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RESUMEN
El presente trabajo de grado tiene como objetivo general determinar la forma en que
la comunicacion contribuye a minimizar las crisis en Pymes del sector logistico y a visibilizar
y fortalecer la resiliencia empresarial a través de un estudio de caso, con el fin de aportar a la
investigacion de este sector y a la importancia de visibilizar la subsistencia de estas empresas.
La investigacion cont6 con un enfoque cualitativo, con el que se buscd comprender la
experiencia de las Pymes del sector industrial logistico en Bogota, Colombia. Por tal motivo,

se tom6 como caso de estudio la organizacion Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S.

Los instrumentos de recoleccion de informacion empleados en esta investigacion
fueron: analisis documental, entrevistas semiestructuradas y encuestas; cada uno de estos
conto con un formato de sistematizacion para su analisis. Tras la investigacion, se determino
la importancia de la realizacion de un manual de gestion de crisis, las claves para una
comunicacion eficaz y se identificaron los escenarios de crisis mas comunes en este tipo de
empresa: la relacion de la empresa con el sector, las politicas de gobierno y el comercio
exterior. Ademas, como la resiliencia es una cualidad fundamental en las organizaciones ya
que estas estan compuestas por personas con cualidades con las que la organizacion debe

aprender a manejar y fortalecer para tener una comunicacion y respuesta eficaz y efectiva.

De acuerdo con la investigacion realizada se concluye que la crisis, a pesar de que
puede ser una situacion negativa, si una organizacion cuanta con factores que desarrollen la
resiliencia en sus empleados esta puede tornarse como una oportunidad de crecimiento y
mejora. Las crisis impulsan la innovacion y la respuesta a las problematicas logrando que las

organizaciones enfrenten el riesgo y ejecuten lo obtenido en la experiencia.

Con respecto a la importancia de la comunicacion, se resalta que los procesos de

comunicacion deben estar establecidos y limitados para los actores del suceso, pues el dejar



abierta la opcién de la voceria implica faltas comunicativas y desinformacion. En este punto,
se encuentra una oportunidad para la empresa en cuanto a la creacion de varios manuales en
pro del fortalecimiento de la cultura, la planeacion estratégica y el manejo de crisis

empresarial para seguir potencializando las cualidades resilientes de sus empleados

Por ultimo, las recomendaciones para futuras investigaciones sobre el tema se
relacionan con aspectos como: la caracterizacion del sector en los ultimos 10 afios, la
influencia de las crisis en las Pymes y como es importante tener documentado el manejo de

cada una de las crisis para resaltar las acciones resilientes de estas.

Palabras Clave: Pymes, Manual de crisis, Gestion de crisis, Resiliencia empresarial, Sector

logistico, Plan estratégico de comunicacion.



10

INTRODUCCION

Esta investigacion abarca el tema de gestion de las crisis organizacionales, la
resiliencia empresarial y la comunicacién en Pymes del sector logistico. Lo anterior se trabaja
en la pyme de servicios logisticos de mercancia Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S,
la cual es el objeto del presente estudio. La presente investigacion cuenta con un enfoque
mixto y con un disefio fenomenolodgico, pues es adecuado concentrarse en la sucesion de
eventos, para asi comprender las experiencias de las Pymes del sector de estudio. Igualmente,
es pertinente mencionar que los resultados obtenidos en esta investigacion no pretenden dar
una generalizacién de todas las empresas que conforman este sector, debido a que a pesar de

ser parte del sector industrial cuentan con tamafios, historia y caracterizaciones diferentes.

Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S es una organizacion gque cuenta con 24 afios
de experiencia en el sector logistico industrial, a través de sus afios de no detener su actividad
comercial estos han atravesado diferentes situaciones de crisis, las cuales han podido manejar
de tal forma que no han parado su operacion y han aprendido de estas, siendo una empresa

resiliente y de ejemplo para otras del sector.

En el 2020, llegé a Colombia el COVID-19 y con este una crisis sanitaria y
econdmica para el pais. El gobierno nacional, para contener la propagacién de este virus entre
la poblacion, tomd diferentes medidas, como la cuarentena total, el distanciamiento social y
el control de aforo en establecimientos; todas estas medidas pusieron en jaque al sector
empresarial colombiano, pues ninguno se encontraba preparado para lo que esto significaba,
ni tenian idea de como adaptar sus negocios al nuevo sistema de trabajo implementado
(Home Office) y exigido por las autoridades para el funcionamiento de las diferentes

empresas. Es asi como con el cierre de muchas Pymes se evidencid la falta de prevencion,
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manejo de crisis y oportunidades con el que trabajan las diferentes organizaciones nacionales;

ademas, de la falta de documentos, como los manuales de gestion de crisis.

Debido a la formacion brindada por la carrera de Comunicacion Social, con énfasis
Organizacional de la Pontificia Universidad Javeriana se cuenta con las habilidades para
analizar, comprender y brindar apoyo frente a la oportunidad de aprendizaje, no solo para mi,

sino también para la organizacion con la que puedo contar para la realizacion de este trabajo.

Considero que la implementacién del presente trabajo de grado puede brindar un
punto de inicio desde el cual se haga una actualizacion a los manuales de crisis con los que
cuentan algunas organizaciones, y si no cuentan con este, dotarlas de una guia para su
configuracién, implementacion y adaptacion exitosa. Todo esto, superando la ilusion
positivista de que, frente a una crisis, el correspondiente manual sea visto como una tabla de
salvacion. En cambio, deberia ser percibido como una base para mitigar lo ocurrido durante
la pandemia y transitar a la nueva era que se dio debido a esta. Ademas, reflexionar acerca de
aquellas empresas que lograron sobreponerse a los efectos de la pandemia me hace tener
certeza que existen y se poseen factores relevantes que deben ser conocidos y analizados para

poder ser implementados como estrategia en otras organizaciones.
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Para entender la relevancia del trabajo, debemos remontarnos a los hechos similares
anteriores a la pandemia de Covid-19 que han afectado la economia colombiana; estos son los
cuatro momentos importantes de moderacion de crecimiento econémico: 1999, 2008-2010,
2015-2016 y 2020. Estos cuatro momentos se han caracterizado porque el crecimiento real
del PIB ha estado por debajo de su crecimiento potencial (Superintendencia de Sociedades,

2020).

Debido a esta nueva coyuntura, el pais se ha enfrentado a una nueva crisis, segun la
Encuesta Nacional Impacto Econémico Covid-19- Capitulo Bogoté (Confecamaras 2020), el
37% de las empresas ha cesado temporalmente sus actividades, otras han solicitado créditos
bancarios para capitalizacion (15%), y otras han cambiado el modelo de negocio (12%). Solo
en Bogota mas de 53 mil empresas cerraron a causa de la pandemia (p.4). El presidente de la
Camara de Comercio de Bogota, Nicolas Uribe, explico que las empresas mas afectadas
fueron las micro y pequefias compariias, afectando directamente a los sectores mas
vulnerables de la ciudad, debido a que el desempleo aumentd y la posibilidad de mantener y
contratar a nuevos empleados durante el tiempo de cuarentena es negativa. Por esta razon,
considero que aquellas empresas que lograron sobreponerse a los efectos de la pandemia
poseen factores relevantes que deben ser conocidos y analizados para poder ser

implementados como estrategia en otras organizaciones.

Durante la pandemia Covid-19, en el afio 2020, las organizaciones se vieron envueltos
en diferentes escenarios de incertidumbre, los cuales generaron la terminacion de actividades

0 sus ceses temporales. Dentro de las organizaciones mas afectadas se encuentran las
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pequefias y medianas empresas, ya que estas se desenvuelven normalmente en escenarios de
crisis, debido a factores como falta de informacion, poco apoyo estatal, bajos niveles de
experiencia, fuertes barreras de entrada, deficiencia de conocimientos, poco conocimiento del
mercado, entre otros. Dicho esto, seria facil suponer que las organizaciones son expertas en
mantenerse a pesar de las dificultades, debido a que cuentan con la experiencia necesaria. Sin
embargo, se da a conocer que a pesar de la experiencia no cuentan con las herramientas para
superar los momentos de crisis. En torno a esto, es preciso resaltar que no existe informacion
clara, detallada y accesible para organizaciones como las pymes, estas no cuentan con
suficientes pautas, procedimientos, planes o manuales que se puedan aplicar a las diferentes

crisis. En este sentido, se formuld la siguiente pregunta de investigacion:

¢De qué manera la comunicacion contribuye a minimizar las crisis en pymes del sector

logistico y visibilizar y fortalecer la resiliencia empresarial?

Objetivo General
Determinar la forma en que la comunicacion contribuye a minimizar las crisis en pymes del
sector logistico y a visibilizar y fortalecer la resiliencia empresarial a través de un estudio de

Caso.

Objetivos Especificos

e Caracterizar a la pyme Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S, como estudio de

caso para proponer un manual de crisis.

e Reconocer los diferentes aspectos desarrollados por Aldepositos Industriales Zona

Franca S.A.S que han contribuido a que esta sea una empresa resiliente.

e Elaborar los lineamientos para la creacion de un manual de manejo de crisis para la

empresa Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S.
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CAPITULO 1

ESTADO DEL ARTE

En este apartado se pretende dar cuenta de la indagacion que suscitd el tema de
gestion de crisis y resiliencia empresarial. Para la revision bibliogréafica en cuestion se
consultaron diversas fuentes, entre las que se encuentran trabajos de grado (pregrado,
maestria y doctorado), articulos de investigacion y revistas cientificas. Con el fin de agrupar
las diversas posturas de la investigacion, se realiza una distribucion en los siguientes temas y
subtemas: comunicacion estratégica, crisis empresarial, pymes y resiliencia empresarial.
Adicionalmente, se exponen los retos que esta investigacion supone para aquellos que con

interés traten esta problematica.

Comunicacion estratégica

Es importante sefialar que este trabajo se centra en la comunicacién organizacional y
por esto se establecié como primer tema la comunicacion estratégica. Como se sefiala en
diferentes investigaciones, la comunicacion organizacional contribuye con la gestion
empresarial, como precursora para alcanzar los objetivos trazados con todos los publicos.
Pineda (2020) sefiala que “independiente del tamafio de la organizacion, la comunicacion
promueve el desarrollo empresarial y requiere de un proceso de planeacién, que articule las

acciones emprendidas por cada una de las areas o departamentos que conforman la empresa”.

