión de la literatura nos permitió identificar que, 

para las icc, se establecieron, por lo menos, los siguientes alivios: 

1.  Seguridad social para los creadores y gestores culturales. 

2.  Beneficios para espectáculos públicos de las artes escénicas. 

3.  Ampliación de plazos en pagos parafiscales y alivios de nómina. 

4.  Ampliación de fechas para la realización de eventos apoyados 

por los programas nacionales de concentración y estímulos. 

Una vez realizado el análisis de la información, los hallazgos  arrojan 

que, aunque parte de las empresas de estudio manifestaron que se encon-

traban satisfechas y de acuerdo con las iniciativas del Gobierno: “Yo sí me 

sentí respaldado, al menos estaban tratando de buscar iniciativas en pro 

del sector audiovisual”; “Nos sirvió lógicamente en términos de  nómina 

porque sin estos aportes del gobierno no hubiese tocado salir de más 

 gente”. Sin embargo, muchas otras no percibieron dichos alivios, “Mi com-

pañía no se vio favorecida en ninguna instancia”; “Nos acogimos al tema 
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de auxilio de nómina, nos acogimos a distintos temas, había como dos 

o tres cosas que nos acogimos y ni si quiera una respuesta de nadie”. Lo 

anterior nos permite concluir, que las icc no contaron con el respaldo del 

Gobierno durante la crisis, y para el sector, en general, los alivios tribu-

tarios no representaron una fuerte estrategia que les permitiera abordar 

positivamente la pandemia. 

Teniendo en cuenta lo anterior, se les sugiere a las empresas perte-

necientes al clúster de icc abordar entre sus estrategias de afrontamiento 

en momentos de crisis, acciones de asesoramiento legal y contable que 

les permitan tener un mejor conocimiento y direccionamiento hacia estas 

políticas gubernamentales, ya que se identificó que, en algunos casos, la no 

percepción de estos alivios tributarios se debía al poco  conocimiento para 

acceder a estar ayudas: “No tuvimos en ese momento un buen acompa-

ñamiento contable y no logramos aplicar a tiempo los beneficios que 

 sabíamos que estaba brindando el gobierno”. 

Entre los hallazgos se logró determinar la importancia que ven los lí-

deres de las empresas de las icc de documentar los experiencias y los apren-

dizajes capitalizados durante la crisis, pues se considera que estos pueden 

olvidarse una vez los hábitos empresariales sean parte de la cotidianidad de 

sus colaboradores “Pienso que como industria y como agremiación creativa 

deberíamos generar un decálogo en donde pudiéramos tener un listado de 

emergencia y tener las herramientas usadas en la pandemia a la mano”; 

“Debería haber una memoria de esto porque en la medida que empieza a 

volver la normalidad, se empiezan a olvidar los aprendizajes de esta pan-

demia”. Por lo tanto, se le sugiere al gremio creativo y a sus empresarios, 

aplicar estrategias de documentación y recolección de buenas prácticas en 

situaciones de crisis, con el fin de generar un respaldo que beneficie a las 

futuras generaciones de sus compañías y optimice los procesos y protoco-

los de gestión en próximos momentos de dificultad.

Adicional a lo anterior, se sugiere, para próximas investigaciones si-

milares a la actual, incluir entre el análisis aspectos relacionados con la do-

cumentación de experiencias, ya que se logró evidenciar que la literatura 

no presenta un abordaje de valor relacionado con este hallazgo, esto con el 

fin de enriquecer su contexto en la literatura. 
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La colaboración empresarial y la empatía entre las industrias fueron 

aspectos fundamentales que se centraron en los hallazgos de la investiga-

ción; ya que, en el proceso de campo se evidenció la importancia que tuvo 

para los empresarios la comunicación entre los líderes de la industria y el 

apoyo no convencional. Lo anterior permite concluir que la colaboración 

empresarial también hizo parte de las estrategias para el afrontamiento 

durante la pandemia. “Yo tengo esta información, la comparto con todo 

mi sector porque sé que nos puede servir a todos”; “todos los  directores de 

agencia empezaron a decir salvémonos y luego cuando pase esto,  volvemos 

a competir”.

Es posible definir que la literatura ha demostrados profundidad en 

conceptos de empatía empresarial, esta misma hace referencia a la impor-

tancia que este concepto tiene dentro de la compañía, lo que evidencia una 

oportunidad de profundidad investigativa y de exploración a las estrate-

gias relacionadas con la colaboración empresarial. Se sugiere, para futuras 

investigaciones, ahondar en temas relacionados con el hallazgo en men-

ción con el fin de explorar con mayor detalle, criterio e investigación, si se 

pueden considerar estas acciones como estrategias de valor en momentos 

de crisis como la covid-19. 

En cuanto a las limitaciones encontradas en el desarrollo de la in-

vestigación, es oportuno mencionar las dificultades presentadas en el de-

sarrollo metodológico en el trabajo de campo, enunciando que un número 

importante de los empresarios convocados para aplicársele el instrumento 

de recolección de datos, se vieron renuentes a aceptar la invitación, obs-

truyendo el proceso y los tiempos establecidos para cumplir con el cro-

nograma, situación que aunque no afectó radicalmente los resultados y 

el análisis de la información, sí influyó en el número de entrevistas reali-

zadas, sin embargo, Strauss y Corbin (2008), afirma que veinte entrevistas 

es un número suficiente para cumplir con los objetivos esperados en esta 

investigación. 

Para finalizar, se invita a los investigadores a tener en cuenta aspec-

tos relacionados con los mencionados en las categorías emergentes, como 

son la documentación de experiencias y la colaboración empresarial en el 

clúster de industrias creativas y de contenidos, con el fin de profundizar los as-

pectos hallados en esta investigación que carecen de  planteamiento  teórico 
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y que pueden determinarse como importantes estrategias de gestión y 

afrontamiento durante la crisis causada por la pandemia de la  covid-19. 
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INTRODUCCIÓN

e acuerdo con Amankwah-Amoah et al. (2020), los choques exó-

genos en el sector empresarial (como el virus covid-19) pueden 

precipitar el fracaso de las compañías. Respaldado por Baber 

(2020), quien señala que el impacto de esta pandemia es profundo y aún se 

desconoce su duración; por lo tanto, se experimentan interrupciones poco 

comunes en la cadena de suministros en el comercio y los negocios del 

mundo (Magableh, 2021), por lo que las empresas necesitan modernizar sus 

modelos de negocio y buscar una posible reversión de las  incertidumbres 

y las amenazas del mercado (Suárez, 2020). Aun así, la literatura debe ser 

extendida y se deben tener en cuenta nuevos factores para el análisis de 

dichos pilotos (Magableh, 2021).

La covid-19 ha reconfigurado la relación entre el Estado y las em-

presas a nivel mundial; sin embargo, ha generado una gran brecha entre 

este y las pequeñas, medianas y microempresas, debido a que han sido las 

grandes compañías las que se han llevado el mayor apoyo de los Gobiernos 

(Amankwah-Amoah et al., 2020). Lo anterior refleja que los programas esta-

tales ofrecidos a medianas, pequeñas y micro empresas son ineficientes y 

no responden a las necesidades actuales de dichas compañías (González 

y Chiatchoua, 2021); por esto, se debe tener una visión que comprenda la 

resiliencia empresarial y las dimensiones abordadas por las empresas para 

sobrepasar la crisis ocasionada por la pandemia de covid-19 (Fontrodona 

D
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y Muller, 2020), sin embargo, es un tema que debe entrar a profundizarse, 

por lo que las medidas estatales dispuestas deben responder a las necesi-

dades reales de los diferentes grupos económicos mundiales y, en específi-

co, a los más afectados por la pandemia de covid-19 (Niembro y Calá, 2021; 

González y Chiatchoua, 2021).

Como lo afirman diversos autores, el impacto más significativo en la 

economía global está del lado de la oferta, debido al cierre de fábricas, in-

terrupciones en la producción y la cadena de suministros (Bajaj et al., 2021; 

Magableh, 2021; Baber, 2020; Amankwah-Amoah et al. 2020; Palomino et al., 

2020). No obstante, también se desarrollan problemas en la oferta y en los 

sistemas financieros (Palomino et al., 2020), lo que ha puesto en aprietos a 

la economía mundial, generando impactos no solo sanitarios, sino también 

sociales y económicos (Suárez, 2020). La literatura sigue siendo  insuficiente 

en el análisis de los efectos que ha traído consigo la covid-19, pues no 

 todos los sectores de la economía han sido investigados a profundidad, sin 

mencionar la modificación de los hábitos de consumo y las dimensiones 

empresariales para hacer frente a la crisis, por lo que se requiere mayor 

indagación (Amankwah-Amoah et al., 2020).

La demanda representa la solución para la crisis generada por la 

 covid-19 (Bajaj et al., 2021) y la modificación de los hábitos de consumo ha 

llevado al fortalecimiento de la digitalización de la demanda, por lo  tanto, 

se generó el acceso y el uso inmersivo de tecnologías que ya existen y que 

rompen toda frontera nacional (Martí-Noguera, 2020); esto también ha gene-

rado una modificación en la cadena de suministros, por lo que la tecnología 

será fundamental en la construcción de futuras estrategias para fortalecer 

cada eslabón (Magableh, 2021). Por otra parte, la literatura debe profundizar 

en el tema y el debido desarrollo de la demanda y la  digitalización de esta 

(Sheth, 2020).

A modo de aplicación, en este capítulo se abordan las diferentes di-

mensiones de afrontamiento por parte de las empresas que componen el 

clúster de prendas de vestir según la Cámara de Comercio de Bogotá (ccb), 

desde la perspectiva del mercadeo estratégico, por lo que se hace necesario 

contemplar el consumo de artículos de moda. Según Zimmerle y Barbosa 

(2021), tras la reapertura económica vivida por el mundo durante el enfren-

tamiento de la crisis ocasionada por la covid-19, los consumidores estaban 
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ansiosos de volver a visitar los centros comerciales, pero no por el acceso a 

bienes de primera necesidad, sino por los productos de moda.

El consumo de moda nace de las relaciones de poder y consumo gene-

rados por el capitalismo, por consiguiente, los productos derivados de ella 

se adquieren como objetos de deseo (Zimmerle y Barbosa, 2021);  debido a 

lo anterior se ha generado que el sector se convierta en uno de los más im-

portantes para las economías mundiales (Dos Santos, 2020),  visto desde la 

perspectiva económica del país, para el 2019, el sector de la moda le aportó 

a la economía colombiana 26,42 billones de pesos,  mientras para el 2020, 

aportó 22,89 billones de pesos, teniendo una caída en el  mercado del 13,4 %. 

Sin embargo, el 2021 inició con un crecimiento acelerado  durante el primer 

trimestre del año, con un aumento del 5 % y el 9 %,  respectivamente, para 

marzo del 2019 y el 2020 (Inexmoda, 2021).

Esto demuestra que la contingencia sanitaria de la covid-19 afectó, 

en alguna medida, a todos los sectores de la economía; y el sector de la 

moda no es la excepción. Sin embargo, a pesar del golpe recibido durante el 

2020, ha sabido mantenerse activo e, incluso, ha podido generar unas pro-

yecciones bastante optimistas para el 2021, sin el cese de sus actividades 

de producción y comercialización (Cámara de Comercio de Bogotá, 2021). 

Estas estrategias han sido enfocadas en gran medida en los e-commerce y 

la iniciativa de la alcaldía de Bogotá “Bogotá Región más Moda Digital” lo 

respalda; pretendiendo fomentar la digitalización de más de 600 micro y 

pequeñas empresas del sector abordando estrategias de marca, marketing 

digital y acompañamiento para el lanzamiento de canales digitales para la 

comercialización de sus productos (Cámara de Comercio de Bogotá, 2021). 

Existen diversas alternativas de afrontamiento, por ejemplo Escher 

et al. (2021) sugieren que el marketing digital tomó mucha fuerza durante 

el afrontamiento de la crisis sanitaria ocasionada por la covid-19, lo que les 

permite a las empresas de moda mejorar las experiencias de consumo y la 

comprensión de las necesidades de los clientes a través de herramientas 

tecnológicas que, además, les proporcionaban visibilidad y nuevos  clientes; 

lo anterior lo reafirma Da Matta y Tavares (2021), quienes mencionan que 

se trata de un proceso de reinvención por parte de las empresas y que es 

cada vez más necesario para afrontar la crisis, pues el mundo virtual fue la 

mejor alternativa para no violar los protocolos sanitarios; lo cual apoya las 
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iniciativas de la ccb. Para mejorar la comprensión del interés de esta inves-

tigación, a continuación, se presenta la revisión de literatura que presenta 

y define las categorías orientadoras de estudio.

Este estudio busca un aporte de información en relación con los 

 factores críticos de respuesta y gestión competitiva empresarial acu-

diendo al siguiente planteamiento: ¿cuáles son los factores determinan-

tes para el afrontamiento de periodos de crisis como el generado por la 

covid-19 en el periodo comprendido entre el 2019 y el 2021 para el clúster 

de prendas de vestir de la ccb? 

Revisión de literatura

Por lo anterior se considera clave determinar qué dimensiones empre-

sariales han sido utilizadas por los líderes de organizaciones frente a las 

medidas adoptadas como consecuencia de la covid-19, con el fin de pro-

porcionar herramientas que le permitan al liderazgo local enfrentar de 

manera sostenible y competitiva los retos de la nueva normalidad, por lo 

que se hace necesario darle un vistazo a Bogotá, pues es la ciudad con el 

mercado de moda más grande del país, con una participación porcentual 

del 32,3 % y un consumo per cápita mensual de cop $ 79 481, estando so-

bre el promedio nacional de cop $ 44 871, apoyado en las cifras oficiales de 

Inexmoda (2021).

En el análisis de la literatura se aprecia que no existe un  consenso 

con respecto a la cantidad o las variables estándares para el análisis de los 

factores determinantes para el afrontamiento de periodos de crisis como el 

de la covid-19; sin embargo, Dos Santos (2020) aborda su estudio de carác-

ter cualitativo con el análisis de categorías orientadoras como 1) teoría de 

partes interesadas; 2) afectaciones por la covid-19 (sector moda). Por otro 

lado, está Suárez (2020), quien, también con un enfoque cualitativo, dirige 

su investigación con el análisis de categorías orientadoras como 1) impacto 

por covid-19 y medidas adoptadas; 2) medidas económicas,  laborales y tri-

butarias, y 3) gestión de incertidumbre y liderazgo en  crisis. A su vez, está 

Sheth (2020), quien sumado al método de investigación  cua litativo explo-

ratorio analiza categorías orientadoras como 1)  adopción de la tecnología 

digital; 2) de la tienda a la casa; 3) nuevos hábitos de  consumo. Por su  parte,  
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Da Matta y Tavares (2021), quienes también basan su método en la investi-

gación cualitativa y abordan categorías orientadoras como: 1) canales de 

comunicación y 2) comercio electrónico; por último, pero no sin antes 

mencionar que la literatura es amplia y diversa, encontramos a Margherita 

y Heikkilä (2021) quienes por medio del método de investigación cualita-

tivo abordan categorías orientadoras como: 1) acciones de respuesta a la 

covid-19, en las que incluyen medidas adoptadas por varias empresas en 

ámbitos como la fuerza laboral, el liderazgo y el compromiso social.

Por lo anterior, y manteniendo una coherencia con la revisión biblio-

gráfica, y el método de la investigación cualitativa exploratoria, se establecen 

las siguientes categorías orientadoras: 1) marketing estratégico; 2) innova-

ción en los procesos de gestión; 3) transformación digital; 4) transformación 

de canales; 5) innovación y medio ambiente; 6) publicidad, comunicación y 

medios sociales; 8) partes interesadas (alianzas y Estado); y su aplicación en 

el afrontamiento de la crisis sanitaria ocasionada por la covid-19 desde la vi-

sión empresarial y gubernamental de la capital colombiana, contemplando 

su comportamiento en tiempos pre y pospandemia.

Cómo lo indica Ratnapuri et al. (2021), las pequeñas y medianas em-

presas no suelen tener la experiencia de mercado suficiente, por lo que 

necesitan hacer anticipaciones adecuadas para implementar estrategias 

de marketing convenientes que les permitan sobrevivir en el mercado. Lo 

anterior es apoyado por Prasana et al. (2021), quien afirma que se hace fun-

damental que las pequeñas y medianas empresas sigan posiciones compe-

titivas y estratégicas que les permitan afrontar los retos de la presente era. 

La posición estratégica para una pequeña y mediana empresa está 

determinada por diversos factores, entre ellos: 1) innovación en productos, 

2) exposición comercial en el entorno local, 3) ubicación estratégica del mer-

cado, 4) prácticas comerciales sostenibles, y 5) eficiencia y reputación (Pra-

sana et al., 2021), los cuales le permiten conocer lo que en realidad necesitan 

sus consumidores y la mejor manera para resolver dichas  insuficiencias 

(Ratnapuri et al., 2021). Adicional a esto, como lo afirma  Melovic et al. (2021), 

el seguimiento de los resultados por medio de indicadores financieros y no 

financieros nos garantizan el conocimiento de la posición de la empresa 

dentro del mercado actual, además de mejorar el rendimiento empresarial, 

la interacción con el cliente, el ahorro de costos y el fortalecimiento de la 
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competitividad de la compañía; permitiendo así, la toma de decisiones es-

tratégicas de cara al marketing. 

Innovación en procesos de gestión 

Con la llegada de la covid-19 al mundo, los hábitos en general, de las perso-

nas cambiaron drásticamente, el aislamiento social, los protocolos sanita-

rios, el uso de mascarilla facial, la poca accesibilidad a bienes de consumo, 

entre otros. Dicho fenómeno afectó a las empresas, lo que las llevó a en-

frentarse a un reto sin precedentes y una reinvención obligatoria (Da Matta 

y Tavares, 2021), pues previo a esto la única preocupación de los empre-

sarios eran las fallas comerciales, dejando de lado los posibles choques 

exógenos generados por variables impredecibles e incontrolables, que 

fácilmente podrían garantizar el fracaso de una compañía (Amankwah-

Amoah et al., 2020).

Como lo afirman diversos autores (Bajaj et al., 2021; Magableh, 2021; 

Baber, 2020; Amankwah-Amoah et al., 2020; Palomino et al., 2020); el im-

pacto más significativo en la economía global está del lado de la oferta, 

debido al cierre de fábricas, interrupciones en la producción y la cadena de 

suministros. Todo lo anterior ha llevado a las empresas a reinventar sus 

negocios con el fin de lograr adaptarse a los escenarios de incertidumbre 

y cambio proporcionados por la crisis sanitaria para conseguir tomar de-

cisiones más acertadas para el futuro inmediato y a futuro (Suárez, 2020).

Según Hiltunen et al. (2021), la innovación en la gestión se puede defi-

nir como el desarrollo integral de la gestión del día a día, el desarro llo del 

liderazgo —mediante la introducción de acciones propias del coaching al 

liderazgo—, el desarrollo de procesos y comunicaciones —in ternos y ex-

ternos de cara a la positividad— y la sistematización y la estandarización 

de la gestión empresarial —construcción social y contextual del cambio 

a través del discurso— con miras a la transformación, enfocados en los 

procesos, el servicio y las innovaciones estratégicas. Como lo afirma Lee 

(2021), la industria de la moda y fabricación textil está a la vanguardia 

de la innovación en los procesos de gestión, logrando una importante 

convergencia entre los procesos, la tecnología, el diseño y desempeño de 

los productos y la participación del consumidor en  todos estos aspectos. 
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 Sumado a  Harianto y Sari (2021), quienes afirman que muchas micro, pe-

queñas y medianas empresas implementaron una serie de medidas, con 

el fin de mantener su funcionamiento, dentro de ellas reducir la produc-

ción de bienes o servicios, reducir las horas de trabajo y número de em-

pleados y agregar canales de venta como factores de afrontamiento ante 

la crisis generada por la covid-19.

Transformación digital

De acuerdo con Cherkasova y Slepushenko (2021), la transformación digi-

tal consiste en modificar los procesos actuales de una compañía de forma 

digital, acompañado de una reestructuración de modelos comerciales, pro-

cesos internos y externos, además de la inclusión de nuevas tecnologías, 

cultura corporativa, modelos organizativos y operativos con el fin de obte-

ner beneficios de eficiencia operativa y financiera; adicional a esto, en con-

cordancia con Mazzucchelli et al. (2021), las redes sociales son una fuerza 

impulsora de la transformación digital, lo que les permite a las empresas 

poner en el mercado online productos y servicios con alcance, no solo a 

consumidores, sino también a proveedores internacionales.

La industria de la moda y la fabricación textil no es ajena a la trans-

formación digital, y tras la crisis provocada por el covid-19 se ha visto 

encaminada en la adopción de nuevos factores de afrontamiento que me-

joren la experiencia de compra para el cliente debido a las limitaciones 

de contacto con el producto que no tendría con la tienda física (Rhee y 

Lee, 2021), por lo que los esfuerzos de las marcas de prendas de vestir se 

han enfocado en ofrecer interacciones en tiempo real, que garanticen la 

creación de un vínculo emocional con la marca (Chu y Seock, 2020). Según 

González (2018), se incluye la participación de los consumidores, quienes 

no solo compran el producto o servicio, sino que, a su vez, comparten sus 

experiencias y generan de alguna manera una influencia en la decisión de 

compra de otros usuarios.

Según Da Matta y Tavares (2021), las empresas dedicadas a la manu-

factura de prendas de vestir y moda, en general, lograron la transformación 

digital de dos maneras, a saber, 1) comercio electrónico, que comprende 

las tiendas virtuales de marca propia indistintamente del canal (sitio web, 
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redes sociales, etcétera), y 2) el mercado electrónico, que comprende plata-

formas encargadas de la intermediación entre oferentes y consumidores, 

cada una con sus ventajas y desventajas, concluyen que las empresas en 

este momento de gran crisis deben dar su debut en la presente era tecno-

lógica. Escher et al. (2021) afirman que el marketing digital tomó mucha 

fuerza durante el afrontamiento de la crisis sanitaria ocasionada por la 

 covid-19, lo que les permite a las empresas de moda mejorar las expe-

riencias de consumo y la comprensión de las necesidades de los clientes a 

través de herramientas tecnologías que, además, les proporcionaban visi-

bilidad y nuevos clientes (Da Matta y Tavares, 2021).

Adicional a esto, en un entorno digital, el acceso a la información por 

parte del consumidor se limita debido a la imposibilidad de acceso al pro-

ducto físico, por lo tanto, el desarrollo de la tecnología de realidad aumen-

tada ha tomado fuerza, incluso, en las empresas de moda y manufactura 

textil, permitiendo mitigar las barreras de la intangibilidad y otorgando 

una experiencia de compra entre el mundo virtual y la realidad, siendo su-

perior en todo contexto y aportando una extensión a la realidad, sobre todo 

en el contexto del afrontamiento de la pandemia de covid-19. Sin embargo, 

la categoría de innovación en moda no se limita al producto, pues dicha 

industria también ha extendido su desarrollo a la experiencia de compra 

virtual, buscando la aceptación del cliente y la adaptación a nuevos me-

dios tecnológicos (Rhee y Lee, 2021). Por otra parte, Harianto y Sari (2021) 

afirman que la conexión de la empresa a los canales digitales la asoma a 

la transformación económica, y el fortalecimiento de sus  canales de con-

sumo, sumado a un mayor índice de productividad y un mayor  grado en el 

valor agregado.

Transformación de canales

Según Sheth (2020), los hábitos de consumo están determinados por cua-

tro grandes factores, a saber, 1) el contexto social, que abarca aspectos 

cotidianos como el matrimonio, el círculo social y el lugar de residencia; 

2) la tecnología, incluyendo internet, el comercio electrónico, y los teléfo-

nos móviles; 3) las normas y las regulaciones, que comprende las políti-

cas públicas de uso de espacios o incentivos y desincentivos de productos 



63І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

 determinados; y 4) los desastres naturales, que abarcan desde las guerras, 

crisis económicas y crisis sanitarias, como la covid-19, por lo que es per-

tinente tener en cuenta, según Layton y Domegan (2021), que cada comu-

nidad busca el abastecimiento de bienes y servicios, según los patrones 

cambiantes de la vida diaria que conllevan a la formación de dichos hábi-

tos de consumo con propósito social y económico, así como la constante 

búsqueda de poner a disposición de los integrantes los surtidos necesarios 

para su abastecimiento.

Y al igual que los hábitos de consumo, los canales de comercializa-

ción de las empresas han cambiado radicalmente con la llegada de inter net 

y los teléfonos inteligentes, lo cual permite la modificación de la manera 

de mercantilización de bienes y servicios por medio del uso de canales di-

gitales, móviles, en línea y las redes sociales (Rhee y Lee, 2021). Al respecto, 

 Mazzucchelli et al. (2021) dice que los medios digitales representan un canal 

de venta alternativo al mismo canal de presencia física y ayuda a la empre-

sa a tener un alcance internacional por medio de un botón de compra.

Si bien es cierto que, durante los últimos años, las compras  virtuales 

venían ganando un terreno importante en el canal de consumo, tras la 

pandemia de covid-19 y el aislamiento físico ocasionado por esta, el mun-

do virtual entra en furor junto con la adopción de nuevas tecnologías, de-

bido a la escases de canales de consumo físicos, por lo que los medios 

en línea se volvieron muy interesantes para las personas (Sheth, 2020); el 

mundo de la moda y la fabricación textil no es la excepción, pues esta ha 

buscado trascender toda frontera entre canales de consumo y conectar de 

manera orgánica varios medios de compra-venta de bienes y servicios, por 

 medio de herramientas digitales, uso de redes sociales e, incluso, la reali-

dad  aumentada (Rhee y Lee 2021).

Innovación y medio ambiente

Según Da Matta y Tavares (2021), la innovación siempre se demuestra en 

momentos de crisis, por eso, se debe comenzar a entender al consumidor 

y sus deseos de compra, sobre todo después de la pandemia de covid-19, 

además, de ser fundamental para la competitividad de las empresas some-

tidas a un cambio constante (Hiltunen et al., 2021); por lo anterior Iqbal y 
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Suzianti (2021) sugieren que existen diferentes tipos de enfoque para dicha 

innovación, de las cuales destacan: 

1. Innovación abierta, centrada en la colaboración con los clientes, 

lo que evita la insatisfacción de estos y promueve la conciencia 

y la confianza hacia la empresa. 

2. Innovación en la tecnología, haciendo referencia al apoyo de he-

rramientas informáticas dentro y fuera de la empresa. 

3. El modelado de procesos, desde la estandarización de procesos, 

hasta la capacitación de los colaboradores. 

4. La arquitectura del producto, con el fin de conocer el producto y 

facilitar el desarrollo potencial de este.

Para esto también se debe tener en cuenta el problema de la conta-

minación ambiental, el cual Kumagai y Nagasawa (2020) abordan  diciendo 

que es un problema relevante para todos los campos comerciales. Esto es 

complementado por Gandolfo y Lupi (2021), quienes mencionan que el 

agotamiento de los recursos naturales, la inadecuada gestión de los resi-

duos y el cambio climático han impulsado el desarrollo de la economía 

circular, aportando valor no solo al medio ambiente y a la empresa, sino 

también a las marcas, logrando un incentivo en el consumo de los bienes 

propios de la marca. Adicional a esto, Kumagai y Nagasawa (2021) también 

afirman que las empresas de moda y fabricación textil, en su preocupación 

por el cuidado del medio ambiente y el desarrollo de una economía circular 

y sostenible, viene desarrollando prendas de vestir fabricadas con botellas 

de plástico posconsumo, con una gran acogida en los mercados internacio-

nales y en la aceptación de las marcas, tanto básicas como de lujo.

Publicidad, comunicación y redes sociales

Las comunidades en línea influyen en las acciones individuales y colec-

tivas de las personas, lo que ha llevado a muchas empresas a explotar el 

fenómeno generado por las redes sociales, promoviendo una gran cercanía 

entre el oferente y el consumidor; adicionado a la modificación de las estra-

tegias de marketing, y la exploración de nuevas tecnologías, las empresas 
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podrían catapultar su mercado a los mercados extranjeros (Mazzucchelli  

et al. 2021); sin embargo, diversos autores (Mazzucchelli et al., 2021; Casadei 

y Lee, 2020; Chu y Seock 2020) difieren en cuál es la red social más efectiva 

para poder generar un mayor y verdadero alcance a nuevos y potenciales 

clientes, tanto nacionales como internacionales, aunque están de acuerdo 

con que las empresas deben incursionar en alguna de ellas.

Chu y Seock (2020) afirman que la industria de la moda y la manu-

factura textil se ha beneficiado del uso de las redes sociales, por medio de 

piezas publicitarias constituidas de imágenes, videos y escritura sobres sus 

productos y las bondades ofrecidas por estos, con el fin de atraer consumi-

dores y aumentar el reconocimiento de la marca. Lo anterior se debe a que 

las redes sociales constituyen un canal masivo e interactivo de comuni-

cación para dar un mayor alcance a sus estrategias de marketing, además 

de ofrecer nuevos canales publicitarios y aprovechar la captación de datos 

personales de los usuarios para estudios posteriores (Chu y Seock, 2020). 

También afirman que la publicidad digital en estas épocas tiene un mayor 

impacto que la publicidad tradicional, la cual puede ser medida a través del  

tráfico generado por elementos como hashtags, likes, recomendaciones, his-

torias y su conversión en ventas. Una marca del sector de la moda y la 

manufactura textil que está activa en redes sociales facilita por  completo 

su expansión y la interacción con una amplia variedad de públicos, por  

lo  tanto, las empresas han adaptado de manera progresiva su participación 

en el mercado en línea, por medio de la fomentación del desarrollo de sitios 

web especializados y perfiles de integrantes de las redes sociales influyen-

tes en la decisión de compra de clientes potenciales (Romero, et al., 2020).

Las redes sociales, en la actualidad, deben ser vistas como una exten-

sión de la estrategia de marketing y comunicación publicitaria de las em-

presas de moda y fabricación textil, pues estas pueden garantizar el  éxito 

de la visibilidad de las marcas en el medio en línea, aprovechando la actua-

ción de los usuarios que recomiendan las marcas y el valor agregado que 

 pueden otorgar a la interacción de esta y los consumidores, en general, lo 

cual  demuestra que su consumo puede representar una ventaja social y el 

alcance de determinado estatus, haciendo de la moda actualmente más flui-

da e interactiva que nunca, no solo por dichos actores, sino también por 

el universo total de usuarios, lo que provoca un enorme desarrollo de las 
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 acciones de comunicación por medio de las recomendaciones y el anuncio 

de sus experiencias con la marca, con el fin de informarles a otros consu-

midores sobre sus adquisiciones y aprovechando la credibilidad generada 

a otros potenciales consumidores (Sanz et al., 2020). Por lo anterior, Dubbe-

link et al. (2021) mencionan algunos componentes que pueden determinar 

la estrategia de marketing en redes sociales para una pequeña y mediana 

empresa, a saber: 

1. Desarrollar una perspectiva clara de las actividades de marke-

ting que quieren desarrollarse en redes sociales. 

2. Evaluar los elementos de marca actuales. 

3. El cronograma de las actividades de marketing debe adaptarse a 

los consumidores. 

4. Las empresas deben ajustar sus mensajes con el fin de denotar 

empatía y ofrecer información relevante, esto ajustado al rol que 

representan el empresario y los consumidores.

Sin embargo las estrategias de promoción de marca para las empre-

sas de moda y fabricación textil no solo están enfocadas en quienes reco-

miendan y en los influencers, como lo afirma Fan y Zhou (2020), sino que, 

de manera reciente, los recursos culturales tradicionales han tomado gran 

importancia en el sector, desarrollándose en artículos de moda que ex-

presan la cultura tradicional con una amplia aceptación y reconocimiento 

general; esto genera estrategias que promueven las verdaderas tradicio-

nes culturales, evitando dañarlas y perjudicarlas, por lo tanto, se mantiene 

la integridad de la marca y de la identidad propia, pues dichos plantea-

mientos podían ser capaces de catapultar esta nueva tendencia, además 

teniendo en cuenta que la cultura del consumo actual se está basando en 

la inmediatez, determinada por la obligación al cambio de hábitos y activi-

dades antes de la pandemia covid-19 (Peñalosa et al., 2021).

Partes interesadas (alianzas y Gobierno)

La covid-19 ha reconfigurado la relación entre el Gobierno y las empresas 

a nivel mundial, sin embargo, ha generado una gran brecha entre este y 



67І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

las pequeñas, medianas y microempresas, debido a que han sido las gran-

des compañías las que se han llevado el mayor apoyo de los gobiernos 

(Amankwah-Amoah et al., 2020). Lo anterior refleja que los programas 

 estatales ofrecidos a medianas, pequeñas y microempresas son inefi-

cientes y no responden a las necesidades actuales de dichas compañías 

 (González y Chiatchoua, 2021).

Desde esta perspectiva y de acuerdo con Dos Santos (2021), una de las 

principales medias asumidas por los gobiernos en la lucha contra la crisis 

sanitaria generada por la covid-19 fue el distanciamiento social y la cua-

rentena, por lo que se vieron afectados diversos sectores de la economía, 

debido a la incapacidad de los consumidores de abandonar sus casas y el 

cierre inminente de los lugares de comercio, esto generó repercusiones en 

el desempleo y, por lo tanto, en el consumo. Uno de los sectores más afec-

tados fue el sector de la moda y la fabricación textil, puesto que hubo pér-

didas millonarias en el sector, esto llevó a despertar el interés de las partes 

interesadas o individuos que se pueden ver afectados por el logro del obje-

tivo de una organización involucradas con el sector en particular, a saber: 

1. Gobierno, con el cobro de los impuestos según la legislación 

 vigente. 

2. Clientes, con el costo del producto y la satisfacción de sus nece-

sidades. 

3. Empleados, con el reconocimiento de la empresa como tal. 

4. Los proveedores con el estrechamiento de las relaciones y el 

 aumento de la confiabilidad. 

5. Los inversionistas, dueños del capital y la inversión, con intere-

ses económicos de rentabilidad. 

Con base en lo anterior, Dubbelink et al. (2021) determina que las 

partes interesadas influyen y ayudan a las empresas a optimizar sus estra-

tegias de marketing y su rol en el mercado.

A partir de la literatura revisada y teniendo en cuenta la importancia 

económica a nivel local y nacional, representada por el clúster de prendas 

de vestir de la ccb, se hace necesario analizar cómo estos factores han sido 

empleados por los empresarios para mejorar su desempeño  organizacional; 
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por ende, la presente investigación está organizada por los siguientes ob-

jetivos: 1) documentar las experiencias de gestión empresarial asociadas al 

afrontamiento de la crisis generada por la covid-19 por parte de las empre-

sas que componen el clúster de prendas de vestir de la ccb; 2) analizar los 

factores de afrontamiento reportados por la literatura ante la crisis genera-

da por la covid-19 en las empresas que componen el clúster de prendas de 

vestir de la ccb; 3) identificar las acciones y las mejores prácticas de afron-

tamiento de las empresas que componen el clúster de prendas de vestir que 

le permitieron superar la crisis de covid-19, con el fin de documentar in-

formación que pueda mejorar su propia gestión competitiva y de mercado.

MÉTODO

Diseño del estudio

Para poder abordar los objetivos, el tipo de investigación por  realizar será 

de tipo exploratoria, la cual, según Brink (1993), Abreu (2012),  Herrera 

(2018), y Galarza (2020), pretende examinar o analizar un problema de 

inves tigación poco estudiado o sin análisis previo, el cual permitirá obte-

ner información y experiencias que se han tenido frente a las dimen siones 

de afrontamiento frente a la covid-19, por medio de una docu menta   ción 

biblio gráfica cons truc tivista (Mohajan, 2018), por lo que se debe generar un 

planteamiento exploratorio de tipo empresarial, de carácter  cualitativo, 

debido a que la revisión de la literatura confirma que se deben identificar, 

conocer y analizar las dimensiones de afrontamiento ante la covid-19 por 

parte de las empresas que componen el clúster de prendas de vestir para 

la Cámara de Comercio de Bogotá, desde la perspectiva de mercadeo es-

tratégico, para el periodo comprendido entre el 2019-2022. 

Instrumento

Se considera el uso de la técnica de entrevista a profundidad (Patton, 1990; 

Creswell, 2013), como medio adecuado para la identificación, el cono cimiento 

y el análisis de las dimensiones de afrontamiento frente a la covid-19. 

 Teniendo en cuenta esto, así como basados en los objetivos de  investigación, 

y la caracterización de los entrevistados (gerentes o  influyentes en las   
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estrategias de marketing de las empresas pertenecientes al  clúster de moda 

de la ccb), se somete el instrumento (ver tabla 1) a validación por parte de 

dos expertos a través de la aplicación de una matriz de marco lógico, con 

la que se pretende demostrar una relación entre los objetivos de la investi-

gación, las categorías orientadoras, los ejes de indagación y el instrumento 

(Giesecke, 2020); el primero, un experto académico, especializado en  ámbitos 

de investigación cualitativa, quien validó la claridad, la suficiencia y la per-

tinencia, en las preguntas empleadas para el instrumento, adicional a esto, 

también se contó con un experto empresarial, quien fue sometido a la apli-

cación del instrumento y basado en la experiencia se evaluó, considerán-

dolo, de igual forma, claro, suficiente y pertinente para poder ser aplicado y 

responder a los objetivos de la investigación.

Tabla 1. Categorías orientadoras e instrumento para explorar los factores de afrontamiento 
posterior a la pandemia covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de prendas 
de vestir de la ccb

I. Innovación en procesos de gestión. 
a. ¿Qué medidas tuvo que tomar para facilitar el desarrollo de las actividades del día a día de 

la empresa? (Innovación en procesos de gestión).
b. ¿Cuál considera que fue la estrategia que garantizó éxito de la compañía? (Innovación en 

procesos de gestión).
II. Transformación digital.

a. ¿De qué manera ha usado las redes sociales la empresa desde la covid-19? 
(Transformación digital).

III. Transformación de canales.
a. ¿Cuáles considera que fueron los canales de venta más afectados con la pandemia 

covid-19? (Transformación de canales).
b. ¿Qué canales de venta usó cómo alternativa para garantizar el acceso de sus productos a 

los clientes? (Transformación de canales).
IV. Innovación y medio ambiente.

a. ¿Cuál considera que ha sido la mayor innovación que ha tenido que implementar tras el 
covid-19? (Innovación y medio ambiente).

b. ¿De qué manera su empresa ayudó a la gestión de los recursos medioambientales durante 
el covid-19? (Innovación y medio ambiente).

V. Publicidad, comunicación y redes sociales.
a. ¿Qué estrategias de comunicación considera que tuvieron un impacto positivo para sus 

clientes? (Publicidad, comunicación y redes sociales).
VI. Partes interesadas (alianzas y gobierno).

a. ¿La empresa cómo afrontó las medidas de aislamiento social tomadas por el gobierno? 
(Partes interesadas).

b. ¿En qué medida encontró apoyo por parte del gobierno local o nacional? (Partes interesadas).
VII. Emergente.

a. ¿Qué otros aspectos facilitaron el afrontamiento de la empresa ante la pandemia covid-19? 
(Emergente).

Fuente: elaboración propia.
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Participantes

Para poder determinar las empresas sometidas al caso de estudio y los en-

trevistados, se opta por la utilización del método de diseño muestral no 

probabilístico por juicio, con la condición de la existencia de prácticas em-

presariales relacionadas con las dimensiones expuestas en la revisión de la  

literatura; es así como se construyeron los perfiles de las empresas pre-

sen tadas en el informe rues de la plataforma de la ccb, las cuales fueron 

contactadas entre octubre y noviembre del 2021, y entrevistadas entre no-

viembre y diciembre del mismo año; de esta forma se concluyó el  trabajo 

de campo con veintidós entrevistas realizadas, las cuales responden al cri-

terio de saturación, el cual menciona que el instrumento puede dejar de 

ser aplicado una vez los aportes realizados por los entrevistados no varían 

de manera significativa entre ellos (Bonilla-Castro y Rodriguez-Sehk, 2005; 

Salgado, 2007; Strauss y Corbin, 1998). Lo mencionado anteriormente es res-

paldado por Morrow (2005), quien hace referencia que el tamaño de mues-

tra para una investigación de rasgos similares a la propuesta debe tener un 

número entre doce y treinta entrevistas.

Con el fin de dar cumplimiento al desarrollo de la investigación, se 

hizo un contacto directo con los gerentes y las personas influyentes  dentro 

de las estrategias de mercadeo de veintidós pequeñas y medianas em-

presas inscritas ante la Cámara de Comercio de Bogotá y el sistema rues, 

pertenecientes al clúster de prendas de vestir según las actividades eco-

nómicas relacionadas (ver tabla 2). Adicional a esto, se debe hacer hincapié 

en el uso de acuerdos de confidencialidad y uso meramente académico de 

la información extraída en la realización del instrumento de investigación 

por principios éticos.

Tabla 2. Empresas pertenecientes al clúster de prendas de vestir de la ccb participantes

Registro Razón social Tamaño Actividad

1 Andrea Sánchez Mediana 4642-4771

2 Azierto Pequeña 1410

3 Baruc Mediana 1410-4771

4 Been Moda Pequeña 4771
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Registro Razón social Tamaño Actividad

5 Bronc Company Mediana 4771

6 Caos Industry Mediana 1410-4771-4642

7 Dida Pequeña 4771

8 Fashion Rhouch Pequeña 1410

9 Isis Collection Mediana 1410-4771-4642

10 Ismo Once Mediana 1410-4771-4642

11 Kirius Mediana 1410

12 Lumia Mediana 1410-4771

13 Maela Pequeña 4771

14 plk 21 Mediana 1410-4771

15 Sharon Ruiz Mediana 1410-4642

16 Shilow Pequeña 4771

17 Stone Jeans Mediana 1410-4642-4782

18 Valerisa Mediana 1410-4642

19 Viotto s.a.s. Mediana 1410-4771

20 Wasser Jeans Pequeña 1410

21 You Pasarela Pequeña 1410

22 Zoe Company Mediana 1410-4771-4642

Fuente: elaboración propia.

Para poder hacer un efectivo análisis de la información suministrada 

por los participantes, se acude al uso del software Atlas. Ti V9.1.3.0, el cual 

permite visualizar los resultados en diversas figuras derivadas del estudio 

de las categorías orientadoras y los ejes de indagación relacionados con las 

dimensiones de afrontamiento ante la covid-19 por parte de las empresas 

que componen el clúster de prendas de vestir para la Cámara de Comercio 

de Bogotá desde la perspectiva de mercadeo estratégico, para el periodo 

comprendido entre el 2019-2021.

RESULTADOS

Con el fin de responder a los objetivos de la investigación, el análisis de 

los resultados se hizo a través de un análisis hermenéutico del discurso 

 (Hernández, 2014), posterior a aplicación del instrumento y la  transcripción 
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de las entrevistas. Se procede a ordenar la información, según las cate-

gorías orientadoras identificadas en el marco teórico de la siguiente ma-

nera: 1) marketing estratégico; 2) innovación en los procesos de gestión; 

3) transformación digital, 4) transformación de canales, 5) innovación y 

medio ambiente, 6) publicidad, comunicación y medios sociales, 7) partes 

interesadas (alianzas y Gobierno) con la adición de una parte 8) correspon-

diente a posibles categorías emergentes, las cuales, a su vez, contienen los 

respectivos ejes de indagación sobre los cuales se desarrolla el análisis de 

la información y la obtención de los respectivos resultados. 

Por consiguiente, se procede a la determinación de ejes de indaga-

ción en el programa especializado en análisis cualitativo, partiendo así de 

las categorías orientadoras (González-Díaz y Polo, 2018), para lo que nos 

remitimos a la figura 1. 

Figura 1. Factores de afrontamiento ante la pandemia covid-19 por parte de las empresas  
que componen el clúster de prendas de vestir de la ccb

Fuente: elaboración propia.

Tras la codificación de los resultados observados en la aplicación del 

instrumento, se presentan los hallazgos en la saturación de los ejes de in-

dagación (ver tabla 3).
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Tabla 3. Resumen de categorías orientadoras

Categorías orientadoras / dimensiones Ejes de indagación Saturación

Marketing estratégico Estrategias de marketing 20

Medición de las estrategias 8

Innovación en los procesos de gestión Innovaciones estratégicas 42

Transformación de procesos 49

Transformación digital Reestructuración de modelos 53

Transformación de canales Afectación de los canales de consumo 22

Canales de consumo alternos 30

Innovación y medio ambiente Innovación de producto 16

Innovación digital 62

Medioambiental 18

Publicidad, comunicación y medios sociales Publicidad y comunicaciones 42

Partes interesadas Asistencia gubernamental 22

Medidas biosanitarias 20

Emergentes Otros aspectos de afrontamiento 25

Fuente: elaboración propia.

La tabla 3 muestra las veces que fueron codificados cada uno de los 

ejes de indagación dentro de las ocho categorías orientadoras identificadas 

en el análisis de literatura, las cuales son oportunas para poder cumplir 

con el objetivo general y los objetivos específicos de la investigación.

Los resultados obtenidos en el análisis de los discursos hallados en 

el eje de indagación de marketing estratégico (figura 2) sugieren que las 

empresas objeto de estudio basan sus estrategias de marketing en la in-

novación de producto y la innovación digital, acompañada con estrategias 

alternas de servicio y puntos de venta, no obstante, de las veintidós com-

pañías sometidas a estudio, veinte identifican algún tipo de estrategia de 

mercadeo, “bueno, las principales estrategias es que todo lo manejamos 

mucho por Instagram, las redes sociales, sacando producto innovador, ha-

cemos campañas en cuanto a fotos y video”. De estas, ocho hacen medición 

de estas, basadas en ventas y en el seguimiento a las campañas digitales: 

“por parte de ventas, por parte de seguidores en las redes sociales, pero si, 

todo se mide en los porcentajes de ventas mensuales y en los productos 

que más llaman la atención”.
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Figura 2. Hallazgos marketing estratégico

Fuente: elaboración propia.

Figura 3. Hallazgos en innovación en los procesos de gestión

Fuente: elaboración propia.

Tras la emergencia sanitaria causada por la llegada de la covid-19, 

el llamado a la reinvención se produjo para absolutamente todas las em-

presas del sector textil en Bogotá, por lo que se debía asegurar que el día 
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a día de las empresas transcurriera con la mayor normalidad posible; por 

ello, las compañías del clúster se vieron obligadas a innovar frente a sus 

procesos de gestión (figura 3), en los que, según los resultados obtenidos, el 

eje de indagación de transformación de procesos, con una saturación de 49 

citas, indica que dicha transformación se llevó desde dos frentes. El primero 

fue el trabajo en casa: “no podíamos tener contacto directo con el público, 

pero la empresa no se podía detener, entonces mudamos todo para trabajar 

 desde las casas”. El segundo enfocado en el eje de indagación de innova-

ciones estratégicas con una saturación de 42 citas, fueron las innovaciones 

estratégicas, entendidas por los empresarios como la migración a lo digital: 

Lo digital y las redes sociales era algo que nosotros no hacíamos por-

que ya teníamos nuestros clientes frecuentes, pero pues con todo esto 

debimos apuntar a nuevos horizontes y lo digital y las redes  sociales 

nos ayudaron mucho a conseguir todo esto. (Entrevista con un gerente 

de una empresa de tamaño mediano del clúster de prendas de vestir)

Todo acompañado del cumplimiento de criterios de bioseguridad y 

demás exigencias de los entes de salud, tras el comienzo de la reapertura 

económica: “debimos entregar todos los implementos de bioseguridad, el 

alcohol, con todo lo riguroso, incluso usamos el traje antifluido y todo esto, 

todo debimos implementarlo en planta”, convirtiendo así la transforma-

ción de procesos en una propiedad de las innovaciones estratégicas.

Figura 4. Hallazgos en transformación digital

Fuente: elaboración propia.
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Ningún empresario se sentía preparado para afrontar una situación 

como la presentada tras la llegada de la covid-19, y la economía de sus 

empresas no podía detenerse, esto obligó a muchos de ellos a tener una 

transformación hacia lo digital (figura 4), por lo tanto, encontraron nuevos 

canales de venta o fortalecieron los que ya tenían, en consecuencia, los re-

sultados indican en el eje de indagación de reestructuración de modelos con 

una saturación de 53 citas, que el clúster de prendas de vestir de la ccb tuvo 

que adaptar sus modelos de negocios hacia la transformación digital y la 

implementación de canales de venta que no dominaba o no conocía: 

[…] fue la moraleja de la pandemia, siempre hay que buscar la manera 

de hacer crecer el mercado y la manera de llegarle a más clientes, por-

que no estuvimos preparados para eso y también fue un  proceso muy 

empírico y siempre eran los canales tradicionales, pero claramente 

ahora son las redes sociales y todo lo digital lo que mueve el mundo. 

(Entrevista con un gerente de una empresa de tamaño  mediano del 

clúster de prendas de vestir)

También: “nosotros nunca habíamos querido dar ese paso hacia el 

uso de medios digitales, pero la pandemia nos obligó a hacerlo”. Adicio-

nal a lo anterior, para otros casos debieron fortalecer sus canales digitales, 

promoviendo canales de consumo alternos: “antes no manejábamos mu-

cho las redes sociales, eran las ventas desde los almacenes, pero ahora se 

manejan mucho las redes sociales”, lo cual nos demuestra que la reestruc-

turación de modelos nos genera nuevos canales de venta en unos casos o 

canales de consumo alterno en otros.

Los hallazgos obtenidos en la categoría orientadora de transforma-

ción de canales, nos indican que el eje de indagación de afectación de los 

canales de consumo con una saturación de veintidós citas, responde a que 

el canal de venta con mayor afectación tras la llegada de la covid-19 fue el 

canal presencial, debido a las medidas de aislamiento fomentadas por los 

entes de salud y el gobierno: “definitivamente los locales, el canal físico se 

afectó mucho, cómo te decía, nosotros al principio pensamos que nos iban 

a cerrar por un par de semanas, pero cuando comenzaron a ampliar los 

cierres fue terrible”; incluso, una vez se dio la apertura económica gradual, 
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los compradores tuvieron sus dudas sobre asistir al canal de venta presen-

cial: “bueno, la presencialidad, porque ya no se podían tener abiertos los 

locales, e incluso cuando nos dejaron abrir, tampoco la gente se acercaba 

por miedo al contagio”.

Figura 5. Hallazgos en transformación de canales

Fuente: elaboración propia.

Por otro lado, el cierre de los puntos de venta presenciales obligó a 

los empresarios a utilizar otros canales de consumo como alternativa para 

traer ventas a sus compañías, lo cual es respaldado con el eje de  indagación 

de canales de consumo, el cual con una saturación de treinta citas nos 

indica que los medios digitales catapultaron las ventas de las empresas 

y ayudaron a disminuir las pérdidas ocasionadas por la imposibilidad de 

vender sus productos de manera física: 

[…] hicimos full tema de redes sociales, hicimos investigación con un 

community manager, ehhh, también preguntamos a los clientes si les 

beneficiaba trabajar con WhatsApp, si mejoraba la atención, y pues 

con estos aplicativos hemos mejorado y aumentado las ventas a nivel 

virtual. (Entrevista con un gerente de una empresa de tamaño peque-

ño del clúster de prendas de vestir)
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Por lo anterior, los resultados sugieren que, el desarrollo de canales 

de consumo alterno es causa de la reestructuración de modelos.

Continuando con los hallazgos de las categorías orientadoras, nos 

remitimos a la innovación y medio ambiente (figura 6), en la que los resul-

tados nos indican que los empresarios asumen la innovación desde dos 

frentes, el primero es la innovación digital, en la cual los veintidós empre-

sarios aseguraron haberse involucrado con temas digitales para poder sol-

ventar las consecuencias del aislamiento social ocasionado con la covid-19: 

“Ciertamente fue todo el tema de lo virtual, nosotros no teníamos redes 

sociales ni manejábamos canales de venta digital, entonces tuvimos que 

hacerlo de un momento para otro”. Asimismo: “yo me mantengo en que lo  

que nos salvó, fueron las redes sociales, si nosotros no nos  hubiésemos 

movilizado a manejar los clientes vía WhatsApp, a enviarles catálogos di-

gitales y demás, seguramente no hubiésemos podido continuar”.

Figura 6. Hallazgos innovación y medio ambiente

Fuente: elaboración propia.
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El segundo frente de innovación podemos verlo con el eje de indaga-

ción de innovación de producto, con una saturación de dieciséis citas, en el 

que encontramos que la mayoría de las empresas acudieron a  rediseñar su 

producción, ofreciéndole al mercado bienes que no estaban acostumbrados  

a producir como nuevas líneas de producto e, incluso, prendas  directamente 

relacionadas con lo vivido durante la covid-19: “conseguimos lanzar al 

mercado la línea femenina, que antes no la manejábamos”; “Se  decide sa-

car al mercado impermeables, al principio, luego tapabocas”, y “Nos rein-

ventamos e hicimos overoles de bioseguridad y antifluido, entonces con 

eso nos fue bien”. Los resultados también sugieren que ambas fuentes de 

innovación hacen parte de las estrategias de marketing.

Por otro lado, encontramos el eje de indagación medioambiental, el 

cual cuenta con una saturación de dieciocho citas y los resultados sugie-

ren que las empresas buscan ser responsables con el impacto que causa 

la industria de la moda al medio ambiente y comienzan con la implemen-

tación de materiales de empaque que generen menor contaminación o 

que puedan reutilizarse: “no, pues yo podría decirle que por medio de los 

 empaques, tratamos de volvernos más consientes sobre el uso de las bol-

sas plásticas y comenzamos a manejar bolsas reciclables y reutilizables”. 

Reafirmado por: “nosotros no utilizamos bolsas plásticas, ni nada de eso, 

sino bolsas de papel, y estamos mirando unas bolsas hechas de semillas 

como para contribuir al cuidado”.

Figura 7. Hallazgos publicidad, comunicación y medios sociales

Fuente: elaboración propia.

Los hallazgos encontrados con la categoría orientadora de  publicidad, 

comunicación y medios sociales (figura 7) responden al eje de  indagación 
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de estrategias de comunicación, el cual, con una saturación de 42 citas, 

permite evidenciar que los empresarios se preocuparon por buscar una 

cercanía con sus clientes y, de esta manera, poder compartirles no solo sus 

productos, sino también mensajes motivacionales para la  coyuntura por 

lo que pasaba el país, acompañado de promociones y publicidad en mu-

chos casos nueva para ellos, dada la incursión en nuevos canales de venta, 

esto permitió que, con la versatilidad ofrecida por los medios  digitales y 

las redes sociales llegaran a sus compradores de maneras como: “nosotros 

 comenzamos a llenar nuestras nuevas redes sociales con los  productos, con 

mensajes motivacionales, con modelos muy lindas, yo creo que todo esto 

ayudó a que vieran la empresa con otra cara y a generar  mayor con fianza 

con los clientes”; “nosotros comenzamos a enviar catálogos a nuestros 

clientes, foto productos, todo el tema de comunicación desde WhatsApp, 

las redes sociales, incursionamos en Instagram, en  Facebook, tomamos 

 fotos, contratamos modelos, y todo eso nos permitió llegar al cliente sin 

 tener que mostrarles el producto físico”, con lo que lograron tener una 

 mayor cercanía con el cliente y demostrarles que los apoyaban de alguna u 

otra manera: “definitivamente la pandemia nos acercó a nuestros clientes, 

y no solo a los antiguos, sino también a los nuevos, pudimos comunicarles 

que aunque pasábamos por tiempos difíciles, la empresa estaba ahí”.

Figura 8. Hallazgos de partes interesadas

Fuente: elaboración propia.

Los ejes de indagación analizados en la categoría de hallazgos y par-

tes interesadas (alianzas y Gobierno, figura 8) se dividen en dos, el primero 
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es la asistencia gubernamental, en el que las veintidós empresas someti-

das al instrumento difieren en sus resultados, mostrando que en algunos 

casos las empresas recibieron apoyos gubernamentales 

[…] nos sostuvimos con, con un poco de las ayudas que el gobierno 

dio, para qué pero sí, sí hubo como esa parte para sostener más que 

todo a lo que son los empleados de máquinas, los operarios, y pues 

tratamos de sostenernos, en eso hasta que ya se empezó a vender  

la mercancía. (Entrevista con un gerente de una empresa de tamaño 

mediano del clúster de prendas de vestir)

Mientras en otros no sintieron ningún apoyo por parte de los gobier-

nos, tanto locales como nacionales: “no, vea que no, nosotros trabajamos 

todo con autogestión, nosotros nos encargamos de mantener la  empresa 

unida, a nuestros colaboradores felices y, en general a nosotros con  ingresos, 

nunca dejamos solo a nadie, aunque nosotros si nos sentimos abandona-

dos”, apoyado de: “no, para nada, nosotros tuvimos que salir a flote solos, 

con nuestros propios recursos, el gobierno en ningún momento nos con-

tactaron, no tuvimos ningún acercamiento o ayuda, solo fuimos nosotros 

contra todo lo que pasaba”.

Por otro lado, encontramos el eje de indagación de medidas biosa-

nitarias, el cual cuenta con una saturación de veinte citas, nos indica que 

los empresarios debieron adaptarse a las medidas gubernamentales de 

 cierres totales y parciales, además de la progresiva vacunación de cada uno 

de los colaboradores, lo mismo es respaldado por: “trabajamos a puerta 

cerra da, con las autorizaciones obviamente de la secretaria de salud y eso, 

y pues la empresa como tal, las personas que estuvimos ahí,  decidimos 

quedarnos dentro de las instalaciones de la empresa”; “pues el 95 % de las 

personas ya contamos con el esquema de vacunación completo, se insta-

laron lavamanos, se instalaron desinfectantes en la empresa, y los clientes 

que van a la empresa como tal, se agendan con cita previa para evitar la 

 aglomeración y controlar el aforo”.
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Figura 9. Hallazgos emergentes

Fuente: elaboración propia.

Con respecto a la categoría de Emergentes (figura 9), asociada a otros 

factores de afrontamiento, se evaluaron los resultados obteniendo una sa-

turación de veinticinco citas y en el que se logra evidenciar que factores 

como la unión, el trabajo en equipo, el positivismo y lo que los empresarios 

catalogan como la capacidad de reacción y adaptabilidad que tuvieron ante 

la contingencia sanitaria, adicional al rápido actuar frente a situaciones de 

adversidad y la incertidumbre causada por medidas parciales que se ex-

tendieron progresiva e indefinidamente, lograron mantener a las empresas 

funcionando y, de alguna manera, garantizaron la resiliencia de estas en 

el mercado y en sus compañías y, a su vez, conseguir una sinergia con sus 

compradores en la cual ambas partes se vieron beneficiadas: “Pues mucho 

trabajo en equipo, mucha dedicación, el poder adaptarnos, la entrega de 

todas nuestras personas, la colaboración de toda nuestra  clientela”; “La 

persistencia, o sea, muchas personas se debilitaron mentalmente, o sea, 

más que todo fue la persistencia y las ganas de salir adelante”; “todo fue 

una adaptación al cambio constante, nadie creyó que pudiéramos trabajar 

desde la casa, pero lo logramos, nadie creyó que pudiéramos turnarnos la 

asistencia al taller, pero también lo hicimos”. Estas citas hacen que esta 

categoría se convierta en algo interesante para futuras investigaciones en 

las que se puedan extender los hallazgos de la presente.

DISCUSIÓN 

El propósito general de esta investigación fue explorar los factores de 

afrontamiento ante la crisis de la covid-19 por parte de las empresas que 
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 componen el clúster de prendas de vestir de la ccb. En esta línea, con res-

pecto al primer objetivo, se lograron analizar los factores de afrontamiento 

basados en el diseño y el desarrollo de estrategias enfocadas hacia lo digi-

tal, la innovación de producto y la adaptación de los procesos; en relación 

con el objetivo específico número dos, se realiza en el apartado de discu-

sión, la correspondiente contrastación entre la literatura y los hallazgos 

obtenidos a través del instrumento y referente al objetivo específico núme-

ro tres. Podemos determinar que los factores de resiliencia organizacional, 

la unión, el trabajo en equipo y el positivismo fueron factores clave para di-

cho afrontamiento y no fueron identificados previamente por la literatura. 

Los hallazgos sugieren que los factores de afrontamiento del  clúster 

de prendas de vestir de la ccb frente a la coyuntura generada por la  covid-19, 

así como las estrategias enfocadas hacia lo digital se refieren a lo siguiente: 

“una de las estrategias que mejor nos han funcionado es optar más por la 

parte virtual”; en cuanto a la innovación en producto: “el innovar en las 

prendas, ofrecer una mejor calidad y un producto que llamara más la aten-

ción, es lo que fue nuestro éxito”; y la adaptación de los procesos: “lo que 

nosotros hicimos fue la manera de todos trabajar desde la fábrica o desde 

las casas, nos turnábamos la asistencia”. Todo lo anterior fue lo que garan-

tizó la supervivencia de las empresas ante dicha situación, por lo que se 

pueden rescatar como los más relevantes; no obstante, debemos tener pre-

sente muchos otros aspectos que ayudaron y enfocaron las maneras como 

cada empresa solventó su situación, por consiguiente, se comienzan a abor-

dar las diferentes categorías orientadoras propuestas en el marco teórico. 

Por consiguiente, la implementación de estrategias digitales y de producto 

les generaron grandes resultados a las empresas pertenecientes al clúster, 

la cual responde a lo planteado por Prasana et al. (2021), y Chu y Seock, 

(2020), es decir, la posición estratégica para una mediana y pequeña em-

presa está determinada por ciertos factores, dentro de ellos, la innovación 

en productos y las prácticas comerciales enfocadas en manejos  digitales, lo 

cual soporta los resultados encontrados, dado que fueron estrategias asu-

midas por el clúster de prendas de vestir de la ccb ante la llegada de la 

covid-19: “Realmente ponerle más atención a lo de las redes sociales, pues 

porque realmente nosotros estábamos acostumbrados a un nicho de mer-

cado donde la persona venía y nos buscaba a nosotros”, apoyado por, “día 
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a día era como diseñando cosas nuevas, desde estampados, hasta diseños, 

como para darle a la marca ese nivel que queríamos en el momento”. 

Por otro lado, la literatura también sugiere que todo resultado de las 

estrategias adoptadas por pequeñas y medianas empresas debe ser me-

dido con indicadores financieros y no financieros (Melovic et al., 2021); sin 

embargo, los hallazgos demuestran que las empresas del sector no tienen 

indicadores fijos y que miden el impacto de sus estrategias por medio de 

las ventas únicamente, “la medición foco está en las ventas, evaluamos las 

ventas presenciales con las ventas en el canal virtual”, lo cual demuestra 

que dichas empresas no suelen tener certeza del impacto de la medición 

dentro del marketing estratégico.

La literatura sugiere que la gestión integral del día a día responde a 

los procesos de la empresa (Hiltunen et al., 2021), por lo que la  convergencia 

entre procesos, tecnología, el producto y la relación con los clientes es fun-

damental para lograrlo (Lee, 2021), lo cual demuestra que la  manera como 

los empresarios del clúster de prendas de vestir de la ccb fue cercana a la 

teoría, debido a que su afrontamiento se dividió en los dos mencionados 

frentes, el primero, modificando sus procesos principales y  transversales, 

así como migrándolos al trabajo desde casa y de alternancia para  garantizar 

su gestión del día a día “asumimos el trabajo en casa como política de la 

empresa, nos dedicamos a vender desde las casas”; y el segundo, la adap-

tación de los procesos, la involucración de tecnología, el cambio en los pro-

ductos y el fortalecimiento de las relaciones con los clientes para apoyar 

ese cambio y solventar la situación generada por la llegada de la covid-19, 

“pues el trabajo en casa, el tema de los implementos de bioseguridad y 

el manejo de las bases de datos de clientes antiguos y nuevos, todos nos 

adaptamos muy bien a las nuevas medidas”.

La transformación digital para las empresas que componen el clúster 

de prendas de vestir de la ccb fue fundamental y determinante para afron-

tar los efectos generados por la covid-19, debido a que muchas empresas 

que estaban renuentes a la migración hacia lo digital se vieron obligadas a 

hacerlo, y de manera reactiva y sin la experiencia suficiente debieron reali-

zarlo: “tuvimos que aprender, aprendimos a mostrarle el producto al cliente 

desde los canales digitales, aprendimos a hacer que se enamorara del pro-

ducto sin poder medírselo o verlo en vivo”. Lo anterior es sugerido por los 

hallazgos de la investigación. 
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Por otro lado, la literatura indica que la digitalización consiste en 

transformar los procesos de las empresas ante lo digital (Cherkasova y 

 Slepushenko, 2021); esto, sumado a lo dicho por Da Matta y Tavares (2021), 

quienes afirman que uno de los frentes de transformación digital es la 

creación de tiendas virtuales de marca propia, indistintamente del canal 

usado (sitios web, redes sociales, etcétera), lo que reafirma los hallazgos 

entre la literatura y la realidad vivida por las empresas.

Las medidas de aislamiento social generadas por la coyuntura sani-

taria vivida ante la covid-19 impactaron fuertemente el canal físico, esto 

debido a los cierres obligatorios y el impedimento a la libre  movilización, 

“defi  nitivamente el canal presencial, nosotros duramos mucho tiempo con 

los locales cerrados, la fábrica anduvo a media marcha”, el cual fue  exten  dido 

y generó demasiada incertidumbre a los empresarios, ya que  dicho  canal 

es fundamental para las empresas pertenecientes al clúster de prendas de 

vestir de la ccb, pues sus ingresos, en su mayoría,  dependen de él. Lo an-

terior las llevó a trasladar sus canales de ventas, con una  fuerte  migración 

hacia lo digital, aprovechando el uso de las redes sociales,  internet y el ac-

ceso a los dispositivos móviles “en el momento en que hubo cierre total, nos 

mantuvimos fue por las ventas desde lo digital  WhatsApp, y por  Instagram, 

de esta manera nos mantuvimos esos meses”. Esto corrobora lo que dice la 

literatura, la cual afirma, según Sheth (2020), que los hábitos de consumo 

están determinados por varios factores, dentro de ellos la tecnología y el 

comercio electrónico; de igual manera, Layton y  Domegan (2021), quienes 

afirman que las comunidades adaptan sus formas de  abastecimiento a los 

patrones cambiantes de la vida. Por su parte, Rhee y Lee (2021) manifiestan 

que no solo se transforman las necesidades de provisión de las personas, 

sino también los canales de acceso a ellas, dicho esto, los hallazgos permiten 

confirmar las prácticas documentadas por la literatura y complementar di-

cha comprensión, con actividades y dimensiones  emergentes  descubiertas. 

Los momentos de crisis obligan a las empresas a actuar con rapidez 

frente a las demandas del mercado (Da Matta y Tavares, 2021), esto debido 

a que, en dichos momentos, la tendencia al cambio es inmensa y entender 

las necesidades del consumidor es fundamental, con el fin de lograr una 

posición competitiva (Hiltunen et al., 2021), de allí surge la innovación, que 

según Iqbal y Suzianti (2021), sugieren que se puede presentar en varios 
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frentes, entre ellos la innovación en producto y la innovación digital, lo 

cual responde a las dos soluciones encontradas por los empresarios del 

clúster de prendas de vestir de la ccb, quienes, justamente, enfocaron sus 

esfuerzos en estos dos tipos de innovación para afrontar la crisis generada 

por la covid-19: “comenzamos a manejar las redes sociales más conocidas, 

pero básicamente era WhatsApp, teléfono y la página web”, “anteriormen-

te no se fabricaba el tapabocas, pero debimos aprender a hacerlos”. De esta 

manera, se reafirman los hallazgos de la investigación con respecto a la 

academia. 

Adicional a esto, Kumagai y Nagasawa (2021) afirman que las em-

presas del sector textil han migrado sus producciones a la reutilización de 

materiales plásticos para la fabricación de prendas de vestir, aunque, en los 

hallazgos de la investigación se sugiere que las compañías han  enfocado 

sus esfuerzos hacia el cuidado medioambiental en el reemplazo de los 

 materiales de empaque plásticos, por empaques biodegradables o reutiliza-

bles, “pues con todo el tema de los empaques, el uso de bolsas reutilizables, 

también con el manejo de los tapabocas usados, cosas así”, lo cual difiere 

de la literatura. Ahora bien, Kumagai y Nagasawa (2020) también afirman  

que la contaminación ambiental se volvió en un problema relevante para 

todos los campos comerciales, “nosotros siempre hemos sido muy am-

bientalistas, incluso manejamos las bolsas que son biodegradables”, lo que 

 demuestra que las empresas correspondientes al clúster de prendas de ves-

tir de la ccb no son ajenas a dicha afirmación, lo cual respalda los  hallazgos 

en la revisión literaria. 

Las redes sociales promueven un gran acercamiento entre las empre-

sas y los clientes (Mazzuchelli et al., 2021); aun así, la literatura no coincide 

en determinar la mejor red social para poder generar un mayor alcance y 

relacionamiento con los consumidores (Mazzucchelli et al., 2021; Casadei 

y Lee, 2020; Chu y Seock 2020), sin embargo, sí sugieren que todas las em-

presas de moda deben incursionar en ellas (Zimmerle y Barbosa, 2021). Por 

esto, que Dubbelink et al. (2021) afirman que se debe pensar en las estrate-

gias de marketing atadas a la comunicación en dichos medios y, a través de 

estas, hacer que la marca denote cercanía con sus usuarios, lo que genera 

empatía y ofrece información útil y de interés para estos: “las redes socia-

les sobre todo nos ayudaron a mostrar nuestro producto de otras formas, 
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pudimos contratar unas modelos muy lindas, y al subir estas fotos mu-

chas otras chicas se animaron a verse como ellas”: “realmente en redes 

sociales es donde hemos montado el foto producto, hemos hecho en vivos 

para conectar a toda la gente, eso nos ha hecho familiarizarnos con lo que 

ellos necesitan y pues llegar a la necesidad real de ellos”. Aterrizado a lo 

 sugerido por los hallazgos de la investigación y las estrategias de comuni-

cación asumidas por las empresas del clúster de prendas de vestir de la ccb 

para afrontar las consecuencias generadas con la covid-19, dichas medidas 

de afrontamiento y gestión resultan complementarias y respaldadas por la 

 literatura. 

La reconfiguración de la relación entre el Gobierno y las empresas, 

durante la llegada de la covid-19 ha ampliado brechas de desigualdad  entre 

las compañías, haciendo que los mayores aportes estatales se los lleven las 

grandes sociedades, dejando a la deriva a muchas pequeñas y  medianas 

empresas (Amankwah-Amoah et al., 2020), por lo que las medidas para 

 solventar la crisis sanitaria fueron ineficientes (González y Chiatchoua, 

2021), lo cual respalda los hallazgos de la investigación, puesto que se iden-

tifica que muchas de las empresas del clúster de prendas de vestir de la ccb 

no pudieron acceder a los beneficios otorgados por los gobiernos nacional 

y distrital: “no, realmente el gobierno no nos ayudó, todo lo que pudimos 

hacer lo hicimos por nosotros y con nuestros propios recursos, pero nunca 

tuvimos un acercamiento con la alcaldía, o incluso la presidencia”. Aun así, 

Dos Santos (2021) afirma que el distanciamiento y el aislamiento social fue 

una de las principales medidas asumidas por los gobernantes para enfren-

tar la crisis sanitaria, “el aislamiento nos dio muy duro porque no podía-

mos salir, no podíamos trabajar, nos tocó esperar y asumir las medidas de 

bioseguridad como para medio poder trabajar”. Lo anterior está respaldado 

por lo encontrado en la investigación, dado que se sugiere que todas las 

empresas sometidas al estudio adoptaron dichas medidas. 

Con base en los hallazgos encontrados, se les sugiere a las empresas 

pertenecientes al clúster de prendas de vestir de la ccb definir y  desarrollar 

estrategias de marketing adaptadas a sus realidades con las que logren an-

ticiparse y sobrevivir a posibles cambios del mercado (Ratnapuri et al., 2021), 

adicional de definir indicadores específicos y detallados para  hacer un debi-

do seguimiento al avance y los impactos de las estrategias  implementadas 
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(Melovic, et al., 2021), además de aprovechar y explotar los beneficios que 

les puede traer el fortalecimiento y la inversión de esfuerzos en las redes 

sociales (Chu y Seock, 2020), adicional de la consolidación y la transforma-

ción de sus canales de consumo, la transformación económica y un mayor 

grado en el valor agregado por medio de la transformación hacia lo digital 

(Harianto y Sari, 2021). 

Por otro lado, se considera que el estudio tuvo algunas limitaciones 

en el desarrollo del trabajo de campo, recordando que muchos de los en-

trevistados se vieron renuentes a un encuentro físico para la aplicación 

del instrumento, debido a las medidas sanitarias del momento, por lo que 

el número de entrevistados pudo ser mayor de no haber tenido dicha li-

mitante; sin embargo, según Morrow (2005), el tamaño de muestra genera 

suficiencia en la aplicación del instrumento a las veintidós empresas selec-

cionadas. Adicional a esto, en las pequeñas y medianas empresas, los pro-

pietarios, los gerentes y los cargos de primera línea son los responsables de 

las decisiones de cara al mercado, por lo que no se logra acceder a cargos 

específicos que hubiesen mejorado la calidad de los hallazgos. 

De acuerdo con los hallazgos alcanzados, consideramos que las 

futu ras investigaciones tendrán que profundizar en los factores de afron-

tamiento y gestión de empresas identificados en este estudio, particular-

mente, al analizar cómo factores actitudinales de los empresarios como el 

positivismo, el trabajo en equipo y la persistencia son capaces de influir en 

las estrategias de crecimiento empresarial, incluyendo contrastes con una 

perspectiva de los clientes y proveedores. 
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INTRODUCCIÓN

a pandemia generada por la covid-19 es el desafío más importan-

te por el que ha pasado esta generación marcando una parte de 

la historia del siglo xxi. Castro et al. (2020), en un estudio reciente, 

resalta cómo la pandemia es una crisis de grandes proporciones a nivel 

mundial, dejando evidenciar necesidades específicas que generan dilemas 

muy complejos, dada la naturaleza de la enfermedad. De acuerdo con da-

tos de la Universidad Johns Hopkins, a mayo del 2022, esta  pandemia re-

porta, a nivel mundial, un total de 514 millones casos confirmados. Para 

el caso de Colombia, se adoptó como medida y por orden del Presi dente  

de la República una cuarentena a nivel nacional a partir del 23 de marzo del  

2020, para prevenir la propagación del virus Rosselli et al. (2020). 

Según untwo (2020), uno de los sectores más afectados por la pan-

demia de covid-19 ha sido el turismo, de tal forma que los ingresos por ex-

portaciones del sector a nivel mundial disminuyeron en aproximadamente 

910 mil millones de dólares en el 2020 a 1,2 billones de dólares. En esta 

línea, Gualdron (2021), señala que, durante semana santa del 2020, se dejó 

de recibir más de 6300 millones de pesos provenientes del turismo, carac-

terizada por factores relacionados con el confinamiento, tales como direc-

trices de no asistir a eventos masivos y minimizar la movilidad en espacios 

públicos (Medina et al., 2021). Además, se tomaron medidas controversiales 

como la prohibición del ingreso de vuelos internacionales (El Tiempo, 2020). 

L
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Para establecer una relación entre la pandemia causada por la 

 covid-19 y la actividad turística, se debe iniciar por los efectos negativos 

que esta provoca sobre las economías de los países. Zurab Pololikashvili, 

Secretario General de la omt (2020; nota de prensa) enfatiza: 

Esta crisis nos da la oportunidad de replantearnos cómo ha de ser el 

sector turístico y su aportación a las personas y al planeta; la opor-

tunidad de que, al reconstruirlo, el sector sea mejor, más sostenible, 

inclusivo, resiliente, y que los beneficios del turismo se repartan ex-

tensamente y de manera justa.

De acuerdo con Hernández et al. (2021), la covid-19 no solo ha puesto 

en riesgo la salud de las personas, sino también el comercio, el turismo 

 internacional y la economía global. La reacción de cada país y las medidas 

por tomar ante esta pandemia son uno de los retos principales para  afrontar 

esta crisis económica. Es así como Millán (2020) explica en su artículo que 

los Gobiernos no estaban recibiendo ingresos, por el contrario, gastaban 

considerables sumas de dinero para hacer frente a dicha  pandemia, lo que 

supone un agotamiento de las economías a nivel global. Esto lo ratifica 

Jumbo et al., (2020), evidenciando que las dinámicas de los sistemas de la 

economía ocasionaron estancamientos económicos con altas tensiones 

 sociales, produciendo afectaciones en la economía, las cuales puntualiza 

 Pizarro (2020), como empresas cerradas, fronteras interrumpidas, precios de  

las acciones en caída libre, asalariados cesantes, informales sin ingresos y 

minorías étnicas estigmatizadas.

Dentro de este panorama y un estudio realizado por cepal (2020), el 

sector turístico fue uno de los primeros y más afectados de la economía. 

Según la Organización Mundial del Turismo (omt, 2020), las llegadas de 

turistas internacionales disminuyeron entre un 58 % y un 78 % en el 2020. 

Asimismo, determinó que el sector no solo es uno de los principales con-

tribuyentes a las exportaciones, la economía y el empleo en el Caribe, sino 

que también lo hace en muchas ciudades y comunidades locales de Amé-

rica Latina. El turismo es, sin duda, un eje fundamental y estratégico en la 

economía mundial y del cual depende un importante porcentaje del pro-

ducto interno bruto (pib) global, convirtiéndolo en uno de los sectores más 

importantes en las economías de la mayoría de los países a nivel mundial. 
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Colombia no es ajena a esta realidad; de acuerdo con el  Ministerio de 

Comercio, Industria y Turismo, el aporte del renglón Hoteles y  Restaurantes 

al pib en Colombia, en promedio, es del 3,44 % durante el periodo compren-

dido entre el 2005 y primer semestre del 2020. No obstante, durante el 2020 

y primer semestre del 2021, dicho aporte disminuyó el 26 % y 53 %, respec-

tivamente, en relación con el mencionado promedio, frente a lo cual y, 

teniendo en cuenta que la actividad económica, en general, también dismi-

nuyó, se infiere que el efecto de la desaceleración producto de restricciones  

y medidas asociadas a la pandemia ha sido significativo, lo cual, además, 

conlleva un estancamiento producto de la baja demanda de factores e 

 insumos asociados (siendo tal vez el trabajo uno de los más afectados), en 

cuanto a la dinámica de actividad económica general (Mincit, 2021).

En este mismo contexto se puede ver la complejidad de la crisis des-

de la perspectiva del turismo y como exige un afrontamiento en cuanto a 

sus dimensiones principales y elementos que marcarán la evolución del 

turismo a lo largo de los próximos meses y, tal vez, años (Martín, 2020).

Dentro del marco presentado a nivel internacional y a nivel  local de las 

problemáticas empresarial y económica generadas a partir de la  covid-19, 

sumado a las dificultades que afronta el clúster de turismo,  eventos y ne-

gocios, debido a las restricciones causadas por la situación  actual, surge 

la importancia de investigar de forma práctica la situación de la actividad 

 turística, razón por la cual se plantea como enfoque central de la presente in-

vestigación la siguiente pregunta: ¿cuáles son los factores de  afrontamiento 

ante la crisis provocada por la covid-19, en las empresas que conforman 

el clúster de turismo de negocios y eventos de la Cámara de Comercio de 

Bogotá (ccb)? La razón de esta investigación es conocer las mejores prácti-

cas de afrontamiento ante la covid-19 desarrolladas por empresarios que 

hacen parte del clúster de turismo eventos y negocios frente a la pandemia, 

buscando obtener factores de éxito y afrontamiento  competitivo.

La estructura del presente documento es la siguiente revisión de lite-

ratura especializada en efectos de la pandemia, resiliencia y otros modelos 

de gestión competitiva en medio de la crisis que se relaciona de alguna ma-

nera con el turismo, una tercera sección con los resultados y, finalmente, la 

cuarta sección presenta la discusión.
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Revisión de la literatura

La industria de viajes y turismo se ha convertido en un impulsor clave del 

progreso cultural y socioeconómico, la cual, en ámbito mundial, crea mi-

llones de oportunidades de empleo dentro de la industria de viajes.  Razón 

por la cual la presente sección presenta una revisión de literatura con 

 respecto al afrontamiento de las empresas del sector frente a la pandemia 

y las oportunidades que esta trae consigo. Asimismo, se busca identificar 

las oportunidades que tiene el sector en cuanto a transformación tecnoló-

gica, afrontamiento e identificar cuáles son las nuevas motivaciones de 

viaje después de la covid-19 que presentan los turistas. 

La sostenibilidad en el marco de la sobrevivencia empresarial puede 

ser vista dentro de las organizaciones como un asunto estratégico que les 

permite a quienes la lideran tener la capacidad de minimizar el impacto 

negativo de sus actividades o decisiones (Cohen et al., 2008), reorientar su 

negocio, logrando con ello una visión más clara a futuro; para lo anterior 

es necesario tener en cuenta tres dimensiones básicas: las sociales, eco-

nómicas y ambientales que aseguran la continuidad del negocio (Tilley, 

2009), sumado al hecho de considerar que la sostenibilidad debe contem-

plar la transparencia y la ética. En ese sentido, se afirma que las tres di-

mensiones de la sostenibilidad simpatizan entre ellas tanto dentro del 

sistema organizacional, como fuera de este (Keller, 2012).

La sostenibilidad y la permanencia empresarial, como categorías de 

análisis, ocupan un lugar importante dentro de este estudio, dado que em-

pata con otros aspectos que le complementan y que Patzelt (2011) los rela-

ciona con aquel actuar de las organizaciones en dimensiones, tales como 

sociales y éticos, así como la gestión del recurso humano, derechos huma-

nos, género, discriminación, participación de los trabajadores en beneficios 

de la empresa, corrupción; lo medioambiental, la eco eficiencia, el desarro-

llo tecnológico sostenible, eco diseño. Otros autores, como Crals (2005), se 

atreven a relacionar la sostenibilidad y la sobrevivencia empresarial con 

aspectos asociados a los resultados financieros de una empresa, dado que, 

a nivel económico, una empresa que promueva este tipo de estrategias 

 valora mejor los riesgos de cada mercado y conduce los flujos de capital 

hacia aquellos que considere son más sostenibles. 
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Por otro lado, Rodríguez y Ríos (2016), dentro de su investigación 

concluyen que, para algunas organizaciones, el concepto de sostenibilidad 

está muy orientado hacia lo que este denomina rse (responsabilidad social 

empresarial), con diferentes apelativos reflejados en reportes o informes 

que pasan por el 

[…] balance social, informe de responsabilidad social y sostenibilidad, 

reporte de sostenibilidad, informe de sostenibilidad y memoria de 

sostenibilidad, todos sinónimos, y a través de los cuales, básicamente, 

se presenta un enfoque filantrópico y una percepción de perdurabili-

dad empresarial en el tiempo. (p. 87)

Partiendo de la revisión de literatura, la dinámica del clúster e inte-

reses del estudio, se han considerado las siguientes dimensiones orien-

tadoras de afrontamiento y la sostenibilidad de las empresas de turismo 

eventos y negocios, frente a la covid-19: 1) transformación digital; 2) alivios 

tributarios; 3) innovación; 4) liderazgo; 5) internacionalización; 6) sosteni-

bilidad empresarial y, por último, 7) b2b y alianzas.

Transformación digital

De acuerdo con Cabrera et al. (2021), la transformación digital se  convierte 

en un gran activo para las empresas, en su proceso de evolución para 

 cumplir con su objeto económico. Por su parte, Córdoba (2021) define el 

 término “transformación digital” en una empresa como la integración de 

las tecnologías digitales con el objetivo de optimizar sus procesos,  mejorar 

su competitividad y ofrecer un nuevo valor añadido a sus clientes. Lo an-

terior deja ver cómo el universo digital viene transformando todos los 

 sectores de la economía. 

En un estudio realizado por Guzmán (2021), se evidencia cómo el 

 desarrollo de tecnologías emergentes y la transformación digital empre-

sarial son una nueva realidad que está cambiando todas las industrias; un 

ejemplo de esto son tres de las empresas más valiosas del mundo en la 

actualidad (Apple, Google y Amazon) las cuales eran pequeñas compañías 

hace apenas 20 años (Justo, 2019). Parte de ello tiene que ver con los  grandes 
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progresos tecnológicos, que permiten que la tecnología llegue cada vez a 

más personas y se creen nuevas formas de capturar valor y hacer negocios.

En un estudio realizado sobre la transformación digital del turismo en 

América Latina (Voronkova, 2020), se revela cómo los procesos de negocia-

ción en turismo han migrado cada vez más al espacio digital, así como en el 

proceso de formación en ofertas turísticas que emplea cada vez más la in-

formática en la nube, redes sociales y servicios de internet. De igual manera, 

la compra de viajes y de otros servicios de turismo, a través de  internet se 

convierte en práctica habitual a nivel mundial, evidenciando cómo aumen-

ta impetuosamente el número de turistas que realizan  compras en  línea, 

como lo ratifica Voronkova (2020), mediante su estudio, en el cual se pue-

de observar que, para el 2013, las compras en línea sumaron en el  mundo 

us$ 1,32 millardos, y en el 2019 aumentaron a us$ 1,52 millardos, de esta 

manera se planea que en el 2021 el volumen llegara a los us$ 2,14 millardos.

En todo esto es importante resaltar que la iniciativa del clúster de tu-

rismo de negocios y eventos de la ccb1, en su programa consejo  ampliado 

2020, estableció los siguientes pilares estratégicos de marketing así: ce-

rrar brechas de talento humano, apoyar y fortalecer las empresas del 

sector y promover el uso de nuevas experiencias y tecnologías,  articular 

e  impulsar proyectos y estrategias que promuevan Bogotá-región como 

destino de turismo de negocios y eventos, incrementar la competitividad 

a través del desarrollo de la infraestructura y normas sostenibles para el 

turismo de negocios y eventos.

Alivios tributarios

El sistema económico colombiano se vio fuertemente impactado por la 

 covid-19 a inicios del 2020; esto obligó al Gobierno a tomar medidas para 

mitigar los impactos negativos mediante decretos legislativos generados 

por la Presidencia de la República. De acuerdo con Ramírez (2021), dentro 

1 La iniciativa clúster de turismo —que cuenta con el liderazgo y apoyo institucional  
de la Cámara de Comercio de Bogotá— es un escenario neutral en el cual líderes em-
presariales, gobierno, entidades de apoyo, academia y empresarios trabajan colabo-
rativamente para incrementar la productividad y competitividad del sector en pro de 
la integración de la cadena del turismo en Bogotá y la región.
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de las medidas adoptadas por el Gobierno, se decretó la exención espe-

cial del impuesto sobre las ventas (iva) durante tres días del 2020, sobre 

una  serie de bienes dentro de las cuales se encontraron las siguientes 

categorías:  vestuario y calzado, complementos de vestuario (maletines, 

paraguas, gafas, etcétera), electrodomésticos, computadores y equipos de 

comunicaciones, elementos deportivos, juguetes y juegos, útiles escola-

res y bienes e insumos para el sector agropecuario.

Asimismo, se generaron alivios para el sector turístico, dentro de los 

cuales se encuentran:

• Combustibles: la reducción del precio de la gasolina. 

• Tiquetes aéreos: se redujo el iva a pasajes aéreos, del 19 % al 5 %, 

medida que, inicialmente, tenía vigencia hasta el 31 de diciembre 

del 2021, pero que luego se extendió hasta el 31 de diciembre del 

2022. Asimismo, se excluyó temporalmente del iva (19 %) la presta-

ción de servicios de hotelería y turismo. 

• Registro Nacional de Turismo (rnt): los prestadores de servicios 

turísticos que no hayan efectuado el proceso de renovación del 

 Registro Nacional de Turismo (rnt) en las fechas establecidas para 

el 2021 puedan realizar el proceso de reactivación el 31 de marzo del  

2022, sin el pago de un salario mínimo mensual. 

• Anticipo de renta: el 29 de mayo del 2020, el Gobierno nacional 

 redujo al 0 % el anticipo de renta para el año gravable 2020 y que se 

paga en la declaración de renta del 2019, para todas aquellas activi-

dades hoteleras y turísticas según las actividades económicas que 

comienzan con su código ciiu 51, 55, 79, entre ellas se encuentran 

el transporte aéreo de pasajeros, alojamiento, actividades de agen-

cias de viajes y operadores turísticos.

Según Triana (2021), se busca que cada una de las medidas  adoptadas 

para la exención, exclusión y el no cobro de impuestos, se hayan aplica-

do de forma correcta y destinado para los fines propuestos. Lo anterior 

generó liquidez en las empresas y contribuyó con el fortalecimiento del 

empleo formal.
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Innovación

Según García et al. (2021), la innovación es un proceso gracias al cual una 

empresa añade valor a su producto o servicio, o mejora y simplifica un 

proceso de este, todo ello permite una optimización de la experiencia o 

 resul tado. Adicionalmente, constituye una de las estrategias empresaria-

les que más funciona para hacer frente a las adversidades económicas, 

puesto que se generan nuevas tendencias empresariales. De acuerdo con 

Escorsa et al. (2021), la tecnología y la innovación en la competitividad em-

presarial alcanzó un reconocimiento generalizado, que vino acompañado 

de una doble preocupación: entender y profundizar el conocimiento de las 

 características del proceso innovador y, en consecuencia, definir las polí-

ticas de apoyo a la innovación más adecuadas por parte los gobiernos. 

En el sector turístico se hace énfasis en la necesidad de competir con 

productos turísticos de calidad, que mantengan el interés de los turistas (De 

los Monteros, 2021). Asimismo, en su investigación García et al. (2021) men-

cionan que el diseño de productos de turismo cultural se  orienta hacia la 

búsqueda del aprovechamiento y conservación de recursos  patrimoniales 

e identidad cultural, junto con la vocación turística de los destinos para dar 

lugar al turismo como una fuente de desarrollo en la cual los atractivos, 

las actividades, los servicios, la infraestructura, la accesibilidad, el costo e 

imagen, en conjunto, conforman una experiencia integral para el turista, 

por lo que se debe maximizar la calidad de la experiencia del visitante, 

respetando y promoviendo la calidad de vida de la población receptora y la 

cultura que la enmarca. 

Para concluir, como lo define Cen et al. (2021), el turismo en cualquie-

ra de sus tipos es un atributo que se manifiesta y desarrolla dentro de la 

jurisdicción de los gobiernos locales; por lo tanto, el nivel de gobierno mu-

nicipal se convierte en el más oportuno para impulsar políticas públicas 

que potencien actividades sostenibles para esta industria.

Resiliencia organizacional

De acuerdo Enríquez (2021), resiliencia es un término que nace en la fí-

sica y se relaciona con la resistencia y la capacidad de los materiales de 
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 recuperarse al ser sometidos a diferentes fuerzas y presiones, sin  embargo, 

es un término que se ha construido alrededor de aspectos de la vida y 

cómo consigue influir en la solución positiva y exitosa de problemas.

Según Cáceres (2021), tras la propagación de la covid-19 en el  mundo, 

las industrias y la población se han visto afectadas, trayendo consigo no 

solo contagios y defunciones a causa de la enfermedad, sino también pér-

didas significativas de empleo, cierre de organizaciones, entre otros, por 

ende, se debe analizar las acciones resilientes y autoeficaces a nivel em-

presarial ante un escenario de crisis. 

Todos los sectores se vieron afectados por la pandemia, sin  embargo, 

el sector turístico ha demostrado ser una actividad económica con alto gra-

do de sensibilidad, la pandemia actual lo ha ratificado. Mendoza et al. (2021) 

deja ver al turismo, en sus diversas modalidades y cómo aporta al  desarrollo 

socioeconómico y sustentable de las comunidades por medio de la genera-

ción de ingresos módicos, la conservación y la revalorización de los destinos 

y del patrimonio natural y cultural, asimismo, su fortalecimiento o deterioro 

influye sobre la calidad de vida de un importante segmento de la población. 

López (2020) también ratifica que no es nada fácil y se podría indicar que 

esta situación provocada por la covid-19 permite establecer  organizaciones 

más ágiles gracias a la transformación digital,  potenciando el teletrabajo y 

una mejor conciliación personal-laboral, así como un  mayor compromiso  

y responsabilidad social, demandando,  seguramente, un  nuevo tipo de lide-

razgo empresarial, social y político. 

Liderazgo

Según Santamaría et al. (2021), la sociedad humana se distingue por su con-

tenido, forma y su propio significado que se constituye en el resultado de 

la interacción entre individuos; la interacción surge de determinados im-

pulsos como intereses, inclinación o preferencias. Por lo tanto, el liderazgo 

comprende una forma de interrelación social dirigido a la estimulación de 

la conciencia de los trabajadores, con el fin de convertirlos en seguidores 

productivos, los cuales aceptan y se comprometen activamente con el al-

cance de la misión institucional, dejando de lado los intereses particulares 

y priorizando el interés.
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Asimismo, Díaz et al. (2021) dejan ver el impacto providencial que tie-

ne el liderazgo sobre la ocupación organizacional, la cual indica que los co-

laboradores solo están dispuestos a ir más allá de lo que requieren sus  roles, 

si es que estos se sienten motivados por su líder; también estos aca démicos 

señalan que el liderazgo en el sector público juega un papel de suma im-

portancia en su gestión y contribuye de manera positiva en el desempeño 

y bienestar de los usuarios internos y externos. Para medir el liderazgo en 

los sectores económicos, se puede mediante un grupo de  indicadores que 

simplifiquen los complejos cambios económicos y sociales en curso, sin 

 intentar medir todas las facetas posibles de los nuevos  regímenes tecno-

lógicos (Reuveny y Thompson, 2001, pp. 700-701), para lo cual se necesita 

seleccionar los sectores que realmente marcaron la diferencia en sus res-

pectivos periodos. 

Internacionalización

De acuerdo con el Banco Mundial, esta actividad representa el intercambio 

de bienes, servicios, tecnología e información, lo cual permite la integra-

ción económica y contribuye al crecimiento económico y a la reducción de 

la pobreza a nivel mundial. Para Colombia, “la misión de internalización” 

es un factor fundamental en la recuperación de la economía, puesto que es  

una estrategia de largo plazo que contribuye al crecimiento por  medio del 

comercio internacional (dnp, 2020). Asimismo, terminan siendo un inter-

mediador durante el cual cada país se ve en la obligación de tener buenas 

relaciones comerciales en el mercado externo, con el fin de que las empre-

sas logren obtener un amplio panorama para ofrecer sus productos (Rodrí-

guez et al., 2021).

De igual forma, Durán et al. (2021) permiten ver en su investigación 

cómo el turismo en Colombia ha ido en constante aumento en los últimos 

años, por lo que el sector se convierte en una gran oportunidad para el 

país, sus comunidades, el medio ambiente y la economía. Si bien la pan-

demia no ha contribuido y, por el contrario, ha impedido que se aproveche 

todo el potencial colombiano para atraer turistas internacionales, es im-

portante identificar los diferentes cambios en el comportamiento de los 

turistas que pueden convertirse en el punto de partida para las empresas, 
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en las cuales la planificación de estrategias relacionadas con el proceso de 

internacionalización, especialmente, enfocadas en nuevos mercados como 

la región europea, permitirán el fortalecimiento de la industria y la mejora 

de los requerimientos comerciales, capital humano y estrategia comercial 

para el sector turístico en Colombia.

Sostenibilidad empresarial

A partir de esta posición manifiesta por varios autores frente al concepto de 

sostenibilidad empresarial, se resalta el estudio llevado a cabo por Rodríguez 

(2016) dentro del entorno empresarial colombiano; este autor a partir de la 

información recolectada de cada una de las 87 empresas que hicieron parte 

de la muestra, pudo establecer tres interesantes conceptos: sostenibilidad 

madura, en la cual se encuentran empresas que  trabajan de  forma ecuáni-

me en las tres dimensiones de la sostenibilidad y la  promueven como parte 

de sus valores, con el fin de que sea conocida de forma abierta en todos sus 

grupos de interés. En segundo lugar, la sostenibilidad en desarrollo dada en 

aquellas empresas que tienen un concepto en transición entre desarrollo 

sostenible y rse; y por último, la sostenibilidad incipiente, la cual Rodríguez 

(2016) sostiene se da en empresas que, si bien es cierto manejan un con-

cepto rse, no existe una tendencia predominante hacia ninguna de ellas.

Este estudio resalta otro aspecto importante y es el que tiene que 

ver con la preocupación que tienen estas organizaciones para originar la 

protección de los derechos humanos, laborales y la niñez. Asimismo, le-

gitima el interés de las organizaciones por contar con buenas prácticas 

 anticorrupción bajo matrices que evidencien un buen actuar de forma 

 ética e integral. 

En ese sentido, la responsabilidad social empresarial advierte esa 

 necesidad por aportarle beneficios a gran parte de la sociedad, tal y como 

se dio con el turismo sostenible en época pandémica, ofreciendo una 

 mejor predisposición a cumplir los protocolos sanitarios necesarios, con el 

fin de retomar las actividades de este sector en pro de reconsiderar una 

transfor mación del sistema turístico global hacia uno más alineado con los 

 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ods) para el 2030 de las Naciones Unidas 

(García, 2020).
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B2B y alianzas 

Para la reactivación del sector a nivel mundial, las alianzas terminan 

siendo factores fundamentales; como lo deja ver Gracia (2021), fortalecer 

 alianzas territoriales con un enfoque basado en sistemas socioecológicos, 

en los que se reconozcan las raíces naturales y culturales de la población, 

las necesidades y cadena de valor que genera el turismo y las oportuni-

dades personales que brinda a la comunidad. Esto será un factor para 

 tener en cuenta en la reactivación, la cual se está enfocando en el turismo 

 sostenible como lo indica la nueva política de turismo sostenible, bajo el 

Decreto 646 del 2021.

Como exponen Souza et al. (2021), el turismo, en cuanto fenómeno, se 

configura a partir de interacciones entre turistas y poblaciones locales que 

pueden, en algunos casos, involucrar comunidades tradicionales o grupos 

étnicos distintos. Por consiguiente, esas interacciones representan un im-

portante objeto de estudio de muchos investigadores de las más diversas 

áreas de conocimiento y se deben tener en cuenta siempre que se realiza 

una alianza estrategia para el posicionamiento de un destino turístico.

Cabe destacar que la iniciativa del clúster de Turismo de Negocios 

y Eventos trabaja para ser reconocida como la estrategia articuladora que 

promueve la competitividad y la innovación para la realización de ferias, 

congresos, convenciones, exposiciones y viajes de incentivos; vinculando, 

a través de redes, a empresarios, instituciones públicas, academia y comu-

nidad para atender la demanda nacional y latinoamericana, con produc-

tos y servicios de alta calidad y sostenibles, como se puede evidenciar en 

Bogotá cdc (2015), iniciativa de clúster de Turismo de Negocios y Eventos. 

Asimismo, desde la Cámara de Comercio de Bogotá siguen trabajando en el 

fortalecimiento de las iniciativas del clúster, para, de esta manera, impul-

sar el trabajo articulado y las sinergias con el fin de fortalecer a las micro y 

medianas empresas de Bogotá. 

Dentro del marco generado a partir de la revisión de literatura y con 

la importancia de investigar de forma práctica la situación actual de la 

 actividad turística, se plantea el siguiente objetivo general: explorar los fac-

tores de afrontamiento organizacionales después de la pandemia covid-19 

de las empresas que componen el clúster Turismo, Eventos y Negocios. 
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Lo anterior se apoya en los siguientes objetivos específicos: 

• Analizar los factores de afrontamiento implementadas por los líde-

res de las empresas pertenecientes al clúster de Turismo Eventos 

y Negocios, las cuales han sido conducentes en la identificación 

del afrontamiento durante la pandemia covid-19 y poder eviden-

ciar cómo los empresarios del sector reaccionaron a los escenarios 

y las proyecciones de evolución del sector turístico con respecto 

a aspectos, tales como pérdidas económicas, estabilidad laboral, 

búsqueda de incentivos y posibles estrategias de reactivación para 

el turismo.

• Analizar los factores de afrontamiento que les permitan a las em-

presas del clúster de turismo eventos y negocios colombiano adap-

tarse a las posibilidades y desafíos de un escenario pospandémico. 

• Identificar las acciones y las mejores prácticas de afrontamiento 

de las empresas que componen el clúster de turismo eventos y ne-

gocios que le permitieron superar la crisis de covid-19, con el fin 

de documentar información que pueda mejorar su propio afron-

tamiento competitiva y de mercadeo.

Para responder a dichos objetivos, a continuación, se describe la es-

trategia metodológica de la investigación, para posteriormente presentar 

los resultados obtenidos y culminar con la discusión de los hallazgos.

MÉTODO

A partir de la revisión de la literatura y establecidos los objetivos de este 

estudio, se desarrolló un abordaje a empresarios del clúster de turismo 

eventos y negocios, con base en la investigación cualitativa, a través de la  

cual se busca la recolección y el análisis de información centrándose en 

la exploración de casos o ejemplos. De acuerdo con Montiel (2020), se 

 propone un abordaje metodológico cualitativo, a través de la realización 

de entrevistas a actores clave del afrontamiento turístico; esta es la misma 

 estrategia utilizada para identificar el afrontamiento del clúster  turismo 

eventos y negocios, la cual se realizó atravesando la identificación y la 

 selección de una muestra de empresas del clúster en Bogotá. 
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Así mismo, Miguélez (2006) presenta en su estudio, cómo las meto-

dologías generan confiabilidad y robustecen una investigación cualitativa, 

resaltando el proceso crítico que acompaña a la metodología cualitativa en 

todas sus fases: procesos de acopio de la información, de categorización, 

de estructuración, de contrastación y de teorización, también este estudio 

menciona, cómo los criterios de evaluación de los resultados o las estruc-

turas teóricas son objetivo final de la investigación.

Instrumento

De acuerdo con lo anterior, la técnica de recolección de información ele-

gida es la entrevista. La entrevista es una técnica de tipo oral basada en 

el intercambio de preguntas y respuestas entre el investigador y los parti-

cipantes, que permite, recoger los puntos de vista u opiniones de interés 

para el estudio realizado, los cuales permitan identificar nuevos hallazgos. 

Lanuez y Fernández (2014) definen la entrevista como el método empírico, 

basado en la comunicación interpersonal establecida entre el investigador 

y el sujeto o los sujetos de estudio, para obtener respuestas verbales a las 

interrogantes planteadas sobre el problema. Según Díaz (2013), la entre-

vista es una conversación que tiene un fin determinado distinto al simple 

hecho de conversar. Asimismo, se convierte en un instrumento técnico  

de gran utilidad en la investigación cualitativa, para recabar datos. 

A continuación, se evidencia el listado de preguntas consideradas 

pertinentes y oportunas, de acuerdo con las medidas de factores de afron-

tamiento que tuvieron que implementar los empresarios que hacen parte 

del clúster Turismo Eventos y Negocios tras el confinamiento obligatorio al 

que se vieron abocados como medida de prevención por covid-19.
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Tabla 1. Categorías orientadoras

Categoría orientada Pregunta

Transformación 
digital

¿Qué iniciativas o actividades de transformación digital emprendieron 
durante la pandemia en el sector turístico? Esto con respecto a: inversión, 
iniciativas a nivel comercial, beneficios y proyectos.

Alivios tributarios ¿A qué tipo de alivios tributarios se acogió su compañía en época de pandemia? 

Innovación ¿De qué manera considera que afectó la pandemia covid-19 la actividad 
turística en el clúster? Con respecto a cultura, procesos, creatividad y 
trabajo en equipo.

Resiliencia 
organizacional

¿Qué aspectos favorecieron la recuperación y la sostenibilidad de su empresa, 
lo que también conocemos como resiliencia organizacional?

Liderazgo ¿Considera que el sector turístico está preparado para adoptar un estilo 
de liderazgo en la economía del país y, de esta manera, adecuarlo a las 
necesidades específicas y únicas de cada situación?

Internacionalización Siendo el turismo una actividad económica importante y un factor 
fundamental en la recuperación pospandemia, ¿cómo considera que se está 
trabajando para el posicionamiento del país como escenario internacional de 
eventos y negocios?

Sostenibilidad 
empresarial 

¿Cómo considera que se está contribuyendo a la sostenibilidad en 
los destinos turísticos y aportando al desarrollo de las comunidades 
y mejoramiento de las condiciones de vida de los diferentes actores 
involucrados directa e indirectamente en la industria turística?

Fuente: elaboración propia.

El instrumento construido para realizar las entrevistas se realizó me-

diante preguntas asertivas basadas en la revisión de literatura, las cuales 

permiten que el entrevistado pueda responder de manera global, el cual 

recibió previamente comentarios de validación por parte de dos expertos: 

Samir Ricardo Neme, experto en psicología del consumidor, consumo de 

artículos de lujo, marca y estudios bibliométricos y Alejandra Díaz, direc-

tora del clúster de Turismo Eventos y Negocios. De esta manera se realizó 

el seguimiento a la constancia del proceso y la validación del instrumento.

Participantes 

La población de estudio corresponde al total de empresas registradas en la 

base de registro mercantil de la Cámara de Comercio de Bogotá (rues, 2021),  

equivalente a 2809 empresas, las cuales desarrollan actividades relaciona-

das con la realización de eventos, turismo y negocios. Del total de la pobla-

ción de estudio identificada, por medio de un muestreo no probabilístico se 
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tomó como muestra un total de 30 empresas2, a la cuales se les realizó su 

correspon diente entrevista, el listado de empresas entrevistadas de puede 

ver en la tabla 2. 

Tabla 2. Empresas del clúster Turismo, Eventos y Negocios de la Cámara de Comercio de 
Bogotá participantes

N° Nit Razón social

1 900452671 Viajes Aveturs s.a.s.

2 800193221 Festival Tours s.a.s.

3 860031475 Interamerican Tours s.a.s.

4 901059804 Bluebay Colombia s.a.s.

5 900825798 Mega Travel s.a.s.

6 830000800 All Reps Limitada

7 830117168 Student Travel Center Ltda.

8 830104520 Express Turismo y Marketing Representaciones Turísticas Ltda.

9 860027862 vch Travel-Viajes Chapinero s.a.s.

10 900232320 Sueños y Viajes Sociedad por Acciones Simplificada

11 900594408 Travel Alliances s.a.s.

12 830125581 Agencia de Viajes y Turismo Global Blue Representaciones s.a.

13 830042508 Super Destino s.a.s.

14 800236839 Viajes Circular s.a.s.

15 900123958 Colombian Journeys s.a.s.

16 800075003 Subatours s.a.s.

17 900936321 Viajes Monarca s.a.s.

18 900227468 Artravel International s.a.s.

19 901207626 Blue Zafiro s.a.s.

20 830095429 Puntos Cardinales Viajes y Turismo Ltda.

21 900478772 Antares Viajes y Turismo s.a.s.

22 830008421 Viajes Iberoluna s.a.s.

23 901248622 Wonderland Dreams s.a.s.

24 830008963 Marrero Viajes y Turismo s.a.s.

25 900697521 Turismo 24 Horas s.a.s.

26 900298201 Viajes Turismo y Representaciones Mora Limitada

27 800206979 Expreso Viajes y Turismo Expreso s.a.s.

28 900486915 Macondo dmc s.a.s.

29 901001625 Tourcol Viajes y Turismo s.a.s.

30 860079857 Vision Tours s.a.s.

2 Total de empresas que aceptaron hacer la entrevista.
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Para el análisis de este estudio en marzo y abril del 2022 se realizaron 

entrevistas en formato digital y se presentan los resultados con el software 

Atlas.ti V9 diseñado para el análisis de la investigación cualitativa.

RESULTADOS

A partir de los objetivos del estudio, se realizó un análisis exploratorio de 

los resultados, que permitió observar y conocer los logros a partir de las 

realidades y los contextos de sus actores. En una primera medida se reali-

zaron entrevistas a una subpoblación de empresarios del clúster de turismo 

en Bogotá, seguido de su correspondiente transcripción, para finalmente, a 

través de Atlas. Ti y con base en la teoría de análisis  cualitativo, identificar 

las prácticas utilizadas a distintos niveles por el clúster del turismo para 

el afrontamiento contra el efecto de la covid-19 en este sector. La infor-

mación se enumeró de la siguiente manera, de acuerdo con las categorías 

relevantes descritas en la revisión de la literatura del estudio: 1) transfor-

mación digital, 2) alivios tributarios, 3) innovación, 4) resiliencia organiza-

cional, 5) liderazgo, 6) internacionalización, 7) B2B y alianzas y por último 

8) sostenibilidad empresarial, las cuales contienen los ejes para realizar el 

análisis de esta investigación y la elaboración de los resultados. 

Tabla 3. Resumen de categorías orientadas y fundamentación

Categoría orientada Ejes de indagación Fundamentación

Transformación digital Digitalización de las plataformas.  
Inversiones en nuevas aplicaciones de comunicación.  
Usar redes sociales. 
Ventas por internet.

39 
25 
26 
27

Alivios tributarios Auxilios de nómina. 
Exenciones tributarias. 
No recibió suficiente. 
Reducción en los impuestos.

39 
32 
26 
29

Innovación Creatividad de los empleadores y los trabajadores. 
Cultura clásica de trabajo de las agencias de viajes. 
Procesos de venta de paquetes turísticos.

32 
47 
34

Resiliencia 
organizacional

Adaptación a la digitalización. 
Capacidad de afrontar con los problemas. 
Crear nuevas opciones de trabajo. 
Cambios en los paquetes vendidos. 
Estar atento a las necesidades del cliente. 
Nuevos métodos de venta.

37
28 
30 
41 
31 
24
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Categoría orientada Ejes de indagación Fundamentación

Liderazgo Influencia de las instituciones públicas. 
No está preparado. 
Unificador del sector económico.

29 
24 
37

Internacionalización Colaboración con empresas internacionales. 
Convertirse en un sector competitivo. 
Punto de conexión en la región. 
Una estrategia de largo plazo.

30 
30 
41 
24

B2B y alianzas Apoyo del clúster. 
Empoderamiento de las agencias. 
Eventos nacionales del sector. 
Oportunidades de negocio creado por el gobierno.

24 
28 
27 
37

Sostenibilidad 
empresarial 

Encontrar soluciones creativas. 
Renovación tecnológica en métodos del trabajo. 
Trabajo remoto. 
Cambios en los paquetes vendidos. 
Estar atento a las necesidades del cliente. 
Nuevos métodos de venta.

30 
22 
27 
41 
31 
24

Fuente: elaboración propia.

En este sentido, cada una de las categorías orientadoras estarán aso-

ciadas a diferentes ejes de indagación que indican las principales catego-

rías orientadoras. 

Figura 1. Mapa integrador de ejes de indagación asociados a los factores de afrontamiento 

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

Según la literatura, las dimensiones que se identificaron como fun-

damentales para evaluar los factores de afrontamiento en las empresas del 

clúster de turismo (como se puede ver en la figura 1) son: transformación 

digital, alivios tributarios, innovación, resiliencia organizacional, lideraz-

go, internacionalización, B2B y alianzas (adicional) y sostenibilidad empre-

sarial con sus ejes de indagación. 

Afrontamiento COVID19- 
Clúster del Turismo

Alivios 
tributarios

Resiliencia 
Organizacional

Sostenibilidad 
Empresarial

Transformación 
Digital

B2B y 
Alianzas

Innovación LiderazgoInternacionalización
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Figura 2. Mapa eje de indagación transformación digital

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La segunda figura muestra la primera categoría de la investigación, 

transformación digital, con sus ejes de indagación y fundamentación. En 

la primera categoría se pueden identificar los conceptos relevantes que 

 caracterizan la transformación digital. La citada dimensión  cuenta con cua-

tro códigos, estos son: inversiones en nuevas aplicaciones de comunica ción, 

usar redes sociales, ventas por internet y digitalización de las plataformas, 

que surgen de indagar la existencia en las empresas sobre el afrontamiento 

frente a pandemia. 

Para la primera categoría se puede confirmar cómo los ejes de in-

dagación con una mayor fundamentación entre los entrevistados son los 

pertinentes a la transformación digital. Por ejemplo, treinta de los entrevis-

tados piensan que la digitalización de las plataformas como un elemento 

fundamental dentro de la transformación digital para afrontar los efectos 

negativos de la pandemia. Así que, los entrevistados se enfocaron en “El 

futuro es tecnológico, por eso la digitalización de las plataformas usadas 

en el clúster es fundamental”.

Frente a otros ejes de indagación, veintisiete de los entrevistados 

men cionaron ventas por internet y veintiséis de ellos hicieron referencia a 

usar redes sociales. Al final, veinticinco de entrevistados hicieron  referencia 
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a inversiones en las nuevas aplicaciones de comunicación el cuarto eje de 

indagación en esta categoría. A parte de esto, como se puede observar en la 

figura 2, todos los ejes de indagación se encuentran relacionados.

Además, los resultados indican que, para las empresas  entrevistadas 

es notable tener una agenda de transformación digital frente a la  covid-19. 

Se puede decir que, desde el inicio de la pandemia, las empresas tomaron 

iniciativas y acciones para enfrentar los efectos de esta. Como se puede 

evaluar en la fundamentación de los ejes de indagación, generalmente, 

las empresas entrevistadas se enfocaron en áreas similares dentro de la  

transformación digital. Por ejemplo, uno de los temas en los que se 

 centran los entrevistados es “El uso de las plataformas digitales se ha 

gene ralizado con la pandemia y supone una aportación positiva al  sector 

en el periodo pos   pandemia”. Asimismo, Abad, (2022), en un  entorno  social 

y económico dominado por la digitalización y las tic, el sector turístico ha 

iniciado un proceso de renovación basado en la innovación, la tecnología, 

la  sostenibilidad y el acceso a la información, como ejes fundamentales 

de adaptación a la nueva realidad presente que garantice con éxito el 

futuro del sector.

En tal sentido, sobre la primera categoría y como resultado de los ejes 

de indagación, se puede demostrar que los entrevistados coincidieron en 

afirmar que la digitalización de las plataformas resulta significativa para 

el afrontamiento de la pandemia. Afirman que “La Transformación digital 

y los elementos de la transformación digital son fundamentales para cada 

empresa del sector, ignorando su tamaño”. 
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Figura 3. Mapa eje de indagación alivios tributarios

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La figura 3 muestra la segunda categoría de la investigación, con sus 

ejes de indagación y fundamentación. Esta tercera figura es sobre los alivios 

tributarios, se estudiaron cuatro ejes de indagación: auxilios de nómina, 

exenciones tributarias, reducción en los impuestos y no recibió suficiente. 

Estos se buscaron a partir de preguntar los tipos de alivios que recibieron 

las empresas durante la pandemia.

Para la segunda dimensión se puede confirmar que, para los entre-

vistados es importante los alivios tributarios que recibieron durante la 

pandemia para “sobrevivir a un nivel empresarial y a un nivel personal”, 

ya que la industria del turismo se paralizó durante este periodo, fue muy 

difícil para las empresas y los empleados superar el proceso sin dichos 

alivios. Por ejemplo, por parte de los entrevistados se mencionó 39 veces 

que estos enfocaron auxilios de nómina como un elemento fundamental 

durante este periodo. Así, algunos de ellos destacan especialmente lo si-

guiente: “Gracias a esas ayudas, no sufrimos tanto”.
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Frente a los otros ejes de indagación, los entrevistados mencionaron 

32 veces las exenciones tributarias para nivel de la empresa y 29 veces hi-

cieron referencia a reducción en los impuestos. Por último, frente a  alivios 

tributarios, los entrevistados mencionaron 26 veces, que no eran sufi-

cientes. Aunque, en su mayoría, mencionaron los efectos positivos de las 

ayudas, los entrevistados también mencionaron que “fue útil, pero no fue 

suficiente”. Así que se puede ver en la figura 3 que este eje de  indagación 

contradice con los otros.

Sin embargo, los resultados indican que, para las empresas entre-

vistadas, es notable recibir los alivios tributarios a nivel empresarial y per-

sonal para poder afrontar la pandemia. Si bien algunos de ellos indican 

que no recibieron suficientes, generalmente, los entrevistados destacan la 

importancia de los alivios que recibieron, “Será muy difícil continuar con 

el trabajo sin ellos”. 

Figura 4. Mapa eje de indagación innovación

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La tercera categoría hace referencia a la innovación. Esta dimensión 

orientadora se aborda investigando al entrevistador, sobre la manera que 

afecta la pandemia al sector turístico. La cuarta categoría innovación cuen-

ta con tres ejes de indagación: cultura clásica de trabajo de las agencias de 

viajes, procesos de venta de paquetes turísticos y creatividad de los em-

pleadores y los trabajadores. De acuerdo con los entrevistados “La pande-

mia afectó al sector de diferentes maneras, pero sobre todo se trató de la 

cultura de trabajo general del sector”.
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La afirmación anterior se puede confirmar en la figura 4. En conse-

cuencia, uno de los más mencionados ejes de indagación, cultura clásica 

de trabajo de las agencias de viajes fue mencionado 47 veces por los entre-

vistados. En este punto, los temas más enfatizados fueron la restricción de 

la comunicación cara a cara con los clientes y el hecho de que muchos tra-

bajos comenzaron a manejarse con modelos innovadores, no con formas 

clásicas. Sin embargo, los entrevistados destacaron en varias ocasiones 

que “es muy difícil no trabajar cara a cara, sobre todo en el sector turístico, 

pero es necesario acostumbrarse a nuevos métodos”.

Los procesos de venta de paquetes turísticos (34) y la creatividad de los 

empleadores y los trabajadores (32) son tan importantes como el principal 

eje de indagación esta dimensión. Se puede observar que en esta dimen sión 

todos los ejes son parte uno del otro y están relacionados entre sí.

Figura 5. Mapa eje de indagación resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La cuarta categoría está relacionada con la resiliencia organizacional 

basada en la adaptación a la digitalización, estar atento a las necesidades 

del cliente, capacidad de afrontar los problemas, crear nuevas opciones de 
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trabajo, cambios en los paquetes vendidos y nuevos métodos de venta. Esta 

es una de las dimensiones más importantes de la investigación, ha sido uno 

de los temas más destacados por los entrevistados.

Por otro lado, la investigación permite ver cómo las compañías se 

reinventaron para tener visibilidad de marca en pandemia, algunas cam-

biaron su modelo de negocio generando oportunidades no solo para los 

prestadores de servicios turísticos que tiene formación y experiencia en el 

sector, sino también para las nuevas generaciones de prestadores, lo que 

genera oportunidades de desarrollo en el sector, como es el caso de las 

agencias de viajes especializadas en turismo para estudiantes, las cuales 

ahora ofertan sus programa de estudios en el exterior como la posibilidad 

de realizar las pasantías de sus estudios en Colombia, teniendo estas un 

valor económico y experiencia certificada.

Esta categoría orientadora se aborda preguntándole al entrevistador 

sobre los aspectos que favorecieron para la recuperación de las empresas. 

Como se puede observar en la figura 5, esta dimensión tiene seis ejes de 

 indagación. Sin embargo, tres de ellos también se pueden encontrar en la 

octava categoría. De hecho, la cuarta y la octava categoría se  complementan 

de muchas maneras, por eso, algunos de los códigos se pueden encontrar 

en ambas dimensiones.

Frente a la resiliencia organizacional, el eje de indignación relacio-

nado con cambios en los paquetes vendidos fue el más citado, con 41 veces. 

Según muchos de los entrevistados, “Gracias a las innovaciones traídas a 

la empresa durante el periodo de pandemia, fue más fácil construir la era 

postpandemia”. La adaptación a la digitalización (37) surge también como 

un resultado importante. Fue uno de los temas en los que se hizo hincapié, 

según ellos, “estar al día con los cambios digitales ha contribuido a nuestro 

trabajo activo hoy”. De hecho, este eje de indagación también está relacio-

nado con la categoría de transformación digital. En general, todos los ejes 

de indagación de esta área son importantes y se repiten con frecuencia, al 

mismo tiempo todos se complementan entre sí. Pero, el eje de indagación 

menos mencionado fue nuevos métodos de venta con solamente veinti-

cuatro menciones.
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Figura 6. Mapa eje de indagación liderazgo

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La figura 6 muestra la quinta categoría de la investigación, con sus 

ejes de indagación y fundamentación. Frente a la quinta categoría sobre 

liderazgo, se estudiaron tres ejes de indagación: unificador del sector eco-

nómico, influencia de las instituciones públicas y no está preparado. Estos 

se buscaron a partir de preguntar si el sector turístico está preparado para 

adoptar un estilo de liderazgo. 

La codificación prominente en esta categoría fue unificadora del 

 sector económico con 37 fundamentaciones. Muchos entrevistados, en ge-

neral, enfatizaron que el turismo está en camino de convertirse en el  sector 

unificador de la economía del país. Tanto es así que, según algunos de los 

entrevistados, “el sector turístico nacional e internacional se  reactivó con 

rapidez, especialmente cuando se levantaron las vedas provocadas por la 

pandemia en Bogotá, por lo que la economía de la ciudad comenzó a reac-

tivarse”. El segundo eje de indagación más repetido es la influencia de las 

instituciones públicas (veintinueve); sobre este eje de indagación los entre-

vistados hicieron referencias al apoyo de las instituciones públicas para 

impulsar el sector turístico. 

Según ellos, “El turismo es el sector más apto para ser un líder eco-

nómico en el país, pero eso no va a pasar en el corto plazo, le falta desa rrollo 

en muchos aspectos y en algunos no está listo para liderar”. Frente a lo an-

terior, el eje de indagación sobre no está preparado se repite  veinticuatro 
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veces durante las entrevistas. Es decir, los entrevistados tienen una des-

confianza al sector en muchos aspectos para asumir liderazgo. 

Figura 7. Mapa eje de indagación internacionalización

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La sexta categoría (figura 7) referente a la internacionalización está 

basada en cuatro ejes de indagación: convertirse en un sector competitivo, 

punto de conexión en la región, colaboración con empresas  internacionales 

y una estrategia de largo plazo, los cuales se obtuvieron preguntando  sobre 

el posicionamiento del país como escenario internacional de eventos y 

 negocios. 

Como resultado de las entrevistas, se puede evidenciar que para las 

empresas la internacionalización es muy importante. Especialmente la ubi-

cación geográfica del país le permite ser un punto de conexión en la re-

gión y de acuerdo con los entrevistados esto es una primera muestra de la 

internacionalización del país, especialmente, Bogotá. Por eso,  durante las 

 entrevistas salió a relucir la siguiente frase: “La llegada de nuevas  compañías 

aéreas al país y el hecho de que la ciudad sea punto de partida de vue-

los  internacionales contribuyen a la internacionalización”.  Efectivamente, 

el eje de indagación relacionado con ser un punto de conexión (cuarenta 

 veces) es el más citado por los entrevistados. 
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Frente a los otros ejes de indagación, se puede ver que la colabora-

ción con empresas internacionales y convertirse en un sector competitivo 

tienen una misma fundamentación (treinta). Por último, los entrevistados 

hicieron referencia a una estrategia de largo plazo (veinticuatro). Según 

ellos, por ejemplo, 

“La entrada de nuevas aerolíneas al país y el hecho de que Bogotá sea 

el principal punto de tránsito de las Américas contribuye a la inter-

nacionalización de la ciudad y del sector turístico, pero la internacio-

nalización es un proceso que toma tiempo y debe convertirse en un 

proceso de larga duración, estrategia sostenible a largo plazo bajo el 

liderazgo de la industria”.

Figura 8. Mapa eje de indagación B2B y alianzas

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas.

La figura 8 muestra la séptima categoría de la investigación, con sus 

ejes de indagación y fundamentación. Frente a la séptima categoría sobre 

B2B y alianzas, se estudiaron cuatro ejes de indagación: apoyo del clúster, 

eventos nacionales del sector, oportunidades de negocio creado por el Go-

bierno y empoderamiento de las agencias. Estos se buscaron a partir de 

preguntar sobre alianzas estratégicas post covid-19.

La codificación prominente en esta categoría fue oportunidades de 

negocio creado por el Gobierno, con 37 fundamentaciones. Muchos entre-

vistados, en general, enfatizaron que “El apoyo del gobierno y la coopera-

ción con las instituciones del sector público como el Instituto Distrital de 
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Turismo, Procolombia y El Viceministerio del turismo generaron  alianzas 

estratégicas en favor del sector turístico”. En las entrevistas también se 

hicieron referencia al empoderamiento de las agencias (veintiocho) y 

alianzas entre las agencias y otros partes del sector, junto con eventos 

 nacionales del sector (veintisiete) como ferias comerciales. Como ultimo 

eje de indagación, los entrevistados hicieron referencia al apoyo del clúster 

del turismo con veinticuatro fundamentaciones. Según los entrevistados 

“Las alianzas estratégicas son muy importantes para el sector, especial-

mente después de la pandemia durante el proceso de recuperación de los 

efectos de la pandemia”.

Figura 9. Mapa eje de indagación de la sostenibilidad empresarial

Fuente: elaboración propia basada en las entrevistas. 