La comunicacién estratégica supone la coordinacion de todos los recursos
comunicacionales, internos y externos, procurando diferenciarla de la comunicacion de otras
organizaciones y supone lograr la llegada coherente a los publicos interesados (Bozzetti,

2016). Asimismo, la dimension estratégica de la comunicacion en las organizaciones



15

establece el como con una vision pensada en aspectos humanos y sociales se va mas alla del

punto tecnicista empresarial.

En tal sentido, como sefialan en su investigacion Contreras y Garibay (2020) “los
cambios constantes en el mundo sociocultural exigen adecuaciones tedricas y estudios que
con el disefio planificado y estratégico de la comunicacion para las organizaciones se
establezca a las personas y a los publicos como sujetos con necesidades, intereses y
realidades particulares”. Referente a este segundo tema, estos autores citan a Macias y

Cardona (2007), quienes consideran igualmente que:

La elaboracion de mensajes o las propuestas de interaccion y expectativas de buen
funcionamiento de la organizacion requieren estudios sobre los pablicos, la
comparacion de resultados con los objetivos organizacionales y el posicionamiento
alcanzado por la organizacion, incluyendo en ello la esfera interna, pero también la
cuestion corporativa, institucional, estratégica y comercial o mercadoldgica. (Macias y

Cardona, 2007)

Plan estratégico de comunicacion

Son evidentes las razones para elaborar métodos practicos y constructos tedricos que
permitan con contundencia y eficacia resolver los problemas o crisis. Rinaldi (2018) cita a

Serna Gomez Humberto (2008), el cual define la Planeacion Estratégica como:

El proceso por el que toman las decisiones en una organizacion; obtienen, procesan y
analizan la informacion pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
actual de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el proposito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro (p. 18).
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Establecer en las organizaciones dicho documento permite evaluar herramientas como el
know how que se adquiere durante la elaboracidn de un plan estratégico, este posibilita que el
futuro de la empresa sea diferente a lo esperado, debido a que, adoptando las medidas
propuestas para poder alcanzar el objetivo general planteado, la empresa afrontara la pérdida

con actitud solida y firme teniendo conocimiento de como afrontar las crisis Rinaldi (2018).

Para poder crear un constructo tedrico se debe hacer distincion entre lo que es la
comunicacion estratégica y la comunicacion corporativa, Richard Dolphin (2003) citado en

Ramirez (2017) los sintetiza y diferencia en tres aspectos:

Prioridad, determinar la vision corporativa y desarrollar una estrategia de
comunicacion que conduzca a esa vision. Finalidad, permitir a la organizacién evaluar las
actitudes y tener una comprension de aquellos publicos que impactan sobre ella. Funcion,
administrar la reputacion de la compafiia y ayudar a construir el consentimiento publico

para la organizacion y sus asuntos (p. 15).

Las consecuencias de no haber contado con adecuadas estrategias de comunicacién de
crisis en las instituciones causan severos dafios en la comunicacion y en la imagen. Se
constatd que, para la gestion de crisis, es necesario identificar los escenarios de riesgo a los
que estan expuestas las entidades con el propdsito de generar acciones comunicacionales
capaces de minimizar el impacto sobre la dinamica organizacional, Pasmay (2021). A través
de una buena gestién de la comunicacion interna se logra el entendimiento y a la vez
posicionamiento de las organizaciones, por ese motivo resulta necesaria la intervencion en la
gestion relacional y comunicacional, cuya finalidad es la construccion de buenas relaciones

entre la organizacion y sus publicos.
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Por otra parte, la interaccién como pilar fundamental para generar una comunicacion
adecuada es importante, ya que, como sefiala Castiblanco (2020), “si bien los clientes y
colaboradores recurren mas a la atencion presencial, se ha incrementado los procesos de
interaccion a nivel virtual, principalmente por las condiciones sociales y sanitarias que se
presentan hoy en dia”. A través de un buen plan estratégico de comunicacion se demarca una
ruta a mediano y largo plazo, la cual en su trayecto sugiere la gestion de relaciones,
comprender las realidades sociales del otro, construccion de canales de comunicacion solidos
bajo el uso de laweb 2.0 y TIC, no obstante, entendiendo de antemano sus dinamicas y
audiencias, pues como sefiala Hoyos (2012) conforme mayor sea la dependencia a
organizaciones y tecnologias, mayor es la exposicién a las crisis y mayor es la probabilidad

de vivirlas.

Crisis empresarial
Dentro de las crisis empresariales es importante sefialar varios aspectos, entre ellos,
primero el hecho de que pueden ser provocados por la empresa de manera no intencional y

segundo pueden ser causados por el entorno de la organizacion.

Segun Barreto et al. (2021), “la crisis empresarial, manifiesta algo mas serio que un
simple problema y por lo general obstaculiza el flujo normal del negocio. Son eventos
especificos que pueden romper el equilibrio de la organizacion, dependiendo del tamario de la
compaiiia, del namero de empleados que ésta tenga y del producto o del servicio que preste al

entorno”. (p. 97)

Por otra parte, los resultados del trabajo investigativo de Morales (2015) muestran la
importancia del papel moderador del dinamismo industrial, ya que la relacion positiva entre

la velocidad organizativa, medida como nimero de alianzas estratégicas, y las crisis
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empresariales es mas intensa en entornos dinamicos que en entornos con niveles bajos o

moderados de dinamismo.

Para potencializar las soluciones a las crisis empresariales estas organizaciones deben
estar en congruencia con sus valores y objetivos operacionales, ya que se debe dar como
resultado una respuesta colectiva y solidaria de todos los participantes, como lo afirman
Barreto et al. (2021), “las empresas cuentan generalmente con capacidades de defensa propia,
no dependen de agentes externos incontrolables, por eso es preciso desplegar visibilidad,
utilidad y cultura, que se asocie con las necesidades del entorno, en un todo ineludible,

suplementario y esencial, que le permita afrontar riesgos o amenazas”.

Adicionalmente, Deverell y Olsson (2010) determinan que la crisis se causa por
eventos externos y representa un reto para el cambio. Las crisis no deben tomarse como
inesperadas a pesar de que sean dificiles de predecir. Por el contrario, en momentos de crisis
hay que estudiar y analizar detenidamente los principios de la empresa mas que nunca, volver
a la razon de ser de la empresa para no perder el norte. Es por esto por lo que se sefiala que
las crisis empresariales despiertan muchas expectativas, porque generalmente se encuentran
sin recursos, en escasez 0 con restricciones y es necesario mas que su evaluacion una
prevencion. Barreto et al. (2021) también argumentan que al convivir y relacionarse la
empresa con su entorno esta genera crecimientos constantes que determinaran su

posicionamiento y perdurabilidad en el mercado.

Crisis de las pymes

Las pequefias y medianas empresas representan un aporte importante en la economia
nacional, no solo por los aportes a la produccion y distribucion de bienes y servicios, sino
también por la generacién de empleo. Sin embargo, son estas empresas las que mayores

situaciones de crisis enfrentan para mantenerse en funcionamiento. Angel (2010), indica que
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la tasa de mortalidad de las empresas en los primeros afios deja atras todos los esfuerzos que
realizan el gobierno y los pequefios empresarios, debido a que dentro de los cinco primeros

afios cerca de la mitad de las empresas fracasa.

Esto nos lleva a sefialar cuéles son las principales barreras que enfrentan las pymes en
Colombia, para esto es importante precisar que el analisis de la situacion de las pymes se
realiza a través de investigaciones y encuestas, una de estas y la utilizada para este trabajo, es
la Gran Encuesta Pyme Nacional de los afios 2018- 2020-11. Esta encuesta presenta el
panorama de las pequefias y medianas empresas y la percepcién de los empresarios frente al
desarrollo y evolucion de sus empresas. De acuerdo con esta se puede inferir que a las pymes
les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el entorno econémico como
la inflacion y la devaluacion, ademas de que muchas de estas viven al dia y no pueden
soportar periodos largos de crisis en los cuales disminuyen las ventas; asimismo, la falta de
recursos financieros las limita, debido a que no tienen facil acceso a las fuentes de
financiamiento. Adicionalmente, se termina por resaltar el hecho de las condiciones que dejé
la pandemia como la redistribucion de actividades y la reduccién de costos, segun la Gran

Encuesta Pyme (2021):

Al preguntar acerca de qué ocurrid con los negocios después de que el Gobierno
Nacional levantara las medidas restrictivas para mitigar el efecto del Covid-19, mas del
83% de la muestra manifest6 no haber podido reanudar operaciones por completo, sélo de
manera parcial o no haber podido iniciar actividades en absoluto. En ninguno de los tres
sectores una porcién significativa de los encuestados reportd haber restablecido totalmente

su operacion (p. 35).

Si bien desde la comunicacién organizacional estamos hablando de crisis, es

importante diferenciar estas para el tipo de organizacion con la cual se va a trabajar, Para



20

Marin (2015) las pequefias y medianas empresas entienden que la comunicacién en la
empresa es la comunicacion con los diferentes publicos que pueda tener, tanto internos como
externos. Sin embargo, Pauchan y Mitroff (1992) consideran que en una organizacion son los
individuos los que ejercen una influencia en la perspectiva sobre las crisis y los esfuerzos de

gestion de crisis.

Es por esto por lo que, aunque las pymes conviven cada dia con la incertidumbre y la
ambigledad, el saber manejarlas es muy critico para su supervivencia, pues puede ser
precisamente esta ambiguledad y la vulnerabilidad ante la misma la que hace crecer la
flexibilidad y la sensibilidad de las pymes. Autores como Ayala y Alcala (2015), de acuerdo
con este pensamiento, delimitan que debido a las mayores dificultades en las condiciones del
mercado las pymes mantienen sistemas mas informales y procesos de decision mas rapidos y

como resultado tienen una mayor tolerancia a la ambigiiedad y mayor adaptacion al cambio.