La octava y última categoría (figura 9), referente a la sostenibilidad 

empresarial, basada en seis ejes de indagación: trabajo remoto, nuevos 

métodos de venta, cambios en los paquetes vendidos, estar atento a las 

necesidades del cliente, renovación tecnológica en métodos de trabajo y 

encontrar soluciones creativas. Estos se buscaron a partir de preguntar 

 sobre el fortalecimiento de la oferta turística del país.
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Al mismo tiempo, tres ejes de indagación de los seis ejes de esta ca-

tegoría también se pueden ver en la categoría de resiliencia  organizacional, 

los cuales son: nuevos métodos de venta, cambios en los paquetes  vendidos 

y estar atentos a las necesidades del cliente. Según los entrevistados, estos 

tres ejes de indagación son válidos tanto para la categoría resiliencia or-

ganizacional como para la categoría sostenibilidad. Según muchos, “Estas 

dos categorías tienen características muy similares. Incluso es posible eva-

luar las dos de manera conjunta”. 

Aparte de estos tres ejes de indagación, los entrevistados hicieron 

referencia a encontrar soluciones creativas (treinta), trabajo remoto (vein-

tisiete) y renovación tecnológica en métodos de trabajo (veintidós). Sin em-

bargo, se puede ver que, en ambas categorías, cambios en los paquetes 

vendidos es el eje de indagación más citado por los entrevistados. 

Los hallazgos antes mencionados permiten evidenciar las opiniones 

que tienen los empresarios del sector turismo de los factores de afronta-

miento en clúster del turismo durante y después de la pandemia. Al final, 

se puede resaltar que, la categoría de sostenibilidad empresarial con 175 

menciones totales y la resiliencia empresarial con 191 menciones totales 

son las categorías más citadas por los entrevistados. 

DISCUSIÓN

En la actualidad, las empresas han atravesado muchos problemas derivados 

de la pandemia covid-19, por lo que es importante estudiarlas. Partiendo de  

este hecho el objetivo de esta investigación quiso identificar los factores 

de afrontamiento organizacionales después de la pandemia de las empre-

sas que componen el clúster Turismo, Eventos y Negocios. De acuerdo con 

Cruz et al. (2020), las perspectivas son de que, tras ese reseteado, el turismo 

post covid-19 venga a ser una actividad más consciente de su vulnerabili-

dad frente a procesos globales, siempre y cuando sea capaz de dar respues-

tas sostenibles a las adversidades de forma eficaz y dinámica.

El estudio realizado permite conocer cómo los prestadores de ser-

vicios turísticos afrontaron la pandemia, reinventándose e ingresando 

de manera más asertiva al marketing, en esta discusión se sugiere esta-

blecer una estrategia de marketing experiencial basada en herramientas 
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 tecnológicas que permitan el aumento de la promoción y el posiciona-

miento del turismo tanto emisivo como receptivo para un fortalecimiento 

del sector dentro de la economía y, asimismo, una recuperación asertiva. 

Como lo deja ver Pacacira (2022), en relación con el marketing se sugieren 

estrategias de visibilidad en internet, implementando planes innovadores 

y sostenibles para que las empresas puedan obtener un mayor posiciona-

miento de marca y así ser más conocidas. Por otro lado, se evidencia que 

la sostenibilidad y la digitalización terminan siendo un factor importante 

para el afrontamiento de la covid-19. 

Según Ayala (2020), los cambios de comportamiento en los turistas 

nacionales a raíz de la pandemia y las preferencias de sus viajes antes y 

después permitirán conocer la base sobre las cuáles se deben implementar 

las estrategias para llevar a cabo una mejor reactivación económica des-

pués de la pandemia.

Asimismo, se evidencian prácticas por implementar en referencia al 

conjunto de afrontamiento y las tendencias mundiales a medida que se 

daba la reapertura de fronteras con nuevas restricciones y  requerimientos 

a la hora de viajar a nivel mundial, el uso de herramientas digitales para 

promover y generar una alta expectativa de viaje en los turistas, así como 

el uso de plataformas que consideran el servicio adecuado y deseado por y 

para los consumidores (Arias et al., 2022). Igualmente, permite ver el con-

junto de acciones implementadas y las cuales se deben fortalecer para 

los diseños estratégicos de mercadeo, en los que se evidencia  planeación, 

 ejecución, organización, apoyo para los empresarios y el bienestar del per-

sonal, también los canales de comunicación y relacionamiento hacia el 

consumidor.

Con respecto a la transformación digital y, como lo evidencia Parejo 

(2021), implicará cambios, no solo en la manera como el ser humano in-

teractúa con su realidad, sino también en la manera de hacer negocios; 

para los empresarios de turismo este eje de indagación es uno de los de 

mayor fundamentación e importancia durante y después de la pandemia, 

la digitalización en plataformas, todo lo que se relaciona con el marketing 

digital, permite ver cómo el futuro es tecnológico. Por otro lado, esta visi-

bilidad permite que el e-commerce se convierta en un canal de reactivación 

importante e invita a los empresarios a invertir en nuevas tecnologías y 
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aplicaciones, cambiando de esta manera parte de forma de comercializar 

los servicios y actualizar a sus actuales y futuros pasajeros.

Los resultados también permiten ver, cómo las medidas tomadas por 

el Gobierno nacional, en referencia a los alivios tributarios, como  auxilio de 

nóminas, reducción en impuestos y todas las mencionadas anteriormente, 

se convirtieron en un elemento fundamental durante este periodo. Igual-

mente, lo planteado por Ramírez (2021), quien evidencia la  importancia de 

estar informado, actualizado y correctamente asesorado en el tema, para 

evitar caer en errores que pueden perjudicar a la empresa y en  estos tiem-

pos hasta puede significar un posible cierre de sus  compañías. La investi-

gación deja ver que estas medidas fueron favorables para los empresarios. 

Los hallazgos reflejan cómo los empresarios del sector lograron verse be-

neficiados por las ayudas del gobierno en esta crisis. Sin embargo, y con-

cordando con Alvarado-Rodríguez y Camacho-Pérez (2020), al  analizar las 

propuestas del gobierno para el sector se puede evidenciar que ha fal-

tado por su parte reforzar el apoyo al pequeño comerciante dedicado a 

 actividades que dependen del turismo y, de esta manera, aportar no solo 

en su gestión de negocio, sino también en el sostenimiento de estas media-

nas y pequeñas empresas dedicadas a la actividad turística. 

La innovación y estrategias tomadas por la ccb y el clúster lleva a las 

agencias de viajes al mundo de la digitalización y cuenta con formaciones 

y programas para utilizar como herramientas de comercialización enfo-

cándose en hacer del turismo a nivel Cundinamarca más visible frente a 

sus clientes y la sociedad, en general, es decir, no solo extranjeros, sino 

también locales. De todas maneras, se deben reforzar las estrategias to-

madas por el clúster y, de esta manera, aprovechar todas las herramientas 

y oportunidades que el marketing ofrece, no solo para poder gestionar la 

venta de sus servicios turísticos, sino también estar a la vanguardia con 

las exigencias de los turistas, servicios de calidad a buenos precios,  mayor 

conectividad a nivel país y diversificación turística, acompañado de un 

 turismo experiencial de buena calidad.

La investigación permite ver en lo referente a resiliencia organi-

zacional, la capacidad de adaptación de los empresarios, para afrontar 

la crisis que tenía el turismo con las fronteras cerradas y una operación 

en ceros totalmente, como la reacción de rescatar antes del cierre a los 
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turistas que se encontraban en cada uno de los destinos turísticos no 

solo a  nivel internacional, sino también a nivel nacional. A pesar de estos 

 cierres, las empresas y de acuerdo con lo dicho por Cruz (2021), las micro 

y pequeñas empresas (mipymes) han encontrado una variedad de formas 

para ajustarse a la situación; es decir, han generado una serie de estrate-

gias de Resiliencia Organizacional (ro) a través de las cuales han podido 

afrontar la crisis garantizando su permanencia en el mercado. 

La categoría del liderazgo es parte importante de esta investigación, 

porque proyecta la gran participación del turismo en la economía del país, 

igualmente como de la mano del Estado y el sector privado se trabaja en 

una mayor conectividad aérea en el país, tanto interna como externa, per-

mitiendo hacer de Colombia un punto estratégico de conectividad a futuro 

y líder no solamente en turismo vacacional, sino también en corporativos, 

aplicando esta oferta de conectividad en la región y ser líder en América 

del Sur.

La capacidad de reacción en un sector que se cierra totalmente por 

sus fronteras y no permite el desarrollo de la actividad económica, aprobó 

ver dentro de los objetivos planteados en la investigación, cómo los  líderes 

de las empresas se reinventaron generando nuevas oportunidades de po-

sicionamiento de los destinos turísticos y sus compañías, gestionando a 

través de las redes sociales, los destinos turísticos y sus experiencias. Asi-

mismo, permite ver el potencial de diversificación que tienen las compa-

ñías en cuanto a destinos y oportunidades de visibilidad en lo digital. 

Al analizar los factores de afrontamiento de las empresas del clúster, 

se evidencia la necesidad de desarrollar programas de capacitación con 

respecto a marketing buscando a través de este los factores que mejoren 

la captación, enganche y fidelización de clientes y, de esta manera, llevar 

a los prestadores de servicios a un nivel de mayor de desarrollo. Esto pude 

realizarse siempre y cuando se pueda trabajar con las entidades públicas a 

las que le compete y la intervención de la ccb en lo privado, aprovechando 

el avance que se está teniendo en cuanto a alianzas por parte del Estado y 

los desarrollos implementados y que sigue implementado la ccb. 

Los empresarios tomaron medidas de afrontamiento en sus compa-

ñías frente a la covid-19, estas mismas son las que permiten generar un 

desarrollo de mayor aprovechamiento al momento de la reactivación 
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 económica, para esto se hace referencia a las medidas adoptadas en 

pande mia y las cuales siguen vigentes para el buen funcionamiento de 

los  establecimientos de comercio, que cuentan con el sello “Check in Cer-

tificado” que generó el Mincit (2020) para identificar los espacios seguros 

en bioseguridad, igualmente la capacitación del personal y atención a sus 

huéspedes o turistas generando confianza en el momento de viajar. Apro-

vechar las oportunidades que se crean con las alianzas para la llegada de 

nuevas aerolíneas al país, las cuales no solo muestran el buen desarrollo y 

la confianza que refleja el país y el turismo, sino también las oportunidades 

que traen consigo estas alianzas para el clúster. Por lo tanto, es importante 

trabajar con los prestadores de servicios turísticos de manera organizada 

en la capacitación constante de los hábitos de consumo de los turistas que 

deja la pandemia, en ellos es significativo resaltar factores como la tecno-

logía, el comercio electrónico y, de esta manera, generar una tendencia de 

mercado en los empresarios, tomando los beneficios que ofrece la ccb.

Es sustancial resaltar el compromiso que tiene el clúster para cum-

plir todas las medidas establecidas por el Gobierno nacional en la nueva 

reactivación, buscando las estrategias de mercadeo e ir al progreso a nivel 

mundial y hacer que el turismo ocupe un lugar importante en la economía 

del país. Lo anterior es uno de los mayores generadores de empleo tanto 

formal como informal lo que permite ver la importancia que puede llegar 

a tener el clúster a nivel país; posicionar a Bogotá y Cundinamarca con sus 

programas y oferta turística permite que la reactivación ceda, de manera 

positiva y con una alta expectativa en su posicionamiento.

Dentro de las limitaciones que permite ver la investigación, en cuan-

to a la falta de información en las estrategias optadas por el clúster, como 

el programa turistea, la programación de reactivación económico para los 

empresarios que hacen parte del clúster y los beneficios que se plantean en 

reactivación turismo, carecen de alcance informativo para todos los empre-

sarios que lo conforman, lo cual hace que algunos queden en desventaja 

frente a sus colegas y no tengan la información de primera mano, perdien-

do oportunidad de aprovechamiento que, sin duda alguna, les puede apor-

tar y favorecer en la etapa de la recuperación económica.

Todo esto es posible en el momento que se genere más inversión en 

investigación para desarrollar un turismo sostenible, innovación  turística, 
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infraestructura de las zonas donde se ejerza la actividad turística, como 

diversificación en la oferta turística aportando, de esta manera, más tra-

bajo formal y con altos estándares de competitividad a nivel mundial, 

y hacer del clúster, no solo líder en el posicionamiento turísticos, sino 

 también dejar ver el potencial que tiene y los recursos que puede aportar 

a la sociedad.
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INTRODUCCIÓN

a pandemia covid-19, causada por el virus sars-cov-2 afectó la ru-

tina diaria de toda la población en el mundo (Seufert et al., 2022), 

exigiendo varias medidas preventivas guiadas por la Organización 

Mundial de la Salud (oms) para el mundo entero (Moretti et al., 2020). Entre 

ellas, la necesidad de tomar acciones para contener la movilidad como el 

confinamiento, el distanciamiento social y el uso de mascarilla. Por consi-

guiente, ha afectado las vidas desde cualquier punto de vista y, sin duda, el 

impacto es profundo y tendrá un efecto a largo plazo (Baber, 2020).

Por otra parte, el nuevo coronavirus no solo ha producido consecuen-

cias graves desde el punto de vista médico y epidemiológico, sino también 

repercusiones culturales, sociales, políticas y económicas, generando una 

desestabilización general y obligando al comercio a que cerrara sus puer-

tas, congelando industrias enteras y haciendo que las empresas implemen-

taran campañas buscando nuevas formas de actividades comerciales y a 

replantearse la manera cómo se relacionan con sus clientes (Fiocruz, 2020).

El 2020 fue un año que revolucionó la forma de vivir, pues necesaria-

mente se migró hacia una nueva normalidad que transformó el formato de 

comunicación y, principalmente, la forma de adquirir un producto o servi-

cio, teniendo un impacto fundamental en el marketing que ha dado un giro 

de 360 grados para poder satisfacer rápidamente las necesidades de una 

población obligada al confinamiento (Labrador et al., 2020). De acuerdo con 

L
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las cifras del Observatorio E-commerce (2022) del Ministerio de Tecnologías 

de Información y Comunicación (Mintic), durante el 2021 se  realizaron un 

total de 272,3 millones de transacciones de venta en  línea, que  representan 

ingresos de 39,9 billones de pesos anuales, lo que  demuestra un  crecimiento 

de 18,1 billones de pesos entre el 2019 y el 2021, es decir, se evidencia un 

crecimiento significativo con respecto a los años prepandemia.

Según Kaminsky (2003), “las crisis no son un fenómeno nuevo y, 

 tanto las causas como las consecuencias sugieren la existencia de la va-

riedad”, por lo tanto, esta crisis ha permitido acelerar bruscamente un 

 crecimiento en relación con el comercio en línea, quebrantando las reglas 

y  produciendo un volcamiento masivo hacia este sector, el cual es apro-

vechado por aquellos negocios que cuentan con una fuerte presencia en 

internet y han logrado una fuerte reputación online. Por consiguiente, el 

marketing digital se ha convertido en una herramienta efectiva de apoyo 

para las empresas, obteniendo resultados favorables en el mercado, con-

virtiéndose en una ventaja competitiva, ya que la llegada de lo online ge-

neró un cambio en la forma de comunicación y relación con los clientes 

(Hoyos-Estrada y  Sastoque-Gómez, 2020). 

Dicha comunicación y relación es llevada a cabo por el conjunto de 

estrategias de mercadeo dispuestas en la web, para que el usuario tome 

decisiones con base en lo que previamente ha planeado la empresa, así 

como, el conocimiento en publicidad y relaciones públicas que compren-

den el concepto de marketing digital (Selman, 2017).

Las pequeñas y medianas empresas son responsables por el 80 %  

de los empleos formales con una caja para operar entre 1 y 4 meses, lo que 

las hace más vulnerables a las crisis. Las grandes empresas, por su tama-

ño, escala, reconocimiento de marca y capacidad de caja tienen mayores 

condiciones de pasar por la crisis sin grandes impactos a mediano y largo 

plazo (Contreras-Buitrago y Cuadrado-Cristancho, 2021). Sin embargo, con 

la covid-19, las empresas se vieron obligadas a afrontar la crisis haciendo 

cambios en sus estructuras de trabajo para lograr adaptarse al confina-

miento, sostenerse económicamente, entre otros. Todo se ha visto afecta-

do y se han encontrado nuevas formas de vivir y resolver los problemas del 

día a día (Labrador et al., 2020).



139І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

Teniendo en cuenta lo anterior, las economías más débiles que aún 

estaban en proceso de crecimiento, como Colombia, tienen el reto aún más 

grande; pues, según cifras del dane, en el 2019, las pequeñas y medianas 

empresas (pymes) representaban más del 90 % del sector productivo na-

cional y generaban el 35 % del pib y el 80 % del empleo en toda Colombia 

(Mintrabajo, 2019). Por otro lado, si bien durante el 2020 todos los sectores 

económicos se vieron afectados, según cifras del dane (2020), el sector de 

construcción tuvo un decrecimiento del -26,8 % en comparación con los 

años anteriores en términos de su contribución al pib nacional. 

En este escenario generado por la pandemia, estas empresas afron-

tan numerosos desafíos, como mejorar el manejo del flujo de caja, migrar 

el modelo de negocio a digital y, sobre todo, transformar el departamento 

de marketing, pues el mercado cambió, incluyendo la forma de conquistar 

clientes. Ahora, quedarse atrás no es una opción y los contextos en los 

que se vive demandan una adaptación y reacción inmediata, cambiando el 

enfoque para relacionarse y generar contenido de productividad (Labrador 

et al., 2020).

Uno de los sectores económicos más grandes de las economías en el 

mundo es el sector de la construcción, que causa impacto en la generación 

de empleo, comercio de materiales y desarrollo de infraestructura esencial 

en el desarrollo social (Ortiz et al., 2019). El mercado global está inmerso en 

un ambiente de incertidumbre económica y política, en el cual el comercio 

y la producción industrial mostraron signos de marcada debilidad. Sin em-

bargo, y a pesar de los infortunados pronósticos en materia de economía 

global, se augura un crecimiento económico en países en vía de desarrollo 

como Colombia (Sarmiento y Rincón, 2020).

Para el 2020, el sector de la construcción se perfilaba como una indus-

tria que marcaba el crecimiento, sin embargo, la pandemia desencadenada 

por el coronavirus alteró todos los programas de este renglón de la econo-

mía, el cual ha intentado revertir los efectos de la parálisis en las diferentes 

capitales y municipios del país. Desde mayo del 2020, un 95 % de las obras 

en Colombia (2600 proyectos aproximadamente), se encuentran operando 

bajo estrictos protocolos de bioseguridad. Según las cifras del dane (2020), 

la pandemia le pasó una costosa factura al empleo, pues en el 2020, cerca 

de 463 000 personas dejaron de estar ocupadas en el  renglón constructor 
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(Portafolio, 2020). Por lo anterior, el ministro de Vivienda,  Jonathan  Malagón 

menciona que “La construcción se convertirá en uno de los ejes de la es-

trategia de recuperación”, pues asegura junto a la Cámara Colombiana 

de la Construcción (Camacol, 2020), que entre el 2020 y 2022 se generarán 

300 000 nuevos puestos de trabajo directos y 420 000 indirectos. Además, 

las proyecciones del gremio constructor le apuntan no solo a la generación 

de 720 000 empleos, sino a la ejecución de 500 000 viviendas (en proyectos 

formales) y a la ejecución de 12 millones de metros cuadrados en iniciati-

vas que no son de tipo residencial.

De acuerdo con lo mencionado por la Cámara de Comercio de Bogotá 

(2021), el clúster de la construcción comprende la producción de insumos 

y comercialización de construcción, obras civiles e inmobiliarias y es un 

escenario neutral en el cual líderes empresariales, Gobierno, entidades de 

apoyo y academia, trabajan colaborativamente para incrementar la pro-

ductividad y la competitividad del sector; y no es para menos, pues la cons-

trucción ha sido uno de los sectores más dinámicos en los últimos años y 

un impulsor de la economía nacional, pues todo el sector de la infraestruc-

tura aportó en el 2019 un 10,7 % del pib; únicamente en Bogotá aporta el 

19,7 % y genera 678 588 empleos en la misma ciudad. También ha promovi-

do cambios positivos para la cultura y, sin duda, ha mejorado la calidad de 

vida de los colombianos, en general.

En junio del 2021, la Secretaría de Hábitat y la Cámara Colombiana de la 

Construcción Bogotá y Cundinamarca lanzaron conjuntamente la  estrategia 

“Unidos construimos reactivación”. La gran meta de esta  estrategia era lo-

grar que en ese año se iniciara la construcción de 37 000 inicios de vivienda 

vis (vivienda de interés social) y vip (vivienda de interés prioritario) en trece 

localidades de la ciudad, con los cuales se espera generen casi 185 000  nuevos 

empleos directos e indirectos (Cámara de Comercio de Bogotá, 2021). En el 

evento, se confirmó que se crearían y se llevarían a cabo acciones que impul-

sen conjuntamente la economía de la capital del país a través de producción 

de vivienda y se destacó la resistencia que tiene el sector de la construcción a  

pesar de los obstáculos que ha traído por la pandemia, así como la impor-

tancia de dar un empuje al inicio de las obras teniendo en cuenta que esto 

permitirá reactivar otros 36 sectores productivos y más del 54 % de la indus-

tria manufacturera, que también impacta la actividad de la  construcción.
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Es así como el sector de la construcción es vital para la  reactivación 

económica del país en la época actual (covid y poscovid), puesto que le 

apunta directamente a la generación de empleo, mejora los índices de com -

petitividad, y lo más interesante, es que se hace necesario el trabajo conjun-

to entre el sector público y privado para la elaboración y la  ejecución de 

 proyectos que, de seguro, contribuirán al desarrollo integral de toda la po-

blación. Con base en los anteriores razonamientos y con el fin de  aportar 

información de los factores críticos de gestión competitiva empresarial, 

se pretende resolver la siguiente pregunta: ¿cuáles son los factores de 

 afrontamiento ante la covid-19, por parte de las empresas que componen el 

clúster de construcción de la Cámara de Comercio de Bogotá? 

A continuación, se presenta la revisión de la literatura presentando 

las categorías orientadoras que son conceptos que le permiten orientar al 

lector y trazar la ruta para lograr los objetivos de este estudio.

Revisión de literatura

La cuarentena y la interrupción de actividades no esenciales como medida 

para contener la pandemia de covid-19 ha afectado negativamente a to-

das las economías del mundo (Caballero-Morales, 2021). Las condiciones y 

las restricciones impuestas en la mayoría de los países entre las personas 

han provocado distorsiones en el sistema de oferta y demanda de bienes, 

ralentizando todos los sectores económicos (Adam y Alarifi, 2021). Por lo 

tanto, la crisis provocada por la covid-19 afectó sistemáticamente la mo-

vilidad social, la gestión, la planificación y el funcionamiento del Estado y 

las organizaciones, con importantes impactos en el empleo y en la soste-

nibilidad económica y social (Castro et al., 2020).

Colombia no es ajena a la situación mundial, la actividad económica, 

el empleo y el nivel de precios han tenido disminuciones significativas, 

las cuales, aunque se han venido recuperando a partir de una progresiva 

relajación de las medidas por parte del Gobierno, aún se mantienen en ni-

veles inferiores (Mejía et al., 2020). Por ello, es fundamental conocer cuáles 

son las dimensiones que los líderes de las organizaciones que componen 

el clúster de Construcción de la Cámara de Comercio de Bogotá (2021) han 

empleado y qué medidas han adoptado para minimizar los efectos nocivos 
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frente a la covid-19, por lo cual se presentan las categorías orientadoras de 

afrontamiento en el marco de la presente investigación: 1) innovación en 

procesos de gestión, 2) resiliencia organizacional, 3) liderazgo empresarial, 

4) transformación digital, 5) estrategia de negocio y 6) alivios tributarios.

Innovación en procesos de gestión

De acuerdo con Chirumalla (2021), para lograr diferenciación y la superiori-

dad frente a la competencia, es vital para las organizaciones el desa rrollo de 

innovaciones en sus procesos. Ahora bien, la innovación de procesos está 

empujada primordialmente por objetivos de producción internos, que se 

basan en el desarrollo y la ejecución de métodos, proce dimientos,  técnicas 

completamente nuevas o mejorado de forma importante  (Chirumalla, 2021).

Las crisis epidémicas globales como la covid-19 suelen exponer a las 

organizaciones a diversos tipos de desafíos que pueden poner en  riesgo 

sus operaciones, debilitando sus posiciones financieras y  exponiéndolos 

 incluso a riesgos financieros (Adam y Alarifi, 2021). En ese contexto, se 

 espera que, después de la pandemia, muchas empresas desaparezcan 

debido a que “la nueva normalidad” requerirá cambios en la gestión em-

presarial y de la infraestructura (Caballero-Morales, 2021). Por ello, para 

 reducir este riesgo y mantener su desempeño financiero y lograr una ven-

taja competitiva, es necesario que las organizaciones adopten la innova-

ción como un aspecto clave y relevante para la recuperación empresarial 

que les permitirá perdurabilidad en entornos altamente competitivos en el 

periodo pandémico en curso y posterior a la covid-19 (Markovic et al., 2021).

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 

(2006, citada en Silvestre Pardo y Rodríguez Flórez, 2018, p. 7), en el docu-

mento titulado Manual Oslo, expone la importancia de aumentar el cre-

cimiento económico a partir de la práctica de la innovación; esta ha sido 

identificada como un poderoso factor determinante para la capacidad 

de adaptación de las organizaciones que se puede medir a través de tres 

 dimensiones: 1) innovación de producto, 2) innovación de procesos, 3) in-

novación de sistemas de gestión. 

Específicamente, la innovación de productos ha sido identificada 

como la más importante para mejorar el desempeño de las empresas; 
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sin embargo, en la práctica, las preocupaciones sobre “cuándo”, “dónde” 

y “cómo” realizar la innovación son importantes al seleccionar e imple-

mentar las estrategias y las herramientas técnicas y de gestión necesarias. 

Esto se debe a que las principales dimensiones de la innovación pueden 

implicar altos costos y riesgos, y el actual evento de covid-19 ha incre-

mentado ambas, afectando severamente el desempeño cualquier empresa 

 (Caballero-Morales, 2021).

En el sector de la construcción, dicho impacto se reflejó principal-

mente en la salud y la seguridad ocupacional y cómo puede afectar las ope-

raciones en el sitio y los riesgos imprevistos. Por ello, muchos proyectos de 

construcción han comenzado a implementar procesos ajustados que res-

paldan una cadena de suministro eficiente con una gestión de costos eficaz 

(Bennett y Mayouf, 2021), lo que ha conllevado a un cambio general en los 

procesos para ejecutarlos de manera remota, y así implementar soluciones 

y técnicas digitales que amparen el curso de cualquier proyecto. 

Por otra parte, la economía circular se está volviendo bien conocida 

como un concepto clave para la gestión de los recursos y técnicos hacia 

una sociedad más sostenible. Con ella se aumenta el capital, se optimizan 

los rendimientos de los recursos naturales y se minimizan los riesgos del 

sistema (Cerda y Aygun, 2016).

El sector de la construcción es un sector intensivo en recursos en el 

cual el cambio de pensamiento lineal (poco sostenible para el  planeta) a 

cir  cular puede ser importante para disminuir los residuos, reutilizar los 

materiales de construcción y adoptar soluciones regenerativas para la pro-

ducción de energía y la protección de la biodiversidad; reduciendo así los 

impactos y ahorrar recursos en todo el mundo. Por lo tanto, es  probable 

que las decisiones que se tomen hoy en ese sector tengan un impacto 

 social generalizado en el futuro (Sparrevik et al., 2021).

Por lo anterior, se percibe que la innovación puede ser considerada 

como la introducción de un nuevo bien en el mercado, un nuevo método 

de producción o la implantación de mejores prácticas en la construcción 

con el fin de incrementar la productividad y la competitividad. En esta lí-

nea puede medirse cómo una empresa adopta la innovación para su propia 

perdurabilidad, destacando los procesos más eficientes y eficaces.
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Resiliencia organizacional

Por un lado, de acuerdo con Magnas et al. (2020), la resiliencia organiza-

cional abarca todas las herramientas de participación que fortalezcan el 

afrontamiento en nuevas circunstancias sociales, económicas y culturales.

Por otra parte, la resiliencia organizacional ha sido definida de manera 

diferente por varios autores; por ejemplo, Wildavsky (1988) la define como un 

talento de versatilidad y adaptabilidad de la organización que  crece y se de-

sarrolla con el tiempo, mientras que Diamond (1996) y  Meneghel et al. (2013) 

la definen como la capacidad del sistema social de responder a los cambios. 

De acuerdo con el informe de la situación económica mundial en el 

2021, la covid-19 ha sido reconocido como la peor crisis en el último siglo, 

así que, la incertidumbre es duradera y las organizaciones deben tomar de-

cisiones difíciles para preservar el empleo y la producción (Corrales et al., 

2021). Se han visto afectados los patrones de producción (interrupción de 

las operaciones) y consumo en todo el mundo, impidiendo así el pago de los 

costos operativos y los salarios de los empleados, de tal manera que todo el 

ciclo de desarrollo económico ha llegado a sus niveles más bajos (Rai et al., 

2021). Por ello, muchas organizaciones se han visto obligadas a responder, 

buscando soluciones para reinventar sus modelos de negocio, operaciones 

diarias y canales de comunicación (Mont et al., 2021), mostrando así resi-

liencia organizacional como anticipación de crisis y supervivencia, solidez 

organizacional y recuperabilidad en un entorno turbulento (Rai et al., 2021).

La industria de la construcción, un elemento esencial de la economía 

global, también se ha visto afectada por la pandemia. Esta industria es muy 

diversa, pues incluye la construcción de nuevos edificios, la renovación y 

el mantenimiento de edificios existentes, además de otro tipo de proyec-

tos relacionados con la ingeniería civil como carreteras, servicios públicos, 

transporte, energía e instalación de gestión de residuos (Husien et al., 2021).

Por lo anterior, la falta de capacidad de los proveedores para entregar 

materiales, la escasez de mano de obra especializada y personal clave en 

proyectos de construcción, el aumento de costos de materiales, la interrup-

ción de la cadena de suministro en todo el mundo y los cambios di námicos 

del entorno de trabajo son solo algunos de los desafíos que  enfrenta la 

industria (Husien et al., 2021).
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Sin embargo, el sector ha venido adoptando estrategias de afronta-

miento para controlar o mitigar los impactos de la pandemia y así garanti-

zar la continuidad del negocio, mitigando el impacto económico y social que 

implica que una industria tan importante vaya en declive (Gómez, 2020).

Dichas estrategias pueden ser: lograr condiciones seguras en el lu-

gar de trabajo, desarrollando nuevos estándares y estrictos protocolos de 

bioseguridad ocupacional, esto incluye exámenes a sus colaboradores y 

entrega de equipo de protección personal adicional y, por otra parte, de-

sarrollar técnicas que reduzcan el factor humano en los lugares de trabajo 

como por ejemplo realizar video llamadas entre el director del proyecto y 

 contratistas (Raoufi y Fayek, 2021).

Por lo anterior, la resiliencia organizacional se da en la capacidad que 

tuvieron las empresas en el sector de la construcción para adaptarse a cual-

quier tipo de cambio en medio de una incertidumbre económica, logrando 

resistir durante la crisis y gestionando la continuidad del negocio en medio 

de una pandemia.

Liderazgo empresarial

En el entorno actual de competencia global, la perdurabilidad de las orga-

nizaciones depende de su facultad para lograr generar valor agregado a 

sus clientes y proveedores, lo cual es la base de su competitividad y posi-

cionamiento del mercado. Por lo anterior, si las organizaciones desean 

continuar en auge, es necesario que incluyan cambios en sus procesos in-

ternos, estructuras organizacionales, mercados y tecnologías (Rodríguez y 

Gamboa, 2018). Por lo tanto, el liderazgo es fundamental y se debe priorizar 

como un proceso que nace de la misma organización, con el fin de acoplar-

se a las inciertas condiciones del ambiente; de ahí que el líder se convierte 

en un facilitador que permite y favorece la movilización de la organización 

(Gómez, 2021).

De acuerdo con Zulu y Khosrowshahi (2021), el cambio organizacio-

nal es fundamental para que las empresas sigan siendo relevantes y com-

petitivas, y sin duda, la tecnología es uno de los grandes causantes del 

cambio. Por ello, para que las organizaciones tradicionales tengan éxito 

en este ambiente tan activo se requiere una transformación organizativa 
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crucial para adaptarse al entorno digital y dicha transformación reclama 

un liderazgo digital poderoso.

Por ello, las empresas de la industria de la construcción están ex-

perimentando una presión excepcional para transformarse debido a los 

 avances tecnológicos digitales. Sin embargo, se percibe que a esta indus-

tria le cuesta la adopción de tecnologías digitales para mejorar sus servi-

cios, procesos y productos. Allí es donde cobra importancia el liderazgo 

empresarial, pues este radica en ser el impulsor esencial del proceso ad-

ministrativo y de su gestión para lograr la calidad integral de las empresas 

(Ortiz, 2006). Por lo tanto, los líderes empresariales de la construcción son 

clave para impulsar la transformación digital en sus organizaciones y de-

ben estar a la vanguardia del impulso de la innovación empleando habili-

dades de liderazgo digital (Zulu, 2021).

En línea con lo anterior, los líderes de la industria de la construc-

ción deberán asumir el reto para crear un entorno donde desde la organi-

zación se movilice y se impulse el crecimiento económico y se perciba así 

una estrategia de liderazgo óptima. 

Transformación digital

De acuerdo con Panenkov et al. (2021), en un sentido estricto, la digitaliza-

ción corresponde a transformar la información en forma digital; y en un 

sentido amplio la digitalización es sinónimo del concepto transformación 

digital como evolución de todos los elementos del sistema con el objetivo de 

un desarrollo económico sostenible en el entorno de un nuevo orden tecno-

lógico y desarrollo sostenible de los territorios y desarrollo sostenible, en ge-

neral. La pandemia de covid-19 y las medidas asociadas como el  aislamiento 

reafirmaron el valor de la digitalización (Kudryavtseva y Vasileva, 2021).

Una de las industrias más importantes en la generación de empleo 

en muchos países y un contribuyente indispensable a su desarrollo eco-

nómico es el de la construcción, la cual, en la última década, ha sido testigo 

de cambios sin precedentes en las tecnologías y los procesos asociados a 

dicha industria (Karmakar y Delhi, 2021). Sin duda, la digitalización de la 

industria de la construcción es uno de los elementos de la innovación, por 

lo tanto, dichas novedades deben aumentar la calidad y la seguridad del 
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proceso de construcción logrando así la transformación competitiva de la 

industria. Adicionalmente, para implementar las tecnologías digitales en 

el sector, es fundamental crear condiciones que aporten a la implementa-

ción de las tecnologías de la información y la automatización de los proce-

sos de construcción (Kudryavtseva, y Vasileva, 2021). 

Por consiguiente, las tecnologías digitales, especialmente,  durante la 

pandemia, han contribuido al buen manejo de aspectos necesarios para 

la sociedad tales como: contrarrestar el aislamiento, propagar medidas 

 profilácticas y contribuir al funcionamiento de sistemas  económicos  (cepal, 

2020). Asimismo, la perdurabilidad del sector se ha logrado  mantener gra-

cias al acceso y la disposición de dispositivos electrónicos, que generan una 

comunicación asertiva y confiabilidad en todo el proceso de un proyecto, 

creando nuevas y múltiples oportunidades de desarrollo para las empresas 

que componen este clúster como eficiencia, rentabilidad, ahorro de costos 

e impactos ambientales (Kudryavtseva y Vasileva, 2021). Por lo anterior, 

la transformación digital se percibe como el impacto en innovación, auto-

matización de procesos y sostenibilidad en la industria de la construcción, 

convirtiéndola en uno de los principales retos para el sector. 

Estrategia de negocio

Porter (2021) menciona que la estrategia es vital para lograr que una orga-

nización ejerza un nivel superior y establezca una ventaja competitiva, la 

cual, al final, es la meta principal de todo negocio. En línea con lo anterior, 

una empresa logra ser mejor que sus rivales solo si se consigue una dife-

renciación que pueda mantenerse en el tiempo. 

La advertencia de la Organización Mundial de la Salud (oms) sobre 

la pandemia de covid-19 trajo consigo implícita la existencia de una crisis 

triple en la economía global sin precedentes: sanitaria, económica y social 

(Gómez, 2020). Por lo anterior, las empresas se han visto en la necesidad de 

la creación de estrategias empresariales en un contexto de  elevada incer-

tidumbre; considerando posibles escenarios y aprobando nuevos  diseños 

organizativos que intensifiquen su capacidad de adaptación y logren sos-

tenibilidad (Gómez, 2020).
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En línea con lo anterior, la industria de la construcción es considera-

da como un sector complejo en la economía mundial, teniendo en  cuenta 

que abarca una amplia gama de participantes y tiene conexiones con otras 

áreas específicas como la fabricación de materiales, equipos, mano de 

obra, energía, entre otras (Ogunnusi et al., 2021). 

Asimismo, las consecuencias ocasionadas por la pandemia y el ele-

vado dinamismo que caracteriza el entorno actual, exigen a las organiza-

ciones demandar nuevas estrategias en este sector, combinando decisiones 

tácticas que prioricen la rápida y eficiente respuesta a los problemas de 

corto plazo (generadas por la pandemia) y paralelamente incorporar estra-

tegias que incluyan variables tecnológicas, de eficiencia, sostenibilidad, di-

gitalización y responsabilidad social (Gómez, 2020), que les permitan una 

recuperación económica acelerada y prosperen en un mundo poscovid-19.

Alivios tributarios

Fundamentando la necesidad demostrada por la actual crisis sanitaria en 

el mundo, la economía por estos días requiere una nueva versión del con-

trato social, en el que el Estado, mercado y empresa deberán compartir 

responsabilidades más equilibradas con el fin de sostener los tres objetivos 

sociales de prosperidad, inclusión y sostenibilidad (Gómez, 2020).

De acuerdo con la dian (2007), en el sector de la construcción, cuan-

do se habla de alivios tributarios del lado de la oferta, se refiere a aquellas 

ayudas que son otorgados por parte del legislador a quienes ofrecen un 

servicio de financiación para la adquisición de vivienda o para su cons-

trucción. Por otra parte, los alivios tributarios del lado de la demanda son 

aquellos tratamientos especiales que son concedidos a los contribuyentes 

del impuesto de renta interesados en adquirir vivienda, obteniendo alguna 

compensación en materia fiscal. Los beneficios en cuestión son: la deduc-

ción permitida de los intereses hipotecarios y la aceptación como ingreso 

no constitutivo de renta de los recursos depositados en cuentas afc.

Por lo anterior, y en ocasión a la coyuntura económica provocada por 

la covid-19, el Gobierno nacional no solo adoptó medidas de prevención, 

para evitar el contagio, sino que incorporó medidas propias de índole fis-

cal que pretende aliviar los efectos tributarios en todos los sectores de la 
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economía. Con estas medidas, el Gobierno buscó facilitar el cumplimiento 

de obligaciones tributarias, proporcionar apalancamiento financiero para 

la liquidez y el alivio en caja, para las empresas y hogares en Colombia 

(Triana, 2021).

Teniendo en cuenta los argumentos presentados en la literatura an-

teriormente revisada, y basados en la relevancia que tiene el clúster de 

construcción para la reactivación económica del país se plantea el  objetivo 

general: explorar los factores afrontamiento ante la covid-19 por parte  

de las empresas que componen el clúster de construcción de la Cámara de  

Comercio de Bogotá, con el fin de identificar las mejores prácticas y la eje-

cución de planes efectivos que permitieron la sostenibilidad de las organi-

zaciones. 

Apoyado de los siguientes objetivos específicos: 

• Explorar las experiencias asociadas al afrontamiento ante la crisis 

generada por la covid-19 por parte de las empresas que componen 

el clúster de construcción de la ccb. 

• Analizar los factores críticos de afrontamiento posterior a la crisis 

generada por la covid-19 por parte de las empresas que componen 

el clúster de construcción de la ccb.

• Identificar las acciones y las mejores prácticas de afrontamiento de 

las empresas que componen el clúster de construcción de la ccb, 

que les permitieron superar la crisis de covid-19 con el fin de docu-

mentar información que pueda mejorar su propia gestión compe-

titiva y de mercadeo.

MÉTODO

A partir de la literatura revisada y definidos los objetivos de este estudio, se 

aborda la estrategia metodológica basada en una investigación explorato-

ria, la cual es utilizada para estudiar un problema que no está claramente 

definido, por lo que se lleva a cabo para profundizar y comprenderlo mejor 

(Hernández et al., 2018), desde un enfoque de investigación cualitativo, lo 

que permite evidenciar el conocimiento, las capacidades y la conducta del 

consumidor (Morales y López, 2008), toda vez que la literatura confirma 
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que se deben identificar y conocer las estrategias de afrontamiento ante la 

covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de construc-

ción de la Cámara de Comercio de Bogotá.

Instrumento

Se definió como instrumento de recolección de información la entrevista que 

es una de las herramientas más utilizadas en la investigación  cuali tativa, 

lo cual, a través de una comunicación oral, se producen un intercambio de 

ideas y significados, lo que genera información y datos relevantes (Troncoso y 

Amaya, 2017; Morales y López, 2008) sobre los factores de  afrontamiento que 

ejecutaron las empresas durante la crisis  sanitaria generada por la  covid-19.

Las preguntas que guían el instrumento de recolección de datos y 

que condensan las categorías establecidas en el marco teórico fueron pre-

viamente validadas, aprobadas y expresando pertinencia por un experto 

académico en investigaciones cualitativas y por la directora del Clúster de 

Construcción, Mónica Páez Moreno. Las preguntas incluidas en el instru-

mento de recolección se encuentran relacionadas en la tabla 1. 

Tabla 1. Categorías orientadoras para explorar factores de afrontamiento ante la covid-19

I) Innovación en procesos de gestión: 
¿Cómo logra su empresa adoptar la innovación para la recuperación empresarial?
¿Cuáles son los procesos de gestión que más se destacan dentro de su organización?

II) Resiliencia organizacional:
¿Cómo logra su organización adaptarse y resistir durante la crisis?
¿Cómo lograron la gestión para la continuidad del negocio durante la pandemia?

III) Liderazgo empresarial:
¿Cómo percibe la estrategia de liderazgo realizada por los directivos en la industria?

IV) Transformación digital:
¿Cuál cree que fue el principal reto para la industria desde el punto de vista de transformación 
digital?
En su opinión, ¿cuál es el impacto de la transformación digital en el sector?

V) Estrategia de negocio:
¿Cuál es la estrategia más importante que han utilizado para la recuperación económica?

VI) Alivios tributarios
¿De qué forma impactó al sector, los alivios tributarios ofrecidos por el Gobierno durante el 
periodo de pandemia?

VII) Emergente:
De los anteriores aspectos de afrontamiento, ¿qué otro considera importante para la sostenibili-
dad de la organización?

Fuente: elaboración propia. 
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Participantes

Para la determinación de las empresas participantes y la definición de las 

personas entrevistadas, se utilizó un diseño muestral no probabilístico por 

juicio, cuyas características implicaban conocimientos relacionados con 

las categorías orientadoras de la revisión de la literatura y pertenecer a las 

empresas inscritas del clúster de Construcción de la Cámara de Comercio 

de Bogotá. 

Debido a lo antes expuesto, y con el ánimo de garantizar la objetividad 

y exactitud en la investigación, se utilizó como recurso de  información la 

base de datos general y gratuita (rues) que entrega la Cámara de  Comercio 

a todas las empresas que hayan actualizado su registro mercantil antes del  

31 de marzo del 2021, las cuáles fueron localizadas entre octubre y  noviembre 

del 2021 y entrevistadas entre noviembre y diciembre de ese mismo año. De 

igual forma, y de acuerdo con Morrow (2005), es posible deci dir el  tamaño 

de la muestra de participantes voluntarios de acuerdo con los criterios de 

 saturación o repetitividad, es decir, cuando ya no  aparece  información no-

vedosa en los datos recolectados; y teniendo en cuenta el  acceso a la po-

blación, entonces, se propone un “número mágico” que bien pueden ser 

doce participantes o para estudios más grandes entre veinte y treinta indi-

viduos. En el marco de la presente investigación, el trabajo de campo fina-

lizó con diecisiete entrevistas efectivas; cabe destacar que, es a partir de la 

 entrevista número quince que se identifican similitudes en el discurso de 

los participantes, lo que permitió determinar que para la entrevista número 

diecisiete no se presentaba más información novedosa referente a las cate-

gorías exploradas en el proyecto. 

Por consiguiente, se realizó un contacto directo con los gerentes, di-

rectores o personas que influyen en las decisiones de mercadeo de las die-

cisiete empresas por entrevistar, entre ellas grandes, medianas y  pequeñas 

organizaciones inscritas al clúster de Construcción de la Cámara de Co-

mercio de Bogotá, relacionadas en la tabla 2, empleando criterios éticos de 

investigación con acuerdos de confidencialidad y consentimiento, resal-

tando que el uso de la información suministrada es únicamente con fines 

académicos. 
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Tabla 2. Descripción de los participantes de entrevistas a profundidad

# Razón Social Tamaño Actividad

1 Constructora Hábitat de los Andes s.a.s. Grande 4111-4112-6810

2 Mallplaza Servicios s.a.s. Grande 6810-6820

3 Ospinas & Compañía s.a. Grande 7112-4111-4112

4 Gradeco Construcciones y Cía. s.a.s. Grande 4111-4112

5 Suma Promotora Inmobiliaria Grande 6820-7111-4290

6 Construcciones Planificadas s.a. Grande 4111-4112-7111-4210

7 Exposé s.a. Mediana 3110-4290-4112

8 Apoyando Servicios s.a.s. Mediana 4112-4321-4663-4923

9 Imagen & Arquitectura s.a.s. Mediana 4112-4330-4390

10 Moderline Mediana 3110-4330-4290-6810

11 Mínima Arquitectos s.a.s. Mediana 7111-4330-4321

12 Arquitectura y Concreto Mediana 4290

13 Decoraseo Pequeña 4330-9601-4111-8129

14 lr Construcciones Pequeña 4111-4112-4390-4321

15 Arinto Ltda. Pequeña 7111-7410-4390-4330

16 Corte Verde s.a.s. Pequeña 4290

17 Kreamos Arquitectura Pequeña 4112-7111

Fuente: elaboración propia. 

Con el fin de realizar un análisis válido de la información proporcio-

nada por los entrevistados, se hace uso del software Atlas Ti V9., que permi-

te visibilizar de manera organizada, los resultados en figuras que provienen 

del estudio de las categorías orientadoras y los ejes de  indagación aso-

ciados a las estrategias de afrontamiento ante la covid-19 por parte de las  

empresas que componen el clúster de Construcción de la Cámara de Co-

mer    cio de Bogotá desde una perspectiva de mercadeo estratégico, para el 

periodo comprendido entre el 2020 al 2022.

RESULTADOS

El análisis de resultados, conforme a los objetivos de la investigación, se 

realizó mediante un análisis hermenéutico del discurso (Strauss y Corbin, 

2007), lo cual significa que las entrevistas realizadas a las empresas par-

ticipantes fueron transcritas digitalmente y luego estudiadas usando un 
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software especializado en análisis cualitativo, realizando mapas a través de 

la codificación abierta. 

Posteriormente, se organiza la información de acuerdo con las cate-

gorías orientadoras establecidas en la revisión de la literatura así: 1) inno-

vación en procesos de gestión, 2) resiliencia organizacional, 3) liderazgo 

empresarial, 4) transformación digital, 5) estrategia de negocio, 6) alivios 

tributarios añadiendo y 7) fragmento, propio de categorías emergentes, 

que también incluye sus pertinentes ejes de indagación y su respectivo 

análisis. 

Finalmente, se conduce a la resolución de los ejes de indagación 

 desde el programa especializado para análisis cualitativo, partiendo de las 

categorías orientadoras ya mencionadas (ver figura 1).

Figura 1. Factores de afrontamiento ante la covid-19

Fuente: elaboración propia. 
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Después de la codificación de los resultados obtenidos en la aplica-

ción del instrumento, se presentan los hallazgos que evidencian los as-

pectos más importantes mencionados por los participantes, teniendo en 

cuenta los ejes de indagación. En la tabla 3 se observa el número de veces 

que fueron codificados cada uno de los ejes de indagación dentro de las 

siete categorías orientadoras establecidas en la revisión de la literatura, 

las cuales son idóneas y responden de forma pertinente a los objetivos de 

la investigación.

Tabla 3. Resumen de categorías orientadoras y saturación

Categorías orientadoras / dimensiones Ejes de indagación Saturación

1. Innovación en procesos de gestión. Innovación de procesos 55

Innovación de producto 33

2. Resiliencia organizacional. Capacidad de adaptación 47

Continuidad del negocio 58

3. Liderazgo empresarial. Responsabilidad empresarial 17

Solidez organizacional 24

4. Transformación digital. Uso de tecnologías digitales 67

Automatización de procesos 24

5. Estrategia de negocio. Marketing estratégico 56

Comunicación estratégica 35

6. Alivios tributarios Subsidio gubernamental 13

Apalancamiento financiero 5

7. Emergente Sostenibilidad corporativa 38

Fuente: elaboración propia. 
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Figura 2. Hallazgos innovación en procesos de gestión

Fuente: elaboración propia. 

Los hallazgos encontrados en el análisis de la categoría orientado-

ra innovación en procesos de gestión (figura 2) indican que, tras la crisis de 

 covid-19, las empresas sujetas a estudio se vieron obligadas a innovar 

frente a sus procesos de gestión y a sus productos. Los resultados obte-

nidos señalan que el eje de indagación de innovación de procesos mostró 

una saturación de 55 citas, en las que apuntarle a la innovación será la 

clave para perdurar exitosamente en el periodo pandémico en curso: 

[…] es una organización que cree en la innovación como el camino 

hacia el crecimiento, hacia una mejor propuesta, hacia una mejor 

oferta de valor, entonces le hemos trabajado con juicio y estamos 

montando nuestro sistema de gestión en innovación como te dije y 

está certificado y eso es sin duda una de las herramientas que permi-

te a las organizaciones crecer y caminar hacia el futuro. (Entrevista 

con un representante de una empresa de tamaño grande del clúster 

de construcción)

Adicionalmente, uno de los cambios más representativos para este 

eje de indagación fue el cambio en el proceso de acercamiento con el  cliente: 
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[…] buena parte de nuestra organización está concentrada al tema 

comercial, está organizada a las ventas de los proyectos, a los arren-

damientos de los inmuebles, a todo este tipo de cosas, los procesos 

comerciales en Colombia usualmente venían siendo manejados di-

gamos de una manera bastante personalizada, de sentarte con el 

 cliente, de hablar, de tomarte dos tintos y hablar media hora carreta 

antes de cerrar el negocio, todo eso en estos momentos pues ya no 

aplica. (Entrevista con un representante de una empresa de tamaño 

mediano del clúster de construcción)

Por otra parte, los resultados para el eje de indagación de innovación 

de producto muestran una saturación de 33 citas, en las cuales los entre-

vistados se centran en que cambió la forma final del producto: 

[…] yo creo que hemos acabado con muchos paradigmas y el primero 

es que uno no compra un apartamento en línea, como compra los za-

patos o como compra la ropa, ya este es el primer paradigma se quitó, 

tanto para el comprador como para los equipos comerciales y yo creo 

que era incluso más importante para el equipo comercial que esta 

figura cambiara. (Entrevista con un representante de una empresa de 

tamaño mediano del clúster de construcción)

Apoyado de:

[…] esto llevó digamos a que empezáramos a desarrollar los proto-

colos de venta en línea o de venta a través de otros canales y pues 

con muchos tropiezos, pero pues en medio de la pandemia lanzamos 

nuestro primer proyecto a ventas, que fue un proyecto en la Colina 

Campestre que se vendió 100 % digital, y pues algo a lo que todo el 

equipo no le tenía como mucha fe y pues terminó dándose y terminó 

siendo la prueba de que se puede. (Entrevista con un representante de 

una empresa de tamaño grande del clúster de construcción)
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Figura 3. Hallazgos resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia. 

La interrupción de actividades a causa de la covid-19 no solo reper-

cutió en una pérdida comercial, sino que trajo consigo una incertidumbre 

nunca vivida desde el punto de vista organizacional. Por lo tanto, las com-

pañías que no solo lograron sobrevivir, sino que permitieron adaptarse 

positivamente y crecer en tiempos difíciles e, incluso, aumentar su pro-

ductividad, pueden considerarse organizaciones resilientes (figura 3): 

[…] veníamos dando bastante capacitación e implementado muchos 

procesos con diferentes cargos para que la empresa se pasara a temas 

digitales, digamos que eso fue lo que sucedió y esa fue la manera 

como los andes sorteó este año y medio de la pandemia y no sola-

mente sorteó sino creció el doble o el triple en la pandemia. (Entre-

vista con un representante de una empresa de tamaño mediano del 

clúster de construcción)

En los hallazgos encontrados para el eje de indagación de capacidad 

de adaptación muestran una saturación de 47 citas en las cuales las em-

presas entrevistadas mencionan que trabajar de forma diferente les aportó 

significativamente: 

[…] una visión excelente de nuestro gerente general, esta compañía 

tiene que adaptarse a la situación y la forma de adaptarse a la situa-

ción es trabajar diferente, y ya trabajamos casi que todo el día, todos 

los días de forma virtual, pero por equipos de trabajo. (Entrevista con 

un representante de una empresa de tamaño mediano del clúster de 

construcción)
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Apoyado de “todo esto nos llevó como una transformación del mo-

delo de trabajo principalmente, pasamos de una compañía que era 100 % 

presencial a una compañía que hoy es 80 % en teletrabajo y 20 % en presen-

cialidad, que es un cambio muy significativo”. 

Por otra parte, los resultados para el eje de indagación de continui-

dad del negocio, la cual se da por una adaptación positiva al entorno, con-

firman una saturación de 58 citas en las cuales la flexibilidad y el trabajo 

en equipo fueron clave para asegurar las operaciones: 

[…] creo que la estrategia de la continuidad del negocio fue la flexi-

bilidad, fue empezar a romper un poco los paradigmas y empezar a 

romper un poco los preceptos que tiene uno como tallados en piedra, 

como escritos en piedra, es decir venga es una situación que nadie  

ha vivido, así que las viejas reglas ya no aplican, hay que crear nuevas 

reglas y hay que flexibilizarse hasta donde sea posible. (Entrevista con 

un representante de una empresa de tamaño pequeño del clúster de 

construcción)

Apoyado de:

[…] fue de verdad replantearnos el negocio y poder trabajar muy de 

la mano de las autoridades, de los vecinos de los centros  comerciales, 

que al final pues eran nuestro principal aliado porque ellos eran  

los que necesitan ir al centro comercial, qué necesitan, qué puerta les 

habilitamos, cómo hacemos para operar. (Entrevista con un represen-

tante de una empresa de tamaño grande del clúster de construcción)

Figura 4. Hallazgos liderazgo empresarial

Fuente: elaboración propia. 
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Los hallazgos encontrados para la categoría orientadora liderazgo 

empresarial (figura 4) destacan dos ejes de indagación importantes para la 

categoría. El primero es la solidez organizacional que, de acuerdo con las  

entrevistas, muestra una saturación de veinticuatro citas en la cual las de-

cisiones estratégicas implementadas por sus líderes resaltaron en todos 

sus procesos y transmitieron confianza y respaldo a sus equipos de trabajo: 

“nosotros somos muy sólidos en la toma de decisiones, somos muy unidos 

y digamos que la parte nuestra llegará y primero pensamos en el clien-

te”; lo cual es confirmado por “hizo que por el 2020 tuviéramos números 

históricos de ventas más altas que nunca antes, nadie esperaba eso, todos 

esperamos que el 2020 fuera un año muy difícil para todos los sectores y 

marcamos máximos históricos en 2020 en ventas”.

Con respecto al eje de indagación 2, la responsabilidad empresarial 

muestra una saturación de diecisiete citas y dicho concepto está  soportado, 

en que las empresas sean un referente que aporten a la construcción de 

país desde un punto de vista económico y social: 

[…] nosotros, al fomentar la construcción de vivienda de interés social 

y de interés prioritaria, generamos muchísimo empleo y aportamos 

ese granito de arena dentro del producto interno bruto de  Colombia, 

creo que eso es lo que aporta el sector de la construcción y en especial 

Hábitat de los Andes. (Entrevista con un representante de una empre-

sa de tamaño mediano del clúster de construcción)

Apoyado de: “en Cartagena tenemos de vecinos una comunidad 

bastante vulnerable y con ellos pues fue como les llevamos mercados, 

 sabemos que están en la casa, ellos eran los cocheros, los que vivían del 

turismo, entonces fue llevémosle mercados, apoyémonos”.
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Figura 5. Hallazgos transformación digital

Fuente: elaboración propia. 

Sin duda, la llegada de la covid-19 provocó una aceleración en  

los procesos de transformación digital (figura 5), lo que obligó a las em-

presas a responder de manera inmediata, desarrollando estrategias y so-

luciones digitales propias de la época. Por ello, en los hallazgos de esta 

categoría se logran identificar 2 ejes de indagación como lo son, el uso de 

tecnologías digitales que tiene una saturación de 67 citas, en los cuales las 

organizaciones entrevistadas concluyen que tener las herramientas digi-

tales a su alcance fue clave no solo para la continuidad operacional, sino 

también para continuar prestando el servicio a los clientes: 

Yo creo que el covid lo que hizo fue acelerar los procesos de digitaliza-

ción y de transformación digital casi que obligados, es decir, ya tenías 

que usar esta plataforma teams, pasar de las reuniones presenciales a 

apuntarte a las reuniones virtuales, desde eso tan simple. (Entrevista 

con un representante de una empresa de tamaño pequeño del clúster 

de construcción)

Apoyado de:

[…] lograr hacer un cierre, es el mayor desafío y que tuviéramos las 

herramientas a nuestro alcance, y lo logramos, nosotros de hecho en 

el 2019 teníamos una participación del 9 % de ventas 100 % digitales, 
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en el 2020 alcanzamos el 39 % de clientes que se vincularon digital-

mente y cerraron su apartamento digitalmente sin ir a ninguna sala 

de ventas. (Entrevista con un representante de una empresa de tama-

ño grande del clúster de construcción)

Adicionalmente, el segundo eje de indagación que complementa la 

categoría es la automatización de procesos, que obtuvo una saturación de 

veinticuatro citas y corresponde exactamente a la eficiencia en tiempo y 

costos de algunos procedimientos administrativos que, dada la particula-

ridad del sector, requerían de presencialidad: “hablamos mucho en algún 

momento de la firma de la primera escritura pública totalmente digital”; 

complementado de:

[…] yo creo que desde procesos básicos administrativos como la au-

tomatización de los procesos digamos de facturación, uno iba a la 

oficina radicar la factura pues ya no puedes hacer eso, no hay ofi-

cina, no hay lugar entonces cómo automatizar los procesos de radi-

cación de facturas, como digitalizar la contabilidad. (Entrevista con 

un representante de una empresa de tamaño pequeño del clúster de 

 construcción)

Figura 6. Hallazgos estrategia de negocio

Fuente: elaboración propia. 
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Los hallazgos encontrados para la categoría estrategia de negocio 

(figura 6) indican que las empresas participantes establecieron prácticas 

para marchar a nivel empresarial, a través de dos ejes de indagación que 

les permitieron prosperar, a pesar de la crisis generada por la covid-19. Por 

lo anterior, el primer eje de indagación está asociado al marketing estra-

tégico que contiene una saturación de 56 citas, lo cual, está ligado direc-

tamente a estrategias de marketing que les permitieron crecer y destacar 

frente a sus competidores y consumidores: 

[…] hemos intentado es ser un ejemplo de promesa de valor, con se-

riedad ¿ya? Que nos vean como una empresa amiga, que de verdad le 

cambia la vida de manera positiva, no de manera negativa y digamos 

que los miembros de la junta directiva lo tenemos como una línea y 

estamos seguros que eso ha generado unas buenas ventas. (Entrevista 

con un representante de una empresa de tamaño grande del clúster 

de construcción)

Complementado por: 

[…] el principal reto es enfrentarse a un mercado que no está acos-

tumbrado a trabajar de una manera digital y retomo algo que te dije 

ahorita y es que tú no encuentras Arturo Calle por Facebook, pues, con 

eso te respondo, ese el principal reto, seguir trayendo marcas al centro 

comercial, seguir arrendando locales y saber que tenemos que conse-

guirlos de una manera no tradicional. (Entrevista con un represen-

tante de una empresa de tamaño grande del clúster de construcción)

Por consiguiente, la comunicación estratégica, como segundo eje de 

indagación que cuenta con saturación de 35 citas, confirma que la comu-

nicación a través del marketing digital fue relevante para los procesos de 

cara a los clientes: 

[…] de otra parte comentarle también a los clientes que teníamos que 

cerrar las salas de ventas pues no era fácil, pero lo hicimos también 

de manera rápida, señalizamos la sala de ventas, nuestras vendedo-

ras se pusieron en remoto muy rápidamente, ese era otro desafío y 

sobre todo eso nos implicaba un cambio no solo de actitud sino de 
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 habilidades comerciales. (Entrevista con un representante de una em-

presa de tamaño pequeño del clúster de construcción)

Apoyado de “generar unos nuevos guiones de venta, generar nuevas 

piezas, en eso mercadeo tuvo que ser muy ágil y correr muchísimo por-

que necesitábamos que todas las piezas de ventas se pudieran transmitir 

a  través de un teléfono”.

Figura 7. Hallazgos alivios tributarios

Fuente: elaboración propia. 

Los hallazgos encontrados en la categoría de alivios tributarios (figu-

ra 7) mencionan que las compañías sometidas a este estudio confirman la 

existencia de dos ejes de indagación que mitigaron los impactos socioeco-

nómicos para dichas compañías. A continuación, se expone el eje de inda-

gación subsidio gubernamental, que indica una saturación de trece citas, 

correspondientes a un alivio a través de un subsidio del Gobierno sobre la 

nómina de sus empleados directos: 

[…] yo principalmente te hablaré de uno y es el del subsidio de la 

 nómina que sé que nosotros lo tuvimos bastante durante el periodo 

que se logró hacer y eso obviamente pues garantizó un poco el alivio 

de poder pagar pues la nómina. (Entrevista con un representante de 

una empresa de tamaño mediano del clúster de construcción)
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Confirmado también por: 

[…] a lo único que nosotros aplicamos en realidad fue al subsidio a la 

nómina, digamos que no es realmente un alivio tributario sino un ali-

vio a través de subsidios, en nuestro gremio y en nuestro sector pues 

esto claro que es una ayuda. (Entrevista con un representante de una 

empresa de tamaño pequeño del clúster de construcción)

De igual forma, el eje de indagación apalancamiento financiero tuvo 

una saturación de cinco citas, con lo cual se indica que, para lograr con-

tinuidad en sus proyectos, algunas de las empresas tuvieron que solicitar 

y hacer uso de algunos alivios financieros: “nos tuvimos que sentar con 

bancos a renegociar ciertos tipos de créditos de créditos constructor, de 

proyectos, de temas que venían avanzando y que no se iban a cumplir en 

los plazos que tenían previstos porque ya bueno era imposible”; apoyado 

de “Libranzas, eso fue muy bueno yo creo que ahí fue cuando la compañía, 

una de las acciones más importantes ya que la compañía rápidamente se 

sumó a este para que los empleados no tuvieran esa presión adicional”.

Figura 8. Hallazgos categoría emergente

Fuente: elaboración propia. 

En medio de una crisis como la de la covid-19, las marcas que logra-

ron mayor éxito fueron las que lograron conectar emocionalmente con sus 

clientes; por ello, una organización que integre éticas desde un punto de 

vista económico, social y ambiental puede considerarse con gestión sos-

tenible. Por consiguiente, para la categoría emergente (figura 8), en la cual 

los entrevistados indicaron factores adicionales para la perdurabilidad de 

su organización, se detalla el único eje de indagación que fue hallado es el 
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de sostenibilidad corporativa, que señala una saturación de 38 citas y está 

soportada en estrategias de afrontamiento, en general: 

[…] todos los proyectos deben salir con sostenibilidad, buscando aho-

rros de energía y agua que se traslada realmente a los clientes y en lo 

posible todos los proyectos tienen mucho verde, digamos que uno de 

los eslogan de Hábitat es “Hábitat te cambia la vida”. (Entrevista con 

un representante de una empresa de tamaño mediano del clúster de 

construcción)

Lo anterior es complementado por: 

[…] donde hay construcción se mueve todo, los arriendos, la luz, 

se mueve la energía, todo eso que son indicadores de cómo va la 

 economía, cuando uno construye los índices de electricidad suben y 

eso es un indicador de que la economía va por buen camino. (Entre-

vista con un representante de una empresa de tamaño grande del 

clúster de construcción)

DISCUSIÓN

Los hallazgos de esta investigación permitieron cumplir con el objetivo 

principal, es decir, se lograron identificar los factores de afrontamiento 

ante la covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de 

construcción de la Cámara de Comercio de Bogotá, a través de la revisión 

de la literatura, que permitió la definición de las categorías orientadoras, 

favoreciendo el direccionamiento de este estudio e identificando las mejo-

res prácticas y ejecución de planes efectivos que permitieron la perdurabi-

lidad de las organizaciones que componen este clúster.

Con respecto a los objetivos específicos, el objetivo específico núme-

ro uno, la adaptación oportuna al cambio para la continuidad del negocio 

fue fundamental para resistir a la crisis de la covid-19. En relación con el 

objetivo específico número dos, dirigir parte de la estrategia de la organi-

zación hacia lo digital fue clave para la sostenibilidad de las organizacio-

nes que participaron en este estudio y con referencia al objetivo específico 

número tres, implementar de inmediato la forma de acercamiento con el 
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cliente, puede considerarse una práctica oportuna que lograron los líderes 

de la industria para afrontar la pandemia.

Dado lo anterior, se presentan los hallazgos encontrados para cada 

una de las categorías orientadoras definidas en la revisión de la  literatura: 

innovación en procesos de gestión, resiliencia organizacional,  liderazgo em-

presarial, transformación digital, estrategia de negocio, alivios  tributa rios 

y, por último, se discute la categoría emergente identificada en el trabajo de 

campo y que se sugiere como estrategias que apalancaron positi vamente a 

las organizaciones del sector de la construcción durante la crisis.

Los resultados sugieren que la innovación en procesos de gestión es 

primordial para las compañías que componen en clúster de  construcción, 

pues, de esta forma, lograron afrontar y enfrentar los retos que trajo consigo 

la pandemia de covid-19, implantando no solo mejores  prácticas con el fin 

de incrementar la productividad y la competitividad, sino también mejo-

rando de forma significativa el producto final, así se logró la  diferenciación 

que exigen las crisis. 

El hallazgo de la innovación, responde a lo planteado por Markovic  

et al. (2021), quienes afirman que, para que las organizaciones sean soste-

nibles en entornos altamente competitivos, dado el periodo  pandémico, 

es  necesario que estas adopten la innovación como un aspecto clave 

y  relevante para la recuperación empresarial, lo cual es soportado por 

los  resultados del trabajo de campo del presente estudio, teniendo en 

cuenta que las compañías implementaron cambios de restructuración 

en  términos de los procesos ejecutivos, de elaboración de productos, 

 relacionamiento con el cliente y formación y capación de talento huma-

no a través de dife rentes plataformas digitales, asimismo, las acciones re-

lacionadas con la innovación son percibidas como una de las bases más 

 importantes de  construcción de una empresa que aseguran su competiti-

vidad y  continuidad en el mercado. Por ejemplo: 

[…] en temas de innovación la compañía justamente a final del año 

tomó la decisión de reestructurarse, entonces se hizo una revisión de 

la estructura de la compañía y lo hicimos una reingeniería, enton-

ces en este momento justamente estamos ejecutando un plan que 

se desarrolló, en el cual se hicieron unos cambios en la estructura 
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 organizacional, buscando una compañía con estructura menos pira-

midal, con un empoderamiento mayor en las diferentes áreas, una 

estructura incluso más orgánica. (Entrevista con un representante de 

una empresa de tamaño mediano del clúster de construcción)

Para la categoría de resiliencia organizacional, Meneghel et al. (2013) 

afirman que esta hace referencia a un proceso dinámico que abarca la adap-

tación positiva en situaciones y entornos adversos y desfavorables, teoría 

que es posible confirmar, teniendo en cuenta los hallazgos del trabajo de 

campo que demuestran que las organizaciones del clúster de construcción 

lograron adaptarse y resistir en medio de una incertidumbre económica y 

social, puesto que desarrollaron oportunamente la continuidad del nego-

cio en medio de una pandemia; lo anterior es coherente con los hallazgos, 

teniendo en cuenta que los empresarios del sector, en un corto tiempo, 

implementaron estrategias para superar la crisis y adaptarse a las nuevas 

exigencias de su entorno, a saber: “lo que primero que hicimos fue tomar 

algunas acciones inmediatas, es decir cerramos la oficina, la planta física 

que teníamos cerramos y entregamos esta planta y nos fuimos a trabajar 

en casa”; apoyado de: 

[…] empezar a entender que la forma como en nuestro sector inmobi-

liario, la forma como el cliente se aproxima al producto cambió para 

siempre, cambió por completo, pasamos de una época en la que los 

proyectos se vendían en una sala de ventas a una época en donde 

ahora los productos se venden por internet y ese cambio pues ha sido 

realmente pues muy grande. (Entrevista con un representante de una 

empresa de tamaño grande del clúster de construcción)

Con respecto a la categoría liderazgo empresarial y de acuerdo con 

lo mencionado por Ortiz (2006), el liderazgo empresarial es un impulsor 

esencial del proceso administrativo y de gestión para lograr la calidad in-

tegral de las empresas; a su vez, los hallazgos de la investigación sugie-

ren que los líderes de la industria movilizaron e impulsaron el crecimiento 

 económico, transmitiendo confianza y respaldo, no solo a sus equipos de 

trabajo, sino también a sus clientes, puesto que, como se observa en los 

resultados, durante los periodos de crisis, en el clúster de construcción se 
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resalta la importancia y el valor del talento humano, así como la fuerza del 

trabajo organizado y colaborativo: 

[…] yo creo que más allá que sea una compañía con ánimo de lucro, 

hay un muy fuerte compromiso social, no solo hacia afuera porque 

nosotros somos una compañía que hace muchísima inversión social 

hacia fuera en diferentes causas, sino también se valora mucho el 

recurso humano. (Entrevista con un representante de una empresa de 

tamaño grande del clúster de construcción)

Apoyado de “nosotros somos muy sólidos en la toma de decisiones, 

somos muy unidos y digamos que primero pensamos en el cliente”. Por 

otra parte, la covid-19 aceleró intempestivamente los procesos de transfor-

mación digital en el sector de la construcción; por ello, las empresas tu-

vieron que reaccionar generando estrategias y soluciones digitales que les 

permitieran estar a la vanguardia propias de la crisis. Lo anterior lo confir-

ma Panenkov et al. (2021), y Kudryavtseva y Vasileva (2021), cuando men-

cionan que la transformación digital es el cambio de todos los  elementos 

del sistema con el objetivo de un desarrollo económico sostenible, en ge-

neral, puesto que crea condiciones que aporten a la implementación de las 

tecnologías de la información y la automatización de los procesos de cons-

trucción. Esta teoría es soportada por los hallazgos del trabajo de campo: 

[…] empezar a trabajar con los equipos de diseño también de manera 

remota, hoy en día te digo que tengo proyectos que los hemos dise-

ñado todos a control remoto, o sea no me he reunido, no me he sen-

tado con los arquitectos una sola vez presencialmente, eso antes era 

completamente impensable. (Entrevista con un representante de una 

empresa de tamaño mediano del clúster de construcción)

Apoyado de “integrar toda estrategia digital con la página web, con 

nuestras salas de ventas a los celulares de cada una de nuestras vendedo-

ras, fue todo un esfuerzo que logramos hacer en muy corto tiempo y con 

muy buenos resultados”.

Para el caso de la categoría estrategia de negocio, Gómez (2020) afir-

ma que, para que las organizaciones tengan una recuperación económica 
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 acelerada y prosperen en un mundo poscovid es necesario incorporar nue-

vas estrategias de negocio, que no solo incluyan variables tecnológicas y de 

gestión adaptativa, sino que también se combinen con decisiones tácticas 

que prioricen la eficiente respuesta a los problemas de corto y mediano 

plazo generados por la pandemia de covid-19. Lo anterior está soporta-

do en los hallazgos encontrados en trabajo de campo, que sugieren que 

unos de los aspectos más importantes dentro de la restructuración de los 

 modelos de negocio fue la flexibilidad en términos de la implementación 

de acciones que facilitaran trámites burocráticos y la comunicación con los 

clientes del sector; asimismo, resalta la colaboración y la construcción de 

redes de trabajo con otros sectores económicos que contribuyeran positi-

vamente en el desarrollo y el crecimiento empresarial: 

[…] contratamos unas empresas para hacer unos estudios de retail y 

entender qué cargos dentro de las empresas que yo necesito que vayan 

a tener su local en el centro comercial son las que deciden,  entonces 

nos encontramos que está el presidente, pero está el  director de ex-

pansión y está debajo los coordinadores y esas personas son las que 

suelen buscar los locales para que el director de expansión lo vea, en-

tonces yo desde el medio digital ¿A quién debo impactar? Al director 

de expansión, pero también a sus coordinadores que son en realidad 

las personas encargadas de buscar esto, esto nos generó unos resulta-

dos interesantes. (Entrevista con un representante de una empresa de 

tamaño grande del clúster de construcción)

Con respecto a la categoría de alivios tributarios, de acuerdo con 

la dian (2007), los alivios tributarios para el sector de la construcción se 

refieren a todas aquellas ayudas que son otorgados para quiénes ofrecen 

un servicio de financiación para la adquisición de vivienda o aquellos tra-

tamientos especiales que les son concendidos a los contribuyentes del 

impuesto de renta interesados en adquirir vivienda. Sin embargo, los em-

presarios participantes en este estudio mencionaron únicamente un alivio, 

a través de un subidio del Gobierno sobre la nómina de sus empleados 

directos: “Digamos que nosotros recibimos el tema de alivios tributarios en 

la parte de nóminas, en la parte de nóminas recibimos fue porque sostu-

vimos el personal y pues algunas personas que retiramos las retomamos,  
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entonces, sí tuvimos algunos alivios por parte de nómina”; “yo creo que 

el tema de alivios solventó de una forma positiva, creo que el manejo de 

soste ner digamos que mayor cantidad de empleos posibles y digamos 

que en el caso de los alivios para temas de nóminas”. Lo anterior permite 

 concluir que este sector no fue como tal beneficiado de alivios tributarios 

y las organizaciones no contaron con el respaldo del Gobierno durante el 

periodo de pandemia. 

Por último, los resultados sugieren que la categoría emergente que 

corresponde a sostenibilidad corporativa y que, de acuerdo con lo encon-

trado entre los entrevistados, fue fundamental y parte del éxito de las estas 

organizaciones del sector, puesto que en medio de la crisis integraron no 

solo las categorías anteriormente mencionadas, sino que también incluye-

ron estrategias de tipo ético, desde un punto de vista económico, social y 

ambiental, lo que las convierte en organizaciones con gestión sostenible. 

[…] yo creo que parte del éxito que tuvimos nosotros frente al manejo 

de la pandemia a pesar de las dificultades que se tuvo fue repensar 

viendo en una organización 360, es decir, viéndonos desde cómo pro-

tegemos a los visitantes, pero también como protegemos a las marcas 

y a los empleados de las marcas, cómo los protegemos y cómo los 

acompañamos, cómo acompañamos a nuestros empleados, yo creo 

que este tema para la sostenibilidad de las organizaciones es vital. 

(Entrevista con un representante de una empresa de tamaño grande 

del clúster de construcción)

Lo anterior es apoyado por “nosotros incentivamos mucho es el tema 

de ser verdes, otro tema al que le trabajamos bastante ahora es que nues-

tros proyectos deben salir con algún tipo de certificación de sostenibilidad”.

Con base en los hallazgos encontrados se sugiere que las organiza-

ciones pertenecientes al clúster de construcción de la ccb, continúen iden-

tificando e implementando estrategias de comunicación estratégica hacia 

sus clientes (internos y externos) y haciendo uso de la transformación digi-

tal digna de la época, que les permitan fortalecerse y anticiparse a las crisis 

futuras, logrando la perdurabilidad que buscan todas las empresas.

En cuanto a las limitaciones encontradas en el desarrollo de la in-

vestigación, es importante aclarar que se presentaron algunas dificultades 
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relacionadas con el trabajo de campo, puesto que, a pesar de los esfuerzos 

por lograr un mayor número de entrevistas, y dadas las condiciones sani-

tarias y de estrés propias de las crisis, algunos entrevistados no contaban 

con la disponibilidad para aceptar la invitación y aplicar el instrumento 

de recolección de datos. Sin embargo, en congruencia a Strauss y Corbin 

(2008), las diecisiete entrevistas aplicadas son suficientes para considerar 

validez de la investigación. 

Finalmente, con respecto a futuras líneas de investigación, los re-

sultados sugieren que la orientación al cliente y la conexión emocional 

fue un factor relevante de afrontamiento, por lo que alentamos nuevas 

investigaciones que puedan profundizar en esta cuestión en el contexto de 

superación de crisis a nivel empresarial.
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INTRODUCCIÓN

El sars cov 2, popularmente llamado covid-19, se propagó alrede-

dor del mundo en semanas, amenazando la salud de las personas 

e impactando desfavorablemente la economía mundial (Zamfir 

y Iordache, 2022). A raíz de la pandemia se reflejan pérdidas en las dife-

rentes actividades relacionadas con el turismo, el transporte y desarrollo 

financiero e industrial causa de diferentes factores como la interrupción 

del comercio internacional y de cadenas de valor, así como el deterioro de 

la demanda (Pérez-Valbuena, 2022). 

En los últimos años, diferentes países a nivel internacional han centra-

do sus esfuerzos en lo que respecta al patrimonio culinario y, a su vez, bus-

can fortalecer su imagen como destino de interés turístico (Rolim y Rivera, 

2021). En otras palabras, como lo señalan Choe y Kim (2018) la gastronomía 

es un factor relevante que considerar, cuando se habla de la satisfacción de 

los turistas durante su estadía en cualquier destino;  asimismo, dicho sector 

proporciona importantes beneficios económicos a toda la cadena producti-

va implicada en el proceso de fabricación y distribución de sus productos. 

Sin embargo, las actividades dirigidas a la consolidación y el creci-

miento del turismo gastronómico en los diferentes países a nivel mundial 

se vieron interrumpidas durante la mayor parte del 2020, causa de la pan-

demia; en el caso particular de Latinoamérica, por lo general, las acciones 

han estado orientadas hacia la participación de los individuos a través de 

E
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ferias que celebren y visibilicen el patrimonio cultural y, por lo tanto, al 

sector gastronómico del país, además, promueven la competitividad y la 

sostenibilidad empresarial (Santos y López, 2022). 

Dado el creciente interés en el concepto de turismo gastronómico 

abordado internacionalmente, Bertan (2020) realizó una investigación cuyo 

objetivo era evidenciar el impacto de los restaurantes en el desarrollo del tu-

rismo gastronómico, con el fin de proporcionar conocimiento basado en la 

evidencia y rigor científico, para la creación de rutas de acción que aumen-

ten la ventaja competitiva de las organizaciones del sector  gastro nómico. 

A través de estrategias de análisis cuantitativo, los  hallazgos evidencian 

que el desarrollo del turismo gastronómico depende de los  detalles que tie-

nen en cuenta las organizaciones en cuanto a la atención al cliente, los in-

gredientes de preparación, el producto final y el ambiente del restaurante. 

Sin embargo, ejecutar acciones orientadas a la mejora de los elemen-

tos anteriormente mencionados requiere otros esfuerzos y materiales limi-

tados durante el 2020, debido a una caída de más de un 80 % de los ingresos 

y alrededor de 2149 restaurantes y bares cerrados (Campo y Pérez, 2022).

Según Fedesarrollo (2021), se esperaba tener un crecimiento del 3,5 % 

en el sector gastronómico colombiano, dados los resultados favorables de 

la demanda impulsada por el consumo dinámico y el comportamiento  

de las inversiones en dicho sector, sin embargo, este último se vio fuerte-

mente impactado por una serie de riesgos económicos y sociales conse-

cuencia de su cierre total y parcial (Dube et al., 2021). Asimismo, fao (2020), 

expuso la incertidumbre de la industria alimentaria al encontrarse en 

una cate goría que debía esperar y reabrir gradualmente, desconociéndose 

cómo sobreviviría durante la covid-19.

Siddiqui (2020) hace referencia a que, si bien la pandemia tiene en 

alerta el mundo al ser considerada una gran amenaza, varios países han 

tomado medidas paulatinas para reabrir sus economías promoviendo la 

participación social y comercial, así como lo muestra el caso de Bogotá en 

Latinoamérica (Secretaría Distrital de Desarrollo Económico, 2021). En este 

contexto, las empresas gastronómicas han implementado estrategias de  

afrontamiento incluyendo el derecho a la movilidad personal a través  

del acceso a instalaciones que cumplan con condiciones idóneas para ase-

gurar el bienestar de todos los individuos (Comisión Interamericana de 

 Derechos Humanos, 2020).



181І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

En los últimos años se han presentado diferentes dificultades en 

los procesos de gestión del sector gastronómico hasta la contratación y el  

bienestar del personal. Haas et al. (2020) destaca el resultado global de la 

covid-19 en el trabajo y las oportunidades de empleo, particularmente 

para aquellos en los sectores informales del país, dado que, a muchos de 

estos trabajadores se les niega actualmente su derecho a trabajar como 

resultado del colapso de la industria gastronómica.

Los líderes en el sector gastronómico han tenido que enfrentar desafíos 

abrumadores en los que el comercio tradicional y las actividades de comuni-

cación requieren mayor atención (Morales-Castro, 2021). No  obstante, Hoyos 

(2020) expresa que el turismo gastronómico se ha  encargado de ofrecerles a 

sus clientes excelentes experiencias durante la pandemia de  covid-19, brin-

dando precios competitivos y, a su vez, encargándose de  diseñar y desa-

rrollar estrategias comerciales claras que cumplen con todas las medidas 

de seguridad correspondientes, poniendo en marcha estructuras capaces de 

hacer avanzar las organizaciones de manera coordinada y coherente, y en 

algunas ocasiones, limitándose a prestar únicamente el servicio de domici-

lio, haciendo uso de las diferentes plataformas o aplicaciones que funcionan 

como outsourcing, ya sea bien para recuperar sus antiguos clientes o para 

adquirir nuevos (Ochoa et al., 2020).

Desde luego, las empresas se han encargado de gestionar, capaci-

tar y proporcionar a sus empleados los elementos de protección personal 

necesarios para evadir en cierto modo el miedo de contagiarse al volver a 

ejercer su trabajo de forma habitual, teniendo en cuenta que la mayoría 

de las actividades en el sector gastronómico implican un contacto cercano 

con clientes o compañeros de trabajo (Cleto-Pichardo, 2020). 

Por otro lado, Dedeoglu y Bogan (2021) enfatizan que el trabajo en el 

sector gastronómico es inconsistente y esto se ha demostrado a través de 

la crisis actual de forma más acelerada que en otros sectores, dado el aban-

dono de puestos de trabajo por parte sus empleados, así como la implemen-

tación de pocas estrategias y experiencias innovadoras que  conlleven a una 

reapertura positiva del sector. Es pertinente destacar que la gastronomía se 

recuperará de los efectos de la pandemia durante un periodo  prolongado y 

a velocidades variables en los diferentes países, probablemente marcando 

el camino hacia la completa reapertura y vuelta a la  normalidad de la socie-

dad prepandemia (Díaz y Morales, 2021).
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En Colombia, desde el 2014, la Cámara de Comercio de Bogotá (ccb) 

ha liderado una serie de iniciativas clúster, integradas por entidades guber-

namentales, líderes empresariales y académicos, con el fin de identificar 

las sinergias del trabajo colaborativo entre actores de un sector específico 

que comparten una visión y plan de acción, que permita incrementar el 

trabajo de las organizaciones y perfeccionar el contexto de negocio orien-

tado hacia el crecimiento económico de Bogotá (ccb, 2020). Además, los 

nuevos escenarios estimados tras la crisis actual han desencadenado opor-

tunidades para realizar cambios en las propuestas de empresas y destinos 

gastro nómicos. Proponiendo actividades de marketing “no convertibles” e 

invirtiendo más en ventas y marketing online, especialmente, en los con-

textos que han sido más afectados por la pandemia, manteniendo la re-

levancia para los clientes e informando todas las medidas tomadas para 

proteger a las personas (Siddiqui, 2020).

Asimismo, el clúster se entiende como un ciclo articulado en el que 

cada uno de los eslabones impulsa el avance de los demás, por lo tanto, 

en el 2021 se consolidan y se establecen los lineamientos y las estrategias 

que conformarían el clúster de alimentos y gastronomía de Bogotá-región 

(Pineda-Gómez, 2019).

Por otro lado, cifras del Departamento Administrativo Nacional de 

Estadística (dane) y el Observatorio de la Cámara de Comercio para la Re-

gión Bogotá (2021), evidencian que, durante el primer semestre del 2020, 

a pesar de que Bogotá se encontraba en el primer lugar de las ciudades 

de Colombia con mayor competitividad dada una calificación de 7,79 so-

bre 10, también demostraba decrementos significativos en los indicies de 

 desempleo, importaciones, exportaciones y niveles de confianza del con-

sumidor, considerando la disminución en el porcentaje de ocupación para 

el sector turístico, al pasar de un 61,1 %, en los dos primeros meses del 

2020, a un 8,8 % de ocupación durante la primera mitad del mismo año. 

Cabe destacar que, dentro de las actividades de dicho sector la  gastronomía 

contribuye con más del 10 % en el porcentaje de participación (dane, 2021). 

Durante los últimos tres años, las empresas han centrado sus esfuer zos 

en la construcción y la búsqueda de estrategias que hagan frente a emergen-

cias y eventos críticos, con el fin de garantizar su continuidad y competitivi-

dad en el mercado (Kaeo-Tad et al., 2021). Dichos planes y  perspectivas para 
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afrontar situaciones imprevistas tienen el objetivo de minimizar los efectos 

en la capacidad de la organización (Margherita y Heikkilä, 2021). La infor-

mación reportada permite identificar diferentes situaciones que han tenido 

que enfrentar las empresas que hacen parte del sector gastronómico de la 

ciudad, por esta razón, dichas  organizaciones han desplegado una serie de 

estrategias con el fin de continuar en el  mercado. Por ello, surge el interés 

por conocer ¿cuáles fueron los factores de afrontamiento de las empresas 

que hacen parte del clúster de gastronomía en Bogotá, durante la pandemia 

de covid-19? Para mejorar el contexto del interés de esta investigación, a 

continuación, se presenta una revisión de literatura. 

Revisión de literatura 

Uno de los puntos clave de la gastronomía es la sinergia que tiene junto 

con la humanidad, esta ha sido definida, según Monroy (2020, p. 124), como 

“la ciencia y arte de la alimentación, enfocada no solo en cuanto al arte 

culinario (o cocina)”, con el pasar de los años, las prácticas alrededor de la 

nutrición han ido transformándose de acuerdo con los diferentes cambios 

que ha enfrentado la población y que han contribuido al fortalecimiento 

de la gastronomía; dicha consolidación puede explicarse dado el aumen-

to del otros sectores como el turismo, que representa una pieza clave en 

la experiencia gastronómica de cada lugar, a pesar de no ser su principal 

determinante (Gutiérrez-Quecano, 2019). De acuerdo con la World Food 

Travel Association (wfta, 2018) “el sector turístico genera un impacto eco-

nómico anual de 150 000 millones de dólares, teniendo en cuenta que cada 

turista gasta alrededor del 25 % de su presupuesto en bebidas y alimentos 

al viajar”. 

Durante la pandemia, el sector gastronómico se vio fuertemente im-

pactado, lo que llevó a las empresas a incursionar en innovadoras ten-

dencias creando nuevas estrategias de comercialización, contratación y 

fortalecimiento de sus canales de comunicación y de servicios a domicilios 

(Rodríguez Santos et al., 2021). Asimismo, en el entorno gastronómico es 

posible identificar los diferentes procesos orientados a mejorar las caracte-

rísticas de los productos y los servicios ofrecidos, es así como se considera 

la vinculación del personal adecuado, el uso de utensilios específicos, la 
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ubicación geográfica y el análisis frecuente de los gastos de la empresa, 

piezas clave durante la ejecución de un proyecto gastronómico (Cerezo- 

Medina, 2020). Conviene destacar que, a pesar de las circunstancias, todo 

lo que envuelve el sector gastronómico sigue siendo apasionante (Arévalo y  

Rodríguez, 2020). Así como el engranaje y la cooperación que se deben te-

ner en el proceso de elaboración de cada comida, junto con la presentación 

de los platos o empaques al momento de realizar los domicilios, además, 

el conocimiento global del mercado para lograr crecer estos negocios con 

dedicación y creatividad infinita (Valcárcel-García y Venegas-Pardo, 2015).

Sin embargo, una de las problemáticas ocurre alrededor de la gestión 

adecuada de los empresarios en diferentes áreas como lo son: financiamien-

to, recursos humanos y producción, por lo tanto, es importante identificar 

las fortalezas y las oportunidades de mejora de las empresas en términos 

de su forma administrativa que también se considera una parte fundamen-

tal en la fidelización del consumidor final (Mendoza, 2022). De acuerdo con 

Torres-Onofre (2022), la principal dificultad en la gestión de muchos restau-

rantes radica en la poca información y conocimiento de los propietarios en 

cuanto a la estructuración interna de una organización en lo que se refiere 

al control de inventarios, capacitación y supervisión adecuada de los traba-

jadores, lo que, en ocasiones, lleva a una mala toma de decisiones dado su 

funcionamiento propiamente empírico. 

En suma, la pandemia trajo consigo una serie de riesgos y retos a 

nivel de procesos de organización, dirección y ejecución para las empresas 

lo que ha llevado a las organizaciones a adaptarse a la nueva realidad so-

cial del mundo a través de la implementación de diferentes estrategias de 

afrontamiento (Calderón y Rodríguez-Urueña, 2020). Además, de acuerdo 

con Margherita y Heikkilä (2021), en los últimos años se ha acrecentado el 

interés por identificar cuáles son las respuestas organizacionales a situa-

ciones críticas que representan una amenaza a la continuidad de los pro-

cesos intercambio comercial. 

El afrontamiento ha sido definido como el conjunto de esfuerzos con-

ductuales y cognitivos que realizan los sujetos de una organización para 

dominar, tolerar y reducir las exigencias que aparecen en contextos estre-

santes, cuyo objetivo es generar respuestas adaptativas que  reduzcan el es-

trés y promuevan el bienestar organizacional (Casas et al., 2002).  Asimismo, 



185І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

incluye el análisis de las estrategias y las acciones ejecutadas por las em-

presas, relacionadas con aspectos tales como: la agilidad organizacional, 

la resiliencia, la gestión de recursos, el talento humano y la arquitectura 

empresarial (Arsawan et al., 2021). 

De acuerdo con la literatura, dichos marcos estratégicos pueden ser 

explorados a partir de categorías específicas, tales como: resiliencia orga-

nizacional, transformación digital, innovación en los procesos de gestión, 

colaboración B2B y alivios tributarios y regulación de la industria.

Resiliencia organizacional 

Factores como la resiliencia organizacional pueden proporcionar infor-

mación relacionada con las estrategias de participación que fortalezcan 

el afrontamiento en nuevas circunstancias sociales, económicas y cultu-

rales (Pacheco-Mangas et al., 2020). Esta se refiere a la destreza de los em-

presarios para enfrentar las crisis como oportunidades que influyan sobre 

la toma de decisiones creativa alrededor de la renovación, el reinicio o la 

 reapertura del servicio ofrecido (Cruz-Coria, 2021). 

En una investigación, Villamar y Harold (2015) encontraron que las 

empresas están utilizando el principio de resiliencia con el fin de resolver y 

responder a los diferentes problemas de mercado globalizado que afectan 

sus procesos de producción, ventas, finanzas y calidad ofrecida que garan-

tice la satisfacción del cliente. A su vez, resaltan la participación del ceo en 

el trabajo coordinado con los demás directivos, ejecutivos y empleados de 

la organización, con el objetivo de poner en marcha planes estratégicos que 

permitan enfrentar y superar la crisis. Por otro lado, otras  aproximaciones 

metodológicas, como el estudio realizado por Jedynak y Bak (2021), eviden-

cian que, por lo general, ante situaciones imprevistas es posible identificar 

empresas afectadas negativamente y otras, por el contrario, logran sobre-

vivir y mantenerse en el mercado, esto último está relacionado con las 

acciones de respuesta a tendencias mundiales, así como con el desarrollo 

de la resiliencia con enfoques estratégicos de gestión de riesgos. 
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Transformación digital

La transformación digital se trata de implementar diferentes tecnologías 

disruptivas para incrementar el bienestar social, la productividad y la crea-

ción de un negocio (Ebert y Duarte, 2018). En un estudio realizado por  Paredes 

Chacín et al. (2020) explican que las plataformas de contenido son un centro 

que articula una red amplia y poderosa, debido a que vinculan una gran 

cantidad y diversidad de usuarios y les dan las condiciones para participar, 

apasionarse y hacer buenos negocios. A su vez, Vivas-Carbó (2020) resalta 

la importancia del servicio a domicilio inducido por el e-comerse y diferentes 

plataformas de intermediación como Rappi, Uber Eats, Ifood,  entre otras, 

que contribuyen sobre la recuperación de los ingresos perdidos dadas las 

barreras contextuales que limitan prestar el servicio de manera presencial. 

Innovación en los procesos de gestión 

Es importante identificar la innovación en los procesos de gestión, es  decir, 

poner en marcha nuevos modelos de negocio, procesos y sistemas en una 

organización, con el objetivo de satisfacer necesidades de los consumi-

dores y responder a las diferentes exigencias sociales (Winby y Worley, 

2014). Las estrategias de innovación deben abarcar el ciclo regular de las 

empresas, desde el establecimiento de objetivos y la cooperación hasta 

la  combinación de ideas, prueba y ejecución, cuya clave se centra en la 

experiencia del  cliente, el desarrollo operativo y los patrones comerciales 

 (Christensen, 2013).

Colaboración B2B

Es explicada por Markovic et al. (2021) como un proceso de innovación es-

tructurado y distribuido que comprende múltiples flujos de  conocimiento 

entrantes y salientes derivados de interacciones intencionadas con  socios 

comerciales. Adoptar alianzas B2B puede ser útil, especialmente, en 

 tiempos de crisis, puesto que les permite a las organizaciones obtener una 

gran cantidad y diversidad de recursos externos, a los que, de otro modo, 

no tendrían acceso (Markovic et al., 2021). Sin embargo, Chesbrough (2020) 
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 enfatiza que la simple obtención de recursos externos no es suficiente en 

periodos de crisis, por lo tanto, las empresas deben tener acceso a dichos 

recursos de manera oportuna para poder desarrollar innovaciones rele-

vantes y veloces; además, con el fin de obtener una mayor base de clientes 

y mejorar el alcance de su negocio, las empresas del sector  gastronómico 

deben optar por colaborar entre sí, esto no solo ayuda a establecer las re-

laciones con clientes, sino también aumenta sus ingresos y reactiva su 

economía. Las colaboraciones dentro del sector gastronómico son una he-

rramienta necesaria para su éxito y subsistencia.

Alivios tributarios y la regulación de la industria

Los alivios tributarios y la regulación de la industria en cuanto al sector 

gastronómico corresponden a los ingresos de derecho público, tales como 

prestaciones monetarias impuestas por el Estado (Ortiz et al., 2022). En el 

marco de la legislación colombiana, el Gobierno nacional, el 19 de agosto 

del 2021 expidió el Decreto 939, que pretende reglamentar el Decreto Legis-

lativo 560 del 2020, cuya función es facultar a la dian como entidad capaz 

de realizar aportes de capital y algunas rebajas sobre intereses o sanciones, 

con el fin de preservar la empresa y el empleo. Asimismo, el Acuerdo No. 816  

del 2021 señala que 

[…] los deudores de obligaciones tributarias y no tributarias en mora 

con el Distrito Capital durante el periodo comprendido entre el 12 de 

marzo de 2020 (cuando el país declaró la emergencia sanitaria por la 

pandemia del covid-19) y hasta la fecha, podrán acceder de inmediato 

a los alivios y beneficios tributarios. (Torres y Rúgeles, 2020)

De acuerdo con la ccb, se deben tener en cuenta las siguientes leyes 

y decretos que intervienen en el clúster de gastronomía:

• La Ley 9ª de 1979: reglamenta los establecimientos comerciales y 

productores de alimentos y bebidas, así como las herramientas.

• El Decreto 3075 de 1997 reglamenta la ley anteriormente mencio-

nada y establece las condiciones sanitarias que deben tener las 

empresas productoras de alimentos. 
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• El Decreto 60 del 2002 implementación del Sistema de Análisis de 

Peligros y Puntos de Control Crítico (haccp, por sus siglas en inglés).

• La Ley 1480 del 2011 que señala al Instituto Nacional de Vigilancia 

de Medicamentos y Alimentos (Invima) con la potestad de expedir 

los registros sanitarios.

 Con base en la anterior información de los diferentes factores de 

afrontamiento: resiliencia organizacional, transformación digital, 

innovación en los procesos de gestión, colaboración B2B y alivios 

tributarios y regulación de la industria, siendo procesos esenciales 

de crecimiento empresarial. El objetivo general que guía esta in-

vestigación fue: 

• Identificar las estrategias de afrontamiento de las empresas que 

hacen parte del clúster de gastronomía de Bogotá, con el fin de 

aportar información relacionada con las actividades realizadas du-

rante la pandemia de covid-19. 

Apoyado de los siguientes objetivos específicos: 

• Explorar las experiencias afrontamiento de las empresas del  clúster 

de gastronomía de Bogotá durante la pandemia covid-19. 

• Exploración de los factores afrontamiento más efectivos para el 

clúster de gastronomía de Bogotá, que a su vez permitan documen-

tar información que pueda mejorar su propia gestión competitiva y 

de mercadeo.

• Analizar los factores críticos de afrontamiento del clúster de gas-

tronomía de Bogotá posteriores a la pandemia y que están asocia-

dos a la gerencia de mercadeo.

MÉTODO 

Diseño 

En la presente investigación se expone un estudio exploratorio, dado que se 

busca realizar un proceso de interpretación y exploración de la experiencia 

de los participantes, teniendo en cuenta categorías y ejes de  indagación 



189І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

específicos que constituyen la naturaleza de la experiencia en el marco de 

este proyecto (Hernández et al., 2014). Asimismo, es de gran importancia 

reconocer el significado y el valor que tiene obtener la información reco-

lectada y apoyada en la pedagogía (González, 2016). Este tipo de investiga-

ción también permite tener un acercamiento al fenómeno, así como a sus 

caracte rísticas a través de la identificación de la construcción subjetiva dada 

la interacción de los individuos y el fenómeno (Galarza, 2020).  Además, cabe 

mencionar que los métodos utilizados son más bien subjetivos, pero que 

continúan respondiendo a los conceptos de validez y  confiabilidad, sin em-

bargo, en el marco de la investigación cualitativa, por lo  general, los criterios 

para evaluar y garantizar la rigurosidad de la investigación se conceptuali-

zan como: credibilidad, confiablidad, verdad o confirmalidad (Brink, 1993).

Tabla 1. Definición de categorías de análisis

Categorías:
1. Resiliencia organizacional: habilidad para enfrentar las crisis como oportunidades que influyan 

sobre la toma de decisiones creativa alrededor de la renovación, el reinicio o la reapertura del 
servicio ofrecido (Cruz-Coria, 2021).

2. Transformación digital: implementar diferentes tecnologías disruptivas con el fin de incrementar el 
bienestar social, la productividad y la creación de un negocio (Ebert y Duarte, 2018). 

3. Innovación en procesos de gestión: poner en marcha nuevos modelos de negocio, procesos y 
sistemas en una organización, con el objetivo de satisfacer necesidades de los consumidores y 
las diferentes exigencias sociales (Winby y Worley, 2014). 

4. Colaboración B2B: proceso de innovación estructurado y distribuido que comprende múltiples 
flujos de conocimiento entrantes y salientes derivados de interacciones intencionadas con socios 
comerciales (Markovic et al., 2021). 

5. Alivios tributarios y regulación de la industria: corresponde a los ingresos de derecho público como 
prestaciones monetarias impuestas unilateralmente por el Estado (Ortiz et al., 2022). 

6. Categoría emergente de expectativas ccb: según Oliver (1980, citado en Pérez, 2015) es la predicción 
de lo que se espera y que está relacionada con la satisfacción final del usuario. 

Fuente: elaboración propia. 

Instrumento

La herramienta de recolección de información fue la entrevista; al  respecto, 

de acuerdo con Hernández et al. (2014, p. 403) es “una reunión para con-

versar e intercambiar información entre una persona (el  entrevistador) 

y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)”. Para la ejecución de la 

entre vista se consideraron previamente la construcción de una matriz de 
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 congruencia metodológica (Pedraza Rendón, 2001) en el ámbito de una en-

trevista semiestructurada (Hernández et al., 2014) para mejorar la confiabi-

lidad y validez en la indagación de las categorías orientadoras. 

Tabla 2. Categorías orientadoras

Resiliencia organizacional:
1. ¿En su opinión como las empresas se enfrentaron a la crisis de la covid-19?
2. ¿En su opinión qué aspectos favorecieron que algunas empresas gastronómicas se recuperaran 

más rápido que otras?
3. ¿En su opinión, qué otros recursos o factores fueron importantes para mejorar el afrontamiento y 

la gestión de las empresas del clúster de gastronomía?

Transformación digital:
4. ¿Qué iniciativas digitales han desarrollado las empresas gastronómicas durante la crisis de 

covid-19?
5. ¿Cómo la covid-19 ha acelerado la transformación digital en la industria gastronómica?

Innovación en procesos de gestión.
6. ¿En su opinión, el sector gastronómico tiene un proceso de innovación claramente definido?
7. ¿En su opinión, cómo se prueban las innovaciones en su sector, ya que, según el tipo de actividad 

económica, cambiará el tipo de pruebas? 

Colaboración B2B:
8. ¿Cómo percibe posibles alianzas para las empresas del sector gastronómico para superar la 

covid-19?

Alivios tributarios y regulación de industria: 
9. ¿Las empresas del sector gastronómico se han beneficiado de alivios tributarios para superar la 

crisis adquirida por la pandemia covid-19?

Categorías emergentes. Expectativas ante la ccb.
10. ¿Qué expectativa tiene de la ccb y como le gustaría que lo apoyara?

Fuente: elaboración propia. 

Participantes 

En la investigación cualitativa, el objetivo de evaluar y analizar informa-

ción del fenómeno explorado no es generalizar los resultados, sino reali-

zar una indagación a profundidad que ayude a responder las preguntas de 

investigación (Hernández et al., 2014). Por lo tanto, en el marco de esta in-

vestigación se consideraron aquellos administradores, gerentes y dueños 

de empresas (pequeñas, medianas y grandes), que pertenecen a la base de 

datos del registro mercantil para el clúster de gastronomía, compuesto por 

33 892 empresas, con quienes se hizo contacto y finalmente se lograron 26 
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entrevistas, teniendo en cuenta el criterio de saturación, lo cual implica 

que los datos se vuelven reiterativos, es decir, cuando después de realizar 

múltiples entrevistas no se encuentra información novedosa que contribu-

ya al desarrollo de la investigación (Ardila y Rueda, 2013). 

Por otro lado, se realizó un muestreo no probabilístico, es decir, los 

participantes fueron elegidos de acuerdo con los criterios de investigación 

sin la necesidad de utilizar fórmulas de probabilidad (Hernández et al., 2014). 

Finalmente, el estudio se realizó teniendo en cuenta cuatro fases es-

pecíficas: la primera hace referencia a la búsqueda conceptual, es decir, se 

realizó una revisión bibliográfica con el fin de delimitar conceptos y  buscar 

evidencia científica. En la segunda fase se diseñaron los instrumentos de 

investigación, el material elaborado fue evaluado por docentes universi-

tarios expertos en investigación cualitativa y por el director del clúster de 

gastronomía. El trabajo de campo abarca la tercera fase del proyecto, se 

estableció contacto con la población que hace parte del clúster de gastro-

nomía de la ccb. Las entrevistas fueron realizadas de forma presencial a los 

veintiséis participantes que hacen parte del sector gastronómico de Bogo-

tá, se garantizó el anonimato de sus datos personales. Por último, los datos 

fueron procesados con el programa de análisis cualitativo Atlas.ti 22. Te-

niendo en cuenta el discurso de los participantes, se realizó un proceso de 

codificación, es decir, se asignaron códigos característicos sobre cada una 

de las unidades léxicas. Este proceso se realizó en dos niveles: el  primer 

nivel de codificación abierta, que implica comparar datos para generar có-

digos nuevos y en el segundo nivel de codificación axial se agrupan los 

códigos en las categorías centrales del fenómeno (Hernández et al., 2014).

RESULTADOS

Se realizó un análisis e interpretación de datos textuales bajo el método 

de codificación abierta y axial con el programa Atlas. Ti 22 (Lopezosa, Co-

dina y Freixa-Font, 2022). A partir de lo anterior, se identificaron los ejes 

de  indagación que hacen parte de las tres categorías orientadoras explo-

radas en el presente capítulo: resiliencia organizacional, transformación 

digital, innovación en los procesos de gestión, colaboración B2B y alivios 

tributarios y regulación de la industria; asimismo, se obtuvo una categoría 
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 emergente: expectativas ccb. De acuerdo con los objetivos de este estudio 

se presentan los hallazgos haciendo uso de redes semánticas que eviden-

cian la frecuencia y la relación entre los códigos asociados a las dimensio-

nes exploradas. En la descripción de los resultados se citan algunos apartes 

textuales correspondientes a las narraciones de los participantes. 

Con el fin de mejorar la claridad de las observaciones frente a las 

etiquetas y nomenclatura el estudio adoptó una metodología exploratoria 

conservado el anonimato de los participantes, sin embargo, cabe destacar 

que se encuentra mayor riqueza discursiva en los cargos ocupaciones de 

mayor nivel, tales como gerentes y administradores, con respecto a los 

trabajadores de menor nivel. De acuerdo con lo anterior, en paréntesis se 

encuentra el cargo y las iniciales del nombre del participante que sumi-

nistró dicha información, evitamos la asignación de nombres completos o 

información personal que infrinja los acuerdos de confidencialidad esta-

blecidos con los entrevistados.

A continuación, se presentan los conceptos principales que integran 

cada una de las categorías exploradas, en coherencia a sus respectivos ejes 

de indagación, los códigos se sustentan en las verbalizaciones halladas en 

el discurso de los participantes. Igualmente, se describe la estructura de 

cada una de las redes semánticas a partir de su figura correspondiente, es 

importante mencionar que el número ubicado en la parte superior derecha 

(E) corresponde al enraizamiento del código, es decir, su saturación o fre-

cuencia, por otro lado, el número inferior derecho (D) simboliza la densidad, 

esto es, su conexión con los demás nodos de la red. La descripción se rea-

lizará según el nivel de enraizamiento de los códigos (de mayor a menor). 

La asignación de códigos se realizó a partir de las entrevistas semi-

estructuradas que contenían aquellos conceptos o fragmentos de informa-

ción importantes, teniendo en cuenta las categorías y los ejes de indagación 

explorados en el marco de la presente investigación a saber: resiliencia or-

ganizacional, transformación digital, innovación en los procesos de gestión, 

colaboración B2B, alivios tributarios y regulación de la industria, soste ni-

bilidad y expectativas ccb (tabla 3). 
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Tabla 3. Resumen de categorías orientadoras, ejes de indagación y fundamentación

Categorías orientadoras/ 
ejes de indagación

Códigos Fundamentación

Resiliencia organizacional Autoorganización espontánea 27

Normas de bioseguridad 25

Reapertura de restaurantes 18

Restablecimiento de procesos operativos 15

Percepción negativa de los domicilios 9

Desaparición paulatina de la competencia 2

Transformación digital Aumento de estrategias de marketing online 26

 Redes sociales 25

 Uso de plataformas de intermediación 20

 Canales de comunicación efectiva 17

 Medio de pago digital 9

 Visibilidad de restaurantes en crecimiento 9

 Menú digital 7

 Pocas herramientas virtuales especializadas 5

Innovación en los procesos 
de gestión

 Servicio de comida a domicilio 34

 Oferta de productos culinarios novedosos 25

 Satisfacción de cliente 19

 Alta demanda de productos ofrecidos 15

 Replicar tendencias de trabajo 12

 Experiencia como eje central 8

 Reelaboración de empaquetado 6

 Pocas iniciativas innovadoras 5

 Poca rentabilidad 3

Colaboración B2B  Alianzas estratégicas con otros sectores 21

 Estrategia de cooperación de negocios sectoriales 14

Alivios tributarios y 
regulación de la industria 

 Nulo apoyo financiero para emprendedores 19

 Apoyo financiero para emprendedores 19

 Insolvencia económica 19

 Recursos financieros propios 12

 Beneficios para cadenas de restaurantes 9

Sostenibilidad  Encadenamiento productivo 23

 Talento humano 21

 Uso racional de recursos 16

 Restaurante como negocio familiar 5
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Categorías orientadoras/ 
ejes de indagación

Códigos Fundamentación

Expectativas ccb  Acompañamiento personalizado 20

 Servicios de capacitación empresarial 13

 Mejorar canales de comunicación 3

 Apoyo financiero 2

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.

La categoría afrontamiento cuenta con catorce códigos que integran 

aquellos conceptos importantes que refieren cada uno de los ejes de in-

dagación explorados (figura 1). En ese sentido, las estrategias de afronta-

miento implementadas por las empresas del sector gastronómico se 

asocian a conceptos de resiliencia organizacional y transformación digital. 

Para el eje denominado resiliencia organizacional (figura 2) evidencia: 

autoorganización espontanea E= 27; normas de bioseguridad E= 25; reaper-

tura de restaurantes E= 18; restablecimiento de procesos operativos E= 15; 

percepción negativa de los domicilios E= 9 y desaparición paulatina de la 

competencia E= 2. Asimismo, los resultados evidencian las conexiones que 

existen entre los nodos, en el marco de las estrategias de afrontamiento, 

los códigos: percepción negativa de los domicilios y desaparición paulatina 

de la competencia, contradicen el planteamiento de la categoría 

[…] para algunos sectores el tema de los domicilios es muy bueno, 

para otros no es buena opción, porque en el centro la gente viene 

solo a trabajar, prácticamente a estudiar y se van, pues van a pedir el 

domicilio cerca a su casa, no lo van a pedir desde el centro para llevar 

algo a la 200, por eso no queríamos implementarlo. (A.M propietario)

“Comer en caja eso no es lo mismo que una comida servida en un 

 plato y adicional la llevada de todo esto hace que sea mejor dicho un desas-

tre total” (A.S.P propietario). No obstante, los primeros nodos en orden de 

saturación demuestran las prácticas más relevantes orientadas a la toma  

de decisiones creativas alrededor de ciertas condiciones contextuales es-

pecíficas, como lo es el caso de la contingencia atravesada durante los dos 

últimos años “Personalmente pienso que a la parte de gastronomía lo que 

le ayudó sería tal vez… como la necesidad de sobrevivir, esta  supervivencia 

hace que la gente se vuelva más innovadora y guerrera” (J.S.H  administrador). 
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Figura 2. Red semántica resiliencia organizacional

 

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.

Por otro lado, para el eje transformación digital (figura 3) los con-

ceptos se agrupan alrededor de: aumento en las estrategias de marketing 

online E= 26; redes sociales E= 25; uso de plataformas de intermediación  

E= 20; canales de comunicación efectiva E= 17; visibilidad de restaurantes 

en crecimiento E= 9; medio de pago digital E= 9; menú digital E= 7 y pocas 

herramientas virtuales especializadas E= 5. En este eje se resalta el código 

aumento en las estrategias de marketing online, dada la implementación 

de estrategias digitales como una prioridad de crecimiento empresarial 

“nuevas estrategias para llegar al consumidor y esto hizo que estas em-

presas se mantuvieran, generaran un plus para su marca, sus productos… 

porque al posicionarse y generar nuevas alternativas se tomaron el merca-

do” (V.P propietario) y “Lo he hecho de una forma directa y rápida, ventas  

online para poder competir y lograr mantener la empresa” (M.S propie-

taria). Sin embargo, cinco de los entrevistados consideran que aún hace 

falta desarrollo en cuanto a las estrategias de innovación creadas especí-

ficamente desde y para el sector gastronómico “Hay muy pocas herra-

mientas para este sector… hay mucho por hacer en áreas tecnológicas” (J.B 

propietario); “Pero realmente es casi nulo es que ni siquiera los bancos han 

creado ni siquiera una plataforma seria para poder trabajar, ya no miran 

equidad” (S.T administrador). 
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Figura 4. Red semántica estrategias de sostenibilidad

 

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.

Para la categoría orientadora sostenibilidad (figura 4) se evidencian 

cuatro nodos principales: encadenamiento productivo E= 23; uso racional de 

recursos E= 16; talento humano E= 21 y restaurante como negocio  familiar  

E= 5. Los primeros códigos aluden a sistemas de organización  rigurosos, con 

el objetivo de aprovechar la totalidad de los productos, teniendo en cuenta 

su escasez o difícil acceso durante el periodo de aislamiento  social, “por tema 

de la pandemia si se reducen mucho proveedor y pues nos vemos obligados 

a tener muchos cambios en la carta, a reducir  muchos  productos y también 

implementar platos nuevos” (J.A.Q.U  gerente); “saber cuál es el producto 

que más se vende, cual es el que menos se vende… entonces  tener como 

cono cimiento de todos esos aspectos ayuda a que a que tengamos control 

sobre lo que estamos vendiendo las utilidades las cosas y los gastos” (A.R 

gerente). Lo anterior se relaciona, a su vez, con la  apertura de  sugerencias 

del  personal que suministre la información necesaria para la adecuada rea-

lización de las tareas. 

La categoría gestión organizacional (figura 5) se compone de dieci-

séis códigos que reúnen la información relacionada con los tres ejes de 

indaga ción explorados, a saber, innovación en los procesos de gestión, 

colaboración B2B y alivios tributarios y regulación de la industria. Los có-

digos se soportan en las verbalizaciones extraídas de las entrevistas. 
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En el eje de innovación en los procesos de gestión (figura 6)  muestra 

que los participantes mencionaron información reunida en: servicio de 

 comida a domicilio E= 34; oferta de productos culinarios novedosos E= 25; 

satisfacción del cliente E= 20; alta demanda de productos ofrecidos E= 15; 

replicar tendencias de trabajo E= 12; experiencia como eje central E= 8; 

reelaboración de empaquetado E= 6; pocas iniciativas innovadoras E= 5 y 

poca rentabilidad E= 3. Se observa que el servicio de comida a  domicilio es 

el código numéricamente más citado en el eje, este proceso señala la im-

plementación de nuevas estrategias, con el fin de hacer llegar el  producto 

al cliente. Asimismo, los entrevistados consideran la satisfacción del 

cliente como indicador de efectividad de las nuevas alternativas de venta 

implementadas “muchas empresas comenzaron a tener más  domicilios, 

comenzamos a pensar de qué forma podemos llevar la experiencia a casa, 

entonces eso yo creo que fue como el elemento clave” (D.M.M gerente) y 

“dure casi dos años haciendo domicilios tuvimos clientes muy fieles que 

hasta con el fin de ayudarnos nos pedían todos los fines de  semana” (M.B 

administradora). Sin embargo, tres entrevistados consideran las  pérdidas 

o la poca rentabilidad que pueden traer consigo los procesos de innovación 

“Esto puede salir costoso, o sea, todo ese tema de innovación que no es tan 

fácil y puede perjudicar a alguien y a nosotros mismos” (J.C  administradora). 

Una innovación tiene un estudio, un soporte y un punto de equilibrio 

por lo general, la prueba se hace 3 o 4 meses para buscar que el pro-

ducto o el servicio o lo que se esté lanzando en el tiempo sea factible, 

rentable cada tipo de producto se mira la rotación por medio de las 

ventas… por a veces es mejor irse por lo seguro. (L.L gerente)

Figura 7. Red semántica colaboración B2B

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.
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Ahora bien, los códigos: alianzas estratégicas con otros sectores  

E= 21 y estrategia de cooperación de negocios sectoriales E= 14 hacen parte 

del eje que explora la colaboración B2B (figura 7). Además, los participantes 

enfatizan en la relación que existe entre ambos nodos, con el fin de am-

pliar sus alianzas estratégicas que, además, aumentaron en el marco de la 

pandemia “Han hecho alianzas con otras empresas, con otros restauran-

tes y proveedores… hubo esa colaboración que no se veía mucho” (I.F.M.O 

propietario). 

El último eje para esta categoría corresponde a los alivios tributarios 

y regulación de la industria (figura 8), la información recolectada se agrupa 

en los códigos: nulo apoyo financiero para emprendedores E= 19; insolven-

cia económica E= 19; apoyo financiero para emprendedores E= 19; uso de re-

cursos financieros propios E= 12 y beneficios para cadenas de restaurantes 

E= 9. Se observa una relación entre los dos primeros nodos aquí menciona-

dos y el uso de recursos financieros propios, es decir, implementar nuevos  

modelos de negocio para evitar la quiebra de sus restaurantes “me tocó 

pues improvisar vendiendo tapabocas y vendiendo lo que fuera para soste-

ner le negocio” (M.Q gerente) y “Las alianzas comerciales son importantes 

en todos los canales, ningún canal de comercialización se trabaja solo, se 

requiere del proveedor, del producto, del cliente entonces es un  conducto 

un canal en donde todos los actores se requieren” (L.L gerente).  Asimismo, 

reportan pérdidas significativas durante el periodo de aislamiento dada la 

ausencia de auxilios o acciones gubernamentales 

Ninguno porque desafor tunadamente yo tenía mis empleados por 

prestación de servicios y ya que no tuvimos el auxilio de nómina nos 

tocó despedirlos… no tuvimos ayuda de nada nosotros como empresa 

como empleadores tampoco o sea no tuvimos ninguna ayuda. (G.A.S 

propietario)

Sin embargo, los participantes también hablan de subsidios, no pago 

del impuesto al impoconsumo y auxilios de nómina otorgados por las en-

tidades gubernamentales “Subsidios del gobierno para los empleados, no 

pago del impoconsumo, auxilio covid”. (G.L.P propietario). 
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Figura 8. Red semántica alivios tributarios

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.

Finalmente, en la categoría emergente denominada expectativas ccb 

(figura 9), reúnen: acompañamiento personalizado E= 20; servicios de capa-

citación empresarial E= 13; mejorar canales de comunicación E= 3 y apoyo 

financiero E= 2. Enfatiza la relación del primer código mencionado con res-

pecto a los tres códigos restantes “Con la Cámara de Comercio en el tema de 

un acompañamiento muy personalizado… que digan le ponemos un profe-

sor que venga acá y me diga qué es lo que hay que hacer” (M.B propietaria); 

“sí sirve que pronto esa asesoría en los temas qué puede haber más allá de 

los financieros, económicos, sociales en imagen en cómo hacer en innova-

ción, por ejemplo, innovaciones interesantes” (A.M propietario).

Figura 9. Red semántica categoría emergente expectativas ccb

Fuente: elaboración propia a partir de entrevista a profundidad.
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DISCUSIÓN

A pesar de las consecuencias económicas y sociales experimentadas du-

rante la pandemia por covid-19, diferentes sectores tuvieron la oportuni-

dad de mantenerse y reinventarse en el contexto empresarial. 

En coherencia con el objetivo aquí planteado que buscaba  identificar 

las estrategias de afrontamiento de las empresas que hacen parte del 

 clúster de gastronomía de Bogotá, con el fin de aportar información relacio-

nada con las actividades realizadas durante la pandemia, contrastado con 

la literatura y cómo evidencian los hallazgos de la investigación se exponen 

aquellas prácticas y estrategias implementadas por las organizaciones del 

sector gastronómico en sincronía con las tendencia mundiales como, por 

ejemplo: el comercio electrónico, es decir, hacer uso de  herramientas digi-

tales para promover diferentes propuestas financieras, así como el uso de 

plataformas que consideran el servicio adecuado y deseado por y para los 

consumidores (Arias et al., 2022). Además, se exploran un conjunto de ac-

ciones implementadas que conforman diseños estratégicos de  mercadeo, 

en los que se identifican fases de planeación, organización y ejecución, en 

cuanto a la contratación, el bienestar del personal, sus canales de comu-

nicación y relacionamiento hacia el consumidor. 

De acuerdo con la experiencia afrontamiento de las empresas del 

clúster de gastronomía de Bogotá durante la pandemia de covid-19, las 

estrategias de afrontamiento, en términos generales, se centraron en tres 

direcciones: la reapertura, teniendo en cuenta las condiciones estructu-

rales y ambientales, es decir, el seguimiento y la implementación de las 

normas de bioseguridad. Por otro lado, con respecto a la autoorganización, 

se encontró que los empresarios afrontaron el liderazgo de sus negocios 

en su totalidad; por último, la competitividad, dada la ejecución de acti-

vidades que ofrecieran una experiencia diferencial a sus clientes. Esto es 

coherente con lo encontrado por Casas et al. (2002) dado que, implementar 

mecanismos grupales e individuales favorecen la facultad de adaptación 

y afrontamiento de las organizaciones, lo que causa una disminución de 

aquellos factores que desestabilizan la organización. 

Además, de acuerdo con la información recolectada, se identifica 

que los participantes tienen claro que el proceso de toma de decisiones a 
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nivel organizacional va más allá de la elaboración de platillos y comprende 

otros aspectos desde la imagen y el diseño ambiental, hasta la implemen-

tación y el desarrollo de capacitaciones. Como lo señala Bertan (2020), el 

desarrollo del turismo gastronómico no depende solo del servicio ofrecido, 

sino de la sinergia de cada una de las partes de la organización es especial 

de la gestión del talento humano. 

En relación con los factores de afrontamiento más efectivos para el 

clúster de gastronomía de Bogotá, los hallazgos permiten documentar in-

formación orientada a mejorar su propia gestión competitiva y de merca-

deo, como se expone a continuación.

La resiliencia organizacional no solo guarda relación con condicio-

nes estructurales, sino también con habilidades, como la perseverancia, la 

preparación, la toma de decisiones creativa, el direccionamiento asertivo y 

la capacidad para identificar las amenazas reales en el mercado por parte 

del ceo o líder de la organización; así lo confirman Villamar y Harold (2015) 

y recientemente Apaza (2020), cuando se refieren a la importancia del rol 

activo del ceo en las situaciones de crisis económica o social. 

Asimismo, Jedynak y Bak (2021) realizaron una investigación en la que 

buscan identificar cuáles fueron las estrategias de gestión de riesgos de 42 

empresas durante la covid-19; así, se identificaron las organizaciones que 

fueron afectadas negativamente y otras que, de acuerdo con la implementa-

ción de ciertas medidas, prosperaron. Los resultados de  dicha  investigación 

permitieron establecer y consolidar un modelo para la resilien cia organi-

zacional que está centrado en la reducción de las  amenazas sectoriales, 

responder a los problemas de relación con los clientes, prevenir problemas 

financieros, cuidar los recursos y mejorar las estrategias de venta. Esto  

es coherente con lo encontrado en el presente estudio, puesto que se iden-

tifican modelos de organización relacionados con la organización y el resta-

blecimiento de procesos operativos. 

Con respecto a la trasformación digital, se identifica que, durante el 

periodo de aislamiento social, los restaurantes implementaron y recurrie-

ron con mayor frecuencia al uso técnicas que redimensionaran sus pro-

puestas de servicio y producto a nivel digital, así como la implementación 

de aplicaciones amigables con el usuario para realizar los pagos o tener 

acceso al menú. En este aspecto se coincide con Sierra et al. (2022), quienes 
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afirman que, antes de la pandemia, las empresas del sector  gastronómico, 

en su mayoría, no estaban activas en plataformas digitales, del mismo 

modo, estas contaban con pocas estrategias virtuales que facilitaran la re-

lación con su público objetivo. 

Esta investigación permite conocer la situación en cuanto a la sos-

tenibilidad de las empresas dedicadas a la industria alimentaria, lo cual 

 determina que los empresarios del sector realizan actividades que favore-

cen el crecimiento económico, asimismo, cuentan con procesos de sistema-

tización con el fin obtener mayor rentabilidad, dado un aprovechamiento 

de recursos; a su vez, buscan promover ambientes de trabajo saludables a 

través de la gestión en las relaciones con sus trabajadores y  proveedores. Sin 

embargo, y de acuerdo con lo encontrado por Aguirre et al. (2019), los restau-

rantes que hicieron parte de esta muestra no tienen un proceso medioam-

biental definido, lo que limita la unión inteligente con el  ambiente. 

En cuanto a los procesos de innovación, se resalta la importancia 

de implementar servicios a domicilio como una alternativa rápida y con-

veniente ante la pandemia, del mismo modo familiarizarse y seguir las 

tendencias consideradas atractivas por los clientes, dada la importancia 

de ofrecer, más allá de un producto, una experiencia. No obstante, Vivas- 

Carbó (2020) manifiesta que, durante los periodos de aislamiento social, 

realmente hubo un decremento en los pedidos a domicilio, dado un au-

mento significativo en la práctica culinaria dentro del hogar. 