Asimismo, se parece estar de acuerdo en que dichas caracteristicas tienen mayor
relacion con el hecho de la flexibilidad de adaptacion al cambio y la rapidez de afrontarlos a
diferencia de las empresas mas grandes. Para Pal, Torstenson y Matilla (2014), citados en
Ayala y Alcala (2015), los factores que hacen a las Pymes resistentes se pueden agrupar en
tres categorias: los recursos y activos que posee, sus competencias dinamicas y la cultura 'y
aprendizaje. En palabras Canet, Sigala y Zapata (2016), este tipo de organizacién se
caracteriza por tener una gran flexibilidad, debido a que tiene una estructura organizativa
centralizada, es asi como no tienen una gran carga burocratica y la toma de decisiones es agil,

lo que les permite adaptarse muy rapido a los cambios del entorno.
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Gestion de crisis
Una de las categorias centrales que es pertinente tener en cuenta para el desarrollo del
estudio es la correspondiente a la gestion de crisis del sector industrial. Para esto es necesario

comenzar desde la definicion de crisis.

Rocha, Torres y Vega (2020) sefialan que “la crisis, a pesar de tener una connotacion
negativa, es considerada por las empresas como un elemento del que es posible sacar
provecho y encontrar diversas oportunidades de crecimiento, ajuste y/o mejora (p.X)”. Para
garantizar este resultado se precisa determinadas operaciones de gestién y de comunicacion
que, a su vez, contribuyan a reducir o eliminar los efectos negativos sobre la imagen y la
reputacion. Sin embargo, antes se requiere iniciar con una definicion de este término, por
esto, se tomara la mas encontrada en la mayoria de los articulos Mendoza (2018), Medina
(2017), Martinez (2020), Quintero (2019) y Gallardo y Micaletto (2018), la cual es de Pifiuel

(1997):

La crisis es un cambio repentino entre dos situaciones que pone en peligro la imagen y el
equilibrio natural de una organizacion, porque entre las dos situaciones (la situacion
anterior y la situacion posterior a la crisis) se produce un acontecimiento subito
(inesperado o extraordinario) frente al cual una organizacion tiene que reaccionar
comprometiendo su imagen y su equilibrio interno (como organizacion) y externo (como

institucion) ante sus publicos (Pifiuel, 1997).

Ahora bien, en la revision documental realizada se encontrd que existen variedad de
puntos de vista cuando se habla sobre las etapas, causas y gestion que se presentan en una
crisis, Saura y Garcia (2010) resaltan que es importante entender qué modelo seria el méas
apropiado para las situaciones de crisis y proponen la clasificacion realizada por Grunig en

los afios 80, que describe cuatro modelos basicos. Quintero (2019) y Martinez (2020) citan a
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Westphalen y Pifiuel (1992) como se citd en Losada (2010) haciendo referencia a “los cuatro
principios claves que siempre deben estar presentes en toda estrategia informativa ante el
estallido de una crisis: Anticipacion, es decir hablar antes de que otros lo hagan; Agilidad,
sobre todo en las primeras etapas de la crisis; Calidad informativa, la cual genera credibilidad

y Veracidad.

Por otro lado, Reyes y Benavides (2019) proporcionan otro enfoque con respecto al
autor Villafafie (2008), el cual agrupa las acciones preventivas mas comunes dentro de 5
categorias: Las catastrofes, los fallos funcionales graves, las crisis de honorabilidad, las
amenazas econoémico-financieras, las crisis internas. Bautista (2014) en su investigacion
prefiere tomar el enfoque de Sandro Macassi (2012) y las “etapas del conflicto en su ciclo de
vida: latentes, periodo de maduracion, de escalamiento y de crisis; después un periodo de
distension que da paso al didlogo o negociacion y en algunas ocasiones a un proceso de
transformacion”. Si bien, Garcia (2020) sefiala que es recomendable evaluar el origen de la
crisis, su alcance, las comunicaciones establecidas, el impacto para la imagen de la

organizacion en las noticias publicadas y la eficacia en la gestion de la crisis.

Otro punto es el dado por Rocha, Torres et al. (2020), los cuales refieren a Octavio
Rojas (2003), el cual propone que las empresas deben realizar auditorias de riesgos y
practicas de simulacion para enfrentar la crisis, Rojas et al identificd que estas herramientas
proporcionan variables que podrian llegar a intervenir en una crisis y que pueden dar
visualizacién escenarios nuevos que no se habian contemplado anteriormente, lo que puede

ser de utilidad para contener los riesgos posibles.

Se puede concluir que, independientemente del enfoque, la necesidad de un manual de

crisis en donde se especifiquen estos y qué tacticas benefician la imagen y reputacion de la
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empresa es fundamental, debido a que el factor sorpresa o el caos pueden provocar dentro y

fuera de la empresa un “enemigo” ante la emision de un mensaje.

Pymesy Covid-19

Colombia declaro estado de emergencia social el 17 de marzo del 2020, mediante el
Decreto 417. Después, el 20 de marzo del 2020 se dio inicio a la cuarentena obligatoria, esto
acarreo para todos los colombianos el cese total o parcial de las actividades diarias, afectando
asi a los trabajadores del sector industrial y, por ende, a las pymes que debian reajustarse

primero para continuar con las labores permitidas por el gobierno.

Las pymes, acronimo de “Pequefia y mediana empresa”, segin Bancoldex, son parte
de la clasificacién reglamentaria de la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905 de
2004), conocida como la Ley Mipymes. El término pyme hace referencia al grupo de
empresas pequefias y medianas con activos totales superiores a 500 SMMLYV y hasta 30.000
SMMLYV. Rocha, Torres y Vega (2020) sefialan a Cabrera, De la Cuadra, Galetovic y
Sanhueza (2002) quienes afirman que “clasificar a las empresas por tamafio es Util para
formarse una idea de su magnitud, pero a poco andar se concluye que la categoria “pyme” es
demasiado amplia y analiticamente engafiosa porque esconde la heterogeneidad que

caracteriza a este grupo de empresas” (p. 232).

La pandemia del Covid-19 fue un impacto a nivel mundial que desestabilizé el
sistema economico afectando principalmente a las pymes, debido a que dentro de los
principales impactos sobre estas estan la reduccion de la demanda (nacional e internacional) y
por ende de sus ingresos, dificultad para acceder a insumos, reduccion o falta de mano de
obra, dificil acceso a financiamiento y procesos productivos que no estan ajustados para ser
operados de manera remota o automatizada. Hulicapi y Troya (2020) hablando de Ruiz

(2019), quien basicamente aclara que la planeacion estratégica de una organizacion esta
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referida a un proceso por medio del cual es posible definir su futuro y, en atencion a éste, el
despliegue de determinadas acciones y procedimientos con los cuales poder efectivamente
alcanzar dicha proyeccidn. Son muy Utiles en cuanto a que se entiende el hecho de ser
necesario la prevencién y proyeccion, en tiempos de crisis. Cafiete (2020) destaca otro
importante aspecto, el cual se relaciona con la caracterizacion y dimensionamiento de

impactos. En este sentido, reconoce y explica que:

Esta coyuntura no es comparable a shocks econdmicos recientes, por lo que
las empresas y gobiernos navegan en aguas desconocidas. En esta linea, el trabajo
colaborativo con gremios empresariales e institutos de investigacion es fundamental
para realizar estudios y analisis de datos masivos e implementar encuestas masivas
que permitan comprender el impacto en las empresas, desde los efectos en ventas e
inversion, hasta las complejidades del teletrabajo. Es imperativo contar con
informacidn que permita tomar las medidas correctas y de manera oportuna. (Cafiete,

2020)

Los autores Hernandez et al. (2020) muestran la vulnerabilidad que suelen tener las
empresas y como la reduccion de la movilidad pueden ayudar a contener la propagacion del
virus, pero también el dafio colateral, el cual se representa en una crisis econdémica. Sin
embargo, como aseveran Garcia, Valle y Azalea (2021) no todas las empresas, sin importar
su tamafio, responden de la misma manera a situaciones contingentes criticas. Algunas de
ellas podrian resistir, mantenerse e incluso crecer, mientras que otras se debilitan y quiebran.
En un contexto de crisis como el Covid-19, las pymes se ven obligadas mas que nunca a
resistir, subsistir y evolucionar en corto, mediano y largo plazo, es asi como tomar las
medidas para la reactivacion empresarial como los programas de estimulos fiscales y

financieros que ayuden a las pymes a solventar gastos.
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Entre otras conclusiones, los autores advierten como las empresas deben realizar
matrices de analisis DOFA, que permiten comprender las acciones que se deben realizar entre
distintos escenarios; no abarca todas las situaciones, ya que no se habia considerado una
pandemia, sin embargo, dentro de las planeaciones es importante tenerlo en cuenta para

diferentes crisis.

Resiliencia empresarial y la comunicacion integral

Este campo de estudio dentro de la comunicacion organizacional es relativamente
nuevo, ya que tiene menos de 30 afios de investigacion. A pesar de esto, es un concepto
bastante acertado en el &mbito empresarial, debido a que, igual que las personas, las
organizaciones como agentes vivos deben contar con esta caracteristica, sin embargo, como
dice McManus et al. (2007), citado en Sanchis y Poler (2020) “la gestién de la resiliencia
empresarial consiste en un proceso iterativo para garantizar la continuidad a largo plazo y no
se debe tratar como un mecanismo para gestionar crisis puntuales”. Por esta razon, es que se
decide tomar ambos conceptos, debido a que la comunicacion interna es un factor
fundamental para el manejo del buen funcionamiento en todas las dimensiones de la
organizacion y es parte fundamental de la resiliencia de una organizacion. Arias (2011)
comprob6 que, como factor, la comunicacion interna constituye el aporte principal para el

logro de los objetivos en todo contexto organizacional:

Las teorias organizacionales permitieron afianzar el conocimiento alrededor de los
aspectos que fomentan crisis en torno a los grupos o areas de trabajo de una empresa, los
cuales se fundamentan en el manejo de las relaciones interpersonales y la importancia que

se dé a estas en torno a la comunicacion. (p. 71)

Afirmando la importancia de la comunicacion se puede establecer que la escucha

activa es parte de la estrategia para manejar los momentos de crisis. Velarde (2016) sefiala
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que “esta es la mejor manera de hacer que los colaboradores y publicos en general se sientan
pertenecientes a la organizacion y busquen apoyar los cambios que se proponen y manejar la

crisis en bienestar de todos los interesados” (p. 32).

La sinergia entre la comunicacion interna, la cultura de la organizacion y la resiliencia
convergen al momento de hablar de como gerenciar la resiliencia empresarial, como sefiala

Mendoza-Betin (2021) citando a McManus, Seville, Brunsdon y Vargo (2007):

“la gerencia de la resiliencia corporativa envuelve cinco factores: Primero,
crear conciencia sobre los problemas de resiliencia por medio de planes permanentes
de continuidad del negocio a manera de préacticas recurrentes. Segundo, seleccionar
los componentes organizativos esenciales para disefiar y actualizar los planes
acotados. Tercero, autoevaluar conscientemente la vulnerabilidad de las operaciones.
Cuarto, identificar y priorizar las debilidades clave. Quinto, aumentar la capacidad de

adaptacion de los empleados”. (p.13)

Continuando en la afirmacion de la sinergia Sanchis y Poler (2020), citando a Woods
y Wreathall (2003), afirman que el éxito empresarial depende de que las empresas encuentren
el equilibrio entre los objetivos operacionales y los objetivos de resiliencia. Por otra parte,
Drago, Lépez et al. (2020) destacan la importancia del intercambio de informacidn sobre el
entorno de forma transversal, horizontal y verticalmente, asi como el fomento de la
formacion y el aprendizaje sobre hechos histéricos acontecidos como fuente principal de
conocimiento para llevar a cabo las acciones de preparacion, adaptacion y recuperacion que
se precisen entre las caracteristicas de las empresas resilientes. Por ultimo, se debe destacar la
adaptabilidad, de forma que sean capaces de dar respuestas rapidas a las nuevas condiciones
y amoldarse de forma eficiente a los nuevos requerimientos. La cultura organizacional es afin

a la resiliencia, ya que esta ensefia capacidades de adaptacion, agilidad e innovacion, lo cual
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se basa en los siguientes componentes, segun Medina-Salgado (2012), citado en Mendoza-
Betin (2021), orientacion permanente hacia la resistencia y mejora permanente, comprension
de la situacion; amenazas y oportunidades accionadas por el negocio por medio del

seguimiento activo de las sefiales del mercado y gestion de riesgos y crisis.

Por otra parte, la comunicacion interna cumple un rol significativo en la configuracién
de la reputacién que tienen los trabajadores sobre la empresa, ya que puede contribuir a su
mejora o fortalecimiento, siendo imprescindible entender la cultura organizacional de la
institucién. Por tanto, como sefiala Rivadeneyra (2018), la comunicacion y la comunicacion
interna necesitan ser medidas, analizadas y gestionadas de forma permanente, valorando
aspectos como la importancia de la escucha activa, la retroalimentacion, la comunicacion

horizontal, la motivacion y la empatia con los trabajadores.
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CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL

La finalidad de este apartado corresponde a explicar las categorias fundamentales para
la investigacion, con las cuales se pretende desarrollar la interpretacion acorde a los
resultados de la metodologia implementada en este trabajo de manera que proporcione un
camino a las conclusiones de este proyecto. En el siguiente capitulo se pretende realizar el
desarrollo de 10 categorias relacionadas en donde personajes expertos en diversas areas del
conocimiento e instituciones especializadas imprimen validez a las conceptualizaciones de
cada una de las categorias y proporciona la informacion para la creacién de una interpretacion

propia.

2.1 Comunicacion estratégica

La comunicacién estratégica abarca un amplio marco; por esta razén, se aborda la
comunicacion desde el punto estratégico que brinda nuevas alternativas de interaccion

mediada por los procesos comunicativos, tanto internos como externos.

Los autores Kirk Hallahan, Ph.D. en comunicaciones masivas; Derina Holtzhausen,
doctora en Ciencias de la Comunicacion; Betteke van Ruler, profesora emérita de Ciencias de
la Comunicacién y Dejan Vercic, doctor y director del Centro de Marketing y Relaciones
Puablicas, concluyen que hay seis ambitos que desarrollan el concepto de la comunicacion
estratégica en las organizaciones que no se reducen solo al marketing “la gestion empresarial,
el propio marketing, las relaciones publicas, las tecnologias de la comunicacion, las politicas

de comunicacion y las campafas de marketing social o de informacion. (Hallahan et al. 2007

p-5)

Por otro lado, para Sandra Massoni (2013), doctora en comunicacién e investigadora

argentina, sefiala que:
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La comunicacién estratégica busca no solo la accion comunicativa, sino la
potencializacion de todas las modalidades del encuentro comunicacional a partir de la
constitucion de un cambio social conversacional que se ofrece como un valor

agregado a los modelos de intervencion organizacional tradicional. (p. 64).

Hallahan et al. a diferencia de Massoni, definen la comunicacion estratégica como la
comunicacion realizada por una organizacion deliberadamente, con la finalidad de completar
su mision. Asimismo, Paul Capriotti, doctor en ciencias de la comunicacién, menciona que
los resultados obtenidos por medio de la comunicacion son lentos, que todo esta planificado a
un largo plazo y que el problema al que se enfrentan los comunicadores es que las empresas

buscan resultados magistrales e inmediatos con poca inversion.

Por ultimo, Daniel Scheinsohn, creador y referente internacional del sistema
Comunicacion Estratégica define este como: “La comunicacion estratégica es una
interactividad, una hipotesis de trabajo para asistir a los procesos de significacion (...) es una
vision compleja de los procesos comunicacionales, radicalmente opuesta a las posturas
mecanicistas”; igualmente, asegura que “la funcién comunicativa trasciende las fronteras del

marketing y debe instalarse en los territorios de la alta direccion”.

Ante lo expuesto, existen diferentes autores que han decidido explorar la
comunicacion estratégica. Cada uno de ellos tiene un modelo diferente de comunicacion
estratégica, de planes de comunicacion, estrategias comunicativas y todos los items que

componen a la comunicacién para las organizaciones.

Para concluir, en este trabajo la definicidn a sera la siguiente: la comunicacion
estratégica es la Unica forma posible que permite gestionar los recursos de la organizacion no

como una herramienta aislada en si misma, sino al servicio de la estrategia trazada para el
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cumplimiento de los objetivos, adquiriendo el papel de posible como arma en las resoluciones

de los conflictos o crisis.

2.2 Plan estratégico

Ahora bien, esta investigacion hace énfasis en el manejo de crisis, sin embargo, es
importante tener claro cuéles técnicas o estrategias se encuentran establecidas en las
organizaciones. La elaboracién de métodos practicos y conductos tedricos que permitan con
contundencia y eficacia resolver los problemas o crisis son fundamentales para poder

encontrar un punto en comun accionable en las diferentes organizaciones.

El autor Alfredo Acle Tomasini (1989), quien ha realizado estudios enfocados a la

licenciatura de economia, define la planeacion estratégica como:

Un conjunto de acciones que debe ser desarrollada para cumplir con los objetivos
establecidos; lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para

llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.

De manera similar, Henry Mintzberg, autor de estudios relacionados con el analisis
estructural y el analisis de procesos de coordinacion, propone un modelo de estructuracion
organizacional, dando parametros claros sobre el disefio de estos Mintzberg (1994), define el
plan estratégico como el proceso por el cual se relacionan las metas de una organizacion,

determinando las politicas y programas necesarios para alcanzar los objetivos especificos.

No obstante, Fred David (2008) define la planeacion estratégica como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones que permiten a la organizacion
alcanzar sus objetivos. EIl autor mas reciente Russell Ackoff (2021), establece que la

planeacion estratégica debe ser comprendida por una vision completa y no parcial, por lo
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tanto, este concepto lo lleva a generar algunos cambios, puesto que para este autor no esta
una planeacion estratégica sino una planeacion interactiva, la cual tiene como principal

enfoque, generar la planeacion desde una perspectiva mas colaborativa.

Teniendo en cuenta las definiciones dadas por estos autores para esta categoria la
definicion empleada seré la siguiente: la planeacion estratégica definida como la relacion que
existe entre las metas organizacionales y los mecanismos para alcanzar y evaluar el
cumplimiento de objetivos, lo cual implica el anélisis de informacién cualitativa y
cuantitativa interna y externa, priorizando los problemas que se deben resolver y se plantea el

camino a seguir de acuerdo con las necesidades y demandas de las organizaciones.

2.3 Crisis organizacional

Esta categoria pretende dar a entender lo que se conoce como crisis dentro de una
organizacion, para iniciar la exploracion tedrica de crisis organizacional se apelara a Peter
Russell (1991), fisico tedrico y psicélogo de la Universidad de Cambridge, quien destaca el
concepto chino de crisis que cuenta con dos concepciones: peligro y oportunidad. Para
Christine Pearson y Judith A. Claire (1998), quien fue directora asociada y cientifica
investigadora principal del Centro para la Gestion de Crisis de la Universidad del Sur de
California y Clair, profesora asociada en el Boston College en el departamento de
Administracion y Organizacion la definicion de una crisis parte de un evento de baja
probabilidad y de alto impacto que amenaza la viabilidad de la organizacion y se caracteriza
por la ambigiiedad de causa, efecto y medios de solucion; las decisiones se deben realizar de
forma rapida, desde el griego Krisis gque significa decision, Pearson y Clare (1998) lo
describen como un término “médico” que define el momento especifico en que las acciones

urgentes se vuelven necesarias y posibles para combatir y tener éxito.



32

Por otra parte, Celina Behrensen (2003) consultora en Recursos Humanos, analista
organizacional y psicéloga social, sefiala que “la crisis supone la ruptura de una regularidad,
que impide prever anticipadamente los eventos futuros, lo cual es crucial para la
supervivencia”. Esto hace pensar que frente a la crisis se puede asumir dos actitudes: una
pasiva en la cual se padece la crisis sin intentar la reversién o modificacion, lo que puede
deberse a una paralizacion producida por el panico o la aversién al cambio; la otra es una
actitud activa, que implica asumir el andlisis y la reflexion del fendbmeno iniciando un
proceso que permita elaborar y reactivarse ante la situacion de crisis. Posicion contraria a
Judith Cruz (2004), directora del Departamento de Ciencias de la Comunicacion de la
Universidad de las Américas Puebla, quien define la crisis como “un acontecimiento con
resultados potencialmente negativos para una organizacion, asi como para sus publicos,
productos, servicios o bienes” (p.167), lo que nos hace tener en cuenta el impacto de los

acontecimientos desde un punto mas neutral que positivista.