Al igual que en la investigación realizada por Cebral (2020), la colabo-

ración B2B, más allá de un simple proceso de cooperación entre empresas, 

incluye también un sistema de transacción que se lleva a cabo entre las 

compañías resaltando valores como: la trasferencia, el compromiso y la 

accesibilidad. 

Por otro lado, se evidencia una disyuntiva en cuanto a los alivios 

 tributarios y la regulación de la industria, dado que, aunque existen y se 

implementan algunas ayudas financieras, los participantes consideran que 

su ejecución es ineficiente y no abarca las necesidades del sector en su to-

talidad. Asimismo, Sierra et al. (2022) hacen referencia a que, en ocasiones, 

la existencia de la norma no garantiza beneficios para los negocios. 

Finalmente, los reportes verbales de los participantes también per-

mitieron identificar las expectativas que tienen en cuanto a los servicios de 



207І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

la ccb, resaltaron la importancia de recibir acompañamiento personalizado 

que permita consolidar y mejorar las estrategias y los procesos implemen-

tados por los restaurantes del sector. 

Este trabajo concluye que las empresas que hacen parte del sector 

gastronómico de Bogotá realizaron e implementaron diferentes estrategias 

efectivas de afrontamiento, que garantizaron su supervivencia durante la 

crisis por covid-19. Dichas estrategias tienen congruencia con las agendas 

sectoriales de reactivación económica propuestas por la ccb para el clúster 

de gastronomía, cuyos objetivos, principalmente, se han centrado en el re-

torno laboral seguro, la reactivación de las ventas y la reinvención o reaper-

tura de los negocios, mediante la implementación de soluciones logísticas 

y financieras, trasformación digital y acceso al talento humano (ccb, 2022). 

Puntualmente, se describen otras actividades impulsoras asociadas a 

los factores críticos de afrontamiento del clúster de gastronomía de  Bogotá 

y que están asociados a la gerencia de mercadeo, por ejemplo, la nece-

sidad de formación y capacitación del personal, establecer compromisos 

de dirección y clasificación de inventario, así como la implementación de 

indicadores de resultados y programas de experiencias piloto, con el fin de 

garantizar la competitividad de nuevos productos en el mercado (Gutiérrez 

et al., 2022). Además, en el caso del sector gastronómico de Bogotá, los par-

ticipantes resaltan la estandarización de procesos, la gestión de recursos y 

el lanzamiento de nuevos productos que contribuyan al enriquecimiento 

del clúster de gastronomía, de manera interesante se consideran también 

todas aquellas actividades de acompañamiento y dirección por parte de la 

ccb que contribuyan y garanticen mejoras de desempeño o gestión durante 

los periodos de crisis. 

Por otro lado, los hallazgos tienen coherencia con el enfoque de  mejora 

continua en la calidad total de las empresas planteado por Benzaquen de 

las Casas (2018), en el cual el crecimiento integral de la empresa depende 

del cliente, aprendizaje, liderazgo, innovación, diseño, adecuación y disponibilidad 

que garanticen su permanecía y competencia en el mercado, cuya mayor 

probabilidad de éxito está en aquellas empresas que se encuentran vincu-

ladas a diferentes programas regionales, como la iniciativa clúster de la ccb. 

En cuanto a las limitaciones identificadas en el presente proyecto, 

se destaca el acceso a la población, teniendo en cuenta que un amplio 
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 número de restaurantes cerró durante la pandemia y pocos negocios logra-

ron superar la crisis mediante el uso de estrategias como las presentadas 

en el presente capítulo, además, no se consideran los cambios continuos 

del mercado en el sector gastronómico que incluyen otros factores como la 

percepción de la competencia y el cliente.

Así pues, se invita a futuras investigaciones a abordar este campo de 

conocimiento desde el punto de vista del consumidor, puesto que se puede 

obtener información relevante relacionada con la percepción de la efectivi-

dad de las estrategias implementadas por el sector. Asimismo, se conside-

ran los pilares estratégicos de normatividad, fortalecimiento empresarial, 

promoción y mercadeo (ccb, 2020) se identifica la necesidad de conceptua-

lizar propuestas de valor y operatividad que beneficien la  actividad empre-

sarial y comercial de los restaurantes del clúster de gastronomía de Bogotá. 
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INTRODUCCIÓN

os efectos de la crisis ocasionada por la covid-19 han tenido con-

secuencias para la salud pública por la velocidad del contagio de 

la pandemia; por lo anterior, la gran mayoría de  gobiernos a ni-

vel global implementaron políticas de restricciones a la movilidad, lo cual 

ha golpeado fuertemente al sector económico y empresarial, las restriccio-

nes sociales han generado la suspensión, total o parcial, de las actividades 

 productivas, la actividad económica se ha debilitado debido a la incertidum-

bre en el entorno empresarial (Ratten, 2020). El impacto de la pandemia ha 

generado que las organizaciones hayan tenido que lidiar con cuestiones 

absolu tamente inéditas articulando y construyendo nuevas  capacidades de 

manera rápida debido a este contexto. La situación recesiva en el 2020 y la 

relativa recuperación en el 2021 no es homogénea en todos los sectores, por 

ello, las organizaciones deben focalizar estrategias para disminuir los efec-

tos de la actual crisis de acuerdo con la necesidad de su consumidor (Orga-

nización Internacional del Trabajo, 2020).

A causa de la pandemia, el Banco Mundial (2020) señala que, durante 

el periodo de octubre del 2020 a enero del 2021, las empresas a nivel mun-

dial cayeron en sus ventas en un 50 %. Esta situación se debió al aumento 

de la incertidumbre en relación con la oferta y la demanda, la recesión eco-

nómica y las decisiones restrictivas de consumo y ahorro en los hogares.

L
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De acuerdo con lo anterior, Zwanka y Buff (2021) señalaron que el im-

pacto de la pandemia provoco cambios en el comportamiento del  consumidor. 

En el contexto de la dinámica empresarial para Colombia, según 

 acopi (2020), las mipymes constituyen el 98 % del tejido empresarial, lo que 

representa el 3,7 % del pib. Por su parte, para el 2021 había alrededor de 

5400 empresas del segmento de producción y 6800 del segmento comercial 

(84 % microempresas, 12 % pequeñas, 3 % medianas, 1 % grandes; (Cámara 

de Comercio de Bogotá, 2021), cifras que permiten obtener un panorama de 

las empresas en Bogotá. Al examinar la industria gráfica, este correspon-

de al 44 % de la industria de comunicación gráfica en el país; es decir que 

es la ciudad con el mayor número de empresas de este tipo en Colombia 

 (Cámara de Comercio Bogotá, 2020). 

Dada la realidad de los sectores y las diferencias que hay entre cada 

actividad económica, fue necesario realizar una investigación que per-

mitiera conocer con un mayor grado de profundidad las estrategias de 

afrontamiento del clúster de comunicación gráfica para facilitar un acer-

camiento integral a las dinámicas propias de dicho mercado. Es necesario 

tener en cuenta que este sector está constituido por diferentes campos de 

ejecución como la creación gráfica, la edición gráfica, la publicidad,  además 

del  subsector de edición e imprenta, el cual, durante la pandemia, fue uno 

de los sectores con mayor impacto negativo, lo cual llevó a los líderes y 

gerentes a buscar medidas de mitigación. 

En el mundo empresarial, especialmente en el sector de las pequeñas 

organizaciones de la comunicación gráfica, entre las medidas adoptadas 

algunos sectores trasladaron sus operaciones de forma gradual para no 

afectar el cierre. Según el Banco Mundial (2021), cerca del 65 % de las em-

presas realizó ajuste salarial a través de reducción de horarios y sueldos; 

asimismo, debido al panorama solo el 11 % de las compañías despidió per-

sonal, como parte de ese afrontamiento. Por otra parte, las empresas opta-

ron por adecuar espacios para el teletrabajo en todos los procesos, desde 

la operación hasta comercialización, con el fin de generar una cultura or-

ganizativa que permitiera aprovechar eficientemente las posibilidades que 

ofrecen las nuevas tecnologías (Organización Internacional del  Trabajo, 

2020) y, así, obtener ganancias de productividad y resultados eficientes de 

acuerdo con los objetivos y las posibilidades de las empresas.
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Ante la problemática generada a causa de la pandemia de covid-19, 

se identifica la necesidad de investigar los factores de afrontamiento que 

tuvieron las empresas frente a las consecuencias del aislamiento de las 

personas, decrecimiento de la economía, la adaptación a la nueva reali-

dad de los negocios (acopi, 2020). En este sentido, la crisis tuvo un fuerte 

impacto en la economía del país, en especial, sobre las micro, pequeñas y 

medianas empresas, por consiguiente, resulta necesario analizar el efecto 

de la pandemia y las medidas diferenciadas que afrontaron para mitigar el 

impacto de esta y hallar una respuesta a la pregunta ¿cuáles son los facto-

res de afrontamiento en el clúster de comunicación gráfica?

Revisión de literatura 

La crisis sanitaria ha puesto en evidencia los efectos de la pandemia, por 

lo tanto, las empresas, deben diseñar y ejecutar un plan estratégico que 

acompañe la toma de decisiones, en un entorno que no puede predecirse, 

o bien, que al ser tan inestable puede no coincidir con lo previsto original-

mente (Maldonado et al., 2021). Al respecto, las pymes han reducido su rit-

mo de actividad y han sacrificado aspectos como la liquidez para procurar 

el mantenimiento de operaciones, la relación con proveedores-clientes y la 

seguridad de clientes-empleados, con el objetivo de lograr su superviven-

cia a largo plazo (Blundell et al., 2020).

Dentro de las organizaciones se tomaron algunas estrategias, como 

la revisión profunda de gastos, el control del personal en la reorganización, 

analizar el nivel de deudas contraídas, ajustar los gastos empresariales y 

los sueldos (Meza, 2020), estas son algunas de las medidas que muchas 

empresas a nivel local y mundial tuvieron que tomar frente al escenario 

de incertidumbre.

En ese mismo escenario, los efectos y los impactos de la pandemia no 

solo afectaron la economía, sino también, desde otra perspectiva, los gene-

radores de nuevas ideas de modelos de negocios, estrategias y una mirada 

empresarial más precisa (Castro y Zermeño, 2020), siendo necesario ser 

capaces de entender y comprender la nueva realidad a la que se estaba 

inmerso, pues, de esta manera, se podían hacer los cambios  necesarios.



218 G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S           І І І І І І І І І

En el contexto del clúster de comunicación gráfica ha sido una de las 

industrias que sufrió un impacto significativo por la pandemia. Desde el 

2019, se había identificado a través de estadísticas de la Cámara de Comer-

cio Bogotá las dinámicas de los mercados y la estructura del clúster, ya que 

es altamente fragmentado y tiene una alta informalidad; está distribuido 

por 20 empresas multinacionales, 214 empresas medianas y más de 9000 

pequeñas y microempresas. Se estima que de estas 9000, muchas no están 

legalmente constituidas y están asociadas con violaciones de copyright y 

falsificación (Cámara de Comercio de Bogotá, 2020). Segundo, no se con-

templa oportunidades de mejora frente a la cadena productiva, esto debido 

a las bajas barreras de entrada del sector, como se mencionaba anterior-

mente, está constituida más por empresas informales, lo que destruye el 

valor de la industria, compitiendo por precio, esto a causa del descono-

cimiento de costos, lo que afecta la confiabilidad en la industria. 

Con base en las consecuencias y la literatura anteriormente mencio-

nada se establecieron categorías con las cuales se identificarán las estrate-

gias de afrontamiento ante la covid-19 que permitieron una reactivación 

económica en la industria de Comunicación Gráfica desde las siguientes 

categorías: resiliencia organizacional (recuperación, adaptación y afronta-

miento), transformación digital colaboración B2B (alianzas), conocimiento 

de nuevas tendencias del consumo y mercados (motivaciones) e innova-

ción en procesos de gestión.

Resiliencia organizacional (recuperación, adaptación y afrontamiento) 

En la literatura, autores comprenden la resiliencia organizacional como 

la habilidad de adoptar medidas tanto reactivas como proactivas frente 

a las adversidades. De igual manera, para Simpson (2010) se entiende la 

 resiliencia como la adaptación activa, no como resignación ni entrega, 

es decir, implica hacer una acción sobre la realidad, aunque no la  puede 

modificar el sujeto ya no es el mismo: halla nuevas herramientas para 

encontrar nuevas soluciones o también nuevos problemas. Desde otra 

perspectiva, la resiliencia organizacional es la capacidad para prepararse, 

responder, aprender de los eventos adversos y para recuperarse y pros-

perar en el tiempo.
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Desde ese punto de vista, las organizaciones que aprenden a mane-

jar lo inesperado, pueden incrementar la capacidad de sostenibilidad em-

presarial, condiciones en las cuales pueden sacar provecho para adaptarse 

y desarrollar, de una manera eficiente, esta capacidad de continuidad y 

recuperación. Esto último depende, en gran medida, de la mentalidad y el 

estilo de vida del empresario (Prayag et al., 2020)

Actualmente, las empresas que se basen en oportunidades de merca-

do tienen mejores posibilidades de supervivencia en tiempo de crisis, que 

aquellas que se iniciaron por necesidad (Eggers, 2021); esto se debe a una 

planificación estructurada que permitió prevenir un poco el efecto de la 

pande mia, siendo un momento crucial dentro de las  organizaciones. El cam-

bio solo es necesario cuando está vinculado al propósito de la  organización, 

para que este resulte exitoso debe estar liderado por agentes de cambio 

individual que, a menudo, son los gerentes 

En la aplicación de la resiliencia organización en el marco la pande-

mia covid-19 el capital social, psicológico y humano ha resultado vital en 

su desarrollo, junto con la colaboración entre entidades, por ello, durante 

la pandemia se evidenció la necesidad de integrarse con otras entidades 

para mantenerse vigente (Bhaskara y Filimonau, 2021).

 

Transformación digital

La rae define la transformación digital como la conversión de una infor-

mación en bits, mientras que expertos en la materia como Joan Torrent- 

Sellens (2019) exploran el concepto desde que la tecnología digital ha 

abierto un abanico de posibilidades enormes en las relaciones económicas 

y nuevos negocios enfocados en la parte digital. 

El impacto de las tecnologías digitales ha impactado el clúster de 

comunicación gráfica en la nueva normalidad por medio de la digitali-

zación de proceso, por lo cual se han tenido que adaptar a nuevos retos, 

uno de ellos, incrementar rápidamente sus ventas por Web y por App ver-

sus el  canal físico y, asimismo, ofrecer una mejor experiencia de usua-

rio  (Nadkarni y Prügl, (2021).); es una realidad que los canales  digitales 

van a seguir evolucionando, en un futuro no muy lejano, así como de la  

digitalización y el aprovechamiento del canal online, las ventanas de 
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 oportunidades y la vulnerabilidad de las innovaciones que se requieren 

(Dannenberg, 2020).

Colaboración B2B (alianzas)

En la literatura, el concepto de Marketing B2B (Business To Business) hace 

referencia a aquel enfoque de mercadeo, las actividades de marketing que 

están enfocadas a los individuos y las organizaciones que adquieren pro-

ductos o servicios que serán utilizados para la producción de otros produc-

tos y servicios (Frías y Duque, 2014). En este sentido, el Marketing B2B es 

donde un negocio comercializa productos o servicios a otro negocio. 

Estas acciones de cooperación empresarial han contribuido al creci-

miento de las organizaciones. Sin embargo, existen barreras para el desa-

rrollo de implementar las estrategias B2B. Según Montes (2021), los factores 

culturales y tecnológicos como sistemas de información; la resistencia or-

ganizacional al cambio; y la imposibilidad de negociación son factores para 

que generar alianzas B2B encaminadas a los propósitos corporativos.

Conocimiento de nuevas tendencias del consumo y mercados  

(motivaciones)

El concepto de motivación puede definirse como una predisposición ge-

neral que dirige el comportamiento hacia la obtención de lo que se desea 

(Universidad de Jaén, 2019), sumado a ello, las tendencias de compra tu-

vieron variación en comparación años anteriores. Las nuevas necesidades 

encontradas frente a la inmersión digital permiten establecer que el usua-

rio se convierta en el protagonista en la compra de productos o servicios 

 (Kotler y Keller, 2006). Por otra parte, la transformación de canales se en-

tiende como la utilización por parte de una empresa de dos o más canales 

para llegar a uno o más segmentos de consumidores. 

Para establecer las nuevas necesidades del mercado, las organizacio-

nes deben identificar el momento cero, en el cual la atención se basa en la 

búsqueda de información acerca del producto o servicio en el cual está in-

teresado, siendo la vía de identificar las nuevas tendencias que modifican 

las necesidades del consumidor o usuario como el punto de partida para 
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el diseño de la estrategia comercial de las organizaciones (Universidad Na-

cional de Quilmes, 2018).

Innovación en procesos de gestión

A partir de la literatura la innovación se manifiesta en un nuevo diseño de 

producto, un nuevo proceso de producción, una nueva forma de vender,  

de entrenar, de organizar, etcétera, haciendo que la innovación se pueda dar  

en cualquier actividad de la cadena de valor y así la empresa pueda conse-

guir ventajas competitivas sostenibles (Porter, 1993).

Desde la pandemia, las ventajas competitivas sostenibles son un 

 factor clave en la innovación. Por su parte, el consumidor adquirió una 

conciencia sostenible en sus actividades y hábitos de consumo; en ese sen-

tido, el clúster de comunicación gráfica encaminado a ello impulsa a la 

competitividad a través del enfoque ambiental que logre mantener y per-

manecer en el mercado a largo plazo. Para ello, es necesario trabajar siem-

pre con innovación de manera que se fomente la apertura de mercados y 

generar credibilidad y confianza en la marca a través del control de calidad 

y la garantía (Universidad del Valle, 2020).

Con base en las anteriores dimensiones se analiza el panorama de 

las empresas del clúster de comunicación gráfica durante la pandemia, 

para lo cual se plantea el siguiente objetivo general:

• Explorar los factores de afrontamiento ante la pandemia covid-19 

por parte de las empresas que componen el clúster de comunica-

ción gráfica con el fin de ofrecer información que facilite las decisio-

nes de gestión competitiva de los gerentes de esta industria a través 

de una investigación exploratoria cualitativa, entendiéndose esta 

como la que pretende acceder al significado de las acciones desde 

la perspectiva del actor y desde una visión gerencial en consecución 

a la gestión competitiva a través de mejorar componentes estraté-

gicos de diferenciación para mitigar el impacto (Erickson, 1986). 

 Para favorecer el anterior objetivo general y de acuerdo con la revi-

sión de literatura efectuada, los objetivos específicos son: 
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• Documentar los factores de afrontamiento de carácter empresarial 

en el contexto cualitativo aplicado a las organizaciones del clúster 

de comunicación gráfica 

• Analizar los factores de afrontamiento experimentados por las 

 empresas del clúster de comunicación gráfica. 

• Discutir las experiencias de afrontamiento ante la covid-19 cate-

gorizadas en las dimensiones propuestas dentro de un enfoque 

 inductivo-exploratorio.

Para dar respuesta a dichos objetivos, a continuación, se describe la 

metodología implementada durante el periodo de trabajo de campo para 

ser analizado y establecer la discusión de los resultados hallados.

MÉTODO

A partir de la revisión de la literatura concerniente y el propósito de este 

estudio orientado por un planteamiento exploratorio, se desarrollará un 

abordaje cualitativo con la clasificación de las empresas que conforman el 

clúster de comunicación gráfica. Según Blasco y Pérez (2007), señalan que la 

investigación cualitativa es una rigurosa descripción contextual del evento, 

conducta o situación que garantice la máxima objetividad en la captación 

de la realidad, siempre compleja, y preserve la espontánea continuidad 

temporal que le es inherente, con el fin de que la correspondiente recogida 

sistemática de datos.

Desde el punto de vista hermenéutico, para De la Torre y González, 

(2020), la investigación cualitativa aborda lo real en cuanto proceso cul-

tural, desde una perspectiva subjetiva, con la que se intenta comprender 

e interpretar todas las acciones humanas, las vivencias, las experiencias.

Instrumento

La elección de la metodología está dirigida por las preguntas que se 

 plantean (Viswambharan y Priya, 2016), por tal motivo se realizará una 

entrevista tipo pregunta respuesta de forma oral, con el fin de indagar, 

profundizar y construir un análisis de las categorías de afrontamientos 
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ejecutadas durante la pandemia, estas entrevistas se realizan de forma 

presencial o virtual. De acuerdo con la literatura Díaz (2013) define la en-

trevista como “una conversación que se propone con un fin determinado 

distinto al simple hecho de conversar”. Es un instrumento técnico de gran 

utilidad en la investigación cualitativa, para recabar datos.

Desde esa mirada se realizó el ejercicio explotario, a través de la 

entre vista (Behar, 2008) siendo una forma específica de interacción social 

que tiene por objeto recolectar datos para una indagación, pues allí el en-

trevistador formula una serie de preguntas, de tal forma que los entrevis-

tados proporcionan datos de interés al entrevistador.

La entrevista “cualitativa” es una conversación que desencadena el 

interés por contar y escuchar con vehemencia, de ahí que en ella “el su-

jeto no recita su vida, sino, que reflexiona sobre ella cuando la cuenta” 

(Ber-taux, 2018), conversación que enriquece el proceso de recolección de 

información en búsqueda de profundidad de las experiencias de los líderes 

y gerentes del clúster de comunicación gráfica. 

A partir del proceso de recolección, esta información es un valioso 

patrimonio que debemos conservar preferiblemente mediante la  grabación 

y la transcripción, convirtiendo el recurso potencial que representa el tes-

timonio de la oralidad, en una fuente oral y escrita que permita la conser-

vación y análisis de información (Portelli, 1988).

La guía de recolección de información se elaboró mediante una en-

trevista (Bravo, 2020) instrumento técnico que adopta la forma de un diá-

logo coloquial y que permite una comunicación interpersonal establecida 

entre el investigador y el sujeto de estudio, con el fin de obtener respuestas 

verbales a las interrogantes planteadas sobre el problema propuesto.

Basado en una congruencia lógica se estableció que el modelo de la 

entrevista será estructurado, lo cual facilitará la sistematización, la clasi-

ficación y el análisis, asimismo, presenta una alta objetividad y confiabili-

dad. La guía de entrevista fue validada por Samir Ricardo Neme, profesor 

de Maestría del Politécnico Grancolombiano.
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Tabla 1. Categorías orientadoras para el instrumento de indagación

1. Resiliencia organizacional (recuperación, adaptación y afrontamiento)
 ¿Cuáles han sido los factores clave que han permitido a la empresa enfrentarse a la covid-19?
2. Transformación digital  
 ¿Qué estrategias de transformación digital implementó como herramienta de afrontamiento 

durante la pandemia?
 ¿Cómo es el uso de las redes sociales para favorecer su afrontamiento ante la covid-19?
3. Conocimiento de nuevas tendencias del consumo y mercados (motivaciones)
 En su opinión ¿cómo han cambiado los hábitos de consumo durante el proceso de 

comercialización de sus productos o servicios? ¿Cómo investigan estos cambios?
4. Colaboración B2B (alianzas)
 ¿Cuál es su opinión de las alianzas con otras empresas para potencializar el desarrollo de 

nuevos negocios durante la pandemia?
 ¿Qué beneficios o debilidades superan dichas alianzas?
5. Innovación en procesos de gestión
 ¿Considera que el factor innovador como vector estratégico es fundamental para mantenerse 

vigente en el mercado?
 ¿Ustedes cómo perciben y aplican la innovación como estrategia de afrontamiento frente a la 

covid-19?

Fuente: elaboración propia. 

Participantes

En concordancia con el objetivo general y el contexto del estudio, se realizó 

un diseño muestral no probabilístico, sin embargo, con este diseño no se 

pudo establecer de una manera exacta la probabilidad de que un elemento 

de la población participe, puesto que no contaba con un marco  muestral 

adecuado. Para la escogencia de los participantes se utilizó la base de 

 datos de la Cámara de Comercio de Bogotá con un total de 296 empresas 

 suscritas en el clúster de comunicación gráfica; es importante mencionar 

que  estas empresas se distribuyen en las siguientes líneas: editorial, im-

presos,  digital y empaques. Se optó por establecer categorías  orientadas 

al clúster de comunicación gráfica, enfocado a gerentes y directivos de 

 dichas organizaciones para ser analizados en relación con las estrategias 

de afrontamiento frente a la covid-19 así como el proceso de categoriza-

ción y las fases aquí indicadas, siendo después altamente recomendable 

proceder a la triangulación, acrecentando su validez. 

A partir de esa base, se hicieron dieciséis entrevistas durante octubre 

del 2021 a febrero del 2022. Lo mencionado anteriormente es respaldado 

por Morrow (2005), quien hace referencia a que el tamaño de muestra para 
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una investigación de rasgos similares a esta debe tener un número entre 

doce y treinta entrevistas, las cuales fueron digitalizadas para ser analiza-

das a través del software Atlas. Ti.

La información se organiza en cada categoría orientadora conforme 

a las dimensiones de interés de la investigación; los datos recolectados 

fue tratados a través de una autorización informada con previo aviso a los 

entrevistados (Ministerio de Educación Nacional, 2016) conforme a la Ley 

1581 del 2012, la cual regula la recolección y el tratamiento de datos perso-

nales efectuado por entidades públicas o privadas, dentro del país o cuan-

do el responsable o el encargado de la información no está establecido en 

el territorio nacional, le sea aplicable la legislación colombiana en virtud de 

normas y tratados internacionales.

Tabla 2. Empresas pertenecientes al Clúster de Comunicación Gráfica de la Cámara de 
Comercio de Bogotá participantes

Nombre Ubicación Autorización el tratamiento de datos

Design Stock s.a.s. 1. Usaquén Sí

Ingenio creativo 14. Los Mártires Sí

D&D impresores Ltda. 12. Barrios Unidos Sí

Comercial papelera 2. Chapinero Sí

Plastilene s.a.s. 7. Bosa Sí

Printers Gran Formato 14. Los Mártires Sí

Casa Publicitaria 7. Bosa Sí

Publicidad s.a.s. 7. Bosa Sí

jyd Publicidad 14. Los Mártires Sí

gd Expresión 14. Los Mártires Sí

visi Creativa 14. Los Mártires Sí

Printer Colors 14. Los Mártires Sí

Promos Group 14. Los Mártires Sí

MundoCor 14. Los Mártires Sí

360 Publicidad 14. Los Mártires Sí

Comunicación Visual 14. Los Mártires Sí

Visibles Publicidad 14. Los Mártires Sí

Sanko Publicidad 14. Los Mártires Sí

Bull Design 14. Los Mártires Sí
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Nombre Ubicación Autorización el tratamiento de datos

Trazo Creativo 14. Los Mártires Sí

Vinilo Textil 14. Los Mártires Sí

Imperium Publicidad 14. Los Mártires Sí

TigertMarch Publicidad 14. Los Mártires Sí

Vincitore Promo Bordados 14. Los Mártires Sí

Magic Desing 14. Los Mártires Sí

RESULTADOS 

Para el análisis de información, se construyeron las redes semánticas a 

partir de las transcripciones de las entrevistas. Con la herramienta Atlas 

ti se determina el número saturación representado a través de una (E), así 

como la densidad, la cual es la conexión con los nodos de red será simboli-

zada a través de una (D). En la figura 1 se observa la red semántica con las 

categorías primarias analizadas.

Figura 1. Mapa integrador de ejes de indagación frente a los factores de afrontamiento  
del Clúster de Comunicación Gráfica

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada a las entrevistas ejecutadas. 

En la figura 1 se observan los cinco factores o categorías de afron-

tamiento a partir de la indagación a las empresas pertenecientes al clúster 

de Comunicación Gráfica.
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Figura 2. Mapa de eje de indagación de resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada a las entrevistas ejecutadas. 

En la figura 2, con base en la información suministrada por los ge-

rentes y líderes, se evidencia que la Resiliencia Organizacional se analiza 

de acuerdo con cuatro ejes: adaptación protocolos de bioseguridad E = 9, 

 punto de venta en casa E = 8 fidelización de clientes E = 6 y canales de aten-

ción online E = 6, hecho que se fuerza con mayor número de implemen-

ta  ción dentro de los líderes y gerentes debido a la covid-19. Es decir, se 

adaptaron a las medidas de bioseguridad, lo cual se comprueba a partir 

de “las políticas y lineamientos de las entidades nos cambió el modelo de 

producción, enfrentarnos a sanciones por ir a los locales a sacar o movili-

zar nuestros equipos, por eso optamos por tener el establecimiento en el 

garaje de la casa, ahorrándonos el valor del arriendo”.

En ese mismo sentido, se identifica que la fidelización es una herra-

mienta de diferenciación y alto impacto para crear relaciones a largo plazo 

con los clientes de una empresa, de tal forma que se logre una  mejora 

en cartera y recaudo, por lo tanto, las empresas entrevistadas debieron 

 trabajar de la mano con los clientes existentes, brindando un beneficio y 

conociendo un diagnóstico para saber desde su visión estratégica cómo 

podían aportar 

Por otro lado, vemos cómo, de manera asociada, los canales de aten-

ción online y punto de venta en casa se encuentran relacionados con las 
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dinámicas que tuvieron que adoptar como estrategia de afrontamiento, 

versión que se refuerza con “entender que las dinámicas de los clientes 

son diferentes, en su momento optamos por buscar u optimizar canales 

de atención”.

Figura 3. Mapa de eje de indagación Transformación Digital

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada en las entrevistas ejecutadas. 

En esta tercera dimensión (figura 3) se identificaron las variables 

dentro de la dimensión: digitalización del trabajo E = 10, canal de venta  

E = 9 e implementación de herramientas digitales E = 6. Todas ellas se cons-

tituyeron en un reto estratégico y cambio dentro de las dinámicas de las 

organizaciones que no cuentan con un capital elevado para la implemen-

tación y la optimización de procesos comerciales y productivos.

El desarrollo de soluciones digitales ha tenido una tendencia expo-

nencial en los últimos años con la reducción de costos y el aumento de su 

oferta en una infinidad de usos y aplicaciones (cepal, 2020). En dicho esce-

nario, los líderes y los gerentes de marca mencionan que desde el punto de 

vista empresarial, “la transformación digital fue clave en nuestro proceso, 

pero más allá de ello utilizamos las capacitaciones gratuitas para actuali-

zarnos en atención al cliente, ux y ui y Marketing de Contenidos”, escenario 

digital que les permitió visualizar la marca de sus organizaciones de una 

forma más rápida y creativa, como nueva forma de accionar frente a las 

nuevas necesidades del mercado durante la pandemia y la pospandemia. 

Bajo ese contexto, la competitividad se crea y se alcanza mediante 

un largo y dinámico proceso de aprendizaje e identificación de mejoras; 

por ello, líderes y gerentes adaptaron los puntos de venta incorporando 
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la tecnología para optimar sus procesos “A través de códigos QR el cliente 

podía enviarnos las solicitudes, simplificamos un sistema de precotización 

del producto o servicio y fáciles de pago a través de pago con  plataformas” 

La digitalización en la expedición de ventas y servicio para eliminar al 

 intermediario de las transacciones con clientes permite generar una  mejor 

experiencia para el usuario dentro de estos espacios, en los cuales los 

 líderes afirman que “incorporar la tecnología permitió que tuviéramos más 

visualización en el mundo digital, no solo en los tiempos de la pandemia 

sino pospandemia, hemos mantenido esas dinámicas y han favorecido en 

las ventas”. 

Frente a la digitalización del trabajo, este se convirtió en una gran 

ventaja competitiva para las empresas, ya que refuerza que el desarrollo 

de la digitalización y la búsqueda de perfeccionar la empresa en torno de 

una cultura y una organización digital puede encajar perfectamente con la 

búsqueda de una mejora de la propia competitividad de las empresas. Fue 

precisamente durante la pandemia que se optó por transformar procesos a 

lo digital mediante herramientas y plataformas así: “Implementación de la 

herramienta zoom y trabajo remoto con ello identificamos que  nuestros co-

laboradores eran más productos versus a la presencialidad, trabajos como 

diseñadores, planners entre otros lo cual nos favoreció en tiempos de res-

puesta de entrega a nuestros clientes”. 

Figura 4. Mapa de eje de indagación Hábitos de consumo

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada en las entrevistas ejecutadas. 

En la figura 4 podemos evidenciar que la dimensión de conocimiento 

de nuevas tendencias de consumo y mercados se distribuye en tres ejes: 
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productos sustitutos E = 12, identificación de nuevos productos y servicios 

E = 11 e ingreso económico de los clientes E = 8. Esta indagación se reali-

zó con base en los cambios que se han percibido durante la pandemia en 

comparación con años anteriores.

Desde esa mirada, las nuevas tecnologías brindan herramientas que 

tienen la capacidad de interpretar y traducir las expectativas del cliente 

en un producto terminado (Calvo, 2021); en asocio con lo anterior, líderes 

y  gerentes del clúster identificaron que “han cambiado bastante, identifi-

camos que durante la pandemia ya no se requería de impresión sino todo 

digital pasamos de impresión a generar o fortalecer la línea de diseño”. 

Asimismo, “el sector de la salud fue clave para mantenernos vigentes con 

la elaboración de elementos de bioseguridad y señalización”, por los linea-

mientos, las orientaciones y los protocolos decretados por el Gobierno 

 nacional durante el 2020. 

Frente a las nuevas tendencias de consumo se enfatiza el cambio de 

pedidos para productos impresos a digitales; tanto líderes como gerentes 

del clúster manifiestan: “Se potencializaron las solicitudes digitales como 

catálogos de productos, tarjetas de presentación o personalizadas para 

eventos especiales, recordatorios digitales, fueron trabajos que nos hizo 

replantear otra manera de ver el core business”. 

En relación con lo anterior, los tapabocas se convirtieron en un pro-

ducto indispensable con capacidad de hacer 500 millones de unidades, y 

superó 1000 millones hacia mitad de año y espera cerrar en 2000 millones. 

Muchas empresas de moda también se volcaron a estos productos, razón 

por la cual empresas de la Industria Gráfica se enfocaron “en el sector de 

la salud fue un mercado que desconocemos, pero pudimos atender los re-

querimientos de marcación y elementos de bioseguridad como tapabocas 

para hospitales y centros médicos”. 

Sin embargo, el impacto económico fue uno de los factores en el 

cambio de hábito de consumo, según afirman líderes y gerentes del clúster: 

“Muchos de nuestros clientes se vieron afectados como agencias o empre-

sas de diferentes sectores tuvieron que cerrar sus empresas, lo cual nos 

afectó porque tuvimos que comenzar a buscar nuevos clientes”. Esta pers-

pectiva está asociada con el escenario empresarial entre enero y agosto 

del 2020. Se liquidaron 37 000 empresas, lo que representó un incremento  
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del 63 % frente al mismo periodo del año anterior. De esta cifra, el 99 % eran 

mipymes, el 95 % personas naturales y el 5 % personas jurídicas (Cámara de 

Comercio de Bogotá, 2020b). 

Figura 5. Mapa de eje de indagación colaboraciones B2B alianzas

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada en las entrevistas ejecutadas. 

En la figura 6, la dimensión de colaboraciones B2B alianzas se ana-

liza de acuerdo con tres ejes: integración con otros sectores E = 13, alian-

zas  estratégicas con el clúster de comunicación gráfica E = 7, y no existen 

 alianzas B2B E = 6. Desde la perspectiva de los gerentes y los líderes se de-

fine: “En general cada una empresa buscaba salvaguardar sus negocios por 

la coyuntura de la pandemia, unos optamos por trabajar de forma colabo-

rativa y otros trabajaron individual”. Con base en lo anterior se desprenden 

dos miradas del escenario que surgió durante la pandemia;  inicialmente, 

se adelantaron acciones estratégicas desde la Cámara de Comercio de 

 Bogotá para impulsar a pequeños y grandes empresarios del sector gráfico 

para gestionar una red de apoyo: 
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[…] Las alianzas permitieron el crecimiento digital en el mercado de 

las diferentes empresas que tuvimos la necesidad de adaptarnos al 

cambio, reinventando todo el negocio para mantenernos no solo ac-

tivos sino además dando un paso significativo en la evolución admi-

nistrativa y de almacenamiento de datos necesarios para conocer a 

clientes, esto fue gracias a capacitaciones que nos suministraban y re-

des conjuntas del mismo gremio. (Entrevista con un  representante de 

una empresa de tamaño pequeño del clúster de comunicación  gráfica)

En el mismo sentido, la cooperación entre empresas ha demostrado 

ser una estrategia de marketing B2B eficaz en una pandemia, ya que tie-

ne el potencial de beneficiar a las organizaciones, a sus clientes y a otras 

partes interesadas. Este contexto está soportado en la experiencia de los 

líderes y los gerentes, quienes impulsaron escenarios que fomentaron una 

red de apoyo entre los empresarios; estos espacios eran virtuales, de esas 

mesas de conversación identificamos escenarios potenciales para impul-

sar nuestros productos.

Esa misma línea se condensa en un término de economía colaborati-

va, la cual hace una mirada transversal en la cual cada sector de las empre-

sas se apoya con otras para afrontar o mitigar los impactos en este escenario 

tan específico, como la pandemia. Sin embargo, durante este periodo, la 

dinámica de la industria gráfica permite realizar las redes de  apoyo men-

cionadas, pero, por otro lado, mencionan los líderes que existe una  doble 

mirada en la cual la industria gráfica es muy competitivo y rival, por lo cual 

no lograron generar alianzas con otras organizaciones del mismo clúster, 

por lo tanto, afirman: “No realizamos alianzas, este sector es muy competiti-

vo cada uno se centró en su negocio” en ese mismo sentido, mencionan que 

“las grandes empresas ya posicionadas en el mercado limitan en el proceso 

de generar alianzas para apoyar a los microempresarios que se vieron gra-

vemente afectados y al finalizar tuvieron que cerrar sus  negocios”.



233І І І І І І І І І          G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S

Figura 6. Mapa de eje de indagación innovación en procesos de gestión

Fuente: elaboración propia con base en la información suministrada en las entrevistas ejecutadas. 

En la figura 6, Innovación en proceso de gestión, se analizan tres 

perspectivas o ejes de indagación: dinámicas frente al mercado E = 22, 

procesos de producción E = 18, implementación de herramientas digitales  

E = 6. Se puede ver que existe un gran número de empresas que durante  

la pandemia mantuvieron una línea estratégica. Asimismo, el reto para la  

productividad y la competitividad en el sector fue incorporar el uso de  

la tecnología dentro de los procesos. 

En referencia con lo anterior, líderes y gerentes del clúster de comu-

nicación gráfica destacan que la innovación es un eje fundamental dentro 

de los procesos de la industrial en medio de una crisis como la que se 

afrontó por la pandemia, ya que muchos sectores se vieron obligados a 

innovar y buscar la manera de llegar al mercado, buscar oportunidad en 

medio de una crisis, reinventarse. Además de lo anterior se debe añadir 

un valor relevante para el cliente o el consumidor, quien percibe la ventaja 

que se ofrece frente a la competencia. En este eje de indagación se eviden-

cia que los líderes y los gerentes de este clúster establecieron la necesidad 

de implementar la tecnología y la innovación para mitigar el impacto de 

las medidas impuestas por el Gobierno nacional.
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DISCUSIÓN

La nueva realidad empresarial pone de manifiesto la necesidad de plantear 

retos y estrategias ante un contexto de crisis; en esta línea, los resultados 

encontrados durante la investigación les permiten a las empresas perte-

necientes al clúster de comunicación gráfica conocer información condu-

cente para sus procesos de gestión, favorece a construir nuevas miradas 

empresariales y fortalecer la capacidad de acción de las empresas frente 

sucesos como una emergencia sanitaria. 

Este trabajo de investigación pretende documentar las experiencias 

de los empresarios, relacionándolas con prácticas cotidianas o profesiona-

les de gestión, del clúster de comunicación gráfica. Con esta información 

se analizan los factores de afrontamiento frente a las dinámicas y los desa-

fíos del mercado de la comunicación gráfica a través de factores de gestión 

categorizadas en las dimensiones propuestas dentro de un enfoque cuali-

tativo inductivo-exploratorio.

Con miras a fortalecer la literatura mencionada a partir de una in-

vestigación cualitativa para descubrir y relacionar categorías sobre cómo 

las empresas entrevistadas implementaron estrategias de afrontamien-

to ante la covid-19, basadas en: resiliencia organizacional (recuperación, 

adaptación y afrontamiento), transformación digital, conocimiento de 

nuevas tendencias del consumo y mercados (motivaciones), colaboración 

B2B (alianzas) e innovación en procesos de gestión. A partir del análisis se 

identificaron las estrategias ejecutadas en congruencia con los objetivos 

planteados inicialmente.

Durante la pandemia y desde las estrategias de afrontamiento ana-

lizadas en dicho documento, las empresas pertenecientes al clúster de co-

municación gráfica se focalizaron en diseñar estrategias de reconversión 

empresarial, es decir, adaptar las necesidades derivadas de la contingencia 

sanitaria a nuevas oportunidades de negocio y métodos de trabajo (García, 

2020), lo que permite cambiar el paradigma de supervivencia empresarial 

e incrementar la capacidad de innovación para no solo sobrevivir en el 

mercado, sino también vivir en la sociedad.

En concordancia con las categorías de análisis, se evidencian tenden-

cias que permiten aportar a la comprensión de la investigación desde los 
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hallazgos frente a cada categoría de interés propuesta; al respecto, los 

resultados apoyan la existencia de diversos factores implementados por 

parte de las empresas durante la crisis sanitaria. En los ámbitos de la trans-

formación digital y de la digitalización del trabajo, la utilización de herra-

mientas para la optimización del trabajo en procesos de diseño gráfico y 

las competencias soft skills son altamente valoradas por las empresas, por 

lo cual se destacan la flexibilidad y la capacidad de adaptación al cambio, 

las habilidades en la gestión de los tiempos para trabajar en equipo y las 

competencias comunicativas.

La implementación de herramientas digitales, frente al proceso de 

comercialización y la promoción de la oferta fueron claves las estrategias 

de afrontamiento ante la necesidad urgente de garantizar la competiti-

vidad durante la pandemia de la covid-19. Basados en esta premisa, el 

Consejo de Empresarios Iberoamericanos (ceib, 2021) señala que la im-

plementación de las tecnologías digitales en la producción y la comercia-

lización ofrece la posibilidad de obtener productos con un mayor valor 

agregado, lo que permitirá disponer de procesos productivos más eficien-

tes y facilitará la oportunidad a nuevos modelos de negocio.

Frente a esta mirada, se propone (García, 2020) que la capacidad que 

tienen las empresas de desarrollar parte de sus actividades de manera re-

mota, la incursión en plataformas de comercio electrónico o el desarrollo 

de nuevos productos, todo lo cual puede generar aumentos en la producti-

vidad que mitiguen los costos asociados a las políticas de cierre.

Por otro lado, con el conocimiento de nuevas tendencias de consumo 

y mercados (motivaciones) se evidencia que los líderes y los gerentes se 

focalizaron en analizar las dinámicas de los nuevos mercados y encontra-

ron que con su oferta podían incorporarse a otros sectores económicos. 

Cuando las respuestas de una organización ante las crisis están impulsa-

das a conectar con la necesidad del consumidor, frente al rol que repre-

senta negocio en la sociedad con su valor a largo plazo, permite generar 

posicionamiento. También se vio la necesidad de adaptarse y ofrecer una 

respuesta eficaz y flexible a los requerimientos que marca el mercado, en-

tre los que destacan la personalización, y la digitalización de productos 

durante la pandemia.
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Asimismo, frente a las tendencias del mercado, la preparación para 

afrontar los cambios marca una pauta fundamental en las decisiones y los 

rumbos que pueda tomar la compañía. Las empresas analizadas identifi-

caron la necesidad de establecer alianzas con entidades de otros sectores, 

como el sector salud, retail y almacenes de cadena como acción estraté-

gica, por lo tanto, las alianzas B2B aprovechan ventajas competitivas que 

originan sinergias que, por sí solas, no posee la empresa. Se adquieren 

con relativa rapidez y poco efectivo, aunque requieren mercados nuevos y 

poco conocidos (Lew y Herrera, 2020). 

Sin embargo, en el marco del fortalecimiento dentro del clúster es 

fundamental la velocidad con la que las empresas afrontan los cambios; 

por ello, las organizaciones ante la pandemia optaron por gestionar alian-

zas estrategias frente al uso de las máquinas a través de un préstamo a un 

precio razonable; de ese mismo modo, realizaron alianzas para proyectos 

macros en los que no contaban con la maquinaria o los recursos humanos 

para el cumplimiento de proyectos.

Con respecto al factor de innovación en procesos de gestión, se en-

tiende el término innovar no solo como la generación de ideas, sino como 

transformación de estas en productos o servicios para que sean valoradas 

positivamente por el mercado, lo que garantiza el éxito comercial. Paralelo 

a ello, compañías en las cuales realmente se respira una cultura ágil, los 

empleados son colaboradores empoderados que toman sus propias deci-

siones en un contexto de autogestión y en beneficio de los objetivos esta-

blecidos por la empresa en la que trabajan (García, 2020).

En cuanto a los descubrimientos de los procesos de producción, se 

identificó que la fabricación aditiva o impresión 3D, fue una actividad que 

permitió responder a la pandemia covid, al agilizar el prototipado con una 

importante disminución de los costos. Esto permitió que el aumento de 

los procesos de producción aumentara considerablemente gracias a la 

 innovación.

Con base en el análisis de las estrategias de afrontamiento imple-

mentados por los líderes de las pymes y empresas pertenecientes al clúster 

de comunicación gráfica se evidencia que, ante la pandemia, se enfoca-

ron a reactivar sus procesos con las estrategias ya implementadas en pe-

riodos anteriores y paulatinamente fueron impulsando sus acciones con 
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 estrategias que tuvieran un enfoque visionario postpandemia, correlacio-

nado con la innovación y las transformación digital como medida de afron-

tamiento y capacidad de operar frente a los cambios ocasionados por la 

pandemia. 

Al contrastar con la literatura revisada y clasificada se puede iden-

tificar que los hallazgos obtenidos van en concordancia con esta. Los im-

pactos ocasionados por la pandemia se pudieron, a través estrategias de 

afrontamiento en el desarrollo de capacidades de los líderes de la organi-

zación, ya que se superaron las formas tradicionales de gerenciar y comer-

cializar los productos y los servicios en un mundo que se transformó en la 

digitalización de procesos. 

Con base en los factores de afrontamiento ante la pandemia covid-19 

indagados, se observa que las organizaciones del clúster de comunicación 

gráfica se caracterizaron por una alta flexibilidad y la celeridad organiza-

cional para cambiar la dirección del negocio en lo relativo a la producción, 

logística y la comercialización, de acuerdo con los cambios en el mercado, 

particularmente, la necesidad de migrar a nuevos mercados como parte de 

esa visión estratégica. 

Por ello, estas organizaciones restructuraron la visión estratégica, 

orien      tada a aplicar el mercadeo como elemento fundamental para encon-

trar los nuevos atributos que debe desarrollar para configurar su ventaja 

competitiva y que le permitan no solo mantenerse ante la pandemia, sino 

postpandemia. Lo anterior implica que las empresas realicen transforma-

ciones significativas en la creación de valor para el mercado, de forma que 

maximicen su beneficio a largo plazo.

Sin embargo, en la literatura se destaca la carencia de trabajos aca-

démicos aplicados a la industria de la comunicación gráfica. Esta cuestión 

representó una limitación también asociada a que el clúster de comunica-

ción gráfica ha cambiado su denominación, a clúster de impresión y packa-

ging, constituyéndose una mirada desde la Cámara de Comercio de Bogotá 

y contribuyendo a la generación de ventajas competitivas orientadas a la 

satisfacción de las necesidades del cliente en estos temas.

Desde la perspectiva de próximas investigaciones, de acuerdo con los 

hallazgos alcanzados, se sugieren realizar nuevos estudios en dos temas 

de interés: profundizar en los procesos y resultados de la  transformación 
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 digital como recurso de innovación de procesos de gestión, puesto que se  

evidenció que las organizaciones entrevistadas afrontaron la covid-19 con 

iniciativas de manejo de redes sociales y marketing digital, pero no pro-

fundizaron en líneas de trabajo frente a procesos de producción de índole 

tecnológico; segundo: se recomienda complementar la visión de los direc-

tores, gerentes y representantes del clúster de comunicación gráfica con el 

análisis de la perspectiva del consumidor, logrando profundizar en próxi-

mas investigaciones en las expectativas, tendencias y gestión de la expe-

riencia de los consumidores. 
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INTRODUCCIÓN

a Organización Mundial de la Saludo (oms) y la Organización Pa-

namericana de la Salud (ops), en el 2020, declararon la covid-19 

como pandemia en marzo. Este virus alcanzó una rápida propa-

gación en todo el mundo. La crisis de salubridad mundial provocó una se-

rie de temores y recesiones económicas, sociales, ambientales, culturales, 

entre otras, causadas por el alto grado de contagio, siendo necesaria la 

implementación de medidas de distanciamiento social y autoaislamiento 

(Blocken et al., 2020; Ratten, 2020).

Ante esta situación, la pandemia ha obligado a los dirigentes de los 

países a tomar medidas como la mitigación o la supresión, e implementar 

acciones que permitan minimizar las tasas de contagios y muertes (Blocken 

et al., 2020; Ratten et al., 2021); las principales estrategias que los Gobiernos 

han adaptado para detener la transmisión de virus son: campañas de vigi-

lancias epidemiológicas, el confinamiento o aislamiento social, cuarente-

nas, bloqueo de fronteras terrestres, aéreas, marítimas y otras acciones de 

orden político, económico, social, entre otras; con la finalidad de disminuir 

cifras de víctimas las cuales han superado los 4,8 millones de personas a 

nivel mundial (Orús, 2021). Esto ha dado a lugar a una crisis que afecta las 

condiciones socioeconómicas de los sectores industriales y comerciales de 

los países (Kraus et al., 2020; Luna-Nemecio, 2020; Ozili y Arun, 2020).

L
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El Fondo Monetario Internacional (fmi) declaró en marzo del 2020 

que esta situación puede ser igual a la crisis financiera del 2007 y 2008 

(Ozili y Arun, 2020). Fue necesario el cierre de escuelas, universidades e 

 instalaciones públicas, eventos masivos y reuniones sociales (Bernal, 2020; 

Kraus et al., 2020). Neto (2020) comenta que la Organización Mundial del 

Comercio (omc) estimó una recesión en el mercado mundial entre un 13 % 

y 32 %; por otro lado, la Organización para la Cooperación y el Desarro-

llo  Económicos (ocde) estima que el impacto en marzo del 2020 sobre las 

economías desa rrolladas y mercados emergentes será más  representativo 

en aquellos sectores que tienen contacto con las personas, como es el 

 turismo y los restaurantes, lo que representa entre 30 y 40 % de la acti-

vidad económica de los países a nivel mundial. De igual manera, la Aso-

ciación Internacional de Transporte Aéreo (iata) estimó que las pérdidas 

a nivel internacional para abril del 2020 serían alrededor de los 314 000 

millones de dólares (Ozili y Arun, 2020) y que esta pandemia global puede 

afectar todos los segmentos, los ingresos, las ofertas y las demandas de los 

 mercados (Baber, 2020).

Por otro lado, desde el 2012 se vienen fortaleciendo en Colombia las 

empresas, las organizaciones y las industrias, a través del trabajo manco-

munado entre el Gobierno, la academia y la empresa privada (Innpulsa 

Colombia et al., 2018); por lo tanto, se ha enfatizado en la generación de es-

trategias que permitan el fortalecimiento empresarial, industrial,  político 

y social con un enfoque en el mercado agrupándolo por sectores denomi-

nados clúster. Delgado et al. (2016) definen como clúster: “el conjunto de 

empresas de acuerdo con su ubicación geográfica, objeto social, caracte-

rís  ticas del mercado, demanda, insumos y otros” (p. 6). Por su parte, la 

ccb (2019) lo define como una concentración de empresas e instituciones 

interconectadas en la actividad económica que desarrollan, cerca ubicadas 

geográficamente unas de otras.

El mercado y la industria del deporte en el ámbito internacional es 

uno de los sectores que ha sido reconocido por su impacto dentro de la 

economía mundial, como lo reporta el Gobierno español, el cual indica 

que esta industria supera los ingresos alrededor de los 13 000 millones de 

 euros, con lo que contribuye al 3,3 % de pib y genera más de 414 000 puestos 

de trabajo (Menchén, 2020; Muñoz, 2020). En Estados Unidos, la nba hace 
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un reporte en promedio de 500 millones de dólares que percibe por solo 

las entradas a eventos deportivos (Kurt, 2020); por otro lado, la industria y 

el mercado del deporte se ha venido organizando, estructurando y expan-

diendo en varios países; deportes como el Superbowl, los juegos olímpi-

cos, el mundial de fútbol y ligas deportivas, como la nfl, mls, mlb, Premier 

 League, la Liga, Bundes Liga son los diferentes eventos y certámenes de-

portivos con generación de mayores ingresos en taquillas y transmisiones 

en los diferentes medios de comunicación (Clavijo, 2020; López, 2020).

En Colombia, el deporte constituye una opción dentro de la economía 

del país, experimentado una evolución en los diferentes sectores público, 

privado y académico (Blanco, 2020). Esta industria se ha visto afectada por 

la llegada de la pandemia de la covid-19 durante el 2020 y parte del 2021; 

según la Cámara de Comercio de Bogotá (ccb, 2020), la industria del deporte 

se vio afectada por la cancelación o suspensión de eventos de orden local, 

nacional e internacional en el territorio colombiano, como lo fueron: la 

Liga BetPlay, Torneos locales, conciertos, entre otros, por lo que se estima 

una pérdida promedio de 200 millones de dólares en solo 3 meses (Revista 

Semana, 2020), siendo similar al panorama presentado en las pérdidas eco-

nómicas en los ingresos de las taquillas como fueron reportados en el 2020 

por las grandes ligas como la nba que perdió en solo los ingreso de taquilla 

alrededor de los 500 millones de dólares (Kurt, 2020).

Otras afectaciones presentadas en el deporte derivadas de la pande-

mia son: el aplazamiento de eventos y certámenes en todos los niveles, el 

cese de actividades parciales o definitivas, entrenamientos, cancelaciones 

de los certámenes deportivos, pérdidas financieras que afectaron la cotiza-

ción y valor de los equipos y deportistas, cancelación y suspensión en los 

patrocinios, aumento en la deuda interna de las empresas por concepto de 

pagos de sueldos y honorarios, responsabilidades administrativas, gastos  

de representación y disminución de los ingresos por parte del posiciona-

miento de marcas y ventas complementarias procedentes de merchandising, 

alimentación, ropa deportiva, entre otros (Echevarría et al., 2019; Ehrlich  

et al., 2020), influyendo no solo en el ámbito del deporte, sino  también en el 

social, económico e, incluso, sectores culturales (Drewes et al., 2021).

La crisis no solo ha afectado los ingresos de las empresas deportivas 

alrededor del mundo, sino también a los fanáticos y seguidores del  deporte, 
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quienes con el deseo de apoyar a sus equipos, marcas,  espectáculos, cam-

peonatos y deportistas se ven limitados en poder asistir a los escenarios 

(Kwon y Kwak, 2021); a esto se le suma que las directivas, los empresarios, 

los jugadores y los patrocinadoras deban generar estrategias que les per-

mita recuperar y mantener el vínculo estrecho con los admiradores, pro-

moviendo las emociones y la participación directa en los esce narios; para 

lograr que los espectadores puedan asistir de manera presencial a cada 

uno de los eventos, los organizadores como los administradores deben 

prepararse para cumplir con los protocolos de bioseguridad, normas o po-

líticas que los gobiernos locales exige para retorno medido al espec táculo 

en vivo (Ehrlich et al., 2020; Luna-Nemecio, 2020), con el fin de volver a 

sentir la emoción, el apoyo, los gritos y la euforia de los aficionados.

Por otro lado, dentro de los sectores de la industria del deporte se en-

cuentra el mercado del fitness que ha tenido una gran acogida durante la 

última década a nivel mundial, pero que durante la pandemia, según  Smith, 

(2022), del International Health, Racquet & Sportsclub Association (ihrsa) 

en solo Estados Unidos durante el 2021, el 25 % de las  instalaciones de sa-

lud y fitness se cerraron, el 30 % de los estudios cerrados, el cual aumentó 

en un 11 % desde el 1 de enero del 2021 y se ha realizado en promedio en 1,5 

millones de recortes en los puestos de trabajo en la industria. De igual ma-

nera, Expansion, (2021); Rutgers et al., (2020); Valcarce y  García-Fernández, 

(2021), en España, determinan en el 3er Informe Impacto del covid-19, que 

las pérdidas superan en un 64 % anual que equivalen a 1500 millones de 

euros en la reducción de su facturación en los centros deportivos y han 

realizado una reducción de más del 80 % de sus trabajadores a causa de la 

pandemia entre marzo del 2020 y abril del 2021.

Durante los dos últimos años, la economía de Colombia y la de Bo-

gotá se vio afectada por la covid-19, ante esta situación, tanto el Gobier-

no nacional como Distrital tomaron varias directrices que le permitieran 

afrontar y gestionar para mitigar el impacto de la crisis de la pandemia 

(ccb, 2020); este proceso para el afrontamiento de la covid-19 ha permitido 

tomar las medidas necesarias para identificar y conocer las acciones re-

queridas por los diferentes gremios de la industria colombiana con sede en 

Bogotá durante la etapa de la pandemia y desde la Alcaldía Mayor de Bo-

gotá (2021), en conjunto con la Cámara de Comercio de Bogotá (ccb, 2020), 
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establecieron mecanismos para poder ayudar a cada uno de los sectores 

económicos e industriales de la ciudad.

El deporte, la recreación y la actividad física son uno de los secto-

res más golpeados desde el inicio de la pandemia y en Colombia no fue 

la excepción. Según Hernández et al. (2020) y Macías et al. (2021) tuvieron 

que modificar sus hábitos cotidianos, trabajar desde sus hogares, adaptar-

se a espacios con o sin familia, no se diferencia entre el tiempo en casa y 

tiempo laboral, se cambian los hábitos de consumo de productos, servicios, 

alimenticios, entre otros. Por ser un mercado que se realizaba de manera 

presencial y que, según Macías et al. (2021), determina que las tendencias 

de consumo no han desaparecido, sino, que se han transformado o mo-

dificado de acuerdo con las necesidades de los consumidores, como a las 

condiciones impuestas por la nueva realidad con hábitos pocos saludables, 

aumento en el sedentarismo y obesidad, así como afectación de mane-

ra directa al deporte profesional con la cancelación o aplazamiento de su 

eventos (espn, 2020; Villaquiran et al., 2020). Timpka (2020) determina que 

es un desafío para el atleta élite el cual debe cumplir con las metas pacta-

das para el logro de sus objetivos y en caso de presentarse con los síntomas 

de la covid-19 deberá suspender sus entrenamientos por el tiempo restric-

tivo para volver a adaptarse paulatinamente al nivel en el que venía y tener 

en cuenta su preparación para los siguientes torneos del ciclo olímpico o 

torneos a los cuales han clasificado de manera individual o colectiva.

Durante la pandemia de la covid-19 (2020-2021), se registra un des-

censo en las ventas presenciales de los servicios de actividades deportivas, 

con 32 %, y espectáculos artísticos, deportivos y recreativos 61 % (Palco23, 

2021; Rutgers et al., 2020), y dadas las condiciones de confinamiento esta-

blecidas, los consumidores modifican sus hábitos y empiezan a buscar op-

ciones para combatir los cambios, el estrés, las largas jornadas de encierro, 

la sobrecarga laboral, la disminución de los ingresos económicos, el seden-

tarismo, entre otros (Macías et al., 2021). De esta forma la actividad física 

y el fitness se convierten en la mejor alternativa para recuperar el estado 

físico, contribuir con mejorar la calidad de vida y que a través del uso de las 

plataformas digitales se generó un incremento en un 50 % el uso,  aumentó 

en la compra y adquisición de equipos, maquinas, artículos, accesorios y 

ropa deportiva a través del e-Commerce para hacer cualquier tipo de ejer-

cicio físico creciendo en un 55 % (BlackSip, 2020; Gutiérrez, 2022).
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Actualmente, en el Distrito Capital no se conoce cuál es el impacto y 

el aporte real de la industria del Deporte con respecto al pib; Bogotá, a tra-

vés del Instituto Distrital de Recreación y Deporte (idrd), impulsa la confor-

mación de la iniciativa de clúster del deporte, la recreación y la actividad 

física, en la que se ha realizado un convenio satélite con el Departamen-

to Administrativo Nacional de Estadística (dane), para realizar el levanta-

miento de la información que permita hacer una identificación cualitativa 

y cuantitativa del sector (idrd, 2021a). Esta estrategia, alineada con las ac-

ciones propuestas en el Plan de Desarrollo de Bogotá “Un Nuevo Contrato 

Social y Ambiental para la Bogotá del Siglo xxi” (Alcaldía Mayor de Bogotá, 

2020) y en concordancia con los Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ods) 

numerales 8, 9, 11, 12 y 17 (pnud, 2019) contribuyen con la preservación del 

medio ambiente, y el progreso económico y social de la ciudad para el 2038 

en su cumpleaños 500.

El estado actual de la industria y el mercado del deporte y la organi-

zación del Sistema Nacional del Deporte establecida por el Ministerio del 

Deporte, (2021), a través de la Ley 181 de 1995 hace necesario tener las dos 

miradas de los actores: una desde el punto de vista estatal (gobierno), lo 

que les permite a las organizaciones deportivas poder obtener el aval, reco-

nocimiento deportivo y personería jurídica ante el Mindeporte (2015). Por 

otro lado, la mirada desde lo privado en la que se encuentran las empresas 

registradas ante la ccb, las cuales cuentan con un estatus legal y una iden-

tidad comercial que lo soporta la matrícula mercantil.

A partir de los efectos producidos por la pandemia se estima una 

parálisis parcial o completa de la economía colombiana cerca de un 23 % 

del pib, la reducción en el número de trabajadores, los sectores económicos 

más afectados por las pérdidas son los servicios, se destacan alojamiento 

y servicios de comida, servicios inmobiliarios, servicios administrativos, 

actividades profesionales y técnicas, construcción y comercio; y Bogotá, 

Antioquia y Valle del Cauca registran el mayor aporte a la pérdida total, a 

través de los distintos escenarios considerados (Bonet-Morón et al., 2020), 

el cierre y suspensión de todas las actividades presenciales en los estadios 

del país de la Liga BetPlay de Fútbol se presentaron pedidas alrededor del 

34 % de los ingresos operacionales de clubes colombianos de fútbol repor-

taron una pérdida general de $ 55 000 millones (Redacción deportes, 2021), 
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por otro lado, los gimnasios se cerraron por 6 meses completamente, lo 

que afectó en un 50 % de sus ingresos presenciales en sus sedes durante el 

2020 (González, 2021); la continuidad de las empresas u organizaciones de 

la iniciativa de clúster del deporte, la recreación y la actividad física que 

tuvieron que adaptarse ante el escenario crítico y la incertidumbre que ha 

dejado el coronavirus.