Para esta categoria, teniendo en cuenta las referencias antes mencionadas, la
definicion a trabajar sera la siguiente: una crisis organizacional es un evento de baja
probabilidad y de alto impacto generado por una o0 mas causas que impide prever
anticipadamente la amenaza y la viabilidad de la organizacidn; asimismo, habria que anotar
que es de dificil solucion, si no se cuenta con las herramientas necesarias. Sin embargo, este
peligro representa un cambio que permite asumir el andlisis y la reflexion del fendmeno
iniciando asi un proceso que permita la reactivacion, el crecimiento y el aprendizaje de la

situacion.
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2.4 Gestion de crisis

En gestion de crisis, a pesar de la importancia de esta temética, no todas las empresas
han incorporado a la prevencion del riesgo como un elemento constante en sus valores. Las
crisis empresariales deberian ser materia constante en la comunicacion, pues su afectacion es

critica en la reputacion de la empresa. En este punto Chias y Xifra (2008) menciona que:

La gestion de crisis es una de las parcelas en la que las relaciones publicas son méas
necesarias, y las organizaciones no suelen darse cuenta de la dimension estratégica de las
relaciones publicas hasta que aparece una crisis. No obstante, una politica eficaz de

relaciones publicas deberia evitar las crisis o, por lo menos, contener sus efectos negativos.

(p. 26)

Ademas de esto, comprender como manejar las crisis para poder superarlas es un tema
recurrente en autores como José Antonio Fraiz (2011), doctor de ciencias econémicas y
empresariales son importantes para esta investigacion, puesto que toman la gestion de crisis
desde un enfoque estratégico y holistico que permite comprender los aspectos principales de
la crisis. Ademas, mencionan que dichas situaciones pueden ser muy diferentes entre ellas,
por eso este proceso de gestion debe comprender el contexto de cada una, entendiendo los
elementos socioculturales, politicos, fisicos, econdmicos e histdricos. En este orden de ideas,
De la Hoz et al. (2014), investigadoras sobre los riesgos de las importaciones colombianas,
son relevantes en este tema debido a que buscan caracterizar y entender los peligros en este
tema. De esta forma, las autoras afirman que el analisis de la materializacion de cada uno de
los riesgos asociados impacta en todos los actores del proceso y debe ser de conocimiento y
gestion bajo un contexto interno y externo, incluyendo los planes de continuidad y se debe

integrar desde un entendimiento global.
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En ocasiones, las organizaciones se ven obligadas a reestructurar los procedimientos
ya que la cultura, historia y asignacién de recursos es diferente o puede modificarse de
acuerdo con los planes de la gerencia. Teniendo en cuenta las referencias antes mencionadas,
la definicion a trabajar sera la siguiente: la gestion de crisis es un elemento fundamental en
las organizaciones, que permite comprender la situacion global del entorno interno y externo
de la empresa. Asimismo, es comprendido como un factor estratégico que sirve tanto para la

prevencion como la actuacion frente a las situaciones de crisis.

2.5 Resiliencia empresarial

El desempefio de las organizaciones plantea a los directivos nuevos estadios 0 marcos
de ubicacion y funcionamiento. Uno de estos es explicar coémo influye la resiliencia y
diversas capacidades de los colaboradores en el desempefio de la organizacién. Es asi como
la resiliencia, conocida como proceso personal, se transforma y establece en un modelo
organizacional por su aporte dinamico, no sélo en situaciones de crisis sino en la

cotidianidad.

Tim Vogus, junto con Carole K. Barnett, investigadora y consultora en las areas de
liderazgo, cambio y transformacion y Michaell Pratt investigador orientado en problemas y

procesos, definen la resiliencia organizacional como:

El atributo que desarrollan las organizaciones a lo largo de su ciclo de vida y por el
cual son capaces de asegurar su supervivencia frente a crisis, amenazas y cambios que
experimentan dentro de los sistemas de los que forman parte (Vogus, Barnett y Pratt,

2000, p).

Otra mirada es la de Cristina B. Minolli (2000), doctora en direccion de empresas,

quien lo ve como una caracteristica que aplica a las empresas capaces de absorber cambios y
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rupturas que las dota de una flexibilidad que les permite, a través de procesos de rapida
adaptacion, obtener beneficios. Autores como Eneida Torres de Durand (2013) citada en
Baena (2016), planificadora profesional, la definen como “la capacidad organizativa para
anticipar los eventos claves relacionados con tendencias emergentes, adaptarse
constantemente al cambio y recuperarse de manera rapida después de crisis y desastres” (pp.
1-2). Sin embargo, Marcos J. y Macaulay (2013), citados por Gaona (2014), definen la
resiliencia organizacional como “la capacidad organizacional para prevenir acontecimientos
importantes relacionados con situaciones recurrentes y poder adaptarse permanentemente a

los cambios bruscos y recuperarse de forma rapida ante las crisis y situaciones inesperadas”

(p. 4).

Para esta categoria se pensara la resiliencia empresarial como: una organizacién
humana que cuenta con atributos que desarrollan continuidad a partir de ajustes (positivos),
los cuales brindan a las organizaciones la capacidad de anticipacién al cambio, y a su vez, da
espacio a la creacion de herramientas para la adaptacion después de una condicion desafiante,
ya sea Crisis o interrupciones a pequefia o gran escala que implique un riesgo para el bienestar
de las organizaciones. La resiliencia organizacional implica renovacion, transformacién y

creatividad desde el interior hacia el exterior de las compaifiias.

2.6 Sector econémico

Para comprender el entorno de la organizacion que se pretenden trabajar en la
investigacion, esta categoria es de mucha importancia, pues la caracterizacion del sector en el
que se ubique brindara informacion especifica de su relacion empresa-sector para poder

trabajar el tema de investigacion.

Segun el Banco de la Republica, el banco central de Colombia, encargado de emitir,

manejar y controlar los movimientos monetarios del pais, asi como emitir la moneda de curso
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legal, senala que “cada sector se refiere a una parte de la actividad econdémica cuyos
elementos tienen caracteristicas comunes, guardan una unidad y se diferencian de otras
agrupaciones”. Se realiza una division en tres sectores: primario, secundario y terciario. Para
Mauricio Reina, magister en economia y relaciones internacionales; Sandra Zuluaga,
magister en desarrollo econémico y Marcela Rozo, magister en economia y planificacion
agricola, quienes son relevantes en esta conceptualizacion, debido a su experiencias en cargos
gubernamentales, administrativos e investigativos respecto a temas economicos de Colombia,
definen el sector econémico también llamado sector productivo, como la division del sistema
econdmico, para facilitar el analisis agregado de la economia. Por ello, dichos sectores se

categorizan en tres grupos: sector primario, secundario y terciario.

El Proyecto UNICA de la Universidad de Caldas y la Unidn Europea como proyecto
educativo (2011), recapitula en su primer médulo de economia la experiencia de ingenieros,
licenciados, especialistas, MSc y PhD en educacion y economia. Los cuales definen los
sectores de la economia y los sectores econémicos, sefialando que aunque estos dos
conceptos tienden a ser utilizados indistintamente, tienen una connotacion que los hace
diferentes. En primer lugar, la economia la conforman tres sectores: el sector primario, el
sector secundario y el sector terciario. Estos tres sectores son los que define la teoria
economica, como sectores de la economia; sin embargo, cuando en las actividades laborales
cotidianas hacemos alusion a las actividades econdmicas, nos referimos més a su

especializacion y se les denomina sectores economicos.

Finalmente, la Secretaria de desarrollo econdmico, quienes tiene por objeto orientar y
liderar la formulacion de politicas de desarrollo econémico de las actividades comerciales,
empresariales y de turismo, que conlleven a la creacion o revitalizacion de empresas, a la

generacion de empleo y de nuevos ingresos para los ciudadanos describe el sector econdmico
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como la divisién de la actividad econdmica de un Estado o territorio, atendiendo al tipo de
proceso productivo que tenga lugar, y englobando todos aquellos trabajos encaminados a la

obtencion de bienes materiales y servicios.

Teniendo en cuenta estos autores, en este trabajo se tomara sector econémico como:
aquellas actividades productivas que contribuyen a la generacion de empleo, a la formacion
de productos e ingresos nacionales, los cuales se encuentran divididas en tres escenarios,
primario, secundario y terciario, de acuerdo al proceso productivo: primario, para extraccion
de materias primas; secundario, para materias transformadas y terciario, para el sector de
servicios, que producen bienes o servicios y en los cuales se encuentran algunas

subcategorias especializadas.

2.7 Pymes del sector industrial/logistico

Las pequefias y medianas empresas en Colombia se rigen por la Ley MiPyme
desarrollada por la Ley 905 del 2 de agosto de 2004 (Antes Ley 590 del 10 de junio de 2000).
En dicha normativa se desarrollan las disposiciones generales en torno a la clasificacion de
las Pymes y la manera en la que se deben reglamentar a partir de un enfoque econémico y

social. De acuerdo con la Ley se obtiene la siguiente clasificacion:

1. Mediana empresa: a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200)
trabajadores, o b) Activos totales por valor entre cinco mil y uno (5.001) a treinta mil

(30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes.

2. Pequefia empresa: a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores, o b)
Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios

minimos mensuales legales vigentes.
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3. Microempresa: a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores o, b) Activos
totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios minimos mensuales

legales vigentes.

Existen ciertos elementos que cominmente ponen en desventaja a las pymes debido a
diferentes variables e impiden su crecimiento, algunos de estos pueden ser: el dificil acceso a
financiamiento, contrabando, competencia desleal o politicas desfavorables. Ademas de esto
la época coyuntural del Covid-19 deja una economia global en crisis que representa una
variable mas de reto para las pymes que sobreviven después de la pandemia. El Centro de
Estudios del Trabajo (Cedetrabajo) llamé la atencion sobre la pérdida de empleos en el sector
industrial colombiano. “Si bien en 2021 la tendencia del sector industrial fue una rapida
recuperacion con un crecimiento bienal de 6,6%, por encima del promedio de hace 5 afios, el

empleo decrecio -3,3%, continuando con su senda de deterioro”.

Si bien inicialmente el gobierno colombiano apoyé financieramente a las MiPymes en
temas como pago de némina, arriendo y demas gastos operativos, posteriormente, hubo una
transicion para enfocar la asignacion de recursos hacia el desarrollo de planes de inversion para

la reactivacion de actividades.

2.8 Incertidumbre

La relacion entre las caracteristicas del entorno y la estrategia que se escoja como
respuesta inciden en la postulacion de alternativas a los diferentes condicionantes internos y
externos; es por esto por lo que es de vital importancia la comprension de este concepto y la

forma de entendimiento y reaccion que tengan las organizaciones.

Francis Aguilar, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard especializado en

planificacion estratégica y gestion general, sefiala que el andlisis del entorno se define como
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el proceso de buscar y recolectar informacion sobre eventos, tendencias y cambios externos a
la empresa que guian su curso de accion (Aguilar, 1967). Mientras que autores como Paul
Lawrence y Jay Lorsch, igualmente profesores de la Escuela de Negocios de Harvard
enfocados en temas de comportamiento organizacional y relaciones humanas,
respectivamente, plantean una definicion inicial sobre la incertidumbre, la cual esta integrada
por falta de claridad de la informacion, el largo espacio temporal de una retroalimentacion y

las relaciones causales (Lawrence y Lorsch, 1967).

Para el autor Robert Duncan (1972), doctor en comportamiento organizacional y
profesor del area de administracion y organizaciones de la Universidad de Northwestern, este
tema es el resultado de la relacion de tres componentes: falta de informacion sobre factores
del entorno, desconocimiento de los resultados de una decision e incapacidad para asignar
probabilidades a los factores del entorno que influencian en el éxito o fracaso, los cuales
giran en torno a la toma de decisiones. Por otra parte, Marcelo Mannucci (2008), doctor en
comunicacion quien estudia la gestion estratégica en contextos inestables, se enfoca en la
incertidumbre como “los limites de prediccion cuando resulta dificil establecer con certeza
los movimientos del contexto en el tiempo y las posibles configuraciones que tomara su
estructura”. Peter Lorenzi, profesor emérito de Gestion y Negocios Internacionales; Jr. Sims
profesor emérito de Gestion y Organizacion y John Slocum, profesor emérito en la escuela
Cox de la Universidad Metodista del Sur, catedraticos y literatos especializados en gestion
organizacional, ven la incertidumbre percibida como la carencia de informacion sobre
eventos externos a la organizacion que experimenta el sujeto en funcién de sus esquemas

mentales (Lorenzi, Sims y Slocum, 1981).

Es preciso mencionar que la definicion que se trabajara de ahora en adelante basada

en los autores serd la siguiente: la incertidumbre se da en las organizaciones cuando se
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encuentra una falla en la informacidn (existente o no) sobre el entorno o las decisiones en
donde, ademas de esto, existe una desatencion a las formas de respuesta a los factores de
inflexion probables. Por otra parte, esta también puede ser pensada como un estado de
potencial en: acciones, respuestas y estrategias en donde la organizacion pueda verlas como

un recurso positivo de eficiencia y eficacia.

2.9 Manual de crisis
Contar con una guia establecida para la toma de decisiones y procedimientos es
fundamental como herramienta estratégica en las organizaciones, para la Institucién Educativa

Pearson y Jaume Fita, profesor de Relaciones Publicas de la Universidad de Girona, el manual de
crisis es “un documento interno y confidencial que tiene como objetivo prever las crisis que se
pueden producir en una organizacion y planificar las soluciones y acciones comunicativas para

cada caso”.

Centrarse en el direccionamiento, la administracién y la ejecucion para brindar
respuestas es fundamental para que las instituciones cuenten con credibilidad y
profesionalismo. Octavio Rojas (2003), experto en comunicacion y relaciones pablicas,
reitera la importancia de contar con un manual de crisis en las organizaciones. En principio,
las compafiias deberian tener un manual de crisis en el que se establecen los mecanismos
basicos para abordar situaciones contingentes, inmediatamente después de ocurrido el
acontecimiento. Por otro lado, Javier Alvarez (2017) los define como “un mapa, una hoja de
ruta que indica sobre todo por donde no debemos pisar. Al mismo tiempo, es todo un plan
estratégico de comunicacion interna en el que se incluyen todos los pasos a seguir en caso de

situaciones de crisis dentro de la empresa”.

Cada vez es méas importante contar con un manual de crisis. Como sefiala Sara (2014),

un manual de crisis es “la hoja de ruta clave para la gestion de la comunicacion con
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metodologia, rigor y profesionalidad, ya que contiene las indicaciones necesarias y
procedimientos recomendados a seguir a la hora de enfrentarse a situaciones problematicas,

llamadas crisis”.

Es por esto por lo que, teniendo en cuenta las referencias antes mencionadas, se sefiala
que un buen manual de crisis debe contar con las siguientes caracteristicas: Ser un documento
operativo, una hoja de ruta, servir como herramienta de trabajo buscando ser practico y
estratégico. Estar planificado como un protocolo de actuacién, donde se establezca el método

y las pautas especificas.

Para hacer un manual de crisis es necesario el apoyo de la Direccion General de la
compaiiia, el &rea de Comunicacion y Mercadeo, “lo que implica una reflexion profunda de
los temas delicados de la empresa/organizacion”. (Sara, 2014) y se tienen que encontrar los

puntos mas vulnerables de la organizacidn para asi prepararse.

De acuerdo con esto, para este trabajo se tomara el manual de crisis como: un
documento interno de aplicacion operativa que indica la ruta planificada de las respuestas,
acciones y soluciones para cada caso especificado en este que puedan suponer una pérdida de
control para la organizacion, afectando a la reputacion, las capacidades o la credibilidad de

esta.

2.10 Marco Metodologico

En el presente apartado se expondran las diferentes formas de recopilacion de datos
que se llevaron a cabo para dar respuesta a la pregunta de investigacion ¢ De qué manera la
comunicacion contribuye a minimizar las crisis en pymes del sector logistico y visibilizar y
fortalecer la resiliencia empresarial? Para brindar el soporte tedrico que se tom6 como

referencia para la eleccion de las herramientas de recoleccion y analisis de informacion se
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consulto el libro Metodologias de Investigacion de Hernandez, Fernandez y Baptista (2014).
Esta revision bibliografica se realizo con el fin de establecer cuél es el enfoque de la

investigacion y qué herramientas metodoldgicas se implementaran.

Por lo tanto, se concluye que el tipo de investigacion que se realizo fue un estudio de
caso que cuenta con un enfoque cualitativo y un disefio fenomenoldgico, pues es adecuado
concentrarse en la relacion de eventos, para asi comprender las experiencias de las pymes
después de las diferentes crisis atravesadas por las organizaciones y la coyuntura del Covid-
19. La manera de trabajar este enfoque no serd de manera lineal-secuencial de eventos y es de
naturaleza inductiva-experiencial, por lo que se pretende que las interacciones entre
individuos, grupos y la organizacién sean fructiferas, enriquecedoras y de gran interés. Para
desarrollar esta investigacion se emplearan tres herramientas de recoleccion de informacion,

las cuales son revision documentacidn, entrevistas semiestructuradas y encuestas.

2.10.1 Sistematizacion y resultados esperados

Por el lado de la documentacién, se realizara una revisién bibliografica donde se
adecuaran los formatos empleados para sistematizar la pesquisa bibliografica que dio origen
al Estado del arte, con esto se pretende encontrar informacion relevante acerca de
documentos propios de la organizacion, tales como registros, manuales de crisis, manuales de
procedimientos, manuales de manejo de crisis de reputacion y planes estratégicos, entre otros,
los cuales permitan tener una contextualizacion del estado actual de la organizacién y su

entorno.

En cuanto a las entrevistas semiestructuradas, teniendo en cuenta la definicion
empleada por Hernandez, et al. (2014), el cual plantea que el modelo de entrevista
semiestructurada se selecciona debido a su flexibilidad, pues no todas las preguntas estan

predeterminadas.
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Se busca ademas de obtener informacion, el poder contrastar las respuestas y
consideraciones de los entrevistados de las diferentes organizaciones para encontrar
similitudes y diferencias entre estas. Para esto se debe tener en cuenta la homogeneidad de los

perfiles de los entrevistados, los cuales deben cumplir con las siguientes caracteristicas.

1. Un cargo que influya en la toma de decisiones de peso en la organizacion.

2. Cargo en el cual cuente con manejo de personal.

3. Persona que haya estado presente en las diferentes situaciones de crisis de la organizacion.

Por ultimo, las encuestas buscaran tener respuestas en torno a lo sucedido en las
situaciones de crisis (acciones tomadas, percepciones, aprendizajes, etc.), con el fin de
analizar lo consolidado por las organizaciones, permitiendo gque realice una comparacion de
las respuestas y las construcciones existentes de las categorias descritas anteriormente dentro

de los significados meramente pertenecientes a la organizacion.

Herramientas

Objetivo

Variables

Entrevista
semiestructurada

Obtener informacion sobre cdmo se han
desarrollado las crisis internas y conocer la
forma como los directivos de la empresa
vivieron y gestionaron las crisis.

Efectos criticos
Manejo de crisis
Seguimiento a resultados

Encuesta interna

Conocer las percepciones de los
trabajadores de la empresa.

Identidad organizacional
Normas

Relaciones

Liderazgo

Clima organizacional

Andlisis documental

Recopilar documentos con el fin de
contrastar, verificar y obtener elementos
clave de la empresa y saber si estan
preparados para enfrentar las crisis.

Comprensién de crisis
Manejo de crisis

Procesos

Comunicacion digital
Seguimiento de resultados
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CAPITULO 3

CARACTERIZACION DEL SECTOR ECONOMICO Y LA
EMPRESA ALDEPOSITOS INDUSTRIALES ZONA FRANCA S.AS.

Sector industrial logistico en Colombia

Para la delimitacion de este trabajo hay que considerar las caracteristicas del sector
que se describe. Las zonas francas son parte del territorio econémico de un Estado, en el que
toda mercancia que se introduzca se considera, por lo general, en lo que se refiere a los
derechos e impuestos de importacion, fuera del territorio aduanero. (Organizacién de las

Naciones Unidas, 2010 en Glosario de Zonas Francas DANE 2017).