El entorno actual, los cambios y la complejidad creada por la  pandemia 

ha obligado a las organizaciones del sector a crear, gestionar o ajustar su 

ventaja ante las necesidades recurrentes del comportamiento del consu-

midor (Gonzales, 2021). Según Kotler y Keller (2016), Martínez et al. (2019) 

y Viscarri (2011), ante las diferentes situaciones que se  presentaron en el 

mercado y cliente, se hizo necesario e importante crear una ventaja com-

petitiva en el fortalecimiento de la cadena de valor, el relacionamiento y el 

conocimiento del cliente por sus gustos, hábitos, intereses y necesidades 

para luego establecer las estrategias necesarias que permitan  posicionarlas 

ante la nueva realidad.

Dada la crisis presentada durante la pandemia, las empresas y las 

organizaciones del sector deporte vivenciaron varias limitaciones de or-

den nacional e internacional que les impidieron poder participar de los 

diferentes procesos (competencias del ciclo olímpico, torneos y campeona-

tos, juegos, entre otros; Acosta, 2005; Santisteban, 2021). Lo anterior afectó 

el desarrollo o apertura de nuevos mercados en el ámbito internacional, 

consecución de nuevos patrocinios, interfirió en la participación de los de-

portistas en eventos de talla mundial, los cuales les permitía mejorar su 

reputación y la consecución de nuevos aliados, patrocinadores y cambios 

que permitieran hacer más atractivo, comercial y profesional el deporte 

(Acosta, 2005; Echevarría et al., 2019; Mecieces, 2016; Rodríguez, 2012).

Dentro de las acciones por investigar y analizar con base en el 

marketing se encuentran las estrategias de afrontamiento de las organi-

zaciones y las empresas que hacen parte del proceso de la iniciativa de 

clúster, como las medidas tomadas para lograr mantenerse y garantizar 

su supervi vencia en el mercado actual. Además, se analizan las respuestas 

de las entrevistas, destinadas a garantizar la información clara, concreta 

que permita ser el punto de partida para conocer los cambios de hábitos 

del consumidor (Hernández et al., 2020; Macías et al., 2021), para establecer 
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los planes y los programas de mercadeo deportivo (Herrera, 2017), discu-

tir cómo la emergencia puede generar oportunidades para que las organi-

zaciones creen nuevo valor para las partes interesadas (Rodríguez, 2012, 

2020, 2018).

Partiendo del contexto previamente expuesto y ante la necesidad de 

conocer las estrategias implementadas por las empresas y organizaciones 

durante la pandemia del 2020-2021, se hizo necesario investigar ¿cuáles son 

los factores de afrontamiento en la crisis causada por el covid-19 en las em-

presas que conforman la iniciativa del clúster del deporte, la recreación y la 

actividad física en Bogotá durante el 2020-2021?, con el fin de documentar 

la información que pueda mejorar su propia gestión y desempeño organi-

zacional para establecer las pautas básicas del plan de mercadeo propio.

Para mejorar la compresión de este documento se inicia con una re-

visión de literatura, luego la estrategia metodológica para culminar con los 

resultados de la investigación y la discusión de los hallazgos.

Revisión de literatura

Dentro de las acciones que se llevan a cabo en una organización, Noblecilla 

et al. (2018) establece que el mercadeo es una de las disciplinas encamina-

das a lograr el éxito y desarrollo de las organizaciones en el siglo xxi, mar-

cando una tendencia al manejo y uso de las redes sociales (Pérez et al., 2021; 

 Statista, 2022) y como parte fundamental en el desarrollo  sustentable de 

una empresa, siendo esta la oportunidad para atender a los nuevos cambios 

en los hábitos de consumo (Hernández et al., 2020; Macías et al., 2021). Por 

otro lado, Lambin et al. (2014) determinan que el marketing es el conjunto de 

acciones que les permiten a las organizaciones satisfacer las  necesidades 

y los gustos de los consumidores, puesto que hace que la empresa se posi-

cione en un mercado específico, por tal motivo, la base para identificar los 

alcances de una organización en el mercado actual es definir su plan de 

mercadeo para saber dónde se encuentra y a dónde quiere llegar.

De la misma manera, varios autores, como Espinosa (2016), Herrera 

(2017), Lambin et al. (2014) y Noblecilla et al. (2018), coinciden en la importancia 

del plan de mercadeo adaptado a las necesidades y a las diferentes acciones 

que les permiten a las empresas generar su propia estrategia de marketing 
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a un corto, mediano y largo plazo. Al respecto, López (2011)  determina que a 

través del marketing se busca adecuar la oferta, crear  demanda, aumentar o 

mantener las ventas, disminuir los costos y mejorar los  procesos.

Uno de los objetivos del marketing se basa en identificar las necesi-

dades de los consumidores en un corto, mediano y largo plazo, así como las 

variaciones que estas presentan dependiendo de las situaciones del mo-

mento (Best, 2007; Luna Arocas y Mundina Gómez, 1998; Noblecilla et al., 

2018). Es el caso que se presentó en la pandemia, cuando las  necesidades 

primarias y secundarias (Sevilla, 2015) fueron adaptadas a las condicio-

nes de vida impuestas temporalmente por la “nueva realidad”. El deporte, 

en sus diferentes modalidades y acciones, surgió como una alternativa de 

aprovechamiento del tiempo libre, durante la cuarentena y, por otro lado, 

los deportistas de alto rendimiento o profesionales tuvieron que adaptar 

sus entrenamientos para mantener su condición física (Casco, 2020; Sheth, 

2020). Dadas las adaptaciones que se presentaron en la pandemia, los há-

bitos de consumo de las personas se cambiaron dado el confinamiento, los 

espacios del hogar o vivienda, las jornadas destinadas para el teletrabajo, 

el compartir en familia y, por ende, los hábitos de compra (Gonzales, 2021; 

Hernández et al., 2020; Macías et al., 2021), y dado el mercado de consumo 

se hace la mirada desde el marketing deportivo (Santisteban, 2021) aparte 

de ser una actividad física y social, también se representa como una eco-

nómica que aporta a la economía de cualquier país y región.

Ante la situación desencadenada por la pandemia de la covid-19 

durante estos dos últimos años, las organizaciones deben establecer sus 

prioridades con el deseo de lograr la perdurabilidad empresarial, la cual 

es definida por Barcellos (2011), Garzón e Ibarra (2014) y Gil y Barsellos, 

(2011) como el nuevo enfoque para hacer negocios, desarrollar acciones 

que permitan la inclusión social, la optimización de los recursos naturales, 

reducción del impacto ambiental, preservar la integridad de las futuras ge-

neraciones, sin desmeritar la viabilidad económica y financiera de la orga-

nización. Por otro lado, la responsabilidad social empresarial (rse), según 

Castaño y Arias (2021) y Garzón e Ibarra (2014), crea una estrecha relación 

que permite el afrontamiento empresarial que implica contribuir con el 

desarrollo sostenible, la seguridad, la salud, el bienestar social, teniendo en 

cuenta los intereses y las expectativas de los grupos focales.
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El afrontamiento, de acuerdo con Montoya y Moreno, (2012, p. 213): 

[…] está relacionado con un procesamiento cognitivo o de interacción 

social que surge como resultado de un evento o condición estresante 

y propone el modo en que un sujeto intenta resistir y superar deman-

das excesivas para adaptarse a una nueva situación y restablecer el 

equilibrio.

Dada las condiciones en las que se ha venido desarrollando la pan-

demia se hace necesario determinar qué factores de afrontamiento desa-

rrollados por las empresas para minimizar el riesgo de contagio les permite 

a los usuarios o consumidores acceder a los productos y servicios, cum-

pliendo con las normas de bioseguridad (Bogotá, 2020; Ministerio de  Salud, 

2020). Las organizaciones tuvieron que implementar nuevos procesos y so-

luciones que den respuesta a las nuevas necesidades del mercado (Casco, 

2020; Ratten et al., 2021); dentro de las nuevas alternativas debían hacer una 

inmersión en los procesos de la transformación digital (página web, redes 

sociales) y establecer el plan de marketing mix (estratégico y  operativo) y 

marketing digital (Gonzales, 2021; Kotler y Keller, 2016).

De acuerdo con lo reportado por el por Banco Mundial (2020) y 

 Martín-Fiorino y Reyes (2020), durante el 2020 y 2021, las personas han pre-

sentado episodios de crisis en las que se ven afectados por la condición 

económica, las responsabilidades financieras, la falta o escasez de insu-

mos, las restricciones impuestas por los gobiernos de turno en lo nacional 

como en lo local. Esta situación ha afectado a las organizaciones, en las 

cuales el empresario debe intervenir con la búsqueda de planes, estrate-

gias y herramientas para afrontar las condiciones internas (planta de per-

sonal, compromisos financieros, mercadeo, ventas, entre otros) y externas 

(proveedores, préstamos, insolvencia, entre otros) para cumplir con las ne-

cesidades de sus clientes.

En el marketing, según varios autores (Kotler y Keller, 2012; Lamb 

et al., 2011; Lambin et al., 2014; Noblecilla et al., 2018) puntualizan varias 

funciones las cuales permitan afrontar las situaciones actuales que deban 

dar respuestas a preguntas como: ¿qué?, ¿por qué?, ¿cómo? y que den res-

puesta a: 
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1.  Identificar las necesidades o las tendencias actuales de los con-

sumidores. 

2.  Determinar los nuevos hábitos de consumo y costumbres de 

compra. 

3.  Reconocer los puntos débiles y fuertes propios como de la com-

petencia. 

4.  Detectar las nuevas oportunidades y amenazas que se presen-

tan en un mercado común. 

5.  Desarrollar estrategias acordes con las necesidades de los clien-

tes o los consumidores. 

6.  Mantener la información actualizada y anticipada para poder to  -

mar decisiones estratégicas que permitan disminuir el riesgo que 

se pueda presentar en un mercado competitivo.

En este sentido, Chiavenato y Sapiro (2017) y Trim y Lee (2008) esta-

blecen un proceso administrativo dirigido y centrado en la gestión orga ni-

zacional, que toma relevancia a través del marketing, en el que se busca 

identificar las oportunidades que se presenten y surjan para producir bie-

nes, servicios y productos innovadores para satisfacer las  necesidades 

no satisfechas de los clientes en los diferentes segmentos del mercado y 

 reducir los riesgos que se puedan presentar. Por ello, y ante las  condiciones 

que se han presentado durante el tiempo de pandemia y a partir de la revi-

sión de literatura, dinámica de la iniciativa de clúster y a los intereses del 

estudio, se han considerado las siguientes dimensiones: 

1.  Innovación empresarial. 

2.  Transformación digital. 

3.  Alivios tributarios. 

4.  Transformación de canales (omnicanalidad). 

5.  rse y acciones en redes sociales. 

6. Internacionalización. 

7. Resiliencia organizacional. 

8. Colaboración B2B (alianzas). 

9. Estilo de liderazgo empresarial.
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Innovación empresarial

Se entiende como innovación empresarial a la evidente separación de los 

principios, los procesos y las prácticas normales que se viene realizando 

de la gestión o el alejamiento de condiciones normales o convencionales 

que se llevan a cabo en las organizaciones y que altera significativamente 

la forma en la que se realiza el trabajo de gestión. En otras palabras, la in-

novación de gestión cambia el modo de actuar y de dirigir de los ejecutivos 

que orientan las organizaciones (Hamel, 2006; Robayo, 2016).

¿Cuáles son las responsabilidades y tareas que hacen los ejecutivos 

a diario? Por lo general, son: 

1.  Fijar metas y trazar planes. 

2.  Motivar y organizar esfuerzos de los colaboradores. 

3.  Coordinar y controlar las acciones y las actividades de la organi-

zación. 

4.  Gestionar y asignar recursos. 

5.  Adquirir conocimientos y ponerlos en práctica en su diario vivir. 

6.  Generar lazos y relaciones en el equipo. 

7.  Identificar y potencializar las capacidades y las competencias 

del talento humano. 

8.  Atender y equilibrar las demandas de grupos externos.

Transformación digital

Según Luque-Ortiz (2021), Rodríguez-Suárez et al. (2021), Ruiz y Rojas (2019), 

el significativo de la madurez digital es pensar en la transformación como 

una oportunidad o desafío tecnológico en lugar de un desafío estratégico o 

de liderazgo. La transformación digital determina que es más importante 

la transformación que lo digital y busca la combinación con el comercio 

electrónico.

En los procesos del impacto en la transformación digital se  define 

 desde el conocimiento de la madurez digital: siendo el primer nivel 1)  “Early” 

como empresas jóvenes digitales; 2) “Developing” como empresas en desa-

rrollo, y 3) “Maturing” empresas en estado maduro y segundo  nivel. El hecho 
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de alimentar nuevas ideas para ser compartidas y probadas en todos los 

niveles de la organización, fomentar la retroalimentación y la iteración para 

aprender a trabajar de nuevas maneras y poder compartir los comentarios 

de los experimentos fallidos para aumentar el aprendizaje organizacional, 

permitiendo definir el estado actual de la organización en los procesos de la 

transformación digital.

Alivios tributarios 

En la Alcaldía Mayor de Bogotá (2021), Colombia Agil (s.f.), dian (2021); Suin 

Juriscol (2020) están publicadas todas las leyes, los decretos y las normas 

que el Gobierno nacional y distrital han dispuesto para contener y mitigar 

la pandemia de covid-19. De igual manera, se acompañan de las normas 

para garantizar las ayudas, los beneficios y demás a los diferentes sectores 

económicos.

Dentro de las acciones que tanto el Gobierno nacional como la Alcal-

día Mayor de Bogotá (2021) promovieron durante la pandemia y que, dado 

los efectos negativos que estas ocasionaron a los empresarios, se estable-

cieron una serie de apoyos y beneficios tributarios para las diferentes em-

presas, organizaciones y negocios en la ciudad, las cuales fueron: 

1. La modificación del calendario tributario para el año. 

2. Pago por cuotas de los impuestos. 

3. Extensión del descuento del 10 % por pronto pago y dentro de 

los beneficios más importantes se otorgan en el Distrito Capital, 

son: descuento del ica, impuesto predial. 

4. Incentivos para la formalización empresarial. 

5. Programa de Apoyo al Empleo Formal (paef). 

Transformación de canales (omnicanalidad)

Según los autores Acquila-Natale et al. (2018), Kotler y Keller (2016), 

 Trespalacios et al. (2017) definen como multicanalidad u omnicanalidad la 

utilización e integración por parte de una empresa de dos o más canales 

para llegar a uno o más segmentos de consumidores directos e indirectos.
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Por otra parte, Acquila-Natale et al. (2018) y Trespalacios et al. (2017) 

definen que para conocer al público, entendiendo sus intereses, los patro-

nes de consumo y las expectativas frente a la marca se hace necesario:  

1) identificar los canales que usa para la comunicación con los clientes, fre-

cuencia de uso y tipo de comunicaciones que usa; 2) análisis y monitoreo 

digital de las redes sociales y página web; 3) investigación de mercados y 

de usuarios, y 4) seguimiento de las pqrds, entre otros.

rse y acciones redes sociales

De acuerdo con los autores Capriotti (2011), Capriotti y Zeler (2020),  Castaño 

y Arias (2021), Mayorga y Añaños, (2020), Pineda-Martínez y Ruiz-Mora 

(2019) definen que existen dos tipos de responsabilidad corporativas bási-

cas: 1) las responsabilidades económico-legales y 2) las responsabilidades 

socioético y filantrópicas de una empresa. En este sentido el papel eco-

nómico que desempeña se relaciona con las responsabilidades de las orga-

nizaciones para elaborar productos y brindar servicios de calidad, cumplir 

con la ley y obtener beneficios; en cuanto al papel social que juega se rela-

ciona con las responsabilidades de las organizaciones en pro de respetar 

los derechos humanos y laborales, preservar el ambiente y contribuir con 

el aporte social.

Dentro del seguimiento y la evaluación, Capriotti (2011), Capriotti y 

Zeler (2020), Mayorga y Añaños (2020), Pineda-Martínez y Ruiz-Mora (2019) 

determinan que los procesos que se visibilizarían son: 1) impacto de rse de 

la organización; 2) analítica de la data de social media; 3) generación de un 

plan de social media que permita interactuar con el consumidor, la orga-

nización y los colaboradores, permitiendo el trabajo mancomunado de los 

colaboradores en las estrategias y plan de social media.

Internacionalización

Se define como una estrategia corporativa de crecimiento por diversifica-

ción geográfica a nivel internacional, y que a través de un proceso evolutivo 

y dinámico a largo plazo que afecta de manera gradual las diferentes ac-

tividades de la cadena valor y estructura organizativa, con el  compromiso 
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y la implicación creciente de sus recursos y capacidades con el entorno 

internacional y basado en un conocimiento aumentativo (Botero, 2013; 

 Villarreal, 2005).

Para el proceso de evaluación de la internacionalización, Botero 

(2013) propone los siguientes aspectos: 

1. Diagnóstico de su nivel de competitividad internacional. 

2. Índice de internacionalización para procesos de mejoramiento. 

3. Herramienta de autoevaluación. 

4. Guía de actividades para el incremento de la competitividad 

 internacional. 

5. Herramienta para la construcción de una agenda de internacio-

nalización. 

6. Herramientas para el mejoramiento del plan de desarrollo. 

7. Herramientas para el mejoramiento de la estrategia  empresarial. 

8. Diagnóstico de las dificultades en el proceso de internacionali-

zación. 

9. Visualización de puntos críticos dentro de la empresa, favora-

bles y desfavorables al proceso de internacionalización. 

10. A mediano plazo: incremento de la competitividad, visibilidad, 

posicionamiento, sostenibilidad, rentabilidad y valoración de la 

empresa.

Resiliencia organizacional

Según los autores Cruz et al. (2021), Medina (2012), Meneghel et al. (2013), 

Salanova et al. (2012), Trim y Lee (2008), la resiliencia organizacional es el 

proceso de adaptación a cambios y a la capacidad que tiene toda orga-

nización para poderse anticipar, prevenir, prepararse, sobreponerse ante 

la adversidad, amenazas o circunstancias que puedan generar cambios e 

interrupciones de su razón de ser.

Meneghel et al. (2013) y Salanova et al. (2012) establecen unos  modelos 

de intervención en el que se considera el modelo hero de tres  elementos cla-

ve que se desarrollan de forma programada, determinando el éxito saluda-

ble y resiliente de la organización: 1) recursos y prácticas  organizacionales 
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para estructurar y gestionar los procesos de trabajo; 2) empleados/equipos 

saludables que muestran elevados niveles de bienestar y 3) resultados or-

ganizacionales saludables.

Colaboración B2B (alianzas)

Según Didier (2019), Esumer (2017), M. S. Muñoz (2012) y Rivas, (2005), la 

colaboración B2B es la relación de mercadeo de compra o venta de pro-

ductos, bienes o servicios que se realiza entre dos o más organizaciones a 

través de las diferentes plataformas tecnológicas optimizando su cadena 

de valor de abastecimiento o distribución para el beneficio del  consumidor. 

Por su parte, Didier (2019) determina que en el proceso de desarrollo del 

B2B es importante tener en cuenta: 1) reforzar la identidad de la organi-

zación; 2) maximizar la presencia online (página Web, blog, Social Media, 

entre otros); 3) email marketing; y 4) consolida y actualiza las bases de 

datos de proveedores y distribuidores.

Estilo de liderazgo empresarial

Se define como liderazgo la capacidad y la habilidad se tiene una persona 

para influir e inspirar a otras personas al logro de los objetivos empresa-

riales o personales y poder alcanzar la meta propuesta (Barajas et al., 2020; 

Bonifaz, 2012). Las competencias que definen Barajas et al. (2020) y Bonifaz 

(2012) y que todo líder debe desarrollar son: 1) ser facilitador para la inter-

pretación de las visiones y las expectativas colectivas de los agentes que 

participan directa e indirectamente en las organizaciones; 2) promover y 

motivar a la adaptación de la organización a su entorno a través de la mo-

vilización de sus miembros; 3) potenciar la diversidad personal a través del 

reconocimiento de las habilidades individuales de sus miembros, y 4) ge-

nerar, a través de la comunicación, espacios propicios para la creatividad 

y la innovación generando confianza en los miembros de la organización.

Una vez definida las categorías orientadoras en el proceso de inves-

tigación, se hace necesario identificar el estado actual del mercado y la 

industria del deporte en el Distrito Capital, contextualizando los diferentes 

ámbitos desde lo nacional a lo local, comprendiendo el sector  público como 
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privado e identificando los segmentos en los que se encuentran ubicadas 

e inscritas las empresas en la Cámara de Comercio de Bogotá, como las 

organizaciones deportivas que tienen el reconocimiento, aval y personería 

jurídica vigente; por tal situación es importante conocer los dos grupos 

sobre el cual se centraría la investigación.

Dinámica del mercado

Dentro de las acciones que se realizan en la industrial del deporte en 

 Colombia, se puede tener como base en el apartado del artículo 52 de la 

Constitución Política de Colombia (1991), el cual dice que: 

El ejercicio del deporte, las manifestaciones recreativas, competitivas 

y autóctonas tienen como función la formación integral de las per-

sonas, preservar y desarrollar una mejor salud en el ser humano. El 

deporte y la recreación forman parte de la educación y constituyen 

gasto público social. Se reconoce el derecho de todas las personas a la 

recreación, a la práctica del deporte y al aprovechamiento del tiempo 

libre. El Estado fomentará estas actividades e inspeccionará, vigilará 

y controlará las organizaciones deportivas y recreativas cuya estruc-

tura y propiedad deberán ser democráticas.

A través de este artículo se le da vida a la Ley 181 del 18 de enero 

de 1995 por el cual se dictan disposiciones para el fomento del deporte, la 

recreación, el aprovechamiento del tiempo libre y la Educación Física y se 

crea el Sistema Nacional del Deporte (Gobierno nacional, 1995).

El Sistema Nacional del Deporte del Gobierno nacional (1995); Minis-

terio de Educación Nacional (1995) está organizado en dos grandes ramas: 

el público en el cual hacen parte las entidades a nivel nacional como el 

Ministerio del Deporte, a nivel departamental o distrital están Institutos 

Departamentales de Deporte y Recreación y los Institutos Distritales de 

Deporte y Recreación y en el ámbito municipal los Institutos  Municipales 

de Deporte y Recreación. Por el lado privado/asociado, se encuentra a ni-

vel nacional el Comité Olímpico Colombiano (coc), Comité  Paralímpico 

Colombiano (cpc) y las Federaciones Deportivas. En el ámbito departamen-

tal se encuentran las ligas deportivas departamentales, las asociaciones 
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 deportivas  departamentales, así como las ligas y asociaciones del Distrito 

Capital; y a nivel local o municipal están los clubes deportivos, clubes pro-

motores, clubes profesionales y las Escuelas de Formación Deportiva.

Actualmente, se adelanta por parte del Ministerio del Deporte (2021), 

como el máximo organismo de la administración pública en Colombia, 

ente rector del sector y del Sistema Nacional del Deporte, la Recreación, la 

 Actividad Física y Aprovechamiento del Tiempo Libre un proyecto de ley 

que busca finalidad actualizar la legislación en materia de deporte, recrea-

ción, actividad física y aprovechamiento del tiempo libre y adecuarla a 

nuevos postulados internacionales, a las condiciones actuales de la indus-

tria y el mercado deportivo.

Según Clavijo (2020), Luna Arocas y Mundina Gómez (1998), A. Muñoz 

(2020) y Sectorial Análisis (2017), a nivel internacional el deporte mueve al-

rededor de los 5 billones de dólares, con un crecimiento en la industria del 

8 %; en los países donde es mayor el crecimiento son Estados Unidos, Euro-

pa y, actualmente, se suma China como una potencia deportiva, donde se 

pueden encontrar diferentes tipos de organizaciones que viven del deporte 

como son ropa y calzado, accesorios, artículos e implementos deportivos, 

organizaciones deportivas públicas como privadas, escenarios y espacios 

para el fitness, mercado de apuestas, aplicativos y demás.

Por otro lado, el idrd (2021), dentro del proceso que se adelanta en 

la economía del deporte se identifica la falencia que existe en el desco-

nocimiento de pib que aporta el deporte, la recreación y la actividad física 

al mercado colombiano como bogotano; no se identifican realmente cuá-

les son los bienes, los productos y los servicios que se producen a nivel 

local, se desconoce la cadena de valor de los consumidores, deportistas, 

 empresas, agremiaciones, organizaciones y marcas que viven y promue-

ven el deporte en el Distrito Capital.

Bogotá, como la capital y ciudad epicentro de Colombia, se conoce 

que hay 470 579 empresas registradas ante la ccb, de las cuales se encuen-

tran 2809 empresas formalizadas y cuya relación es directa e indirecta con 

el deporte, la recreación, la actividad física y el tiempo libre (ccb, 2022; idrd, 

2021a), de las cuales el 42 % son microempresas, 20 % pequeña, 5 % mediana 

y el 17 % grandes empresas. Dentro de las microempresas se pueden con-

siderar las Escuelas de Formación Deportivo (efd) y Clubes Deportivos (cd) 
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que hacen parte del Sistema Nacional del Deporte, los cuales generan em-

pleo y recursos. Desde el 2015, en Bogotá se viene concretando la idea de la 

creación de la iniciativa de clúster, la cual está enmarcada en la estrategia 

de especialización inteligente liderada por la Secretaría de Desarrollo Eco-

nómico y la Cámara de Comercio de Bogotá y que, a través del idrd (2021b) 

con el proyecto 7855 Fortalecimiento de la economía del sector deporte, 

recreación y actividad física de Bogotá, se enfoca hacia la conformación del 

clúster del deporte, la recreación y la actividad física.

A partir de la literatura revisada y teniendo en cuenta la importancia 

del desarrollo del sector a nivel local como nacional, que busca representar 

a través de la iniciativa del clúster del deporte en Bogotá, se hace necesario 

analizar los factores que han afectado de manera directa e indirecta a las em-

presas y organizaciones en tiempo de pandemia para mejorar su  desempeño 

organizacional. En consecuencia, se plantea el siguiente  objetivo general.

• Explorar los factores de afrontamiento causados por la pandemia 

de covid-19 por parte de las empresas que componen la  iniciativa 

del clúster de deporte, recreación y actividad física en Bogotá, con 

el fin de documentar información que pueda mejorar su propia ges-

tión y desempeño organizacional.

 Con el fin de mejorar la comprensión del objetivo general, se pre-

sentan los objetivos específicos:

 Explorar las experiencias empresariales asociadas al afrontamien-

to ante la crisis generada por la covid-19 por parte de las empresas 

que componen la iniciativa del clúster del deporte, recreación y 

actividad física.

 Analizar los factores de afrontamiento reportados por la literatura, 

ante la crisis generada por la covid-19 en las empresas que compo-

nen iniciativa del clúster del deporte, recreación y actividad física.

 Identificar las acciones y mejores prácticas de afrontamiento de las 

empresas que componen la iniciativa del clúster del deporte, re-

creación y actividad física que le permitieron superar la crisis de 

covid-19.
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Método

A partir de la literatura revisada y en línea con los objetivos propuestos 

dentro de la investigación, se aplica una metodología de tipo exploratorio 

(Hernández et al., 2014; Mohajan, 2018; Niño, 2011; Velandia y López, 2008) 

con un enfoque cualitativo, dado que es un tema que no ha sido explorado 

o analizado, y en el que se pueden recolectar y analizar la información a 

través de un muestreo no probabilístico por juicio (Niño, 2011). Al respecto, 

se realizan entrevistas a profundidad con preguntas semi estructuradas, 

sobre una población finita de líderes de las empresas u organizaciones que 

hacen parte del sector e industria del deporte, siendo esta la oportunidad 

para indagar la importancia que estos les dan a los factores de afronta-

miento dado por la crisis y los desafíos provocados por la covid-19 durante 

el 2020 a 2021.

Instrumento

A partir del proceso propuesto por Hernández et al. (2014); Niño (2011); 

Velandia y López (2008) se establecen los parámetros para lograr la con-

fiabilidad y la validez de la construcción de un instrumento (entrevista a 

profundidad, ver tabla 1), que mediante preguntas asertivas y enfocadas 

a la verificación del constructo de las categorías orientadoras se busca la 

identificación, el conocimiento y el análisis de las dimensiones de factores 

de afrontamiento causados por la pandemia de covid-19, que le permitan 

al entrevistado (presidentes, representantes o gerentes) responder de ma-

nera sencilla, global y veraz, a través de una matriz de congruencia meto-

dológica (Pedraza, 2001) donde se permitió su revisión.

Para el proceso de validación del instrumento (preguntas de la entre-

vista-guía), se somete a validación a expertos evaluadores, que para este 

caso fueron dos pares evaluadores, siendo el primer evaluador un profesor 

universitario experto en temas de investigaciones cualitativas y el segundo 

evaluador que hace la validación es la líder de la iniciativa del clúster del 

deporte, la recreación y la actividad física en el Distrito Capital.
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Tabla 1. Categorías orientadoras para explorar los factores de afrontamiento ante la covid-19

Categorías Preguntas orientadoras

Preguntas de entrada • ¿Qué tipo de organización es la que dirige y a qué segmento del 
sector está dirigido?

• ¿Hace cuánto se constituyó la empresa y cuál fue el motivo?
• ¿Cómo está organizada y estructurada?
• ¿Cómo cree que ha sido el desarrollo y progreso del sector del 

deporte en los últimos 5 años?

1. Innovación en procesos 
de gestión y desarrollo de 
productos

1.1 ¿Qué acciones han realizado dentro de la organización para 
motivar a los colaboradores a generar nuevas opciones, 
innovar o mejorar lo que se está haciendo ante la situación 
presentada por la covid-19?

2. Transformación digital 2.1 ¿Durante los 3 últimos años, como cree usted que ha sido el 
progreso o desarrollo digital de su organización?

2.2 ¿Como describe la presencia y transformación digital de su 
empresa? (Analizar redes sociales).

3. Alivios tributarios y 
regulación de industria

3.1 ¿Conoce o ha recibido beneficios tributarios para afrontar la 
covid-19?

4. Transformación de 
canales

4.1 ¿Como describe el proceso de comunicación con sus 
usuarios? (En especial en los últimos años).

4.2 ¿Como es el proceso de relacionamiento con sus clientes? 
(Analizar pqrds).

5. Comunicación para 
mantener visibilidad y 
presencia

5.1 ¿Su organización ha afrontado alguna estrategia de 
comunicación para afronta la covid-19?

5.2 ¿Qué estrategia ha perseguido para mejorar su reputación en 
el medio?

6. Internacionalización 6.1 ¿Realiza acciones a nivel internacional (sí, no) y si es así 
cuales desarrolla?

7. Resiliencia organizacional 7.1 ¿Qué acciones o estrategias realizaron ustedes durante el 
inicio y desarrollo de la pandemia?

8. Colaboración B2B 
(alianzas)

8.1 ¿Actualmente, realizó acciones de mercadeo con otras 
empresas del sector o fuera de él? (A través de sus 
plataformas que utilizó para afrontar la crisis de la 
pandemia).

9. Estilo de liderazgo 
empresarial

9.1 ¿Se considera usted líder y cuáles son sus características que 
lo definen? (De acuerdo con la situación presentada en la 
pandemia).

10. Conocimiento de nuevas 
tendencias del consumo y 
mercados

10.1 ¿Cuáles cree que son las tendencias actuales de su mercado? 
¿Cómo cree usted que debe afrontarlo?

11. Emergente 11.1 ¿Qué otros factores creen usted que le han permitido afrontar 
y mejorar su gestión durante la pandemia?

Fuente elaboración propia.
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Participantes

Conforme a lo anterior, y de acuerdo con los objetivos de esta investiga-

ción, se considera la utilización de la técnica de entrevistas a profundidad, 

la cual se seleccionarán a conveniencia, diseño muestral no probabilístico 

por juicio (Creswell y Poth, 2016; Velandia y López, 2008) que se llevarán 

a cabo para indagar, profundizar y construir con diecisiete entrevistas a 

los representantes legales, ceo, gerentes generales, presidentes o gerentes 

de mercadeo de empresas y organizaciones del deporte y quienes previa-

mente han sido seleccionados y a quienes se les envió un consentimiento 

informado (Cañete et al., 2012) el cual permita reconocer las bases, los ob-

jetivos y los resultados de la investigación.

Según Morrow (2005), Velandia y López, (2008), quienes hacen referen-

cia a que el tamaño adecuado para la muestra de la investigación tiene que 

ver con la calidad y la riqueza de la información, la validez, la significancia 

y los conocimientos que se desprendan de las entrevistas; a partir de esto se 

hace un juego de números para seleccionar la cantidad adecuada que valide 

el estudio cualitativo y se ha descubierto el “número mágico doce”, siendo 

un número bueno y adecuado, y que contiene rasgos similares a la propues-

ta de un promedio entre doce y treinta entrevistas. Para dar cumplimiento 

en la realización de la investigación, se llevó a cabo el contacto de mane-

ra directa con los gerentes, los representantes, los presidentes o directivos 

de las diecisiete empresas y organizaciones, según la descripción anterior-

mente explicada. Adicional a esto, se hace hincapié en el uso de acuerdos 

de confidencialidad y en el uso del análisis de la información extraída en 

la aplicación de cada uno de los instrumentos aplicados en la investigación 

con fines académicos y cumpliendo con la Ley de Protección de Datos y a los 

principios éticos de esta investigación (dafp, 2022).

Para el desarrollo de esta investigación se realizaron las entrevistas 

de manera virtual y presencial utilizando la plataforma Teams de  Microsoft 

entre los meses de octubre del 2021 y mayo del 2022, debido a la conve-

niencia, espacios y disponibilidad de cada entrevistado, y se transcribieron 

en formato digital Word Office 365 para luego ser analizadas.

Para el análisis y el procesamiento de los instrumentos utilizados y 

de acuerdo con los objetivos, como las categorías orientadoras y variables 
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del objeto de investigación se utilizó el software Atlas.ti versión 22.0.11.0 

(San Martín, 2014), lo que permitió visualizar los resultados de las entrevis-

tas a través de diferentes figuras de cada una las categorías orientadoras y 

que contienen los ejes de indagación asociados con estrategias de afron-

tamiento de la crisis causada por la covid-19 en las empresas que confor-

man la iniciativa del clúster del deporte, la recreación y la actividad física 

en Bogotá.

RESULTADOS

De acuerdo con los objetivos, se hizo una transcripción de las entrevistas 

y el análisis teniendo en cuenta las categorías orientadoras señaladas en 

el marco teórico: 

1.  Innovación en procesos de gestión y desarrollo de productos. 

2.  Transformación digital. 

3.  Alivios tributarios. 

4.  Transformación de canales (omnicanalidad). 

5. rse y acciones sociales media. 

6.  Internacionalización. 

7.  Resiliencia organizacional. 

8.  Colaboración B2B (alianzas). 

9.  Estilo de liderazgo empresarial (líderes), y que cada categoría tie-

ne sus respectivos ejes de indagación sobre los cuales se realizó 

el análisis de la información como la obtención de los  resultados.

Siguiendo en línea con los factores de afrontamiento de la covid-19 

en empresas de la iniciativa de clúster del deporte realizado por el progra-

ma especializado, nos remitimos a la figura 1. 
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Figura 1. Factores de exploración de los factores de afrontamiento causados por la pandemia  
de covid-19

Fuente: elaboración propia

Tras la codificación de los resultados obtenidos en la aplicación de 

software Atas.ti se presentan los ejes de indagación teniendo en cuenta los 

niveles de saturación o fundamentación, según la tabla 2.

Tabla 2. Resumen de categorías orientadoras y su nivel de saturación

Categoría orientadora Ejes de indagación Saturación

1. Innovación en 
procesos de gestión 
y desarrollo de 
productos

1.1 Fijar metas y trazar planes. 30

1.2 Motivar y organizar esfuerzos de los colaboradores. 12

1.3 Coordinar y controlar las acciones y actividades de la 
organización.

28

1.4 Gestionar y asignar recursos. 17

1.5 Adquirir conocimientos y ponerlos en práctica en su 
diario vivir.

20

1.6 Generar lazos y relaciones dentro del equipo. 16
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Categoría orientadora Ejes de indagación Saturación

1.7 Identificar y potencializar las capacidades y las 
competencias del talento humano.

27

1.8 Atender y equilibrar las demandas de grupos 
externos.

12

2. Transformación 
digital

2.1 Early como empresas jóvenes digitales. 15

2.2 Developing como empresas en desarrollo. 13

2.3 Maturing empresas en estado maduro y segundo nivel. 8

3. Alivios tributarios

3.1 La modificación del calendario tributario para el año. 1

3.2 Pago por cuotas. 6

3.3 Extensión del descuento del 10 % por pronto pago. 3

3.4 Descuento del ica. 0

3.5 Impuesto predial. 0

3.6 Incentivos para la formalización empresarial. 11

3.7 Programa de Apoyo al Empleo Formal (paef). 4

4. Transformación 
de canales 
(omnicanalidad)

4.1 Identificar los canales que usa para la comunicación 
con los clientes, frecuencia de uso y tipo de 
comunicaciones que usa.

27

4.2 Análisis y monitoreo digital de las redes sociales y 
página web.

14

4.3 Investigación de mercados y de usuarios. 23

4.4 Seguimiento de las pqrds. 9

5. rse y acciones redes 
sociales

5.1 Impacto de rse de la organización. 10

5.2 Analítica de la data de Social Media. 12

5.3 Generación de un plan de social media que permita 
interactuar con el consumidor, la organización y los 
colaboradores, permitir el trabajo mancomunado de 
los colaboradores en las estrategias y plan de social 
media.

26

6. Internacionalización

6.1 Diagnóstico de su nivel de competitividad internacional. 7

6.2 A mediano plazo: incremento de la competitividad, 
visibilidad, posicionamiento, sostenibilidad, 
rentabilidad y valoración de la empresa.

1

6.3 Índice de internacionalización para procesos de 
mejoramiento.

5

6.4 Herramienta de autoevaluación. 1

6.5 Guía de actividades para el incremento de la 
competitividad internacional.

7

6.6 Herramienta para la construcción de una agenda de 
internacionalización.

5
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Categoría orientadora Ejes de indagación Saturación

6.7 Herramientas para el mejoramiento del plan de 
desarrollo.

3

6.8 Herramientas para el mejoramiento de la estrategia 
empresarial.

1

6.9 Diagnóstico de las dificultades en el proceso de 
internacionalización.

3

6.10 Visualización de puntos críticos dentro de la 
empresa, favorables y desfavorables al proceso de 
internacionalización.

2

7. Resiliencia 
organizacional

7.1 Recursos y prácticas organizacionales para 
estructurar y gestionar los procesos de trabajo.

20

7.2 Empleados/equipos saludables que muestran 
elevados niveles de bienestar.

11

7.3 Resultados organizacionales saludables. 12

8. Colaboración B2B 
(alianzas)

8.1 Reforzar la identidad de la organización. 20

8.2 Maximizar la presencia online (página Web, blog, 
Social Media, entre otros).

5

8.3 Email marketing. 2

8.4 Consolida y actualiza las bases de datos de 
proveedores y distribuidores.

7

9. Estilo de liderazgo 
empresarial (lideres)

9.1 Ser facilitador para la interpretación de las visiones y 
expectativas colectivas de los agentes que participan 
directa e indirectamente en las organizaciones.

16

9.2 Promover y motivar a la adaptación de la organización 
a su entorno a través de la movilización de sus 
miembros.

12

9.3 Potenciar la diversidad personal a través del 
reconocimiento de las habilidades individuales de sus 
miembros.

8

9.4 Generar, a través de la comunicación, espacios 
propicios para la creatividad e innovación generando 
confianza en los miembros de la organización.

10

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 2 se da a conocer el número de veces que fueron codifi-

cados los ejes de indagación de cada una de las nueve categorías orien-

tadoras identificadas en la revisión literaria, y de acuerdo los objetivos de 

la presente investigación. Dentro del objeto de estudio y con base en la 

categoría orientadora innovación en procesos de gestión y desarrollo de 

productos y que se relaciona en la figura 2. 
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Figura 2. Categoría innovación en proceso de gestión y desarrollo de producto

Fuente: elaboración propia.

Se observa en la figura 2 que, de las diecisiete empresas  entrevistadas 

la innovación jugó un papel muy importante durante la época de la pan-

demia con un nivel de saturación superior a doce en cada uno de los ocho 

ejes, siendo de vital importancia para sus organizaciones, destacándose 

el numeral 1.1. Fijar metas y trazar planes (30), 1.3. Coordinar y controlar 

las acciones y actividades de la organización (28) y 1.7. Identificar y po-

tencializar las capacidades y competencias del talento humano (27), esto 

dado que “trabajando toda una metodología de innovación ya desde hace 

un tiempo, con inclusividad y desarrollado, contando con una gerencia de 

innovación para apropiar metodologías que permitan desarrollar nuevos 

productos, servicios y enfoques”, teniendo en cuenta que 16 de las 17 orga-

nización desarrollaron estrategias de innovación (en servicios y productos) 

para afrontar el mercado y en las que se involucraron a los miembros de 

su organización y solamente 1 decidió cerrar por completo operaciones. Se 

contrasta con la revisión literaria de Robayo (2016) la innovación en la mer-

cadotecnia es importante actualizarse constantemente, conocer las nece-

sidades I+D, adecuar sus portafolios de servicios y productos de  acuerdo 
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con el mercado, establecer los propios métodos de comercialización y for-

talecer el trabajo en equipo, lo que permite la consolidación de la organiza-

ción para afrontar todas las situaciones que se presenten. 

Figura 3. Categoría de transformación digital

Fuente: elaboración propia.

Ante la llegada de la pandemia, el cierre de todos los espacios físicos 

recreativos y deportivos en la ciudad, como el aislamiento preventivo de-

clarado por el Gobierno nacional y distrital, las empresas dejaron de rea-

lizar todas sus actividades de manera presencial y debieron ajustar a la 

nueva normalidad, cambiar la manera de prestar los servicios y dado que 

el deporte, la recreación y la actividad física son actividades que siempre 

se realiza de manera presencial, por tal razón las empresas de la iniciativa 

del clúster, según la figura 3, que corresponde a la categoría Transforma-

ción Digital y que por su accionar de sus actividades o servicio las realizan 

según el nivel, siendo Early en el que se valoraron los grados 1, 2 y 3, es 

decir fue el nivel sobre el cual más valoraron las organizaciones y que se 

ajustaba a sus necesidades como lo enuncia “la plataforma virtual debe ser 

sencilla y práctica, y empezamos a explorar de acuerdo a la experiencia y 

a la capacidad de los docentes”. De igual manera, dichas organizaciones 

estaban más acostumbradas a la presencialidad. 
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En el contexto de literatura consultada Luque-Ortiz (2021) es un pro-

ceso de organización, transformación y maduración, mientras que Ruiz y 

Rojas (2019) establecen que las organizaciones están en etapa de desarrollo 

en las que solo cuentan con redes sociales y, algunos casos, más la página 

web, pero es importante establecer la estrategia que es el factor diferencia-

dor y que en la transición de lo presencial por completar o hacer acciones 

en la virtualidad, por la connotación que se tienen de este tipo de activi-

dades del sector e industria del deporte. De igual manera, el proceso de la  

pandemia ha obligado a las empresas a establecer un plan de trabajo de 

marketing digital con el fin de orientar sus redes sociales como la creación 

o actualización de sus páginas web.

Figura 4. Categoría de alivios tributarios

Fuente: elaboración propia.

Desde el inicio de la pandemia y viendo que se extiende por parte 

del Gobierno nacional la declaración de la emergencia sanitaria hasta el 

30 de junio del 2022, tanto el Gobierno nacional como distrital establecen 

diferentes tipos de ayudas económicas con el fin de que cada empresa se 

pueda mantener. En la figura 5 se demuestra que no todas las empresas 

que hacen parte del estudio lograron acceder 100 % a los auxilios o alivios 

y eso se debía a que no cumplían con el total de los requisitos y lo ex-

presan “Obtuvimos algunos beneficios al principio de la primera fase, nos 

lo dieron por 4 meses más, pero a solo 2 de los empleados, a los  demás 
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no porque ganaban un poco más del salario mínimo” y “si tomaban unos 

beneficios no podían tomar otros beneficios”. Los alivios financieros solo 

se lograron acceder por tres de las diecisiete empresas entrevistadas y  

en contexto con la literatura Alcaldía Mayor de Bogotá (2021); dian (2021) 

con los parámetros establecidos por el Gobierno nacional y distrital no eran 

factibles para las organizaciones del clúster y poder tramitar los  alivios tri-

butarios y financieros.

Figura 5. Transformación de canales (omnicanales)

Fuente: elaboración propia.

Para la categoría de transformación de canales (omnicanal) y ante la 

situación presentada por la covid-19, las empresas del sector del deporte 

no estaban preparadas para utilizar un canal diferente al offline  (presencial 

en los sitios de ventas del servicio), dado que no se concibe que el de-

porte, la recreación y la actividad física, hasta ese momento, se fuera a 

 realizar de manera virtual. Según la figura 5, las empresas de la iniciativa 

de  clúster del deporte solo utilizaban los canales online para algunas ven-

tas de  prendas de vestir, accesorios deportivos y utilizaban las redes socia-

les para postear actividades, eventos que se realizan y a cambio se recibe 

un “me gusta”, comentarios; y adicionalmente, las redes sociales para la 

comunicación con sus usuarios y no para comprar y vender de servicios; 

se recibieron 73 citas, siendo el código más importante el 4.1. Identificar los 

canales que usa para la comunicación con los clientes, frecuencia de uso y 

tipo de comunica ciones que se usa y 
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[…] tú vas a la calle a identificar qué está necesitando la gente,  dices 

o, yo creo que puedo diseñarte un producto o servicio, obviamente 

insisto esto es de una manera muy informal porque hay muchas 

 variables para tener en cuenta cuando vamos de manera presencial, 

ya que de manera virtual no podemos hacer una observación más 

clara (Entrevista con un representante de una empresa del clúster de 

deporte, la recreación y la actividad física)

Al igual que la categoría de transformación digital, el plan de marke-

ting digital juega un papel importante para lograr mantener a las empresas 

u organizaciones deportivas vigentes. Según Acquila-Natale et al. (2018), 

Kotler y Keller (2016) determinan que los consumidores toman diferentes 

decisiones a lo largo del proceso de compra y que se modifican frente a las 

necesidades del consumidor directo e indirecto, y que pueda contar con 

todos los canales (offline como online) para acceder y adquirir los productos, 

bienes y servicios de acuerdo con sus intereses.

Figura 6. Categoría de rse y acciones en redes sociales

Fuente: elaboración propia.

Para la categoría rse y acciones redes sociales, según la figura 6, se 

detectan con una saturación de 48 citas en las que se enfatiza “haciendo 

estrategias, entonces involucramos a toda la compañía, con toda nuestra 

experiencia, a todos nuestros contactos y buscamos cual es la mejor salida, 

porque está en juego la rse”, y se evidencia que, en contraste, con Capriotti 
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y Zeler, (2020); Mayorga y Añaños, (2020); Pineda-Martínez y Ruiz-Mora, 

(2019) para cada uno de los entrevistados la rse, el análisis de la data y plan 

de marketing digital-social media debe ser un proceso de articulación, en-

granaje y organización para intervenir a través de los diferentes canales y 

redes sociales para que vayan articulados con los objetivos y las estrategias 

de la empresa y que estén orientadas bajo la rse.

Figura 7. Categoría de internacionalización

Fuente: elaboración propia.

En la figura 7 se representan las acciones de categoría de internacio-

nalización. Se visualiza por parte de las empresas que no es una prioridad, 

sino, para aquellas que les importa tener un reconocimiento, un estatus 

como una medalla, un campeonato o un reconocimiento que les permita 
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mantenerse dentro de un escalafón o rancking; como se cita “Y tuvimos 

que participar en casi en toda América, de igual manera tuvimos parti-

cipación en España, Portugal e Italia” de la participación en certámenes 

internacionales a nivel clasificación para diferentes juegos deportivos y en 

otros casos “tuvimos que hacer el montaje de una feria en México, y se 

hizo la feria de Pepsi”. Desde la visión de la internacionalización son pocas 

las empresas que piensan y desarrollan estrategias para la expansión de la 

organización y para el proceso que realizan las escuelas, club, ligas, fede-

raciones para cumplir con el ciclo olímpico y obtener una medalla para cla-

sificarse dentro del rancking de cada una de las modalidades respectivas. 

Desde el contexto de la literatura, comparado con Botero (2013) y Villarreal 

(2005), se determina que las empresas que desean buscar la internaciona-

lización deben buscar establecer su plan a un corto, mediano y largo plazo; 

por eso, es importante modificar la proyección para determinar su alcan-

ce, con qué bases cuenta y si se ofrecen productos como ropa,  artículos 

y accesorios deportivos, enseñanza virtual en el campo respectivo, están 

generando estrategias para darse a conocer en los ámbitos nacional e in-

ternacional, permitiendo establecer un plan de Mercadeo para afrontar al 

consumidor local, nacional e internacional.

Figura 8. Categoría de resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia.

En el proceso de la categoría de resiliencia organizacional, según 

la figura 8, los entrevistados destacaron la importancia que tiene para 



276 G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S           І І І І І І І І І

ellos  tener una organización dispuesta a saber sobrellevar los diferentes 

 cambios, adaptarse a las situaciones que se presentan como a los  espacios, 

buscar que cada una de las organizaciones esté dispuesta a los cambios que 

se puedan presentar de manera voluntaria o involuntaria por factores ex-

ternos e internos, cuestiones gubernamentales, orden público,  condiciones 

económicas, jurídicas y demás, donde se determina que sea una organiza-

ción saludable, adaptable, permeable a los cambios, 

Llegó la pandemia, nos mandaron a casa, y disponemos de 3 días 

para generar o adaptar las actividades para hacerlas virtualmente, 

y el equipo de promotores generan a través de su trabajo y actuar la 

mejor disposición, ánimo e impregnan a los participantes del dina-

mismo y ánimo. (Entrevista con un representante de una empresa del 

clúster de deporte, la recreación y la actividad física)

“Iniciamos con el relevo generacional en el Fútbol de Salón, nos toca 

tener un semillero que sea la base para el futuro deportivo de Colombia” 

a los cuales los preparemos para aportar y ser una parte activa de la orga-

nización. Al contrastar con Meneghel et al. (2013); Salanova et al. (2012), las 

organizaciones desde los procesos y áreas que la conforman deben estar 

en la capacidad de adaptarse, movilizarse y cambiar para lograr el cum-

plimiento de los objetivos, las metas, las estrategias y la misión sin  perder 

su razón de ser. Hacer una mirada de su trayectoria para evaluar los di-

ferentes aspectos y que, a través de sus vivencias, puedan proyectar su 

futuro y su mercado.

En la categoría colaboración B2B (alianza) se puede observar en las 

empresas que hicieron parte del estudio, que es un aspecto importante 

mas no vital, es decir, que se pueden hacer las cosas por sí solas y no se 

hace necesario de establecer alianzas; lo que sí determinan es la importan-

cia de reforzar la identidad de cada una de las organizaciones, dado que, a 

raíz de la pandemia, muchas empresas dejaron de hacer sus actividades, 

casi hasta llegar al cierre definitivo por el pensamiento que se tenía que 

el deporte no se puede hacer de manera virtualmente y son muy pocas 

las organizaciones en este clúster que creen en la importancia de realizar 

alianzas con empresa de su misma razón de ser y con sus proveedores para 

lograr mejores resultados. De las 34 citas enraizadas se destacan: 
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[…] la Unión E-gamers, influencers, youtubers, streamer, etcétera, nos 

han ayudado para lograr un reconocimiento, digámoslo como forma-

lizar y potencializar un poco más este proceso, que obviamente en 

Colombia hay toda esa discusión frente a sí el deporte electrónico o 

es una disciplina deportiva. (Entrevista con un representante de una 

empresa del clúster de deporte, la recreación y la actividad física)

Figura 9. Categoría colaboración B2B (alianzas)

Fuente: elaboración propia.

Con base en Didier (2019) y Luque-Ortiz (2021), se deben  fortalecer 

las alianzas, la integración de la organización con sus proveedores, 

 maximizar la presencia con un plan de marketing digital que contribuya 

en el proceso de B2B, se juega un papel muy importante para todas las or-

ganizaciones, dado que a través de las acciones propuestas se  fortalecen 

las estrategias, se mejoran y se adecuan los planes de mercadeo (mix, 

 digital, entre otros) como la consolidación de las alianzas que les permitan 

a  todas las empresas y organizaciones lograr un gana-gana.
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Figura 10. Estilo de liderazgo empresarial

Fuente: elaboración propia.

El liderazgo en las organizaciones actuales juega un papel impor-

tante, dado que es ahí que se conoce el temple de las personas que están 

al frente de cualquier organización y con qué seguridad, firmeza, confianza 

cuentan. Según la figura 10 de la categoría estilo de liderazgo empresa-

rial, se pudo evidenciar que se dieron 36 citas enraizadas, siendo el eje de 

 indagación ser facilitador para la interpretación de las visiones y expecta-

tivas colectivas de los agentes que participan directa e indirectamente en 

las organizaciones de vital importancia para cada uno de los entrevista-

dos. Al respecto, desempeña un papel muy importante el líder apoyado por 

“la confianza, el respaldo, la firmeza y seguridad son aspectos de un buen 

 líder. El Segundo aspecto es la capacidad de escuchar y poder responder 

ante las necesidades e intereses de sus equipos”. De acuerdo con Bara-

jas et al. (2020) y Bonifaz, (2012), el liderazgo juega un papel e importante 

en los procesos que la empresa del gremio pueda potenciar a su equipo y 
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demás líderes de la organización, resaltando que los representantes, los 

gerentes, los presidentes, ceo de cada una de las organizaciones puedan 

visualizarse, identificarse y, por ende, enamorar a todo su equipo, permi-

tiendo visualizar dónde están y a dónde quieren llegar, lo estratega que 

sea, entender, comprender y visualizar el mercado como las alternativas 

viables que le favorezcan, identificar los posibles problemas y generar las 

soluciones viables, oportunas y ganadoras.

DISCUSIÓN

Los hallazgos encontrados en la presente investigación permiten enri-

quecer el estado del conocimiento empresarial y del mercado actual del 

deporte, la recreación y la actividad física en relación con las estrategias 

organizacionales que permitan desarrollar acciones para el afrontamiento 

en los momentos de crisis y la mitigación del impacto negativo en cual-

quier compañía u organización de la industria y el mercado deportivo a 

nivel Bogotá, nacional e internacional, ya que, a partir de este estudio, se 

llevaría a cabo la primera mirada del clúster del deporte como el primer 

estudio realizado de manera directa y que les permitiría a los representan-

tes del sector tomar como base para agrupar, unir y consolidar el sector e 

industria del deporte, la recreación y la actividad física.

De acuerdo con el proceso, el objetivo general logra satisfacerse al 

identificar los factores de afrontamiento causados por la pandemia de 

 covid-19 por parte de las empresas que componen la iniciativa del clúster 

de deporte en Bogotá. 

Frente al objetivo específico uno, se logró explorar las diferentes ex-

periencias que les permitieron salir adelante ante la crisis como fueron la 

innovación, transformación digital, transformación de canales y estilo de 

liderazgo; con respecto al objetivo específico dos, se realiza el análisis y 

contrastación entre la revisión literaria y los hallazgos obtenidos a  través 

del instrumento; y al objetivo específico tres de identificar las  acciones 

y mejores prácticas fueron la innovación y la creatividad, la resiliencia 

 organizacional, pensamiento visionario y transformación digital fueron los 

factores clave más representativos en el proceso de afrontamiento ante la 

crisis de la pandemia.



280 G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S           І І І І І І І І І

De las evidencias anteriores y frente a cada factor de interés, los re-

sultados sugieren que las organizaciones durante el tiempo y posterior a 

la pandemia se enfocaron en desarrollar acciones que les permitieran in-

novar, adaptarse, transformarse y reinventarse en los procesos, estrate-

gias, planes de mercadeo, como en los productos, bienes o servicios que 

ofrecían en su momento para establecer una nueva manera de llegar al 

público objetivo que permita “montar nuestro portafolio virtual” y, más 

aún, que en el entorno del deporte todas las acciones del mercado e indus-

trita eran totalmente presenciales. Hamel (2006) determina que la inno-

vación debe generar una ventaja competitiva que permita fijarse metas a 

corto, mediano y largo plazo, que involucre a los colaboradores y, a su vez, 

adquieran conocimientos permitiendo salir avante para “pensar en imple-

mentar algunos servicios precisamente enfocados en la virtualidad para 

que al menos tener al personal o mantenernos vivos comercialmente”. Los 

pocos eventos que lograron realizar fueron atender las demandas de las 

organizaciones o grupos externos para “hacer eventos donde asistíamos, 

pero únicamente los que competía, no público, no padres de familia, úni-

camente los jueces que se requerían”.

Por otra parte, de acuerdo con los aportes de la investigación en tér-

minos de la gestión competitiva que permitan ser la base para las iniciati-

vas de mercadeo dentro de los factores que mayor relevancia tuvo, fue la 

transformación digital lo que obligó a las empresas a realizar un salto gran-

de en los procesos digitales, a diseñar y establecer un plan de marketing 

digital adecuado para la organización, complementando la presencialidad 

con la virtualidad, el hacer deporte en una piscina, vivir el evento en vivo 

y en directo a “trabajar de manera virtual, tuvo demasiada resistencia tras 

las personas, normalmente que practicar deporte”. 

Ruiz y Rojas (2019) identifican que las organizaciones están tomando 

más en serio con la disrupción digital y ante la situación de la pandemia 

el salto y el avance en el tema digital fue bastante fuerte, brusco y rápido, 

dado que “manejar más lo que es la las líneas estratégicas digitales y em-

pezamos a ofrecer nuestros productos a nivel digital”, lo que provoca una 

maduración temprana sin tener claro el plan de mercadeo digital y que se 

fue armando a medida que pasaba el tiempo, identificar el cambio y bus-

car la adaptación a las necesidades y los hábitos de consumo actuales del   
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mercado deportivo (entendiendo el deporte como un todo) y pasar de una 

maduración tipo 1 en algunos casos que solo utilizan las redes sociales 

para mostrar fotos, videos: “Facebook ha sido muy importante porque po-

demos publicar muchas actividades y algunas en las hacemos por trans-

misión del Facebook life, también lo usamos muchísimo el Instagram”, 

“Tomamos la decisión y empezamos a dictarnos las clases virtuales a 

través de estas de estas plataformas” a utilizarlos para “Poder transmitir 

los eventos donde la gente estuviese presente, digamos que nos permitió 

estar más cerca, nos acercó” siendo una manera más practica para vivir y 

experimentar el deporte desde cualquier parque que se estuviera.

Según el estudio, en la categoría orientadora de rse y acciones redes 

sociales fue una de las más implementadas por las organizaciones en la 

época de la pandemia y en la que se estableció la necesidad de crear, cons-

truir un plan de marketing digital a corto, mediano y largo plazo, siendo 

las redes sociales una gran herramienta para la comunicación masiva, al 

momento de las empresas mantener una relación estrecha con sus clien-

tes y lograr una experiencia personal (Capriotti, 2011), dando a conocer su 

quehacer como organización, el plan de mercadeo, el portafolio de servi-

cios, su compromiso con el medio ambiente (Castaño y Arias, 2021) y acer-

car al cliente con la organización, hacerlo parte de ella y que interactuar 

a través de las redes sociales no sea simplemente postear para recibir un 

“me gusta”, sino, realizar un plan de marketing digital que permita la or-

ganización, sentido y target objetivo de cada una de las publicaciones en 

la red: “haciendo estrategias entonces involucramos todas las compañías, 

todas nuestras experiencias, todos nuestros contactos y encontrar la mejor 

salida” ante la crisis provocada por la pandemia, optimizando las redes 

sociales donde la “universidad tiene sus redes, pero la facultad aprovechó 

esas redes sociales para comunicarse con sus estudiantes”. Lo anterior de-

termina que es importante implementar el área y el equipo de mercadeo 

como del plan de marketing para un corto, mediano y largo plazo; de igual 

forma, las redes sociales juegan un papel muy importante al momento de 

la identificación y el posicionamiento de la marca, empresa y mercadeo 

de los productos, bienes y servicios; seleccionarlas, de acuerdo con lo que 

desea proyectar, permitiendo la organización, transmitir sus valores, ac-

ciones y comunicarse con tu target objetivo, y que se identifique la  cadena 
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de valor de sus productos o servicios. Es importante que cada organización 

identifique o seleccione la red social que vaya con su producto o servicio 

y al grupo poblacional seleccionado con el fin de fidelizar “tratando de po-

sicionar el concepto de entrenamiento virtual y ahí nos quedamos ya con 

la fidelización de los clientes por medio de correo, WhatsApp y el contacto 

directo con Instagram” (Luque-Ortiz, 2021; Ruiz y Rojas, 2019).

Por su parte, la resiliencia organizacional jugo un papel importante 

en época la pandemia puesto que les permitió a las empresas de la inicia-

tiva de clúster del deporte, implementar estrategias de afrontamiento con 

el fin de mitigar el impacto negativo, por lo tanto, involucraron a sus cola-

boradores a tener un comportamiento proactivo en las condiciones de-

safiantes (Trim y Lee, 2008). Los recursos de la organización permitieron 

adaptarse a las condiciones impuestas por la pandemia: “Fue acomodar 

nuestras oficinas con un estudio de grabación”. Por otro lado, se buscó que 

los colaboradores mostraran elevados niveles de bienestar, por eso se “ha-

bían de construir unos nuevos espacios de la vida de capacitación para 

nuestro personal” y organizaciones que valoren, busquen mantener a los 

colabores con iguales o mejores condiciones laborales “el tratamiento fue 

mantener las condiciones laborales de las personas, pero no disminuirlas”.

En consecuencia, con la categoría colaboración B2B, Esumer (2017) la 

caracteriza por ser un proceso de negocio virtual en el que las transaccio-

nes comerciales electrónicas desplazan a un segundo lugar los modelos 

convencionales para la realización de negocios en plataformas digitales. 

Por su parte, en las organizaciones del clúster del deporte se evidenciaron 

dos grupos de empresas: las que están inscritas ante la ccb realizan un 

proceso claro, organizado y estructurado pensando en vender sus produc-

tos, bienes o servicios a través de la página web, redes sociales, donde 

tienen una “tienda virtual que permitió también vivir una mejor experien-

cia de compra y ventas de mis productos”, “Empezamos a modificar toda 

nuestra estructura y a buscar alianzas estratégicas con transportadoras” 

y las organizaciones deportivas que dentro de su proceso mínimo tienen 

una página web o Fanpage en Facebook para brindar información sobre 

la escuela, club o federación, pero no como el espacio comercial que per-

mita brindarles la opción a sus clientes empresariales o personales para 

 adquirir el servicio.
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Asimismo, la categoría orientadora de estilo de liderazgo  empresarial, 

el líder de cada una de empresas entrevistadas jugó un papel muy im-

por tante en la generación de ambientes propios que permitieran la fácil 

adaptación al nuevo trabajo en casa: “Los chicos que trabajan con  nosotros 

también son papás, son chinos que también lleva un recurso a sus casas y 

son responsables, por eso se les brindó la oportunidad para trabajar  desde 

casa”, por lo tanto, tuvieron que reinventarse, adaptarse a la  nueva circuns-

tancia y generar ambientas laborales propicios desde lo virtual, con el fin 

de brindar las oportunidades para innovar en los procesos, los  productos 

y los servicios que se ofrecían (Barajas et al., 2020). Cada uno de los líderes 

decía: “nos llevó a un pensamiento rápido, a un pensamiento muy proacti-

vo, muy creativo”, permitiendo que “Toda la estrategia  encamina a seguir 

posicionando a Compensar como un líder en el campo, el  deporte, la activi-

dad física y como siguiendo este clan de reactivación con esta  experiencia”.

Sin embargo, los cambio en la relación entre el Estado y las empresas 

durante el tiempo de la pandemia covid-19 generó inconformismo en el 

sector del deporte, dado que no todas las organizaciones lograron acceder 

de manera fácil a los alivios y los beneficios tributarios dados por la nación 

o por la Alcaldía Mayor de Bogotá, (2021), lo cual respalda los hallazgos 

en la investigación: “por tipo de empresas entonces para nosotros mis-

mo no fue viable tratamos también de conseguir unos créditos a través de 

los diferentes fuentes de financiamiento que les llaman para el empren-

dimiento”; esto en el caso para las organizaciones deportivas que recibían 

el apoyo a través del Ministerio del Deporte o el idrd y para las empresas 

privadas “Bueno, un aliciente económico realmente fue y muy importante 

es la verdad. Fue el tema de un subsidio a la nómina” y muchas organiza-

ciones cerraron dado que no contaron con el apoyo financiero (siendo este 

el más importante) para sobrellevar la pandemia.

Con base en los hallazgos encontrados, se les sugiere a las empresas 

y organizaciones de la iniciativa del clúster del deporte realizar acciones 

para unificar y consolidar el sector, teniendo en cuenta la gran variedad de 

empresas y organizaciones relacionadas con la industria (Echevarría et al., 

2019); por otro lado, se hace necesario que las organizaciones  deportivas, 

como los clubes, escuelas, federaciones como empresas sean rentables, or-

ganizadas y estructuradas administrativamente (Chiavenato y Sapiro, 2017) 
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y poder establecer un plan de marketing deportivo (Kotler y Keller, 2016) 

adaptado a cada tipo de empresa, a sus necesidades, intereses y deporte, 

dado que su modelo actual de administración se centra bajo los parámetros 

del aval y reconocimiento deportivo (idrd, 2022; Mindeporte, 2021). 

En el caso de las empresas privadas, es necesario identificar y or-

ganizarlas de acuerdo con su clasificación de la actividad económica 

(Bancoldex, 2021) y que puedan ser parte de la iniciativa de clúster; adicio-

nalmente, diseñar el marketing digital que le permita el fortalecimiento y 

la inversión de esfuerzos en las redes sociales (Luque-Ortiz, 2021); adicio-

nal, lograr la consolidación y la adecuación de la estrategia de omnicanales 

para el consumo, la transformación y la migración hacia lo digital (Caycho 

y Mel, 2021; Trespalacios et al., 2017).

Por otro lado, el estudio tuvo algunas limitaciones en el desarrollo 

del trabajo de campo, en el que varios de los entrevistados no disponían de  

tiempo e interés para la aplicación del instrumento, el celo  empre sarial 

que no permite compartir experiencias administrativas, de liderazgo y 

mercadeo con las otras organizaciones del sector, por lo que el número 

de entrevistados pudo ser mayor de no haber tenido dicha limitante; sin 

embargo, según Morrow (2005), Velandia y López, (2008), dicen que el ta-

maño de muestra genera suficiencia en la aplicación del instrumento a las 

diecisiete empresas y organizaciones deportivas  seleccionadas. Adicional-

mente a esto, los representantes, los  propietarios, los gerentes y los  cargos 

de primera línea son los responsables de tomar las decisiones de cara al 

mercado. Para la selección de cada una de las organizaciones se tuvo en 

cuenta su razón de ser dentro del mercado e industria del deporte, la re-

creación y la actividad física, para así cubrir todos los frentes (público, 

privado, asociado, empresas registradas, así como clubes y federaciones 

deportivas) con sede en Bogotá.

Se invita a las futuras investigaciones, tener en cuenta los hallazgos 

en los apartados de las categorías en las que se encontraron deficiencias en:  

transformación digital, transformación de canales (omnicanalidad), resi-

liencia organizacional, colaboración B2B (alianzas) y estilo de liderazgo em-

presarial relacionados directamente con el sector del deporte, la  recreación 

y la actividad física y otros temas como marketing mix (estratégico y ope-

racional; Lambin et al., 2014; Luna Arocas y Mundina Gómez, 1998) para 
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 compararlas con otros ejes de indagación y categorías para ampliar la visión 

en el mercadeo deportivo y establecer un plan de mercadeo que permita 

convertir al deporte como un sector económico fuerte y productivo, para 

solventar cualquier tipo de crisis, desde la mirada del cliente, del sector y del 

mercado colombiano y consolidar como parte de los procesos económicos, 

sociales, culturales de la ciudad y país.

Por otro lado, que las futuras investigaciones evalúen y tomen como 

base los resultados para el análisis y la comparación a nivel nacional e 

internacional, que una vez consolidado el clúster se  pueda contar con el 

apoyo de más empresas y organizaciones, que permita contribuir con una 

organización y estructuración de las empresas y organizaciones del depor-

te, la recreación y la actividad física perdurables, sostenibles (económica, 

administrativas, mercados, pandemias, entre otras), determinar cuáles fue  -

ron los pros y los contras de acuerdo con las categorías orientadoras y los 

ejes de indagación utilizadas como base y otros que se requieran para inter-

venir el sector, industria y mercado, realizar una relación directa e indirecta 

con otros clúster de Bogotá, Colombia e internacional, y por último, poder 

definir y dar claridad en los mercados que pueden involucrar a otros clúster 

en pro del mercado e industria del deporte. 
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INTRODUCCIÓN

inicios del 2020, se declara pandemia a nivel mundial a causa del 

virus covid-19; por la rapidez como se propagó se tomaron me-

didas de prevención como el confinamiento y el uso de elemen-

tos de seguridad, siendo esta la única medida ante el contagio; asimismo, 

provocó una caída en la economía generando el cierre de muchas empre-

sas (Pérez, 2020). La pandemia covid-19 ha generado diferentes cambios  

a nivel mundial, la pérdida de vidas humanas, el impacto de la economía a  

largo plazo, las dificultades financieras, los cambios políticos, la ralenti-

zación del comercio internacional, la transformación de tendencias que 

ha llevado a la reestructuración en modelos socioeconómicos y culturales 

(Palomino et al., 2020; Amankwah-Amoah y Geoffrey, 2020; Thanh y Hong, 

2021, Ulloa-Barr et al., 2021).

Debido a las medidas de confinamiento y cuarentenas obligatorias, 

diferentes actividades económicas pararon su operación (Sánchez-Rivero 

et al., 2021), por lo cual Baber (2020) indica que todos los países han ex-

perimentado una disminución aproximada del 100 % en la variación por-

centual anual del crecimiento del pib. De acuerdo con Nicola (2020), para 

reactivar la economía es necesario una planificación a un mediano y lar-

go plazo; asimismo, Bakar y Rosbi (2020) indican que la disminución de 

la demanda conlleva una disminución del precio de equilibrio, por ende, 

 también  disminuyen las cantidades ofertadas en el mercado.

A
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Pero, frente a todos los desafíos de la covid-19, existe la incerti-

dumbre de cómo se han afrontado los retos que trajo la pandemia y la 

necesidad de documentar los cambios. En este sentido, las estrategias 

empresariales deben adaptarse a situaciones cambiantes (Ulloa-Barre  

et al., 2021), las empresas tuvieron que realizar cambios y ajustarse a las 

medidas necesarias, como la implementación de los protocolos sanitarios 

(Sánchez- Rivero et al., 2021), adaptar una política de precios ajustada a la 

demanda,  enfatizar en el fortalecimiento de la cadena de suministros, en 

la búsqueda de  nuevos proveedores, reestructuración de oferta, la auto-

matización de proceso o la considerable labor de digitalización (Saavedra, 

2020). Otros estudios indican que las estrategias que han implementado 

algunas empresas para el afrontamiento ante la crisis que trajo la pan-

demia de covid-19 van desde la implementación de protocolos de segu-

ridad, diversificación de mercado, digitalización y comercio electrónico 

(Ulloa-Barre et al., 2021).

En el contexto empresarial, diversas industrias resultaron afectadas 

por la pandemia, los Gobiernos tuvieron que acoger medidas que aliviana-

ran la situación financiera, otorgando plazos adicionales, alivios en crédi-

tos, subsidios empresariales (Pérez, 2020); sin embargo, sectores como el 

de la salud se vio afectado, debido a la cantidad de pacientes covid que 

debían atender a diario, además de otras comorbilidades; el sector de tu-

rismo  frenó sus actividades, debido al confinamiento y las restricciones, 

los países cerraron sus fronteras y restringieron la movilidad dentro del 

territorio, razón por la que el comercio internacional también se afectó, lo 

que generó contracción económica. Por su parte, la educación logró sobre-

llevar el confinamiento debido al uso de la tecnología, aunque personas de 

escasos recursos y de zonas rurales no contaron con este recurso (Martín- 

Fiorino y Reyes, 2020). Las industrias automotrices, por ejemplo, de Brasil 

y  México tuvieron que parar su cadena de producción, la incertidumbre de 

la situación llevó a la contracción financiera por parte de los inversionistas 

 (Martín-Fiorino y Reyes, 2020). 

El sector cosmético disminuyó la producción de productos de be-

lleza, sin embargo, los productos de aseo e higiene tuvieron una mayor 

acogida durante el confinamiento (Portafolio, 2020). La pandemia y el uso 

obligatorio de elementos de bioseguridad, como el tapabocas, generó un 
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impacto negativo, especialmente, en el sector cosméticos. Según la andi, 

para el 2020, el sector cayó un 6,3 % frente al año anterior; de igual forma, 

la covid-19 ha desencadenado cambios en los hábitos de consumo. Nielsen 

reveló en sus estudios que el producto de maquillaje con mayor caída fue 

el producto para los labios y el de mayor crecimiento fue el producto para 

los ojos; asimismo, Prosalon indica que hubo crecimiento en la compra de 

productos de cuidado para la piel y para el cabello de uso en casa. El mismo 

panorama ocurre frente a las exportaciones de productos cosméticos, la 

andi informó una caída del 12,10 % frente al 2019 (La República, 2021).

La Cámara de Comercio de Bogotá, en su iniciativa de crear un es-

pacio competitivamente sano para los empresarios, con fines de generar 

sinergia y espacios de oportunidades para mejorar sus estrategias, se en-

focó en la creación de clúster, contribuyendo al crecimiento económico y a 

la generación de empleo (Cámara de Comercio de Bogotá, 2014). El clúster 

de cosméticos se enfoca en liderar la producción y la comercialización de 

cosméticos, con fines de mejoras en el proceso productivo de diseño e in-

novación, promoviendo el uso de productos con base en ingredientes na-

turales. Con el propósito de mejorar la competitividad del sector (Cámara 

de Comercio de Bogotá, 2019), el clúster cuenta con cuatro pilares estraté-

gicos enmarcados por marketing y ventas; innovación, investigación y de-

sarrollo; fortalecimiento empresarial y talento humano y materias primas 

 (Vargas, 2016). Esta agremiación busca apoyar a las empresas del sector 

con ayuda de actores como el Gobierno, las universidades y los empresa-

rios (Benitez y Ciro, 2019).

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (Mincit) destacó el 

potencial del sector como dinamizador de la economía nacional y su po-

tencial a nivel mundial (Cámara de Comercio de Bogotá, 2020); asimismo, 

Benítez y Ciro (2019) confirman el fuerte crecimiento que ha adquirido el 

sector cosmético en los últimos 8 años, y su importante reconocimiento a 

nivel internacional debido a la calidad y uso de ingredientes naturales. El 

presidente de la comisión de cosméticos e higiénicos, Giovanni Cardona, 

indicó que, para el 2019, las cifras de exportaciones cerraron en usd 365 

millones, a diferencia del 2020, cuando hubo un decrecimiento del 60 % con 

respecto al año anterior (Periódico Digital Centroamericano y del Caribe, 2020).
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De acuerdo con Amankwah et al. (2020), la tasa de fracaso en las em-

presas disminuye cuando la empresa amplía su ámbito operacional y es 

cuando el sector de cosméticos se reinventa abriendo tiendas virtuales, 

realizando el proceso de comercialización por redes sociales y  generando 

nuevas líneas de producto. Analizar el efecto de la covid-19 en la indus-

tria Colombia es importante, particularmente, en el clúster de cosméticos, 

debi do a que la literatura indica que este clúster es de los más prósperos de 

Sudamérica; a nivel internacional, el sector ha tenido crecimiento, oferta 

productos innovadores con alta calidad y funcionalidad. El sector cosmé-

tico abarca una buena parte del mercado, lo cual contempla laboratorios, 

supermercados, farmacias, peluquerías, personal de belleza, expertos en 

salud, autoridad sanitaria (Cámara de Comercio de Bogotá, 2019). 

En este sentido, con la problemática que han enfrentado las empre-

sas del clúster de cosméticos por la llegada de la pandemia, como el cierre 

de operaciones, la disminución de la demanda, transformación de tenden-

cias de consumo, dificultadas financieras, resulta importante analizar la 

gestión competitiva empresarial con el objetivo de conocer las estrategias 

de éxito que llevaron a mejorar su situación en tiempos de pandemia; por 

ende, se planea investigar ¿cuáles han sido los factores de afrontamiento 

ante la covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de 

cosméticos en Bogotá?

Revisión de literatura

A causa de la covid-19, el mundo enfrenta una recesión económica, situa-

ción que trae desafíos para los Gobiernos, las empresas y los empleados. 

Se ha documentado en un corto plazo los impactos generados a nivel mun-

dial por la falta de ingresos, negocios en quiebra, reducción de empleo a 

causa de despidos masivos, problema de liquidez que provocan dificulta-

des financieras (Banco Mundial, 2020). Barrero et al. (2020) afirman que, de 

acuerdo con la evidencia que ha dejado las crisis pasadas, se concluye que 

en un largo plazo se verían mejoras frente a las consecuencias que ha deja-

do la pandemia. Frente a las empresas, la pandemia ha obligado a cambiar 

condiciones de relacionamiento, por ejemplo, el aceleramiento de la trans-

formación digital fue causado por el distanciamiento social, así como la 
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innovación en sus procesos, en los cuales las empresas deben replantearse 

una manera diferente de operar el negocio (cepal, 2020)

Frente al sector cosmético en Centro América, el empresario José An-

tonio Lombana presidente de la asociación de fabricantes de  productos para 

el cuidado e higiene personal de República Dominicana menciona que uno 

de los grandes retos es la informalidad de las empresas que no se registran 

y pueden vender en el mercado internacional sin muchos requisitos, como 

en el caso del mercado estadounidense que no exige un registro sanitario. 

Asimismo, la empresaria Isabel Esteban afirma que, ante la situación que 

ha dejado la pandemia, las empresas han tenido que diversificar su porta-

folio de productos (Mejía, 2021). El dane divulgó las cifras de recuperación 

del país en el 2021 con un pib del 10,6 %, superando las proyecciones pre-

vias de organismos internacionales, posicionándose como el noveno país 

líder frente a la reactivación económica a nivel mundial  (Castañeda, 2022). 

Bruce Mac Master, presidente de la asociación de empresarios de Colom-

bia, mencionó que Colombia tienen el potencial en el sector cosmético y 

donde se deben mejorar las condiciones de producción.

A nivel mundial, Colombia se cataloga como un país importante en el 

sector de la belleza y del cuidado personal, puesto que ocupa el tercer lugar, 

después de Brasil y México, y el tamaño del mercado es comparable con 

países como Chile y Argentina. Resulta importante mencionar las catego-

rías de mayor participación antes de pandemia en las cuales el maquillaje 

representaba las ventas del sector en un 50 %, seguida de perfumería, aseo, 

cuidado del cabello y cuidado bucal. Los actores más dinámicos eran mall y 

retail (Carrillo, 2020). En el informe emitido por la cepal (2020) se mencio-

nan las iniciativas del sector productivo para contrarrestar el impacto de 

la pandemia y apoyar en la crisis sanitaria en la cual la industria que fabri-

ca cosméticos apoyó con la producción de alcohol en gel, en países como 

Argentina, Brasil, Chile, Colombia y países de centro América. De acuerdo 

con las estadísticas del dane, las ventas de productos de aseo personal, 

cosméticos y perfumería de marzo del 2020 registraron una variación de 

17,3 %, lo que generó una contribución del 0,7 con respecto al año anterior, 

los otros comercios que tuvieron contribución positiva en ventas en el 2020 

con respecto al 2019, se pueden destacar los productos farmacéuticos y 

medicinales, productos para aseo del hogar y de alimentos.
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En la pospandemia, las categorías que se destacaron son cuidado 

personal y capilar, destacando que el lugar de consumo pasó de ser en 

salón de belleza a las casas; este cambio de consumo es debido al uso del 

tapabocas que generó un quiebre para la categoría de maquillaje, en espe-

cial, para los labiales; sin embargo, se evidenció un aumento de consumo 

en productos para ojos y cejas (Palacios, 2020). Martínez y Montoya (2022) 

afirman que los productos emergentes del 2021 son cuidado fácil y maqui-

llaje para ojos, también es importante destacar el interés hacia el consumo 

de productos que tengan menos residuos.

Debido a los efectos que ha generado la pandemia a nivel  económico 

y a nivel social, en un informe emitido por la cepal (2020) se menciona la 

importancia de conocer los efectos que ha causado la crisis en la actualidad 

con fines de afrontar los cambios y en pro de una oportuna reactivación. 

Por otro lado, se resalta la iniciativa empresarial debido a la transforma-

ción y el afrontamiento que ha generado soluciones innovadoras para sus 

actores (Martín-Fiorino y Reyes, 2020). A partir de la revisión de la literatu-

ra, de la dinámica que se evidencia del clúster e intereses del estudio, se 

han considerado las siguientes dimensiones.

Transformación digital 

Uno de los factores de afrontamiento de las empresas del clúster de be-

lleza es la transformación digital; según Curbelo (2017), la tecnología es 

una herramienta transversal que recorre todos los sectores económicos y 

asimismo todos los actores que componen la economía; su fuerte se debe 

al cambio que está generando en la naturalidad de las cosas. Durante años 

se conocía de la existencia del canal online, pero fue hasta la pandemia 

de covid-19 que tuvo un acelerado acogimiento debido al teletrabajo, a las 

ventas por el comercio electrónico, a digitalizar procesos, tales como el de 

producción que permiten generar valor agregado (Concejo de Empresarios 

Iberoamericanos, 2021).

Según Porter y Heppelmann (2014), la transformación digital no está 

inmersa en internet, por el contrario, la ventaja está en la conectividad que 

genera al incorporar las tecnologías en el ámbito empresarial; de acuer-

do con el informe de gestión de Colombia Productiva (2020),  implementar 
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 tecnologías que ya han sido aplicadas con éxito en otras economías, po-

tencia las mejoras en los resultados para las empresas que las adoptan. El 

comportamiento del consumidor está en constante cambio, lo que explica 

la transformación que ha venido teniendo el marketing, desde el marke-

ting 1.0 en la época de la revolución industria al marketing 4.0 donde el 

ámbito digital juega un papel importante debido a la conexión ininterrum-

pida de las personas y a la capacidad tecnología que acerca y facilita la in-

formación para identificar tendencias, conocer a los clientes y personalizar 

la atención (Suárez, 2018). 

Curbelo (2017) indica que los actores que actualmente compiten en 

esta economía regida por el marketing 4.0 deben interiorizar y revaluar las 

propuestas de negocio dirigidas a las tecnologías, puesto que no solo se 

limita a la adquisición de nuevas tecnologías para la mejora en sus proce-

sos, sino que, ademas, abarca el ámbito oferta-demanda que, al final, es 

en el que se ve reflejada la propuesta de valor. Por lo anterior, la transfor-

mación digital en el post covid juega un papel elemental en la economía, 

por el aporte en mejoras al servicio en línea, representa un impulso para la 

innovación, sin embargo, se evidencia la desigualdad a causa de la brecha 

digital  (Concejo de Empresarios Iberoamericanos, 2021).

De igual manera, el clúster de cosméticos se sumó a la transforma-

ción digital; según el reporte de Cámara de Comercio de Bogotá (2021), el 

clúster tomó la iniciativa de capacitar a las empresas del sector acerca de la 

importancia de la transformación digital, de manera que concientiza de los 

beneficios del uso digital y motiva a la implementación de herramientas 

para la mejora de la gestión de afrontamiento ante la covid. Las platafor-

mas digitales y la conectividad han permitido migrar a un panorama en 

línea; para el sector educativo se evidencia que este cambio ha generado 

una baja en la calidad de la educación, la actual pandemia ha puesto en 

evidencia la importancia de la adquisición de tecnologías y la innovación 

para este sector en un periodo pospandemia (Crawford et al., 2020).

Innovación en procesos de gestión 

Porter (1993) indica que la innovación no solo refiere estratégicamente a 

la adquisición de nuevas tecnologías, sino también a la forma en la que se 
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desarrollan las actividades, como se evidencia en la creación de un produc-

to, en modificar los procesos de venta, en adicionar o mejorar el  proceso 

de producción, de manera que la innovación se puede manifestar en cual-

quier proceso de la cadena de valor, aportando mejoras para generar ven-

taja competitiva. De acuerdo con González (2013), la innovación no solo 

apunta a la creación de nuevos productos o el desarrollo de estos, la inno-

vación también va de la mano con cambios en la organización orientados 

a la mejora de procesos. Asimismo, la innovación es definida como un pro-

ceso que entrelaza dos partes; la solución de un problema y, por otro lado, 

el mercado actual, por lo que se requiere un conocimiento de ambas que 

facilite el proceso de aprendizaje y respuesta (Lengrand y Chartrie, 1999).

De acuerdo con Román (2016), las empresas deben estar en cons-

tante evolución, ya que las necesidades de los clientes así lo demandan; 

de esta manera se confirma que la prioridad del cliente pasó de ser enfo-

cada al producto a enfocarse en la experiencia y el servicio, lo que resulta 

en el actual mercado de productos nuevos, innovación en el servicios y 

personalización. También Robayo (2016) menciona que el mundo está en 

 constante cambio motivo por el cual el mercado se vuelve impredecible, 

por consiguiente, las organizaciones deben trabajar para ofrecer respues-

tas innovadoras. El efecto de la pandemia covid-19 ha representado múl-

tiples cambios en un tiempo corto, lo que hace importante analizar los 

cambios que ha generado y cómo las empresas han logrado sostenerse a 

través de la innovación.

Colombia representa un país con grandes oportunidades para el de-

sarrollo y la innovación en el sector cosmético, sector de gran importancia 

para la economía nacional, es uno de los países con mayor biodiversidad, 

estabilidad y madurez. Actualmente, en el mercado se evidencia una fuerte 

tendencia de preocupación hacia el bienestar personal, por los productos 

naturales y por la salud, lo que conlleva a nuevas oportunidades, mejoras 

y desarrollos cosméticos (Mejía, 2018). En un estudio se revela que las em-

presas de cosméticos consideran que la innovación se genera cuando se 

mejora la calidad de un producto, cuando se amplía el portafolio de pro-

ductos y servicios y en el momento que se realizan mejoras al proceso; asi-

mismo, mencionan que las grandes barreras del sector son: la imitación de 

los productos o servicios, la escasez de los recursos propios, lo que  afecta a  
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la hora de innovar y la incertidumbre de demanda ante los productos 

 innovadores. Lo anterior refleja la importancia de continuar trabajando en 

pro de la creación en el sector de cosméticos (Instituto Nacional de Metro-

logía de Colombia, 2017).

La pandemia covid-19 ha representado para toda la comunidad una 

situación de emergencia, sin embargo, los autores Regehr y Goel (2020) 

 definen la pandemia como una crisis ante la cual se deben dar respuestas 

novedosas. Por su parte, el dane indicó que, para el 2013 y 2014, las empre-

sas de cosméticos se interesan por invertir en innovación, cerca de un 80 % 

de las inversiones fueron encaminadas a la compra de máquinas, luego en 

tecnología y, por último, a actividades de mercadotecnia (Mejía, 2018). 

Resiliencia organizacional

El panorama de la pandemia covid-19 dejó en manifiesto el afrontamiento 

de las empresas y las personas, en general, para superar la crisis en los 

momentos de incertidumbre y adversidad, resultado de la resiliencia. De 

acuerdo con los autores Luthar et al. (2000), la resiliencia es “un proceso 

dinámico que abarca la adaptación positiva en un contexto de adversidad”. 

Se puede destacar como constructos de la resiliencia la competencia, el 

afrontamiento y la autoeficacia; en este sentido, se define el afrontamiento 

como “los esfuerzos cognitivos y conductuales utilizados por el individuo 

para afrontar demandas internas y externas” (Lazarus y Folkman, 1984). 

Por lo anterior se entiende que las personas o empresas resilientes son 

aquellas que usan estrategias de afrontamiento.

En el contexto empresarial se considera una empresa resiliente aque-

lla que tiene la capacidad de sobrevivir ante panoramas de cambios econó-

micos y sociales, aquellas que generan un ambiente laboral apto para sus 

colaboradores, lo que contribuye a mejorar la productividad. El sector de la 

salud fue uno de los más afectados durante la pandemia, ha demostrado 

que, para el personal médico, el impacto emocional frente a las adversidades 

de la pandemia fue superado gracias a la resiliencia con la que afrontaron 

las diferentes situaciones que se presentaron durante esta (Henao, 2021). 

Asimismo, las empresas de licores se enfrentaron a las  situaciones adver-

sas que trajo la pandemia realizando cambio en su  sistema de  producción 
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pasando de producir licor, a empezar a suministrar alcohol antiséptico y gel 

antibacterial (Matallana, 2020). 

De acuerdo con La República (2020), en Colombia, la empresa de cos-

méticos L’Oreal inició la producción de los antisépticos, siendo estos uno 

de los elementos de protección ante el virus, con fin de donación, dotación 

a empleados y a sus colaboradores. Estos ejemplos dejan en evidencia el 

cambio que las empresas han realizado para reinventarse como respuesta 

de afrontamiento ante la covid. En la actualidad, las empresas resilientes 

han tenido que gestionar cambios adversos a lo largo de la pandemia. 

Se considera qué factores internos y externos afectan el desarrollo 

de resiliencia dentro de una organización; en el caso de factores internos, 

se habla de la habilidad que tienen los empleados a la hora de innovar, 

del desempeño, de generar cambios y en cuanto a factores externos se 

habla de su entorno, ya sea económico, social. En un estudio realizado, 

una empresa de productos naturales demostró que la resiliencia parte de 

 confianza, lo que refiere a la oportunidad que la empresa dio a sus em-

pleados con estabilidad laboral en época de pandemia, también se indica 

que uno de los resultados es que existe resiliencia individual y colectiva, 

gracias a los esfuerzos de la empresa en generar aceptación a los procesos 

de cambios, los empleados dieron resultados de cambio (Cardona, 2021).

Conocimiento de nuevas tendencias del consumo y mercados

El drástico cambio en los hábitos de consumo en el corto plazo ha  afectado 

a todos los sectores, en general, dejando en primer plano la alimentación y 

las necesidades básicas, varios sectores se enfrentaron a la caída en  ventas, 

al confinamiento y cierre de locales; y a la baja participación en el  mercado 

(Espinosa et al., 2020), por lo que Kleanthous y Peck, (2005) indican que el 

consumidor analiza el impacto del consumo con respecto al entorno que lo 

rodea, al cambiar el entorno, cambia el consumo. 

El consumo es definido como un proceso que requiere una elección 

y este debe estar fundamentado en una utilidad que proporciona el pro-

ducto o servicio a adquirir, a su vez, se entiende que este proceso depende 

del poder adquisitivo y los gustos o preferencias del consumidor (Henao 

y Córdoba, 2017). Por otro lado, las características demográficas influyen 
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en el consumo, durante la pandemia se enfrentó situaciones diversas ta-

les como el desempleo, cambios en poder adquisitivo, ayudas monetarias, 

baja en las tasas de interés, ahorros, lo cual influye directamente en el 

comportamiento del consumidor (Henao y Córdoba, 2017), lo que llevaría a 

los consumidores a tomar una decisión de consumo responsable (Stolle y 

Hooghe, 2004), en este escenario el consumidor tuvo una motivación ética 

que influye en su decisión de compra durante la pandemia. 

El sector cosmético abarca parte importante del mercado, la recesión 

durante el confinamiento afectó de forma directa a varios negocios como 

supermercados, laboratorios, profesionales de belleza, spa (Espinosa et al., 

2020). Un estudio dirigido a la empresa de cosméticos prebel s.a. revela que 

el uso obligatorio de elementos de seguridad como el tapabocas generó 

un cambio en hábitos de consumo cosmético en los cuales la oportunidad 

se encuentra en resaltar las facciones de la mirada, creando una nueva 

 tendencia para las empresas de cosméticos (Espinosa et al., 2020). También 

mencionan que el consumo durante la pandemia estuvo más orientado 

hacia productos de cuidado personal y el cuidado de la piel, que ha estado 

expuesta a cambios por el uso del tapabocas. 

Otra tendencia que se marca es el consumo por medios digitales, el 

mercado estuvo detrás de una pantalla durante toda la pandemia, lo que 

exigió una adaptación rápida hacia los canales digitales para atender la de-

manda por medios en línea (Ferraz, 2020). De tal manera que las empresas 

más resilientes han sido las que se han adaptado de forma más rápida a la 

transformación digital. La necesidad del uso de gel  antibacterial, alcohol an-

tiséptico, jabón desinfectante ha generado una oportunidad para el  sector 

cosmético, a causa de la tendencia de uso de estos  productos de prevención 

ante la covid, inició la producción y la mejora de los  productos. Avon, una 

empresa líder en el mercado de belleza, asegura que los  hábitos de consu-

mo no volverán a ser lo mismo a partir de la llegada de la  pandemia (Clúster 

Bogotá Cosméticos, 2020).

Partiendo de los anteriores argumentos, se plantea el siguiente obje-

tivo general:

• Explorar los factores de afrontamiento ante la pandemia covid-19 

por parte de las empresas que componen el clúster de cosméticos 

de Bogotá.
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Por su parte, los objetivos específicos parten de acuerdo con las di-

mensiones anteriormente vistas en la revisión de la literatura son: 

• Documentar los factores de afrontamiento frente a la pandemia 

covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de 

cosméticos.

• Conocer las experiencias de las empresas frente al afrontamiento 

durante la pandemia covid-19.

• Analizar los factores críticos de afrontamiento ante la pandemia 

que favorecieron su gestión competitiva. 

Para el desarrollo de la investigación, se continua con el marco me-

todológico para dar respuesta a los objetivos planeados y, posteriormente, 

complementar con los resultados del trabajo de campo.

MÉTODO

A partir de la revisión de la literatura y los objetivos se definió una me-

todología de carácter exploratorio con un enfoque cualitativo, con el fin 

de analizar las estrategias de afrontamiento como son: la transformación 

digital, la innovación en procesos de gestión, la resiliencia organizacional 

y las nuevas tendencias de consumo y mercados por parte de las empresas 

de cosméticos, lo que permite identificar mejores prácticas, conocer las 

experiencias y analizar los factores críticos que, desde la perspectiva de 

mercadeo, aportan a la investigación. 

En línea con Zohrabi (2013), la investigación cualitativa busca obte-

ner información de actores sociales que, desde su experiencia, dan sentido 

al contexto social vivido, la investigación hace uso de herramientas como 

entrevistas, inmersiones, cuestionarios con fines de obtener datos para su 

análisis. Asimismo, es de carácter exploratorio, ya que se busca contex-

tualizar el cómo y el porqué de una situación particular, lo cual ayudará a 

entender el contexto social en el que se está viviendo (Polkinghorne, 2005), 

De acuerdo con Creswell y Poth (2016), se descartan otras técnicas de aná-

lisis exploratorio debido a la limitación de tiempo que presenta el grupo de 

entrevistados (gerentes o directivos) del sector cosméticos.
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Cazau (2006) indica que la investigación exploratoria facilita el co-

nocimiento sobre el objeto de estudio que no ha sido analizado anterior-

mente, por lo que permite explorar factores relacionados con el objeto de 

estudio; esta investigación finaliza cuando se tienen una idea clara de las 

variables relevantes por estudiar; de igual manera, cuando se cuenta con 

información suficiente. En este sentido, el autor Zikmund (2009) afirma que 

el propósito de la investigación exploratoria surge ante la necesidad de 

conocimiento del problema por investigar, en el que identifica tres propó-

sitos que derivan de esta investigación: “1. Diagnosticar una situación 2. La 

selección de alternativas y por último 3. Descubrir ideas nuevas.” Por me-

dio de las entrevistas se pretende recabar información que permitiera dar 

como resultado una orientación del tema investigado; de esta manera, la 

investigación de tipo exploratorio sirve como base preliminar para realizar 

a futuro una investigación de tipo descriptiva Zikmund (2009).

Instrumento

El instrumento de recolección de información es la entrevista a profundi-

dad. Robles (2011) indica que la entrevista permite la recolección de datos 

mediante la interacción entre dos partes, el entrevistado y el entrevistador, 

en el cual el entrevistador a través de una guía de preguntas busca abordar 

al entrevistado con fines de analizar y profundizar en los temas de impor-

tancia de la investigación. Se elaboró un instrumento dinámico de recolec-

ción de datos, dirigido a los gerentes o responsables de marketing de las 

empresas que componen el clúster de cosméticos en Bogotá, con fines de 

conocer desde su propia experiencia la perspectiva de cómo se afrontó la 

covid-19 en las empresas (Taylor y Bogdan, 1992).

A continuación, se presenta la guía de entrevistas que fue elaborado 

previamente partiendo de las categorías orientadoras. 
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Tabla 1. Categorías orientadoras del afrontamiento de las empresas de cosméticos

1. Transformación digital
1.1 ¿Cuáles fueron las estrategias digitales que desde mercadeo se plantearon para la reactivación 

de las labores en la empresa durante la pandemia?
1.2 ¿La transformación digital aportó a la empresa como factor de afrontamiento frente a la 

pandemia? Y ¿Cuál ha sido el aporte?

2. Innovación en procesos de gestión
2.1 ¿Considera que la pandemia covid-19 trajo cambios en la gestión de procesos?
2.2 ¿Cómo se afrontó internamente la llegada de la covid-19 desde una perspectiva de mercadeo?
2.3 ¿Qué factores de afrontamiento satisfactorios implemento para hacer frente a la pandemia?

3. Resiliencia organizacional
3.1 ¿Cuál fue el impacto generado por la pandemia en el equipo de trabajo y cómo desde su rol de 

líder de mercadeo se afrontó la situación?
3.2 ¿Cómo fue el manejo que la empresa tuvo frente a la pandemia?
3.3 De acuerdo con la pregunta anterior ¿considera que el manejo que se dio tuvo un impacto 

positivo frente a los empleados?

4. Conocimiento de nuevas tendencias del consumo y mercados.
4.1 ¿Considera que las tendencias del consumo de cosméticos cambiaron a causa de la pandemia 

covid-19?
4.2 ¿Qué cambio implementaron a partir de las nuevas tendencias de consumo?

5. Adicionales
5.1 ¿En su opinión que otros recursos o factores fueron importantes para mejorar el afrontamiento 

de la empresa?

Fuente: elaboración propia.

El instrumento de entrevista fue sometido a validación por parte de 

dos expertos, un experto académico, el docente Samir Neme especiali-

zado en métodos cualitativos y el otro experto empresarial, la directora del 

 clúster de cosméticos de Bogotá, Juanita Melo, quienes hicieron sus respec-

tivas recomendaciones ajustándose a los objetivos de la investigación para, 

finalmente, considerar el instrumento como pertinente para la aplicación.

Participantes

Se utilizó un diseño muestral no probabilístico por conveniencia (Patton, 

1988), basado en la consecución de una base de datos denominada rues, 

es decir, un listado de las empresas inscritas ante la Cámara de Comer-

cio de Bogotá; escogiendo las empresas activas en el registro mercantil 

que componen el clúster de cosméticos, las cuales fueron contactadas y 
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 entrevistadas entre enero y abril del 2022; finalmente, se realizaron die-

cinueve entrevistas a empresarios del clúster, considerándose suficientes 

para garantizar validez (Strauss y Corbin, 2007) y que los criterios de sa-

turación de respuesta se habían conseguido, tal como lo indica Gimeno 

y Pérez (1996), denominado “saturación informativa” en el momento que 

una entrevista no aporta información adicional. 

A continuación, se presenta la tabla 2 con el listado de empresas a los 

que les fue aplicado el instrumento de entrevista.

Tabla 2. Listado de empresas que componen del clúster de cosméticos de la ccb participantes

N° Razón Social Actividad económica

1 Asepsis Products de Colombia sociedad por acciones simplificada. 
Proasepsis s.a.s.

2023

2 Ava Eco Colombia s.a.s. 5135

3 bc Medical Pharmaceuticals s.a.s. 5135

4 Bella Piel s.a.s. 4773

5 Boreal Beauty s.a.s. 4773

6 Colombel distribution s.a.s. 4773

7 Cosbelle s.a.s. 5135

8 Cosmoquímica Lab s.a.s. 2023

9 Ecotu s.a.s. 5135

10 Elca Cosméticos Colombia s.a.s. (Estee Lauder). 5135

11 Endo market s.a.s. 4773

12 Farma de Colombia s.a.s. 5135

13 Nativa Pharma Colombia s.a.s. 5135

14 Natural Colors Laboratorios s.a.s. 5135

15 Boticario Colombia s.a.s. (O’Boticario) 4773

16 Paris Success s.a.s. 5135

17 Pharmatest s.a.s. 4773

18 Promotora Cosmética de Colombia 5135

19 Sufarm s.a.s. 4773

Fuente: elaboración propia.

Las entrevistas se transcribieron; para el análisis de la información 

obtenida se usó la herramienta cualitativa Atlas ti V9, en la unidad herme-

néutica se cargaron los documentos con la transcripción de las entrevistas 
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para ser analizadas, se clasificaron las categorías orientadoras con el fin de 

obtener los ejes de indagación y, por último, el grado de saturación del total 

de las entrevistas. Finalmente, se logran visualizar los resultados de cada 

categoría orientadora en figuras para poder analizar los resultados de las 

entrevistas.

RESULTADOS

En congruencia con los objetivos de investigación, el procesamiento y el 

análisis del resultado obtenido es considerado de manera exploratoria 

(Huber et al., 2018), lo que permite conocer las realidades y los aportes de 

cada actor, pero, también encontrando patrones frente a las dimensiones 

investigadas.

De acuerdo con la técnica de análisis utilizada para este ejercicio in-

vestigativo conforme al análisis hermenéutico se procedió con la transcrip-

ción de las entrevistas para ser analizadas en el software Atlas ti, lo que 

permitió realizar citas como el primer acercamiento a la información, pa-

sando a la codificación de datos en las que nacen los ejes de indagación 

para finalizar con las relaciones lógicas que pueden dar entre estos y, de 

esta manera, obtener de manera gráfica la representación de los resultados 

obtenidos (Muñoz y Sahagún, 2011)

Al obtener la información final del análisis hermenéutico, se ordena 

en relación con las categorías orientadoras identificadas a partir de la li-

teratura, de tal manera: transformación digital, innovación en proceso de 

gestión, resiliencia organizacional y nuevas tendencias de consumo; final-

mente, se vieron reflejados en unos ejes de indagación que enmarcan la 

investigación de acuerdo con el grado de saturación.

Tabla 3. Categorías orientadoras y niveles de saturación

Categorías orientadoras Ejes de indagación Saturación

Transformación digital Ecommerce, página web y redes sociales 15

Estrategia de comunicación 9

Estrategia de posicionamiento de marca 4

Plataformas de pagos 8

Uso de herramientas digitales 14
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Categorías orientadoras Ejes de indagación Saturación

Innovación en procesos 
de gestión

Adaptación a nuevos requerimientos 9

Aliados logísticos 8

Automatización de procesos 7

Mejoras en canal de distribución 4

Teletrabajo 10

Resiliencia 
organizacional

Capacidad de transformación 10

Inmediatez en gestión de cambios 10

Responsabilidad empresarial 6

Trabajo en equipo 5

Tendencias de consumo Aumento consumo de productos cuidado personal 9

Consumo en línea 9

Disminución consumo productos de belleza 12

Diversificación portafolio de productos 6

Fuente: elaboración propia.

En línea con la literatura, se identificaron las dimensiones más im-

portantes para entender cómo las empresas de cosméticos hicieron frente 

a la pandemia covid-19 a través del afrontamiento, encontrando las cate-

gorías esenciales para el rumbo de la investigación, tales como: la trans-

formación digital, la innovación en los procesos de gestión, la resiliencia 

organizacional y las nuevas tendencias de consumo, identificando para 

cada una de estas los ejes de indagación.

Figura 1. Mapa eje de indagación de los factores de afrontamiento de las empresas

Fuente: elaboración propia.

Tras la llegada de la covid-19, las empresas se vieron afectadas por 

las diferentes restricciones para seguir operando con normalidad,  viéndose 



316 G E S T I Ó N  E M P R E S A R I A L  E N  T I E M P O S  D E  C R I S I S           І І І І І І І І І

obligados a afrontar el confinamiento desde una perspectiva digital (figu-

ra 2). Las empresas entrevistadas indican que parte de su transformación 

digital se basa en dos ejes de indagación; como primer eje está Ecommerce, 

página web y redes sociales con una saturación de quince citas del total de 

diecinueve entrevistados, encontrando que fue unos de los pilares de co-

municación y de posicionamiento de marca durante la pandemia, adicional 

a raíz de los canales digitales se evidencia la apertura de plataformas de 

pagos online facilitando el proceso de venta por canales online, como es el 

caso de la empresa O’ boticario que mencionó: “No habían canales digitales, 

eran 100 % canales tradicionales de venta por catálogo, abrieron el comercio 

electrónico que no existía antes del 2020”. Referente a las plataformas de 

pagos online le empresa Endo Market mencionó: “Dentro de lo digital mu-

chas empresas mejoraron su oferta de servicios para pagos, trabajamos con 

Bancolombia que abrió su plataforma de pagos online y es lo que actual-

mente usamos como alianza”. En línea con este aporte, la empresa Ecotu 

afirma que: “Anteriormente ya contábamos con página web y redes sociales 

sin embargo se implementó la plataforma de pagos online debido al incre-

mento en ventas online”.

Asimismo, como lo mencionaron otras empresas fue un medio en el 

que se buscó posicionar la marca como fue el caso de Ava Eco de Colombia 

“estrategias como contactar micro influencers para desarrollar temas de 

skin care para tener una comunidad e ir creciendo a la par con los desarro-

lladores de contenido”, y otra estrategia que se planearon fue la comunica-

ción a través de contenido educativo con fines de promoción de productos 

como es el caso de la empresa Asepsis:

[…] realizamos contenido educativo ya que no pudimos tener acerca-

miento personalmente al inicio de la pandemia con instituciones de  

la salud, por lo que realizamos mucho contenido educativo a nivel  

de video, lo que nos ayudó a la promoción de los productos.

Como segundo eje se encontró que el uso de herramientas digita-

les fue fundamental obteniendo una saturación de catorce sobre un total 

de diecinueve entrevistas, encontrando entre los entrevistados el uso de 

catálogos virtuales, WhatsApp Bussiness, códigos qr, aplicaciones, firmas 

digitales, pudiendo optimizar las labores diarias durante el confinamiento.
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Figura 2. Mapa eje de indagación de la transformación digital

Fuente: elaboración propia.

Como proceso de afrontamiento, las empresas vieron la necesidad 

de innovar en sus procesos de gestión, como afirma Lengrand y Chartrie 

(1999), es la respuesta de solucionar un problema en el mercadeo actual 

por lo cual los empresarios definieron que parte de la innovación hace 

refe rencia a cinco ejes de indagación como lo es, adaptarse a nuevos re-

querimientos, a la automatización de procesos, mejoras en el canal de dis-

tribución y como consecuencia el teletrabajo y los aliados logísticos que 

también jugaron un papel importante durante la pandemia (figura 3).

El eje de indagación de automatización de procesos obtuvo un  grado 

de saturación de 7, por consiguiente, se evidenció que las empresas se vol-

caron a mejorar los procesos llevando a la automatización con fines de 

facilitar el trabajo desde casa, el cual obtuvo un grado de saturación de 10; 

asimismo, se observa que la adaptación a nuevos requerimientos tiene un 

grado de saturación de 9 y es cuando toma gran importancia la adaptación 

de los protocolos de bioseguridad, el registro, papeleo y cumplimiento de 

ciertos requisitos que el Gobierno otorgó para permitir el funcionamiento 

de establecimientos comerciales catalogados como droguerías, pero en su 

funcionamiento también comercializaban productos de belleza como es el 
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caso de Bella Piel, Asepsis, Cosbelle. Algunos de los comentarios fueron: 

“apoyar los diferentes protocolos que se crearon como los de limpieza y 

desinfección”, “dentro de la empresa se implementaron todos los protoco-

los de bioseguridad”, “A pesar de tramitar muchos documentos finalmente 

tuvimos el derecho a trabajar”; y como último aporte “Considero que lo que 

hicimos todas las empresas fue acatar los protocolos y la cuarentena pero 

claramente llegó un punto donde establecieron decretos para que pudie-

ran seguir trabajando determinadas empresas”.

Por consiguiente, los últimos ejes de indagación que se lograron evi-

denciar tratan sobre las mejoras en canales de distribución y sobre los alia-

dos logísticos, los empresarios aseguran que fueron fundamentales para 

lograr las ventas por canales nuevos, así como la importancia de aliado 

fundamentado en el cumplimiento de su cadena de valor como promesa 

de entrega ante el cliente final. Por ejemplo, la empresa Paris  Succes  afirmó 

que: “Distribuíamos al por mayor a nuestros clientes en ciertos canales 

físicos pero a partir de la pandemia nos tuvimos que reinventar y ampliar 

el canal de distribución”; asimismo, otras empresas hablaron sobre los 

 aliados logísticos con lo que se obtuvieron respuestas como: “Las  empresas 

de transporte apoyaron mucho para que continuaran las  entregas con 

normalidad”; “en la empresa ha crecido la fase de domicilios”; “frente a 

 métodos de transporte digamos que si se exporta por la parte marítima 

ahora es más difícil, por lo que envíamos pequeñas cantidades vía aérea” 

respuesta de las empresas Pharmatest, Sufarm y Cosmoquimica Lab, res-

pectivamente.
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Figura 3. Mapa eje de indagación de la innovación en procesos de gestión

Fuente: Elaboración propia

En la figura 4, la categoría orientadora de resiliencia organizacional 

se refiere al proceso que las empresas y las personas tuvieron que asumir 

adaptándose de manera positiva ante la situación de adversidad. Como 

resultado de las entrevistas se encontraron como eje de indagación que 

un factor clave de gestión se trató de la inmediatez, con un grado de sa-

turación de 10; de acuerdo con las entrevistas a los empresarios, la ac-

ción inmediata en tiempos de pandemia ayudó al afrontamiento frente a 

los cambios que se venían presentando en el mercado, generando nuevas 

oportunidades de negocio y mitigando el impacto de la situación, asocian-

do estos patrones con la responsabilidad empresarial con un grado de sa-

turación 6. En este sentido, la empresa O’Boticario mencionó: “de alguna 

manera cambió y evolucionó el negocio, la pandemia fue dura, pero ayudó 

a las empresas a ser resilientes, a buscar nuevos métodos de venta y a 

 crecer”. En el caso de Farma de Colombia respondieron: “La empresa  ayudó 

a los empleados con auxilios para conexión a internet, no hubo despidos, 

lo que alivió a los empleados”. Se logra evidenciar que las empresas toma-

ron un grado de responsabilidad frente a los empleados brindando segu-

ridad frente a sus puestos de trabajo, dando auxilios para continuar con 

el trabajo en casa, lo que se vio reflejado en un ambiente propicio para los   
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empleados, impactando positivamente su estado de ánimo, lo cual propicio 

el siguiente eje de indagación que trata sobre capacidad de transformación 

de los empleados, con grado de saturación 10. Uno de los mejores ejemplos 

lo mencionó la empresa Estee Lauder: “Nuestros colaboradores que trabaja-

ban en tienda física empezaron a atender diferentes pedidos que recibían a 

través de WhatsApp frente” ante la situación adversas y la incertidumbre. 

Los entrevistados afirman que el apoyo y la seguridad que les brindó la 

empresa generó confianza, lo cual se vio reflejado en su trabajo, es decir, 

se adaptaron a las nuevas tareas que debían ejercer; por último y como 

complemento, surge otro eje de indagación, asociado con dos ejes de trans-

formación de los empleados y responsabilidad empresarial, evidenciando 

en las entrevistas que el trabajo en equipo, con un grado de saturación de 5, 

fue un factor de afrontamiento durante toda la pandemia covid-19. Por últi-

mo, cierro con una respuesta que uno de los entrevistadores nos comunicó 

acerca de cómo vivieron la resiliencia internamente “La pandemia fue muy 

dura, pero ayudó a la empresa a ser resiliente, a buscar flexibilidad, nuevos 

métodos de venta y a crecer”. 

Figura 4. Mapa eje de indagación de la resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia.
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Finalmente, los hallazgos obtenidos en la última categoría orienta-

dora de nuevas tendencias de consumo (figura 5) se refieren a los cam-

bios de consumo que se presentaron en un entorno cambiante durante 

época de pandemia, encontrando como ejes de indagación principales, el 

 aumento de consumo en productos de cuidado personal con un grado de 

saturación de 9. Así lo mencionaron Cosbelle “Aumento todo el cuidado 

personal, productos dermatológicos”, Ecotu “aumentaron los productos 

de cuidado, hay una obsesión con la higiene”, BC Medicals “La gente em-

pezó a hacer ejercicio a cuidarse de comer bien, por lo que creo que había 

un tema interesante en el sector frente al cuidado en general”, y una dis-

minución en consumo de productos de belleza con un grado de saturación 

del 12. De acuerdo con los entrevistados que mencionaron: “estando en 

casa quien iba a usar maquillaje, el consumo cambio totalmente en pan-

demia” (Promotora Cosmética); “el producto que más vendíamos era el 

protector solar y durante la pandemia la categoría fue perdiendo partici-

pación” (Bella Piel).

Los empresarios entrevistados confirman que las tendencias de con-

sumo cambiaron debido al cambio en el entorno, tal como lo expresó un 

entrevistado: “En productos de desinfección sí hubo una gran demanda 

y todavía hay, pero no en igual proporción cuando estaban en los picos 

 altos”; asimismo, el mismo entrevistado agrego que “en la parte cosmética 

ha  bajado el mercado, la gente tomó prioridad fue la desinfección”. Por 

otro lado, también se logró evidenciar en cuanto al consumo de cuidado 

personal, “el cuidado personal como jabones antibacteriales, productos 

 dermatológicos, productos de cuidado de salud en serio que aumenta-

ron”. En contraste, el mercado dejó de consumir productos de belleza, de 

 acuerdo con la entrevista realizada a la empresa Ecla Cosméticos que en 

su portafolio de productos están en el mercado con la marca de cosméti-

cos mac, confirmó: “todo el tema de maquillaje se vio afectado, obviamen-

te las personas no están saliendo de su casa; ahí maquillarse no era una 

 prioridad”. También nos trasmitió que la empresa aprovechó el tiempo 

para hacer cursos de maquillaje para mover está categoría; otras empresas 

decidieron realizar otro tipo de estrategias, como fue el caso de O ‘Botica-

rio, que, en el 2021, lanzó su línea de Skin Care, viendo que el mercado se 

volcó al cuidado de la piel.
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Como consecuencia de las nuevas tendencias de consumo, se evi-

denció que un total de seis empresas decidieron diversificar su portafolio 

de productos, como mencionó en una entrevista: 

 […] empezamos a trabajar en la producción de productos que el mer-

cado estaba solicitando, debido a que la actividad económica es de 

cosméticos, logramos meter la línea de producción de jabón antibac-

terial, es uno de los productos que no se tenían antes de pandemia.

Por último, pero con un alto grado de saturación 9, los empresa-

rios manifestaron que el consumo en línea fue una tendencia marca-

da durante época de pandemia, lo que permite la conectividad con sus 

 clientes, abriendo un nuevo canal de venta, reemplazando las ventas de 

otros  canales por medios online, por lo que lograron afrontar la caída 

en ventas en otros canales, en una de las entrevistas se pudo conocer el 

aporte de un empresario que mencionó: “perdí el miedo a comprar online 

y ahora me encanta, entonces sí creo que hubo un chip también en el 

consumidor en aprender a comprar online” haciendo que esta categoría 

se  complemente con la transformación digital que también vivieron las 

empresas durante la pandemia.

Figura 5. Mapa eje de indagación de nuevas tendencias de consumo

Fuente: elaboración propia.
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DISCUSIÓN

Con el propósito de conocer los factores de afrontamiento de las empre-

sas que componen el clúster de cosméticos ante la pandemia covid-19, el 

aporte de esta investigación está orientada a comunicar los hallazgos deter-

minantes que promovieron las mejores prácticas empresariales satisfacto-

rias en tiempos de adversidad. Los resultados obtenidos de las entrevistas a 

los empresarios soportan la literatura y dejan en evidencia a dos categorías 

que resaltan sobre otros factores de afrontamiento, los cuales refieren a la 

transformación digital y a la innovación en procesos de  gestión.

Los resultados guardan relación con estudios anteriores, lo que  indica 

la importancia en la gestión empresarial frente a la transformación digital 

y a la innovación en procesos, como lo mencionó Porter y Heppelmann 

(2014). La ventaja de la transformación digital recae sobre la conectividad 

que genera al obtener diferentes tecnologías; en línea con este argumento, 

el informe de gestión de Colombia Productiva (2020) recalca la importan-

cia de conocer las estrategias que surgieron satisfactorias como base para 

implementar mejoras dentro de la compañía y es de recalcar que la tecno-

logía es una herramienta que facilita los cambios, ya que permite cambiar 

el rumbo de la naturalidad de las cosas (Curbelo, 2017). 

Por otro lado, frente a los proceso de innovación, resulta importante 

resaltar el papel que desempeñan las empresas y los líderes de mercadeo, 

apuntando a la innovación en pro de hacer mejoras frente a un panorama 

poco alentador; frente a estos hallazgos Lengrand y Chartrie (1999) resaltan 

que la innovación puede surgir de dos partes, de la solución a una proble-

mática y del mercado actual y como lo menciona González (2013), la inno-

vación también va de la mano con cambios en la organización orientados a 

la mejora de procesos y cómo se desarrollan las actividades.

Los resultados obtenidos contribuyen al cumplimiento del objetivo 

general trazado, se analizaron los factores de afrontamiento ante la pande-

mia covid-19 de las empresas de cosméticos en Bogotá. Con los resultados 

hallados se logra aportar información para mejorar la gestión empresarial. 

Asimismo, los objetivos específicos se cumplieron; de acuerdo con el pri-

mer objetivo planeado, se exponen las estrategias de afrontamiento frente 

a la pandemia que refieren a la transformación digital, el teletrabajo, la 
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 capacidad de transformación y la automatización de procesos. Frente al 

segundo objetivo, durante el proceso de entrevistas se pretendía conocer 

las experiencias que enmarcaron la gestión en época de pandemia, dejan-

do como resultado los aportes pertinentes para el desarrollo de la investi-

gación, por último, el tercer objetivo, el análisis de los resultados obtenidos 

de la fase de entrevistas contribuyen a conocer los ejes con mayor satura-

ción determinando los factores críticos de la gestión durante pandemia.

Por lo anterior se complementan los hallazgos versus la teoría pre-

sentada, encontrando que, con respecto a las categorías inicialmente 

planeadas: transformación digital, innovación en procesos de gestión, resi-

liencia organizacional y nuevas tendencias de consumo, no hubo un aporte 

relevante de nuevos hallazgos que difieran de las categorías orientadoras 

definidas con anterioridad. Por consiguiente, en el ámbito de la transfor-

mación digital se define como eje principal la apertura de  ecommerce, pá-

gina web o redes sociales como un factor de afrontamiento y visibilidad 

frente al confinamiento, de la mano con la apertura de plataforma de pa-

gos para facilitar el proceso de venta por canales online. De la misma ma-

nera lo menciona el Concejo de Empresarios Iberoamericanos (2021), que, 

además, sugiere que la apertura de ecommerce genera valor agregado.

Otro factor importante de la trasformación digital refiere a las he-

rramientas digitales, que permitieron el acercamiento al cliente y también 

entre colaboradores no solo durante el confinamiento, sino que perma-

nece esta estrategia como factor de comunicación y ventaja competitiva, 

tal como lo menciono Suárez (2018), lo que permite conocer al cliente y 

personalizar la atención.

Con respecto a la siguiente categoría, González (2013) indica que la 

innovación va de la mano con cambios en la organización, orientados a  

la mejora de procesos. Por lo anterior, para la categoría de innovación 

en proceso de gestión se definió que la adaptación a los nuevos reque-

rimientos fue uno de los ejes con mayor actividad en los empresario 

 entrevistados, haciendo referencia a la adaptación de protocolos de segu-

ridad, en  procesos administrativos, cambios en el protocolo de ventas y 

ajustes en la productividad, por otro lado, el proceso de automatizar los 

proceso que va de la mano con el teletrabajo permitió dar continuidad a las 

labores,  dando solución a una problemática creada por el mercado actual 

 (Lengrand y  Chartrie, 1999).
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De la mano con las anteriores evidencias, las mejoras en el canal de 

distribución también estuvieron presentes en las estrategias empresaria-

les, haciendo énfasis en las alianzas con empresas logísticas determinan-

do un factor de importancia para hacer frente a la pandemia, sin embargo, 

difiere con Román (2016) frente a la posición del enfoque a la experiencia 

al cliente, lo que evidencia oportunidad en esta estrategia de mejorar la 

experiencia dirigida al cliente final.

Frente a los resultados obtenidos en las entrevistas de cara a la resi-

liencia organizacional, es determinante la inmediatez en la que los líderes 

realizaron cambios en su gestión para adaptarse a las nuevas exigencias 

del mercado, se puede mencionar que algunos tomaron la decisión de 

apertura canales digitales, de tramitar los permisos requeridos para poder 

abrir su establecimiento en tiempos de confinamiento. A causa del teletra-

bajo, automatizaron los procesos y, en adelante, se siguieron implemen-

tando cambios como respuesta a los nuevos requerimientos evidentes a lo 

largo de la pandemia, siendo un proceso dinámico de adaptar su entorno 

de manera positiva ante la situación adversa (Luthar et al., 2000)

Por otra parte, la responsabilidad empresarial juega un papel impor-

tante, permitiendo dar un contexto óptimo a los trabajadores; los empre-

sarios manifestaron que la situación, a inicios de pandemia, fue desafiante 

a la hora de lograr mantener el 100 % de los empleados y no afectar su es-

tabilidad, en su mayoría procuraron no afectar los puestos de trabajo, por 

consiguiente, algunos empleados tuvieron que adaptarse a nuevas labo-

res, por ejemplo, el personal que estaba en puntos de ventas que tuvieron 

que cerrar temporalmente, se dedicaron a la atención por medios digitales, 

iniciaron labores por medio de call center. De acuerdo con la literatura, se 

puede confirmar que una empresa es resiliente cuando crea un ambiente 

laboral apto para mejorar la productividad de sus trabajadores (Lazarus y 

Folkman, 1984).

Se destaca el trabajo en equipo y la capacidad de transformación de 

los empleados, quienes sobrellevaron tanto demandas internas como ex-

ternas, ya que la pandemia no solo afectó el ámbito laboral, sino también 

su salud y la de sus familiares, comprendiendo que, además de la preocu-

pación que tenían por continuar con sus labores, existía un alto riesgo de 

enfermedad, lo cual se afrontó de manera resiliente; tal como lo expresa 
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Cardona (2021), se puede deducir que este cambio en los empleados viene 

de la confianza que las empresas dieron como aceptación a los procesos de  

cambios.

De acuerdo con lo expresado por Kleanthous y Peck (2005), al cambiar 

el entorno, cambia el consumo, dejando como precedente que, a inicios 

de pandemia, el consumidor se volcó a una decisión de compra responsa-

ble frente al panorama de adversidad; sin embargo, a mediano plazo difie-

re este contexto a lo expuesto por los empresarios entrevistados, quienes 

 afirman que, a inicios de pandemia, disminuyó el consumo de productos de 

belleza. Sin embargo, durante el 2021, aún en tiempos de pandemia, esta 

categoría volvió a recuperarse gracias a las estrategias que las empresas 

de cosméticos se trazaron para revivir la categoría de productos de belleza, 

evidenciando que el cambio, inicialmente se produjo por la incertidumbre 

pero, al final, con el mismo entorno mejoró el consumo en esta categoría.

En línea con la tendencia de consumo, también se evidenció el au-

mento en consumo de productos de aseo y cuidado personal; inicialmente, 

la obsesión por los productos de aseo, a lo largo de la pandemia, se adop-

taron los protocolos como parte del cuidado personal; en este sentido, los 

empresarios manifestaron que, de acuerdo con la tendencia de consumo 

tan marcada por el cuidado personal, diversificaron su portafolio y adqui-

rieron una nueva categoría de productos, unos empresarios optaron por 

producir alcohol antiséptico, gel antibacterial, jabones para cubrir parte 

de la demanda, otros, por incluir en su línea de producción, mercados de 

skin care, lo cual complementa el estudio realizado por Instituto Nacional 

de Metrología de Colombia (2017) que afirma que la innovación de una em-

presa trata sobre la diversificación del portafolio. 