Estas zonas francas cuentan con un area determinada en donde varias empresas
(usuarios) desarrollan sus actividades industriales, comerciales o de servicios. (ANDI citado
en DANE 2017). Los usuarios industriales de este espacio manejan mercancia, entendiendo
esta como todos los bienes susceptibles de ser clasificados en la nomenclatura arancelaria y

sujetos a control aduanero. (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2020)

En Colombia, el sector privado genera el 95% del empleo y las Mipymes representan
el 97% del tejido empresarial, 50.017 empresas pertenecen al sector industrial colombiano
segun el registro mercantil de la CCB (2021). Como toda organizacion las zonas francas
pueden verse afectadas y con estas los usuarios en su interior, acontecimientos como los
Tratados de Libre Comercio, TLC, que generan competencia en la importacion de productos,
el contrabando, con el cual se da ingreso de mercancia sin pagar los impuestos
correspondientes, la alta demanda con una oferta afectada por la crisis mundial o el alto

precio de los fletes maritimos y la escasez de contenedores pueden poner en riesgo su
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equilibrio natural dentro del contexto competitivo y con esto volviendo susceptible la

estabilidad propia y la del sector comercial, logistico e industrial.

El Covid-19, la coyunturay la crisis a nivel mundial

Colombia declaro estado de emergencia, social y ecologica el 17 de marzo del 2020
mediante el Decreto 417. Después de la cuarentena obligatoria que inicio el 20 de marzo del
2020, el gobierno colombiano establecié distintos decretos legislativos dirigidos a la toma de
medidas en areas especificas, como lo fueron la prestacion de servicios publicos, el alivio de
obligaciones financieras, tributarias, la proteccion del empleo y el apoyo al funcionamiento y

reactivacion de la actividad econdmica.

Durante la pandemia del Covid-19, Juan Pablo Rivera presidente del Grupo ZFB
(Zona Franca Bogota), durante su intervencion en el FITAC (Federacidn colombiana de
agentes logisticos de comercio internacional), sefialé que la ZFB fue ejemplo de resiliencia,
al ser una de las empresas, junto con las compafiias instaladas en el parque, en seguir
laborando de manera presencial, en uno de los momentos mas coyunturales en la historia del

pais, siendo pionera en adoptar protocolos de bioseguridad.

Adicionalmente, cabe resaltar que, aunque la mayoria de las pymes buscaron
sobrevivir a la situacién generada por la pandemia implementando el ecommerce, las
empresas en la zona franca por sus actividades comerciales se les dificulta el establecerse de
manera online. Sin embargo y para sentar precedente, segin el informe comportamental del
comercio electronico en Colombia de (CCCE), durante el primer trimestre de 2021 las ventas
en linea aumentaron un 44.3% en el pais, el crecimiento del ecommerce significo un reto para

las empresas del sector logistico y de distribucion que, de acuerdo con la Encuesta Nacional
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Logistica realizada en 2018, el costo logistico representa el 13,5% de los ingresos de una

compariia colombiana.

Caracterizacion Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S

El 4 de septiembre de 1998 se cred la empresa Combined Logistics Zona Franca
LTDA, como usuario industrial de la Zona Franca de Bogota. El 18 de noviembre de 1998,
Luis Eduardo Gomez Martinez y otros tres socios compraron la empresa y la renombraron
como Wilson Logistics de Colombia, el 22 de septiembre del 2000 Luis Eduardo Gémez
Martinez adquiere la totalidad de la compafiia y cambia el nombre de esta a Aldepositos Zona
Franca LTDA. Después de cinco afios, el 19 de julio del 2005 la empresa cambia de nombre
y razon social a Aldepositos Industriales S.A., continuando con el sefior Luis Eduardo Gémez

Martinez como representante legal de la compafiia.

El 13 de abril del 2016, la empresa realiz6 su ultimo cambio de razén social
declarando ante la Camara de Comercio de Bogoté el nombre de Aldepositos Industriales
Zona Franca S.A.S., el cual es un usuario industrial de la Zona Franca de Bogota, Colombia,
con 23 afios de experiencia en el manejo y servicio logistico de mercancias a la vanguardia
del sector, que les han permitido presentarse como una compafiia sélida, encaminada a la

participacion activa en el desarrollo de la economia colombiana.

Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S es una pequefia mediana empresa pyme,
con mas de 24 afios de actividad comercial, dedicada a la prestacion de servicios logisticos e
industriales. Esta compafiia centra su mision en prestar servicio logistico a las mercancias con
calidad y eficiencia para satisfacer las necesidades de sus clientes, que permita con un recurso

humano desarrollado obtener rentabilidad para contribuir con el desarrollo econémico y
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social del pais. Su vision para el XXI es consolidarse como la primera organizacién

operadora logistica, siendo lideres en el mercado local y nacional con eficiencia y calidad.

Durante los afios que Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S ha estado activo en
sus operaciones ha atravesado diferentes situaciones de crisis, dentro de estas situaciones

existieron unas de mayor impacto las cuales fueron:

- 2001 caida de las torres gemelas en EE. UU. Debido a que la mayor parte de
operaciones se hacia con el correo americano y por razones de seguridad Estados
Unidos tuvo un cierre y mayor restriccion.

- 2005 dafio en la infraestructura de la bodega, se cae el techo de la bodega
principal.

- 2010 el disparo del délar americano.

- 2017 dafio en la reputacion por contrato con Odebrecht.

- 2020 pandemia Covid-19.

Por esta razdn, se escoge esta organizacion para la investigacion, debido a que se
encuentran presentes los espectros de estudio de manejo de crisis y resiliencia empresarial. A
pesar de que la organizacion ha estado en diferentes situaciones de crisis sigue activa en el
sector, lo que permite evaluarla como una empresa resiliente que cuenta con experiencia en

diferentes tipos de crisis y su manejo.
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CAPITULO 4

DESARROLLO METODOLOGICO

El sector logistico en Colombia a nivel general ha atravesado diferentes situaciones en
la historia, dentro de estos sucesos se encuentran los cambios normativos, debido a que el
pais cuenta con politicas de gobierno y no de Estado, las cuales cambian dependiendo de la
presidencia de momento. Dentro de las crisis sufridas por el sector se encuentran en el 2001,
las caidas de las torres gemelas; Los Tratados de Libre comercio, 17 acuerdos comerciales
TLC, de alcance parcial: CAN (1973, 1994), Panama y Chile (1993), Caricom y México
(1995), Cuba (2001), Mercosur (2005), Triangulo Norte (2009), EFTA y Canada (2011),
EEUU. Por otro lado, las diferentes caidas y disparadas del dolar americano también son de
relevancia para el sector, pues el comercio internacional esta regido en su mayoria por el

precio del dolar.

Teniendo en cuenta el sector y la organizacidn, para realizar el diagnéstico
comunicativo que lleva a la propuesta de los lineamientos, se establece la revision
documental de los manuales y protocolos con los que cuenta Aldepositos Industriales Zona
Franca S.A.S., ademas de entrevistas semiestructuradas y encuestas a los colaboradores de la

organizacion.
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Investigacion Preguntas Categoria
¢Cuales son los factores internos y ¢Cuales cree que son los tipos de crisis mas

externos que le permitieron a comunes en el sector? CfISI_S N
Aldepositos Industriales Zona ¢ Qué tipo de situaciones de crisis ha afrontado la Gestion de crisis
Franca S.A.S. ser un caso de éxito compafia? Resiliencia

sostenible empresarial durante las
diferentes crisis que ha
atravesado?

En su opiniodn, ¢cuales fueron los principales
elementos que permitieron a su empresa continuar
con éxito durante esta época de crisis?
¢Considera que esta crisis fue una posicion de
aprendizaje o de quiebre?

¢Qué oportunidades han surgido de la crisis?

Crisis de las pymes

¢Cudles son las acciones que
Aldepositos Industriales Zona
Franca S.A.S ha implementado
para ser eficientes y eficaces antes,
durante y después de las crisis?

¢ Tenia usted un protocolo de crisis antes de la
Ilegada de la pandemia? Si es asi, ¢cual era? Si no,
¢ha creado uno desde entonces y cual es?

¢ Qué parametros se escogieron para poder decidir
los lineamientos de accion a tener durante los
momentos de crisis antes mencionados?

¢Cdémo fue el proceso de asignacion de los recursos
(econdmicos, fisicos y humanos) en torno a la
planificacion previa de la empresa después de las
diferentes situaciones de crisis?

¢Qué cambios se han introducido para hacer frente
a la situacién producida por las crisis y el Covid-
19?

¢Usted qué ha aprendido de las crisis del sector?
¢Piensa que han contribuido a adaptar soluciones a
su empresa y el sector?

Planeacién
Manual de crisis
Sector econdmico

¢ CoOmo es la comunicacion dentro
de Aldepositos Industriales Zona
Franca S.A.S?

¢La organizacion contaba con un plan estratégico o
de comunicacion de crisis?

¢ Qué nuevos lineamientos de comunicacion interna
y externa se establecieron con los empleados y
socios antes, durante y después de las crisis?

¢Las redes sociales han desempefiado un papel
importante en el mantenimiento de sus actividades?
¢Como se le comunica a la empresa que se
encuentra en una situacion de crisis?

Comunicacion
Planeacion




¢Como Aldepositos Industriales
Zona Franca S.A.S actué durante
la Gltima crisis?

10.

¢Cual es la situacion actual de la empresa y en qué
se diferencia de su posicidn antes de las diferentes
crisis incluyendo el Covid-19?

¢ Cuéntos trabajadores hay actualmente en la
empresa? ;Ha cambiado este numero desde las
crisis enfrentadas y la llegada de la pandemia?
¢Qué impacto ha tenido el Covid-19 en las
actividades de la empresa?

¢Se ha visto su negocio especialmente afectado por
la llegada de la pandemia? Si es asi, ;como ha
conseguido mantenerlo?

¢ Cree que son factores que se pueden aplicar a
cualquier empresa o que le han funcionado bien,
sobre todo por la particularidad de su actividad?
¢Cuales son los factores internos y externos que le
permitieron a la organizacion ser un caso de éexito
sostenible empresarial durante las diferentes crisis
incluyendo la pandemia de 20207

¢Como se llevo a cabo el proceso de planificacion
por parte de la empresa para afrontar los nuevos
cambios establecidos por el gobierno nacional?
¢Cbémo se ve proyectada la organizacion con los
recientes cambios de gobierno y la situacién a nivel
mundial?

¢Cual es el panorama del comercio internacional, la
logistica y las industrias desde su posicion?