Por último, se resalta la importancia que tuvo la tendencia de con-

sumo en línea, que se evidenció a raíz de la pandemia, aunque no es una 

nueva tendencia de consumo, la pandemia representó la oportunidad de 

crecimiento en este medio digital; tal como lo expresó Ferraz (2020), el con-

sumidor vivió la pandemia detrás de una pantalla llevando a las empresas 

a adaptarse de forma rápida, atendiendo la demanda por medios digitales.

Como resultado de la rápida acción de las empresas frente al pano-

rama retador que trajo la pandemia, se puede establecer que fue determi-

nante para afrontar los impactos que surgieron dentro de la empresa, lo 
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cual hace parte de la lista de buenas prácticas que otras empresas puedan 

apropiar frente a panoramas desafiantes. Asimismo, la resiliencia es otro 

factor por resaltar, ya que las empresas resilientes fueron las que lograron 

salir con mejores resultados, esto de la mano con el trabajo de los emplea-

dos quienes, en línea con el actuar de la empresa, demostraron perseve-

rancia y capacidad de transformación.

Por otro lado, es importante tener en cuenta para la gestión del mer-

cadeo la tendencia de la transformación digital, ya que se verá marcada 

en la pospandemia y será una estrategia por plantearse a corto plazo; de 

igual manera lo fue el teletrabajo, varias empresas optaron por continuar 

con esta modalidad de trabajo, que en últimas, permitió que las empresas 

continuaran con sus labores a distancia.

Para finalizar, con las preguntas que se realizaron a los entrevistados 

se pretendía conocer que otros factores fueron relevantes para el afron-

tamiento de la pandemia covid-19, para identificar si surgía una categoría 

orientadora emergente, sin embargo, en las respuestas se evidenció que 

mencionaban, nuevamente, la trasformación digital y el apoyo de las em-

presas logísticas, las cuales ya estaban dentro de los hallazgos previamen-

te identificados en la literatura.

Se evidencia en el proceso de entrevistas la limitación por obte-

ner más información. A lo largo de la entrevista se procura indagar más 

 sobre los temas planteados, pero la respuesta de algunos entrevistados 

fue restringida, entendiendo que el mecanismo de entrevista fue 100 %  

de forma virtual, debido a que se vieron inconformes con la posibilidad de 

agendar un espacio presencial para llevar a cabo el ejercicio de entrevista. 

 Asimismo, la posibilidad por entrevistar a los líderes de las empresas re-

sulta más difícil en las empresas medianas que en las empresas pequeñas, 

se pudo evidenciar que las empresas pequeñas estaban dispuestas a entre-

gar más información, pues, muchas veces, la persona líder de mercadeo, 

en época de pandemia estuvo a cargo de varias labores.

Finalmente, las nuevas investigaciones deben estar orientadas a 

analizar las estrategias que persistieron y las nuevas estrategias que los 

empresarios se plantearon pospandemia para dar continuidad con esta 

investigación. También pueden orientar las líneas de investigación en-

focadas en el tamaño de las empresas, ya que se evidenciaron algunas 
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 variaciones con respecto a cómo una empresa mediana y una empresa 

pequeña afrontaron la pandemia.
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INTRODUCCIÓN

a pérdida del dinamismo en el nivel de producción nacional de 

diferentes organizaciones dado el covid-19 puso a la economía en 

un reto mucho más alto para su reactivación en el que se requiere 

lograr nuevos niveles de crecimiento productivo, es así como se proponen 

diferentes estrategias de afrontamiento en el nuevo modelo de actuación 

económico (Loría, 2020). 

Del mismo modo, se ha considerado la viabilidad de financiar y eje-

cutar proyectos de baja inversión, como alternativa para apoyar la dis-

minución del desempleo causado por la afectación severa de la actividad 

económica mundial, con el fin de recuperar la pérdida registrada durante 

el 2020 (Gutiérrez, 2022). 

La reactivación económica para las pymes, después de afrontar la 

pandemia, se ha convertido en un objetivo para la Cámara de Comercio 

de Bogotá (ccb), en el que busca apoyar el desarrollo de los sectores con 

mayor potencial partiendo de la implementación de programas de diag-

nóstico empresarial, innovación organizacional y otras áreas de formación 

en cuanto al entorno empresarial y la comercialización de productos, bajo 

el desarrollo de iniciativas clúster que agrupan empresas, representantes 

y clientes de un sector empresarial específico (Cámara de Comercio de 

 Bogotá, 2020). 

L
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El clúster de joyería y bisutería se caracteriza por ser conocido inter-

nacionalmente por el talento de los joyeros, la exclusividad de diseño, la ca-

lidad y la producción de materias primas como el oro, la plata y las piedras 

preciosas (Lanchipa-Herrera, 2021). Además, de acuerdo con la Cámara de 

Comercio de Bogotá et al. (2018), es importante promover el posiciona miento 

competitivo de las empresas, a partir del diseño claro de la identidad y el 

posicionamiento de marca para que aumente el valor agregado sobre los 

productos ofrecidos, mediante diversas estrategias de comercialización en 

nuevos nichos de mercado, que a su vez impulsen el valor compartido, la 

calidad y las buenas prácticas. 

Según Dauriz, Nathalie y Tochtermann (2014, citado en Cámara de 

Comercio de Bogotá et al., 2018), las demandas de joyería y bisutería están 

correlacionadas con otras tendencias del sector de la moda y vestuario; 

ahora bien, teniendo en cuenta el rápido crecimiento del sector de prendas 

de vestir, durante el 2020, se estimaba un incremento significativo en la 

producción y la comercialización de joyería “sin marca” en relación con 

otras marcas de joyería posicionadas. 

Ahora bien, a nivel mundial los sectores dedicados a la fabricación 

y la distribución de bienes personales como diversos artículos de joyería y  

bisutería, realizaban un aporte económico de 260 mil millones de euros 

de los ingresos totales del mercado global (D’Arpizio y Levato, 2019, p. 1). 

También había aportes significativos, con un incremento a 524,9 mil millo-

nes de dólares en cuanto al comercio electrónico (Kemp, 2019). Con respec-

to al contexto colombiano, si bien Bogotá es una de las ciudades que lidera, 

en cuanto a la comercialización de joyería y bisutería, en los últimos años, 

ha habido un decrecimiento significativo, según el último informe de la 

ccb (2020); durante el 2019, reportó un crecimiento del 15,6 %, sin embargo, 

durante la primera mitad del 2020 sus cifras alcanzaron solo 3,4 %. 

Durante la pandemia, los sectores se vieron perjudicados en dife-

rentes niveles administrativos y comerciales, además, según Magableh 

(2021, p. 1), los empleados que prestaban sus servicios a estas pymes se 

 encuentran entre los más vulnerables y afectados por la pandemia. Asi-

mismo, otras medidas sanitarias implementadas por el Gobierno nacional 

de Colombia, como el distanciamiento social, la cantidad de aforo  permitido 

en espacios públicos y el aislamiento social obligatorio,  influyeron en el 
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 cierre total o parcial de lugares públicos que permitían, en el caso del joye-

ro artesanal, distribuir y comercializar sus recursos a clientes nacionales y 

extranjeros (Vásquez Tarqui, 2022).

Es necesario recalcar que la ccb tiene el interés de priorizar tres líneas 

de acción para el clúster de joyería y bisutería: diseño e innovación, promo-

ción, mercadeo, calidad y sostenibilidad (Cámara de Comercio de Bogotá, 

2022b, p. 60). Con base en esto, conviene destacar que el reconocimiento en 

mercados diferentes al propio lleva un proceso que depende de la evolu-

ción de diversas fases, registrando cambios en su funcionamiento, estruc-

tura y modo de operar en el que las empresas se verán obligadas a cambiar 

su pensamiento para lograr recuperarse de efecto  pospandemia (Puentes 

Cárdenas et al., 2022). En el marco del análisis de la dinámica empresarial, 

específicamente lo que tiene que ver con la evolución de las empresas, du-

rante el 2019 se encontraban 1636 empresas activas, sin embargo, durante 

el 2020 se encontraban abiertas 1288; cabe mencionar que durante el 2021 

se observó un pequeño crecimiento de +53 empresas activas para el sector 

de joyería (Cámara de Comercio de Bogotá, 2022).

Por otro lado, el capital humano se percibe como un activo estratégico 

y valioso para las pymes, ayudándoles a las empresas a lograr competi-

tividad sostenible basándose en factores como las habilidades, el conoci-

miento, la experiencia, la creatividad y la innovación, esto quiere decir que, 

el crecimiento y el desarrollo económico son parte fundamental para el 

impulso de las empresas que hacen parte de este sector, contribuyendo a 

la eliminación de monopolios, irracionalidades y desigualdades al brindar 

oportunidades de expansión en mercados extranjeros (Le et al., 2021). Por 

otro lado, es importante mencionar que el sector de la joyería y bisutería 

cuenta con la participación de trabajadores artesanales, que de acuerdo con 

Vásquez Tarqui (2022), no se encuentran altamente formalizados, por lo 

que, en su mayoría, les es difícil acceder y establecer canales de comercia-

lización y de cooperación funcional. 

En suma, la información anteriormente presentada refleja algunas  

de las situaciones y retos que enfrentaron las empresas que hacen parte del 

clúster de joyería y bisutería de la ccb durante la pandemia, sin embargo, 

estas han desplegado un conjunto de acciones orientadas a la recuperación 

en términos de actualización y distribución de sus productos ofrecidos, la 
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implementación de plataformas digitales y e-commerce, con el objetivo de 

asegurar su competitividad en el mercado, además, de aumentar su valor y 

rentabilidad a partir de la reactivación económica. 

Por lo anterior, esta investigación busca entender ¿cuáles son las es-

trategias de afrontamiento ante la covid-19 por parte de las empresas que 

componen el clúster de joyería y bisutería de Bogotá? 

Revisión de literatura

El sector de la joyería se caracteriza por la producción de diferentes objetos 

pequeños y decorativos, tales como: anillos, aretes, pulseras, collares y ca-

denas, elaborados partir de piezas de metal de oro o plata combinadas con 

piedras preciosas, a saber, perlas, diamantes o esmeraldas que asignan un 

valor agregado a la comercialización de dichas utilidades (Untracht, 2011). 

Por otro lado, si bien la industria de la bisutería también se dedica a la 

elaboración de objetos como los anteriormente mencionados, en su fabri-

cación se encuentran diferentes materiales como piedras sintéticas, vidrio 

y plástico (Davey, 2022). 

De acuerdo con cifras de la ccb, para el 2018, un total de 1006 em-

presas estaban registradas como productores y distribuidores de joyería 

y bisutería en Bogotá, de las cuales alrededor del 81 % eran microempre-

sas catalogadas como persona natural y solo 80 de ellas participaban en la 

iniciativa clúster para dicho sector (Cámara de Comercio de Bogotá et al., 

2018). Durante la pandemia por covid-19, dichas organizaciones se vieron 

afectadas significativamente, dadas las dificultades para conseguir los in-

sumos de fabricación y comercialización de sus productos, por lo tanto, tu-

vieron que desplegar un conjunto estrategias innovadoras para adaptarse 

rápidamente y sobrevivir en el mercado (Ávila, 2020). 

Teniendo en cuenta lo anterior, la iniciativa de este clúster busca 

fortalecer la competitividad empresarial y la incursión en el mercado glo-

bal a través de una segmentación de cuatro grupos estratégicos: en primer 

lugar, grupos inspiradores que ofrecen ejemplares auténticos de joyería 

de lujo, encargados de establecer sus piezas como ícono de tendencia. En 

segundo lugar, realizadores, es decir, aquellas marcas que logran aterri-

zar sus aspiraciones a un nivel asequible manteniendo la competitividad 
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y conservando la percepción de “gama alta y media alta”. Los jalonadores 

que se caracterizan por transformar el uso tradicional de materiales en 

tendencias del presente maximizando la experimentación sin sobre pasar 

los límites. Por último, democratizadores, como aquellas marcas que masi-

fican la joyería y bisutería en un accesorio de moda que permite el alto flujo 

de rotación y variedad (Cámara de Comercio de Bogotá, 2020).

Ahora bien, Oyola López et al. (2021) exponen en su investigación, 

que el efecto de la penetración de mercado para liderar las ventas y supe-

rar a la competencia se debe ver reflejado directamente en la participación 

de nuevos segmentos, incitando a los consumidores a adquirir una mayor 

cantidad de nuevos productos y atrayendo a clientes potenciales, lo ante-

rior implica una evaluación en la capacidad para aumentar los ingresos y 

mantener los gastos controlados.

En consecuencia, tras el análisis abordado, con el fin de atenuar el 

riesgo de pérdida financiero e identificar alternativas de solución  orientadas 

a la consecución de resultados favorecedores para las empresas del sector, 

el afrontamiento en el contexto organizacional, de acuerdo con Castaño 

(2010, citado en Borja Jiménez y Gallardo Tipantocta, 2022), se define como 

el conjunto de procesos concretos implementados en diferentes contex-

tos y áreas de la empresa, capaces de ajustarse a condiciones ambientales 

 altamente cambiantes. 

Gil Campuzano (2020) realizó un estudio en el que pretendía identifi-

car las estrategias de afrontamiento empleadas por una empresa del sector 

automotriz, los hallazgos evidencian que, en situaciones de crisis, los tra-

bajadores no niegan ni esperan a que el problema se solucione por sí solo, 

sino que hay una tendencia hacia la reevaluación positiva y búsqueda de 

soluciones apoyadas principalmente en el talento humano. 

Por otro lado, la sostenibilidad en el marco del crecimiento organi-

zacional refiere aquellos valores y principios, tales como la equidad, el de-

sarrollo económico, la justicia social y el respeto por el medio ambiente 

causa del entorno cultural y social en el que se encuentra sumergida la 

empresa (Reyes-Hernández, 2021). 

En una revisión de literatura realizada por Garzón Castrillón e Iba-

rra Mares (2014), se expone que la sostenibilidad empresarial está confor-

mada por tres dimensiones principales que, a su vez, permiten establecer 
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 diferentes criterios de evaluación sostenible; en primer lugar, desde el sec-

tor económico se considera el cumplimiento de la legislación y la gestión 

de riesgos de negocios y procesos. En segundo lugar, las consideraciones 

medioambientales, como la ecoeficiencia y la gestión del medio ambiente. 

Por último, la dimensión social orientada a la gestión humana desde los 

intereses a nivel individual hasta los de tipo colectivo. 

Conforme a lo anterior se establecen las siguientes categorías orien-

tadoras basadas en el afrontamiento de las empresas durante la pandemia 

y el periodo de reactivación posterior a esta, a saber: innovación y desarro-

llo de productos; transformación digital; alivios tributarios y regulación de 

industria (normatividad); internacionalización y resiliencia organizacional.

Innovación y desarrollo de productos

Eisenover Cely (2017, p. 159) afirma que las empresas, frecuentemente, se 

enfrentan a un entorno en permanente cambio y a clientes con necesida-

des igualmente cambiantes. Además, la revolución tecnológica ha forzado 

la dinámica de la demanda acortando los ciclos de vida de los productos 

en diferentes sectores económicos, por ello, se implementan procesos de 

transformación con claros componentes de aplicación y con amplia inten-

cionalidad de beneficio (Correa Tipán et al., 2019). Asimismo, sobrevivir a 

los cambios depende de las respuestas rápidas, correctas y efectivas que las 

empresas den a sus consumidores a través de la implementación de estra-

tegias enfocadas en la innovación y la capacidad para desarrollar nuevas 

categorías de su portafolio de manera frecuente (Christa y Kristinae, 2021).

Partiendo de los resultados obtenidos del estudio que realizó Abadía 

(2020), se resaltan aquellas condiciones que potencializan el éxito disrup-

tivo para las empresas en las que el liderazgo, la innovación y la ubicación 

en clústeres especializados, en definitiva, deben estar contemplados dentro 

de sus objetivos de crecimiento y reconocimiento en el mercado. De igual 

manera, Eisenover Cely (2017) señala que el proceso de innovación y desa-

rrollo de productos puede asumir varias denominaciones, pero su fin siem-

pre será el mismo, por lo tanto, los impactos serán asimilables y superables, 

razones suficientes para que las empresas se adapten y se acoplen a los 

desafíos que llegan después de afrontar una pandemia como la covid-19. 
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Por otro lado, se ha encontrado que las amenazas que han experimentado 

las compañías frente a la supervivencia y los desafíos muchas veces no son 

fáciles de superar, pero tampoco imposibles (Ulloa et al., 2021).

Ahora bien, en el impacto sobre las empresas que desarrollan pro-

ductos de joyería y bisutería se destaca el mejoramiento de productos que 

supone el lanzamiento de nuevas referencias que logran reemplazar y 

actualizar el portafolio ofrecido a los consumidores, puesto que es muy 

importante generar valor ante la competitividad actual, potencializando 

los niveles de innovación y ofreciendo altos estándares de calidad (Oyola 

López et al., 2021).

Transformación digital

Los efectos de la covid-19 hicieron que las empresas y las personas trans-

formaran sus hábitos y prácticas hacia todo lo referente a la digitalización, 

pues se vieron obligados a continuar con su día a día de manera remota 

y virtual, además, muchas empresas reinventaron, rediseñaron y redefi-

nieron sus estrategias de posicionamiento, con el fin de continuar en el 

mercado y seguir compitiendo en este (Ramírez, 2020) 

La digitalización es fundamental para todas las organizaciones que 

quieren destacarse de manera diferente y esta no debe estar limitada úni-

camente a problemas como el uso de dispositivos móviles, dado que la 

transformación digital tiene como finalidad lograr que las empresas  puedan 

hacer negocios de manera diferente cambiando su dinámica, apoyada de 

tecnologías e innovaciones que permitan identificar oportunidades de ma-

yor impacto, respondiendo a la disrupción digital de forma correcta y man-

teniendo la mentalidad de crecimiento enfocado en combatir los desafíos 

del entorno en el que se quiere y logra penetrar (Serrano-Junco et al., 2022). 

Oyola López et al. (2021) mencionan que la transformación digital im-

pulsa y apoya cambios de manera positiva, a través de la implementación 

de actividades atractivas para los consumidores, que garanticen el recono-

cimiento en los segmentos a los que se dirigen las estrategias comerciales 

y de mercadeo. Asimismo, Alarcón-Leguizamón et al. (2021) realizaron una 

investigación que buscaba identificar el impacto de la pandemia y la co-

mercialización a través de diferentes mercados digitales para el sector de 
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joyería en Colombia, a través de un análisis exploratorio de alcance des-

criptivo. Los resultados evidencian el crecimiento en el uso de plataformas 

digitales y e-commerce a partir de la covid-19, que a su vez, representa un 

avance significativo para la economía del país. 

Según el dane (2022), la variación en el porcentaje de ventas de 

 e-commerce, si se comparan los resultados de abril del 2019 con los de abril 

del 2022, evidencian un crecimiento del 23,4 %. Además, al comparar los re-

sultados del comercio tradicional y el comercio electrónico, se observa que, 

durante abril y julio del 2020, el e-commerce tuvo un crecimiento con una tasa 

mensual promedio del 13,5 %, es decir, 6 puntos porcentuales por encima 

del comercio general (Cámara Colombiana de Comercio Electrónico, 2021). 

Alivios tributarios y regulación de industria 

El crecimiento de los emprendimientos ha necesitado de la ayuda del 

 Gobierno durante los últimos años, sobre todo, al referirse a las pymes y 

mipymes, que tienen como objetivo hacer parte de las estadísticas de los 

comercios e industrias, pero no siempre obtienen beneficios tributarios que 

apoyen su evolución en el mercado, es decir, sus recursos no logran llegar 

al tope necesario para implementar estrategias financieras  rentables, que 

logren optimizar la carga y aseguren una trayectoria larga y duradera en la 

economía, y que tenga la capacidad de justificar su actuar en términos de 

competitividad y rentabilidad (Acosta et al., 2020). 

Por lo anterior, es preciso resaltar que, para las empresas, su planea-

ción tributaria es vital, debido a que sus estrategias deben enfocarse en 

buscar la reducción de tarifas de impuestos, exoneraciones o auxilios que 

el Gobierno nacional pueda brindarles, de tal forma que el desarrollo de 

su actividad comercial se pueda mantener sobre las mejores condiciones, 

a pesar de la crisis económica por la que atraviesa Colombia después de 

afrontar la covid-19 (Fedesarrollo, 2021). 

Ahora bien, para las empresas que hacen parte del clúster de joyería y  

bisutería, la disminución directa sobre impuestos por pagar fortalecería el 

desarrollo y la innovación necesario, que a su vez incentivaría la ejecu-

ción de actividades de reconocimiento con el ánimo de apoyar la reacti-

vación económica (Cano-Quinto y Escobar-Peña, 2021). 
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Internacionalización

Según Bojórquez López y Valdez Palazuelos (2017), la especialización en pro-

ductos que generan menor costo de producción puede ser una alternativa 

para que una empresa logre la internacionalización, teniendo en cuenta la 

disminución de barreras que trajo la globalización y que  promueven el in-

cremento de la comercialización entre compañías de diferentes países con 

el fin de mantener la disponibilidad de productos en sectores eco nómicos 

con mayor potencial. Lo dicho hasta aquí supone que la transformación de 

la economía ha llevado a las organizaciones a buscar la adaptación y la ac-

tualización, con el objeto de penetrar nuevos mercados que enamoraren a 

los consumidores que estarán dispuestos a vivir la experiencia de adquirir 

productos diferentes a los nacionales (Antràs et al., 2020).

Por otra parte, Pérez y Del Águila (2020, p. 9) indican que “la inter-

nacionalización de empresas es una actividad de suma importancia para 

las economías de los países, puesto que los mercados externos  establecen 

una opción de crecimiento y supervivencia en un entorno económico 

cada vez más competitivo”. Habría que decir también que las pymes que 

 quieran darse a conocer y posicionarse en el mercado extranjero deben 

crear y ejecutar un plan de negocios teniendo en cuenta su política, cultura 

y  economía.

Resiliencia organizacional

Villalba Rivera (2017) señala que la resiliencia organizacional comprende 

la anticipación de problemas potenciales que favorece la adaptación de las 

empresas, y orienta sus decisiones y acciones hacia la gestión de las difi-

cultades, puesto que, al identificar, evaluar y gestionar los cambios como 

oportunidades es posible obtener aumentos en el capital y generar solucio-

nes rápidas y sensibles a los consumidores.

A lo largo de los años se han realizado diversas investigaciones con 

el objetivo de conceptualizar y delimitar el término de resiliencia orga-

nizacional; entre los modelos propuestos se resalta el modelo de Lewin 

que propone la descripción de dos tipos de fuerzas para mantener un 

sistema de equilibrio en cada una de las áreas de la empresa; las fuerzas 
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 impulsoras, que ayudan a que el cambio se efectúe y las fuerzas restricti-

vas, que se resisten a que el cambio se produzca dado el status quo (Villalba 

Rivera, 2017). Por lo tanto, parte de las prácticas deben estar orientadas al 

monitoreo frecuente que permita caracterizar los riesgos con anticipación 

y responder positiva y efectivamente a las demandas y las amenazas en 

los periodos de crisis. 

Asimismo, es importante mencionar cómo la resiliencia organizacio-

nal impulsa la gestión apropiada de recursos y el aprendizaje organiza-

cional que contribuye y otorga ventajas competitivas y sostenibles para el 

sector. Moreno Del Río et al. (2022), en una investigación de diseño cuan-

titativo y alcance descriptivo correlacional, mediante la aplicación de un 

cuestionario que buscaba explorar la asociación entre la resiliencia y el 

aprendizaje organizacional, en una muestra de 112 participantes, encon-

traron una relación significativa entre dichos temas, concluyendo que, en 

situaciones de crisis, dada la búsqueda de las mejores soluciones los em-

pleados aprenden y despliegan nuevas estrategias que inciden favorable-

mente sobre el desarrollo y el crecimiento de las empresas del sector. 

Teniendo en cuenta los argumentos anteriormente expuestos y con 

base en la literatura consultada, se plantea el siguiente objetivo general.

• Explorar los factores de afrontamiento ante la covid-19 por parte 

de las empresas que componen el clúster de joyería y bisutería de 

Bogotá, con el fin de aportar información a la Cámara de Comercio 

que facilite la toma decisiones desde una perspectiva de marke-

ting estratégico a través de las dimensiones orientadoras escogidas 

para este sector.

Apoyado de los siguientes objetivos específicos:

• Explorar las experiencias de gestión empresarial asociadas al afron -

tamiento ante la crisis generada por la covid-19.

• Reconocer los factores críticos de afrontamiento que las empresas 

deben asumir después de conocer los efectos de la covid-19 rela-

cionados con la gerencia de mercadeo con el fin de lograr un lide-

razgo empresarial en el sector de joyería y bisutería en Colombia. 
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• Identificar las acciones y las prácticas de afrontamiento que im-

plementan las empresas que hacen parte del clúster de joyería y 

bisutería, para lograr mantener el reconocimiento en el mercado 

después de la pandemia de covid-19.

MÉTODO

En esta investigación se desarrolló un diseño cualitativo exploratorio, ya 

que, como lo afirman Hernández et al. (2014), estos estudios permiten exa-

minar un fenómeno poco estudiado o novedoso, como lo es el caso de las 

acciones y las prácticas de las empresas que componen el clúster de joyería 

y bisutería en cuanto a los factores de afrontamiento durante la covid-19 y 

el periodo de aislamiento social entre el 2020 y 2021. 

Instrumento 

De acuerdo con la revisión de literatura y en línea con los objetivos de in-

vestigación, se definen las categorías orientadoras (tabla 1), de acuerdo con 

Cisterna (2005 citado en González-Díaz et al., 2021, p. 341), con “aquellos tó-

picos apriorísticos, es decir, construidos antes del proceso de recopilar los 

datos, que surgen desde el levantamiento de referenciales significativos a 

partir de la propia indagación”. 

Para la recolección de información, se utilizó la entrevista semies-

tructurada como instrumento de recolección de datos, puesto que, al tra-

tarse de una técnica conversacional entre el investigador y el entrevistado 

facilita la interpretación del discurso de los participantes, además, una ca-

racterística de este tipo de instrumentos en la flexibilidad que otorga al 

evaluador para interactuar y adaptarse a los entrevistados, lo que ofrece 

la posibilidad de obtener mayor riqueza semántica en el análisis de los 

resultados (Lopezosa, 2020; tabla 2). Asimismo, cada uno de los ítems o 

preguntas aquí exploradas fueron evaluadas, validadas y aprobadas por 

jueces expertos en materia de gerencia estratégica de mercadeo y técnicas 

de recolección de datos cualitativos. 
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Tabla 1. Definición de las categorías orientadoras 

1. Innovación y desarrollo de productos: de acuerdo con Correa Tipán et al. (2019), implica 
la implementación de diferentes procesos de transformación con claros componentes 
de aplicación y con una amplia intencionalidad de beneficio durante la fabricación y la 
distribución de un producto. 

2. Transformación digital: conjunto de hábitos y prácticas orientadas a la digitalización, en el que 
muchas empresas reinventan, rediseñan y redefinen sus estrategias de posicionamiento, con 
el fin de continuar en el mercado y seguir compitiendo en este (Ramírez, 2020). 

3. Alivios tributarios y regulación de la industria (normatividad): estrategias enfocadas en la 
reducción de tarifas de impuestos, exoneraciones o auxilios que el Gobierno nacional pueda 
brindarles a las organizaciones del sector (Benítez et al., 2021). 

4. Internacionalización: según López y Palazuelos (2017), es la especialización en productos que 
generan menor costo y que promueve el incremento de la comercialización entre compañías 
de diferentes países, a fin de mantener su disponibilidad en los sectores económicos con 
mayor potencial.

5. Resiliencia organizacional: Rivera (2017), señala que la resiliencia organizacional comprende 
la anticipación de problemas potenciales que favorece la adaptación de las empresas y orienta 
sus decisiones y acciones hacia la gestión de las dificultades. 

Fuente: elaboración propia. 

Tabla 2. Preguntas para la exploración de categorías orientadoras

Categoría orientadora Preguntas guía

Innovación y desarrollo  
de productos

1. ¿Cómo describe la innovación en las empresas que pertenecen al 
clúster de joyería y bisutería?

2. ¿De qué manera la innovación permite responder al 
afrontamiento de la pandemia covid-19 en las empresas del 
clúster? (Incluir análisis de desarrollo de nuevos productos).

Transformación digital
3. ¿Cuál fue la estrategia de transformación digital que 

implementaron las empresas del clúster durante la pandemia de 
la covid-19?

Alivios tributarios y 
regulación de industria 
(normatividad).

4. ¿Conoce o ha recibido usted alivios financieros durante la 
pandemia de covid-19? (Contrastar beneficios).

Internacionalización
5. ¿Su empresa cómo ha gestionado la implementación de la 

internacionalización después de la pandemia de covid-19?

Resiliencia organizacional 
(recuperación, adaptación 
y afrontamiento)

6. ¿Cómo logra su organización responder a las amenazas ante la 
crisis de la pandemia covid-19 y gestionarlas?

7. ¿Cómo logró adaptarse la empresa a los cambios que tuvo que 
afrontar por la crisis de la pandemia de covid-19?

Fuente: elaboración propia. 
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Participantes 

A partir de la información obtenida de la base de datos del clúster de joye-

ría y bisutería en el que se encuentran vinculadas y registradas un total de 

170 empresas, se realizó un muestreo no probabilístico por conveniencia, 

dado que la selección de los participantes se consideró teniendo en cuenta 

los objetivos del presente estudio y la accesibilidad del investigador para 

establecer contacto con los entrevistados (Del Carmen, 2019). Asimismo, se 

tuvo en cuenta el criterio de saturación, que se cumple cuando no apare-

cen más elementos adicionales o novedosos durante la recolección de los 

datos (Díaz et al., 2021).

Dicho lo anterior, para el desarrollo de la investigación, la muestra de 

participantes voluntarios estuvo conformada por veintiún participantes, 

cuyos criterios de inclusión comprenden: ser trabajador o propietario de 

empresas registradas ante la Cámara de Comercio de Bogotá, estar vincu-

lados al clúster de joyería y bisutería y ser mayor de 18 años. Por otro lado, 

los criterios de exclusión se centran en aquellos empresarios o  trabajado res 

que han conformado y consolidado empresas o emprendimientos después 

del levantamiento de las medidas de restricción por la pandemia. 

Después de realizar la revisión de literatura con el fin de conceptua-

lizar las categorías y que, a su vez, contribuyera a la elaboración de las pre-

guntas para la guía de entrevista semiestructurada, se ejecutó la fase de 

trabajo de campo, que consistió en la búsqueda de los participantes a partir 

de la información suministrada por la dirección del clúster de joyería y bi-

sutería de la ccb. Durante la implementación de la entrevista semiestructu-

rada, los participantes tenían pleno conocimiento de los fines académicos 

de esta, de su participación voluntaria sin ningún tipo de retribución o be-

neficio y de la anonimidad de sus datos personales en la exposición de los 

resultados. 

Posteriormente, durante la fase de análisis de datos, en un primer 

momento, se realizó la transcripción de las entrevistas, con el fin de rea-

lizar el procedimiento de codificación abierta, que refiere al análisis ini-

cial de un texto en el que se pretende agrupar oraciones que comparten 

significados en conceptos específicos determinados por el investigador, 

 luego, el proceso de codificación axial es la integración de las subcategorías 
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 identificadas con las categorías previamente establecidas en el marco de 

los objetivos de investigación (Tejada et al., 2019).

RESULTADOS

El análisis de contenido se realizó a través de software Atlas.ti cuyos pa-

quetes de herramientas facilitan el análisis de subcategorías asociadas a 

las categorías principales (Piedra-Martínez et al., 2022). Para este estudio, 

en primer lugar, se realizó el procedimiento de codificación abierta, es 

decir, cada una de las oraciones y los significados encontrados son asig-

nados a códigos o modelos abiertos de palabras; además, con el fin de 

conservar toda la información valiosa los códigos generados fueron fu-

sionados con otros de su misma categoría, teniendo en cuenta las simili-

tudes encontradas en el discurso de los participantes. En segundo lugar, 

la  codificación axial permite establecer la relación entre los códigos y las 

categorías orientadoras exploradas, a saber: innovación y desarrollo de 

productos, transformación digital, alivios tributarios y regulación de la in-

dustria, internacionalización y resiliencia organizacional (tabla 3). 

Tabla 3. Resumen categorías orientadoras, códigos y fundamentación

Categorías orientadoras Códigos Fundamentación

Alivios tributarios Alivios de créditos o nómina 3

Sin alivios financieros 17

Innovación y desarrollo de 
productos

Procesos estandarizados e importación de 
materia prima

6

Creación de línea propia 18

Internacionalización Sin internacionalización 3

Internacionalización en el futuro 7

Ventas a clientes frecuentes y extranjeros 14

Resiliencia organizacional Disminución de ingresos y gastos 6

Fidelización de clientes 12

Desarrollo creativo 14

Estrategias de precios y digitales 16

Transformación digital Sin estrategia de transformación digital 5

Implementación Redes Sociales y página web 19

Fuente: elaboración propia. 
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De acuerdo con los parámetros de investigación cualitativa, los có-

digos refieren las unidades de análisis, ya que resumen y agrupan la infor-

mación obtenida a partir de las citas textuales, que, a su vez, conforman la 

fundamentación o enraizamiento, es decir, la cantidad de veces que aparece 

en los datos información relacionada con un código específico,  asimismo, 

es posible evidenciar la densidad (D) o el número de  relaciones de un código 

con otros de su misma categoría. Además, en la descripción de los resulta-

dos se utilizan verbatims que soportan diferentes  verbalizaciones tomadas 

de las entrevistas realizadas. 

Figura 1. Red semántica categorías orientadoras de factores de afrontamiento

Fuente: elaboración propia.

Con respecto al análisis de las estrategias de afrontamiento imple-

mentadas por las empresas que hacen partes del clúster de joyería de 

Bogotá (figura 1), se identifica su relación con cada una de las categorías 

orientadoras: innovación y desarrollo de productos, transformación digi-

tal, alivios tributarios y regulación de la industria, internacionalización y 

resiliencia organizacional, que, a su vez, integran aquellos conceptos y ac-

ciones de las organizaciones para garantizar su supervivencia durante la 

pandemia por covid-19. 
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Figura 2. Red semántica de categoría orientadora innovación y desarrollo de productos

Fuente: elaboración propia.

En cuanto a la categoría de innovación y desarrollo de productos 

 (figura 2), la red está conformada por dos códigos que están asociados 

 entre sí, es decir, los participantes resaltan la importancia de la creación de 

línea propia E = 18, que comprende el desarrollo de características diferen-

ciales y llamativas comparadas con las encontradas en el mercado y en las 

tendencias nacionales e internacionales “Empecé con esta línea antes de 

la pandemia, debido a mi conciencia ambiental empecé a ver que lograba 

hacer con los residuos y obtuve buenos resultado”; “Mis diseños son úni-

cos manejando técnicas antiguas”. A su vez, resaltan la importancia de los 

procesos estandarizados e importación de materia prima E = 6, esto está 

relacionado con la implementación de acciones que beneficien las fases de 

producción orientadas a la disminución de costos y aumento en ganancia 

por pieza elaborada “Hemos integrado diferentes fuentes (Proveedores de 

Materiales, China, Estados Unidos), y los hemos combinado con artículos 

disponibles en el mercado local, quizá esto sea lo más importante a resal-

tar”; “Me gustaría una línea propia… yo exporto una materia prima que 

vuelve al país trasformado en artículo y esto me trae ventajas agradables”.
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Figura 3. Red semántica de categoría orientadora transformación digital

Fuente: elaboración propia.

En la categoría de transformación digital (figura 3) se resalta la imple-

mentación redes sociales y pagina web E = 19, puesto que durante la pan-

demia por covid-19, las redes sociales y la creación de sitios web facilitaron 

la comunicación con clientes, así como el aumento de diferentes estrate-

gias publicitarias y una apertura a nuevos nichos de mercado potenciales: 

Se abre la puerta al manejo de las redes sociales y se hace un mayor 

alcance publicitario de lo comúnmente manejado en el día a día, ex-

plorando en otras ciudades creando una apertura visual la cual no 

se utilizaba de manera continua, haciendo una mínima posición de 

marca en mercados desconocidos (Entrevista con un representante 

de una empresa del clúster de joyería y bisutería).

Por el contrario, se evidencia sin estrategia de transformación digital 

E = 5, puesto que algunos empresarios no consideran que las ganancias 

obtenidas de las ventas por internet justifiquen el tiempo destinado a la 

gestión de estas: 

Lo intenté, hice página en Facebook, me salieron algunas ventas, 

pero no hubo una cantidad diaria entonces preferí cerrarla, porque 

en todo el tiempo de la pandemia vendí alrededor de 8 objetos de 

mi emprendimiento, no es como tener el punto físico, es algo difícil. 

 (Entrevista con un representante de una empresa del clúster de jo-

yería y bisutería)
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Figura 4. Red semántica de categoría orientadora alivios tributarios y regulación  
de la industria

Fuente: elaboración propia.

Por otro lado, los alivios tributarios y la regulación de la industria 

(figura 4) son explicados mediante dos perspectivas contradictorias que su-

gieren: sin alivios financieros E = 17 y alivios de créditos o nómina E = 3. En 

la primera mencionada con mayor frecuencia se expone información que 

sugiere la ausencia de apoyo por parte de entidades estatales relacionada 

con la asignación de subsidios u otras figuras financieras durante la pan-

demia “No conocí ningún alivio financiero para el sector de la joyería”; “No 

he recibido ningún alivio por parte de ninguna asociación, ni del gobierno”. 

Sin embargo, aunque con menor frecuencia se identifican algunos benefi-

cios financieros que contribuyeron al sostenimiento de las empresas “Sí, 

recibí el alivio de nómina y gracias a esto pude mantener a mis empleados 

durante la pandemia”.

Figura 5. Red semántica de categoría orientadora internacionalización

Fuente: elaboración propia.
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En cuanto a la categoría internacionalización (figura 5), el código ven-

tas a clientes frecuentes y extranjeros E = 14 resalta la importancia de esta-

blecer y mantener vínculos comerciales con personas ubicadas al exterior 

del país: “Si tengo clientes de otros países y he llegado a vender, pero a pe-

queña escala”; “A mi parecer la forma más fácil es ir a otro país y vender la 

mercancía”. Esto último está asociado con el segundo código de mayor re-

petición internacionalización en el futuro E = 7, en el cual los participantes 

manifiestan que este es un proceso importante para considerar durante el 

cremento y visión empresarial: “No lo he hecho… pero al formularme esta 

pregunta sobre la internacionalización, me gustaría hacerlo aparte que 

puede ser más fácil por los medios virtuales”. De forma interesante, sin 

internacionalización E = 2 expone una pequeña parte de la población que 

no ha implementado acciones dirigidas a la comercialización exterior de 

sus productos de joyería teniendo en cuenta diversos factores, tales como: 

gasto de capital, tiempo y estrategias comerciales: “No he realizado proce-

sos para internacionalizar mis productos, ya que el tiempo no lo tengo y 

tengo otros compromisos”. 

Figura 6. Red semántica de categoría orientadora resiliencia organizacional

Fuente: elaboración propia.

Por último, en la categoría orientadora resiliencia organizacional 

(figura 6) se integran los códigos asociados con: estrategias de precios y 

digitales E = 16; desarrollo creativo E = 14; fidelización de cliente E = 12  
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y disminución de ingresos y gastos E = 6. Principalmente, se resalta la 

implementación de diferentes estrategias virtuales y nuevos precios que 

garanticen la permanecía del cliente y la preferencia por sobre otras mar-

cas de joyería; del mismo modo, se identifican otras acciones orientadas a 

aprovechar las crisis como oportunidad de crecimiento y creación “Crea-

mos textiles bordados siendo reciclados y hacemos con ellos fusiones 

metálicas bañadas en oro y plata para que su destino final sea en joyas”; 

“Realizo estrategias con otros materiales para bajar el precio y mantener la 

similitud en calidad”.

DISCUSIÓN

Los resultados de este estudio permiten responder el objetivo de investiga-

ción aquí planteado, dirigido a explorar los factores de afrontamiento ante 

la covid-19 por parte de las empresas que componen el clúster de joyería 

y bisutería de Bogotá, con el fin de aportar información a la Cámara de 

 Comercio que facilite la toma decisiones desde una perspectiva de marke-

ting estratégico a través de las dimensiones orientadoras escogidas para 

este sector. 

Asimismo, en coherencia con las bases teóricas y empíricas explo-

radas a lo largo de la revisión de literatura se determinaron las siguientes 

conclusiones que, en general, demuestran la viabilidad de implementar 

estrategias que integren criterios de innovación y desarrollo de productos, 

transformación digital, alivios tributarios y regulación de la  industria, inter-

nacionalización y resiliencia organizacional, que, a su vez, son  coherentes 

con la agenda de priorización de acciones para el clúster propuestas por 

la ccb (2020), que refieren la internacionalización/atracción de inversión y 

talento humano/empleo, a través de procesos estructurados en todas las 

áreas de la organización. 

De manera interesante, en todas las categorías exploradas se iden-

tifica la implementación de procesos concretos que contribuyeron a la 

permanencia y perdurabilidad de las empresas durante la pandemia y el 

periodo de reactivación económico en el país, pese a los diferentes cambios 

encontrados a nivel social, tales como la implementación de las medidas 

de bioseguridad. Es de gran importancia resaltar la reevaluación  positiva 
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que hacen los participantes, con el fin de aumentar su productividad y 

competitividad a partir de la búsqueda de soluciones a dificultades, ya 

sean estas económicas, logísticas o productivas. Lo anterior es coherente 

con lo reportado por Gil-Campuzano (2020), puesto que el afrontamiento 

implica un estado frecuente de actualización y puesta en marcha de accio-

nes que potencien a las organizaciones a nivel de marca, producto y en la 

incursión hacia nuevos horizontes de mercado. 

Por otro lado, también se identifican aquellos elementos específicos 

que hacen parte de los factores críticos de afrontamiento relacionados con 

la gerencia de mercadeo y que ha llevado a las empresas hacia el liderazgo 

empresarial en el sector de joyería y bisutería en Colombia, después de la 

pandemia. Así como las acciones y las prácticas para lograr mantener su 

reconocimiento en el mercado. 

Con respecto a la innovación y el desarrollo de productos, se hace 

evidente la importancia del establecimiento de procesos que garanticen la 

fabricación y la optimización de recursos durante la ejecución de nuevas 

líneas de producción y diseño de piezas de joyería y bisutería; esto permite 

analizar la capacidad de las estaciones de trabajo dispuestas y el ajuste co-

mercial de acuerdo con el nivel de demanda, además, está  estrechamente 

vinculado a la elaboración y propuesta de características y elementos dife-

renciales capaces de marcar tendencia, a partir de la creación de produc-

tos propios. Así como lo señalan Oyola López et al. (2021), es importante 

implementar mejoras sobre los productos y actualizar frecuentemente el 

portafolio ofrecido a los clientes, el cual, a su vez, guie a la organización a 

establecer intercambios comerciales con otros nichos de mercado. 

Frente a las estrategias de transformación digital se resaltan las ac-

tividades enfocadas hacia la migración del área comercial de las empresas 

del clúster del sector de joyería y bisutería, con el objetivo de expandir sus 

opciones de mercado e incrementar sus ventas a nivel local, nacional e 

incluso internacional, dada la reapertura de zonas fronterizas durante el 

periodo de reactivación económica, igualmente, el uso frecuente de redes 

sociales incrementa el contacto con el público objetivo, a la vez que ofrece 

una oferta más amplia y variada del portafolio, además de la implemen-

tación de otros medios de pago digitales que facilitan la relación con el 

consumidor. 
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Sin embargo, aunque con menor frecuencia el presente estudio tam-

bién refleja información acerca de las dificultades y las preocupaciones de 

los líderes empresariales, quienes evidencian una relación negativa entre 

el tiempo que se debe invertir para mantener una página web y las utilida-

des generadas “Lo intenté, hice página en Facebook, me salieron algunas 

ventas, pero no hubo una cantidad diaria entonces preferí cerrarla, porque 

en todo el tiempo de la pandemia vendí alrededor de 8 objetos de mi em-

prendimiento, no es como tener el punto físico, es algo difícil”. Esto último 

es diferente a lo encontrado por Burbano y Ávila (2016, p. 10), quienes ma-

nifiestan que las estrategias de mercado alternativo como lo son aquellas 

relacionadas con el marketing digital se han ido transformando en el ca-

mino principal para llegar al consumidor y garantizar el posicionamiento y 

construcción de marca de la organización. 

En cuanto a los alivios tributarios y la regulación de la industria, en 

general, los participantes consideran que, especialmente los microempre-

sarios se vieron enfrentados a diversas situaciones financieras, adminis-

trativas y legales, dado el cierre total y parcial de diferentes actividades 

económicas que contribuían positivamente sobre la comercialización de 

diferentes elementos de joyería y bisutería a actores nacionales e interna-

cionales; ahora bien, pese a que diferentes entidades gubernamentales y es-

tatales promovieron la implementación de subsidios y aporte a capital, solo 

una pequeña parte de la población se vio beneficiada y como consecuencia 

se considera que no hay garantías sobre la efectividad de los procesos que 

contribuyan a la estabilización económica perdurable de las empresas del 

sector (Martínez et al., 2022). 

Al igual que lo afirmado por Pérez et al. (2021), la internacionaliza-

ción hace parte de la agenda de participación, crecimiento y desarrollo 

empresarial del sector, dado el interés por posicionarse en diferentes sec-

tores económicos y culturales cada vez más competitivos en el extranjero.  

Sin embargo, también se resalta la importancia de la gestión de recursos 

y del establecimiento de metas reales orientadas a la consecución de la 

comercialización internacional.

Por último, los resultados son congruentes con lo reportado por More-

no Del Río et al. (2022), en cuanto a la resiliencia organizacional y el apren-

dizaje, puesto que, en situaciones de crisis como el periodo de  aislamiento 
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social, los líderes empresariales desplegaron y adaptaron una serie de cam-

bios que favorecieran positivamente la trasformación de la organización a 

través del aprovechamiento de recursos, la optimización en los niveles de 

producción y la implementación de diferentes estrategias de fidelización  

de los clientes. 

En síntesis, los empresarios que hacen parte del clúster de joyería 

y bisutería del sector de Bogotá han desarrollado diversas actividades lo-

grando mejorar su gestión competitiva que resalta por la creatividad y la 

actualización frecuente de sus productos con materiales y recursos que 

otorgan nuevas propuestas de valor e incrementen sus ventas naciona-

les e internacionales a largo plazo. En términos generales, es posible afir-

mar que las empresas que hacen parte del clúster de joyería y bisutería 

han garantizado su permanencia y competitividad en el mercado actual, a 

partir de la implementación y la sinergia de diferentes iniciativas que son 

consistentes con los procesos de planeación estratégica propuestos por la 

Cámara de Comercio de Bogotá (2022), que incluyen el fortalecimiento de 

las relaciones con el consumidor dada la implementación de canales óp-

timos de comunicación, fortalecimiento de marca a nivel internacional a 

través del espacios de relacionamiento y networking, así como aprendizaje 

y  desarrollo que fortalezca la formación especializada sectorial. 

Algunas de las limitaciones de la presente investigación se centran 

en el acceso y el contacto con los participantes dado que, si bien reporta la 

ccb, hay más de 1500 empresas registradas que hacen parte del sector, solo 

170 conforman el número de actores participantes dentro de clúster de 

joyería y bisutería, lo que terminó por disminuir las opciones para la eje-

cución de la entrevista teniendo en cuenta otros aspectos como el tiempo 

disponible de los empresarios contactados. 

Finalmente, como recomendaciones para futuras investigaciones, se 

propone el estudio centrado en las exceptivas de los empresarios del sec-

tor, con respecto a todo el ejercicio de acompañamiento adelantado por 

la ccb, con el fin de desplegar otras estrategias que contribuyan a la con-

secución y el enriquecimiento de las metas establecidas por la ccb para el 

clúster de joyería y bisutería, que incluyen la efectividad de su posiciona-

miento como referente internacional, inversión extranjera y la promoción 

de diferentes ofertas educativas y de capacitación, con el fin de mejorar 
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las condiciones de las empresas y, por consiguiente, los resultados de las 

iniciativas clúster en su conjunto. 

Además, se propone el estudio de las categorías aquí exploradas, a 

partir de metodologías cuantitativas como la aplicación de  cuestionarios 

y herramientas de análisis que, además, permitan caracterizar a los con-

sumidores, por ejemplo, en la disposición de compra de los productos 

ofrecidos, así como la identificación de patrones para elaborar un plan de 

negocios en la creación de empresas que contribuyan al  posicionamiento 

y la competitividad del sector, como han desarrollado diferentes inves-

tigaciones en los últimos años (Castillo-Torres y Medina-Gaviria, 2022; 

 Castaño-López y Ramírez-Díaz, 2021; Domínguez-Apolinario, 2020). 
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CLÚSTER DE INDUSTRIAS CREATIVAS Y DE CONTENIDOS

Esta investigación logra explorar cómo las empresas pertenecientes al 

 clúster de industrias creativas y de contenidos (icc) en  Bogotá han gestio-

nado y afrontado los efectos de la pandemia de covid-19 en sus negocios. A 

través de veinte entrevistas con empresarios líderes de las icc, se pudieron 

identificar las experiencias y los  factores de afrontamiento que resultaron 

efectivos para la reactivación y la  sostenibilidad de las compañías de la in-

dustria. Los resultados  sugieren que la innovación en procesos de gestión 

es el factor más importante para que las  empresas del clúster de icc supe-

ren los retos proporcionados por la pandemia de  covid-19. Según los hallaz-

gos, las iniciativas realizadas desde la innovación empresarial y tecnológica 

también son factores que  contribuyeron positivamente a la recuperación 

de las organizaciones y a la rápida adaptación de sus colaboradores ante el 

nuevo escenario  pandémico. Además, la investigación otorga alta relevan-

cia al factor de afrontamiento de transformación digital, basado en el uso 

de plataformas de streaming y redes sociales. Esta estrategia les permitió 

a las compañías recuperar rápidamente la comunicación con sus clientes 

internos y externos, modernizar sus procesos y mejorar el posicionamiento 

de sus productos o servicios. 

Finalmente, esta investigación discute cómo las empresas de icc 

adoptaron medidas rápidas para adaptarse a los nuevos comportamientos 

del consumidor, las tendencias generales creadas a raíz de las medidas de 
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restricción gubernamentales y las rutinas adoptadas por el cambio en el 

estilo de vida. En resumen, la investigación identificó que la innovación 

en procesos de gestión, la transformación digital y el conocimiento de ten-

dencias de consumo fueron las estrategias más efectivas para que las em-

presas de icc afrontaran los efectos de la pandemia del covid-19.

CLÚSTER DE PRENDAS DE VESTIR

Esta investigación logra identificar los factores que les permitieron a las em-

presas pertenecientes al clúster de prendas de vestir, poder afrontar y man-

tener sus negocios durante la crisis generada por la pandemia de  covid-19. 

A través de veintidós entrevistas con líderes empresariales, el estudio reve-

ló que las estrategias digitales, la innovación de productos y la adaptación 

de los procesos fueron los factores clave del éxito en el afrontamiento de la 

crisis. Los hallazgos sugieren que las empresas adoptaron estrategias digi-

tales y de optimización de productos para sobrevivir a la crisis. Además, se 

identificó que los factores de resiliencia organizacional, la unión, el trabajo 

en equipo y el positivismo también fueron aspectos clave de afrontamiento. 

Las empresas de este clúster adoptaron una posición estratégica innovado-

ra en gestión de productos y prácticas comerciales enfocadas en adminis-

trar planes de comunicación digital y orientación a las ventas. Con respecto 

a los factores de afrontamiento relevantes del clúster, la transformación 

digital fue considerada como eje fundamental y determinante para que las 

empresas pudiesen adaptarse a los cambios y adoptar una posición estraté-

gica sostenible. Se discute cómo los factores de resiliencia organizacional, 

el trabajo en equipo y el positivismo desempeñaron un papel protagónico 

en las experiencias de gestión y, a su vez, pueden ser consideradas como 

una lección para otras empresas y sectores. 

CLÚSTER DE TURISMO DE NEGOCIOS Y EVENTOS

Esta investigación permite identificar los factores de afrontamiento expe-

rimentados ante la pandemia covid-19. La investigación revela a través de 
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treinta entrevistas a líderes empresariales, que las empresas del sector tu-

rístico lograron reinventarse durante la pandemia mediante el diseño y la 

implementación de estrategias de mercadeo experiencial basadas en uso 

de herramientas tecnológicas de promoción y posicionamiento del  turismo, 

tanto emisivo como receptivo, lo que permitió una recuperación asertiva del 

sector. Los resultados sugieren que la transformación digital fue un factor 

fundamental para los empresarios de turismo durante y después de la pan-

demia, particularmente, la gestión de soluciones y canales de  e-commerce. 

Además, la investigación revela que la conducta de estar informado y ase-

sorado en temas tributarios le permitió al empresario evitar errores; en esta 

línea, las medidas tomadas por el Gobierno nacional, como los alivios tri-

butarios y la reducción en impuestos, se convirtieron en un aspecto rele-

vantes para afrontar y mantener a las empresas. Finalmente, se destaca la 

aceptación y el apalancamiento de las iniciativas impulsadas por la Cámara 

de Comercio de Bogotá para las empresas del clúster del turismo que facilitó 

visibilidad a nivel local e internacional de las empresas que lo componen.

CLÚSTER DE CONSTRUCCIÓN

Esta investigación logra identificar los factores de afrontamiento ante la 

covid-19 de las empresas que componen el clúster de construcción de  

la Cámara de Comercio de Bogotá. A través de diecisiete entrevistas a líderes 

empresariales, esta investigación analiza cómo los factores de  adaptación 

oportuna al cambio, la estrategia de negocio hacia la  transformación digi-

tal y la implementación oportuna de herramientas para acercamiento al 

cliente resultaron claves para favorecer el afrontamiento ante la  pandemia. 

También se analizan los factores de innovación en procesos de gestión, la  

resiliencia organizacional, el liderazgo empresarial, la transformación digi-

tal, la estrategia de negocio y los alivios tributarios como aspectos relevantes 

que permitieron afrontar la crisis y mantener los negocios. Particu larmente, 

este estudio revela que la innovación en procesos de  gestión fue primor-

dial para las empresas del clúster de construcción, implantando no solo 

mejores prácticas para incrementar la productividad y la competitividad, 

sino también mejorando significativamente el producto final con base en 
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un mayor conocimiento del cliente. Además, las entrevistas mostraron 

que la resiliencia organizacional y la transformación digital fueron factores 

claves para enfrentar las situaciones adversas y desfavorables, incluyendo 

actividades de comercio y venta en internet. En resumen, esta investiga-

ción identifica los factores afrontamiento claves ante la covid-19 y discute 

cómo la innovación en procesos de gestión, la resiliencia organizacional y 

la transformación digital, fueron protagonistas para mantener los negocios 

y las empresas de la construcción. 

CLÚSTER DE GASTRONOMÍA

Esta investigación fue realizada a empresas del sector gastronómico 

de Bogotá, con el fin de analizar las diferentes estrategias y factores que 

permi tieron afrontar los impactos de la pandemia de covid-19. A través de 

veintiséis entrevistas a líderes empresariales, el estudio revela cómo las 

empresas reaccionaron a la crisis siguiendo las normas de  bioseguridad, 

cambios de gestión más eficiente y diseño de actividades que ofrecieran 

una experiencia de consumo diferencial y segura a sus clientes. Se  identificó 

que las empresas que prosperaron fueron aquellas que implementaron me-

didas de vigilancia para reducir las amenazas sectoriales, mejoraron sus 

procesos de relacionamiento con los clientes, diseñaron análisis para pre-

venir problemas financieros, cuidaron mejor los recursos y  optimizaron las 

estrategias de venta. Además, desde los factores de afrontamiento clave 

se enfocaron en la transformación digital y recurrieron al uso de  técnicas 

para redimensionar sus propuestas de servicio y producto a nivel digital, 

así como la implementación de apps amigables con el usuario para realizar 

los pagos o tener acceso al menú. Todas las iniciativas de los empresarios 

tuvieron como base cuidar la imagen y el diseño ambiental, el desarrollo de 

capacitaciones y la gestión del talento humano. Finalmente, esta investiga-

ción discute cómo la resiliencia organizacional fue un factor transversal y 

se relaciona con habilidades del negocio como la perseverancia, la prepa-

ración, la toma de decisiones creativas, el direccionamiento asertivo y la 

capacidad para identificar las amenazas reales en el mercado por parte los 

líderes de las empresas de este clúster.
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CLÚSTER DE COMUNICACIÓN GRÁFICA

Esta investigación permite analizar las estrategias y los factores de afronta-

miento llevadas a cabo por parte de las empresas pertenecientes al clúster 

de comunicación gráfica, ante la crisis de la covid-19. A través de dieciséis 

entrevistas a líderes empresariales, esta investigación  revela los factores 

de afrontamiento claves, siendo: resiliencia organizacional, transformación 

digital, conocimiento de nuevas tendencias del consumo y mercados, cola-

boración B2B e innovación en procesos de gestión. Los resultados sugieren 

que las empresas se focalizaron en diseñar estrategias de transformación 

empresarial, adaptando las necesidades derivadas de la contingencia sani-

taria a nuevas oportunidades de negocio y métodos de trabajo, incremen-

tando así la capacidad de innovación para no solo sobrevivir en el mercado, 

sino también vivir en la sociedad. En el factor de transformación digital se 

evidencia que la utilización de herramientas para la optimización del tra-

bajo en procesos de diseño gráfico, el desarrollo de compe tencias blandas 

(soft skills) y la implementación de herramientas digitales en la producción 

y  comercialización, fueron clave en mantener los negocios. También se evi-

denció que los líderes empresariales se  focalizaron en detectar oportuni-

dades en las dinámicas de los nuevos mercados y encontraron espacios de 

mercado para incorporarse a otros sectores económicos, como el sector de la 

salud. Las empresas de este clúster adaptaron sus productos para  satisfacer 

las nuevas necesidades del mercado, destacando la personalización y la di-

gitalización de productos durante la pandemia. En resumen, se resal ta la 

importancia de la coordinación interfuncional de una  organización ante las 

crisis a través de un mayor conocimiento de las necesidades del cliente.

CLÚSTER DEL DEPORTE, LA RECREACIÓN  
Y LA ACTIVIDAD FÍSICA

Esta investigación analiza los factores de afrontamiento ante la pandemia 

de la covid-19 por parte de las empresas que componen la iniciativa del 

clúster de deporte en Bogotá. A través de diecisiete entrevistas a líderes 

empresariales, este estudio revela que las organizaciones se enfocaron en  
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desarrollar acciones que les permitieran innovar, adaptarse, transformarse 

y reinventarse en los procesos, estrategias, planes de mercadeo y gestión 

de productos efectivos, para mantener su relacionamiento con los públicos 

objetivo. En el campo de los factores de afrontamiento claves, la transfor-

mación digital mantuvo protagonismo impulsando a las empresas a reali-

zar un “salto grande” en los procesos de atención y promoción de productos 

recreativos o de actividad física. En esta línea, las actividades de mercadeo 

digital y uso de redes sociales lograron fomentar  actividades recreativas 

de los servicios y los productos del deporte, manteniendo una relación 

estrecha y maximizando la experiencia con los usuarios. En  resumen, el 

estudio sugiere que las empresas lograron afrontar la crisis a través de la 

implementación de un plan de mercadeo digital a corto,  mediano y largo 

plazo, obteniendo medidas de posicionamiento e interacción con audien-

cias, que les permitió actuar, diseñar programas de atención y combinar 

canales de entrega de productos de experiencia deportiva y recreativa, de 

forma  alternativa e innovadora.

CLÚSTER DE COSMÉTICOS

Esta investigación logra analizar los factores de afrontamiento de las em-

presas de cosméticos ante la pandemia de covid-19. A través de diecinueve 

entrevistas a líderes empresariales, este estudio revela el protagonismo 

de la transformación digital y la innovación en procesos de gestión, como 

factores de afrontamiento para superar los problemas derivados de la pan-

demia en este clúster. En esta línea, los resultados sugieren que la trans-

formación digital, la apertura de soluciones de venta, como e-commerce, 

el rediseño de páginas web, la actividad permanente de redes sociales y 

la disposición de canales online de pago resultaron ser factores claves de 

afrontamiento para garantizar la sostenibilidad de las empresas de este 

clúster. Particularmente, la investigación discute cómo las herramientas 

digitales permitieron el acercamiento a las necesidades del cliente, con-

virtiéndose ventajas y oportunidades de los negocios en sus ventas. Por 

otra parte, el estudio revela que la innovación en procesos de gestión, la 

adaptación a los nuevos requerimientos de fabricación y  comercialización 
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de productos, las mejoras en el canal de distribución con alianzas de em-

presas logísticas, los cambios en los protocolos de ventas y ajustes en me-

didas de desempeño o productividad de colaboradores (por ejemplo, el 

teletrabajo), también resultaron ser iniciativas valiosas para responder a la 

pandemia de covid-19. En resumen, esta investigación logra documentar y 

analizar las mejores prácticas de gestión por parte de empresas del clúster 

de cosméticos ante la pandemia. 

CLÚSTER DE JOYERÍA Y BISUTERÍA 

Esta investigación explora los factores de afrontamiento ante la pandemia 

covid-19 por parte de las empresas del clúster de joyería y bisutería de 

 Bogotá. A través de veintiún entrevistas a líderes empresariales, esta inves-

tigación documenta las estrategias y los factores de afrontamiento claves 

que permitieron la supervivencia de los negocios; entre ellas, se destacan 

la innovación y el desarrollo de productos, la transformación digital, los 

alivios tributarios, la internacionalización y la resiliencia organizacional. 

La investigación también revela que las empresas del clúster de joyería 

y bisutería que pudieron diseñar e implementar procesos de estan darización 

de piezas y optimización de insumos durante la etapa de fabri     cación resul-

taron más competitivas para afrontar la pandemia. Además, los hallazgos 

sugieren que las actividades de creación de contenidos en redes sociales 

para promocionar productos de joyería y bisutería resultaron efectivas para 

favorecer las ventas. Finalmente, la investigación discute cómo los empre-

sarios de este clúster destacan la importancia de revaluar positivamente la 

productividad y la competitividad de las empresas, la determinación de me-

tas reales, la posibilidad de realizar mejoras en los productos incluyendo 

actualización del portafolio ofrecido a los clientes, y las oportunidades de 

expandir sus negocios a otros países y así aumentar sus ventas. En general, 

el estudio señala la importancia de la reevaluación y la adaptación constan-

te por parte de las empresas de este clúster para mantener su competitivi-

dad y permanencia en el mercado.
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