¢ Cuales son los mayores retos que ve actualmente
del sector logistico?
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Resiliencia
Pymes y Covid- 19
Incertidumbre

Categorizacion de la encuesta

Su proposito es conocer la opinion de los colaboradores internos en tanto a las politicas

tomadas desde la alta gerencia y que afectaron a todos los niveles de la organizacion.

Comunicacion

1. ¢Laorganizacion contaba con un plan estratégico de comunicacién?

No

2. ¢Como se le comunica a la empresa que se encuentra en una situacién de crisis?
3. ¢Como trabajador ve usted interés por parte de sus superiores en usted?

No




4.
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¢Como se viven las relaciones dentro de la organizacion?
Verticales (lideres - subordinados)
Horizontales (entre subordinados)
Ajenas (organizacion y stakeholders internos)
¢ Qué canales de comunicacién formal o informal se han creado para mejorar los
procesos de comunicacion?

Intranet

Redes Sociales

WhatsApp

Correo institucional

Ninguno

Plan estratégico

1. ¢Cada cuanto se restablecen las metas de la organizacion?
Semestralmente  Anualmente Ocasionalmente No se hace
2. ¢Cuentan con diferentes planes de contingencia para la consecucion de metas?
Si No
3. ¢Qué repercusiones tiene una crisis en su area de trabajo?
Despidos Demora en pagos salariales ~ Ninguna
4. ¢Cudl es su papel en la recuperacion de un momento de crisis?
Toma de decisiones Seguir ordenes  Dar ideas Organizacion  Voceria
Crisis
1. ¢Cudles son los tipos de crisis mas comunes en el sector?
Competencia Legislativa Econdmica Global
2. Ensu opinidn, ;Cudles fueron los principales elementos que permitieron a la empresa
continuar con éxito durante las diferentes épocas de crisis?
Comunicacién Liderazgo Tipo de empresa Trabajo en equipo Lealtad
3. ¢Considera que las crisis fueron una posicién de aprendizaje o de quiebre?
Aprendizaje Quiebre
4. ¢Conoce usted cudles son los valores institucionales?
Si No
5. ¢Tiene conocimiento de cudles son las pautas para la consecucion de objetivos a partir
de los valores institucionales?
Si No
6. ¢Existe una relacion entre la mision, vision y valores para la consecucion de metas?
Si No
7. ¢Lamision, vision y valores son objetivos en momentos de crisis?
Si No
Gestion
1. ¢Existe un manual de identidad corporativa dentro de la organizacion?
Si No No se
2. ¢Sabe usted como se trabaja y qué efectos tiene en cuanto a valores, promesas de

valor y expectativas en los trabajadores?
Si No No se
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Covid- 19

1. ¢Se han modificado, creado o eliminado normas a causa de las crisis enfrentadas antes
y con el Covid-19?
Sl No No se
2. ¢Qué impacto ha tenido el Covid-19 en las actividades de la empresa?
Ninguno Econdémico Cantidad de personal Nuevos lineamientos
3. ¢Hay diferencia en su posicion como colaborador despues del Covid-19?
Si No

Resiliencia

1. ¢Enqué medida se permite la participacion y la creatividad de los empleados?
Alta
Media
Parcial
Nula

2. ¢Existe el trabajo en equipo en las areas y entre éstas dentro de la organizacion?
Siempre
Solo en la crisis
Nunca
Depende de la situacion

3. ¢Las metas dentro de la organizacion son compartidas o de carécter individual?
Individuales
Compartidas

4. ¢Considera que su trabajo contribuye a la consecucién de los objetivos de la
organizacion?

Si No
5. ¢Esta usted satisfecho con los cambios implementos?
Si No
6. ¢Considera que la organizacion le alienta para opinar y aportar ideas?
Si No
7. ¢Existen mecanismos de participacion?
Asambleas
Sondeos
Votaciones
Encuestas

8. ¢Son claras las estrategias establecidas para la consecucion de las metas o logros en la
organizacion?

Si No
9. ¢Las estrategias empleadas por los directivos fueron acertadas en la época de crisis?
Si No

Sector econémico

1. ;Considera que la empresa ha sido un ejemplo para otras en el sector?
Si No



53

Incertidumbre
1. ¢En las situaciones de crisis ha sentido usted incertidumbre respecto a su posicién en
el trabajo?
Siempre A veces Nunca

Manual de crisis

1. ¢Laempresa cuenta con un manual de crisis?

Si No
2. ¢Lo consideraria necesario?
Si No

Las herramientas anteriormente nombradas fueron aplicadas de manera presencial y
telefonica, debido a la disponibilidad de tiempo de los participantes. Lo primero que se hizo
fue la revisién documental de las actas de acontecimientos de la organizacion, los manuales y
politicas con las que contaba la organizacion. Después se realizaron las entrevistas
semiestructuradas; la primera de estas fue aplicada al gerente general de la empresa, Luis
Eduardo Gomez Martinez, con una duracion de aproximadamente 30 minutos. La segunda
entrevista se realiz6 a Rocio Acosta Mufioz, gerente administrativa, aproximadamente tuvo
una duracion de 20 minutos. La tercera entrevista se llevo a cabo con la participacion del jefe
de operaciones Pedro Manuel Parada, tuvo una duracién de aproximadamente 15 minutos. En
cuanto a las encuestas, se enviaron a la gerente de control interno, Ana Maria Rodriguez, con
un plazo de realizacion dias 15 dias para que la realizaran los 11 colaboradores que se

encontraban en las instalaciones.

Resultados y analisis de los instrumentos

En esta parte se realiza la recopilacion de la informacion obtenida tras la aplicacion de
las herramientas de recoleccion de datos y su correspondiente analisis. Como se mencioné en
el capitulo anterior se recolect6 informacion a partir de la revision documental de la empresa

y el sector, tres entrevistas semiestructuradas y una encuesta aplicada a los empleados
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actuales de la organizacion. A continuacion, se exponen los datos obtenidos de cada

instrumento.

Analisis de las entrevistas semiestructuradas

Para realizar el analisis de este instrumento, se realiz la transcripcion de las tres
entrevistas y su respectiva triangulacion en la matriz, con el fin de identificar puntos en
comun y posibles diferencias. Se resalta que para la presentacion de resultados se emplean las

categorias sefialadas en la categorizacion del instrumento.

Comunicacion Estratégica

La categoria Comunicacion Estratégica evidencia que, a pesar de no contar con un
area de comunicacion ni un manual de comunicaciones, para los directivos, la comunicacion
dentro de Aldepositos industriales esta bien estructurada y es directa. Las situaciones de crisis
se comunican de manera oral y sus medios de comunicacion frecuentes son por medio del
chat interno de la compafiia (WhatsApp), el correo institucional y las Ilamadas telefonicas. A
pesar de esto expresan que la comunicacion es fluida e instructiva en todas las vias, ademas

todos tienen acceso para comunicar lo que sucede diariamente en la organizacion.

Plan estratégico

Con la categoria Plan estratégico se sefiala que la organizacién no cuenta con uno, sin
embargo, las metas organizacionales plasmadas en la vision de la compafiia no se modifican,
pues el tiempo que lleva la compafiia les ha dado maneras de proceder eficaz y
eficientemente a través del tiempo, sin embargo, si consideran que el conocimiento que

poseen debe ser plasmado.
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Crisis empresarial

En la categoria Crisis empresarial, durante los afios que Aldepositos Industriales Zona
Franca S.A.S ha estado activo en sus operaciones ha atravesado diferentes situaciones de
crisis, las sefialadas por los directivos fueron: 2001, caida de las torres gemelas en EE. UU.;
2005, dafio en la infraestructura de la bodega, se cae el techo de la bodega principal; 2010, el
disparo del dolar americano; 2017, dafio en la reputacién por contrato con Odebrecht y 2020,
pandemia Covid-19. De estas crisis el dafio en la infraestructura y el Covid-19 fueron las que

mas significaron para ellos y de las cuales tienen mas ensefianzas.

Crisis de las Pymes

En la categoria Crisis de las Pymes los directivos comentan que dentro de las crisis
que han afectado a todo el sector de las Pymes la caida de las torres gemelas en EE. UU. en
2001, en el 2010 el disparo del dolar americano y la pandemia resaltan como las mas
importantes, esto debido a que la cantidad de movimientos de ingreso de mercancia al pais se
redujo de manera importante, debido a que se dio un alza en los valores para la gestion de

importacion al pais.

Gestion de crisis

En la categoria gestion de crisis, la alta gerencia considera que su personal es
altamente calificado para responder a las solicitudes de accion, ademas de que son eficaces y
eficientes en la toma de decisiones puntuales para poder terminar con la incertidumbre en el

menor tiempo posible.

Pymes y Covid-19

Con respecto a la categoria Pymes y Covid-19, durante la pandemia del Covid-19 en

el afo 2020 los mandos directivos de acuerdo a las orientaciones del gobierno nacional
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continuaron con un funcionamiento relativamente normal, después de realizar los ajustes al
protocolo de accidn. Durante el Covid-19, los trabajadores pudieron continuar con sus
operaciones normales, se resalta que, de acuerdo con lo emitido en la comunicacion de la
Zona Franca Bogot4, los usuarios y esta organizacion fueron ejemplo de resiliencia durante

esta epoca de crisis sanitaria a nivel mundial.

Resiliencia empresarial y la comunicacion integral

En la categoria Resiliencia empresarial y la comunicacion integral, el atravesar
diferentes tipos de crisis le ha permitido a la organizacion establecer puntos a favor que
resaltan dentro de su equipo de trabajo: la solidaridad, el espiritu competitivo, el compromiso,
consolidacién, servicio al cliente, el refuerzo, la creacion de estrategias y la adaptabilidad.
Estos factores hacen de esta organizacion resiliente, pues desarrollan continuidad a partir de
ajustes positivos brindandoles respuestas rapidas y acertadas al momento de enfrentar una

crisis.

Sector econdmico

Para la categoria Sector econémico se sefiala que el sector al cual pertenece la
organizacion se vio duramente afectado a pesar de no haber detenido sus operaciones, ya que,
aunque no hubo un paro total de estas si se redujeron exponencialmente, lo que llevo a que
las directrices emitidas por el gobierno nacional fueran utilizadas para sobrellevar la situacion
mientras se esperaba una reactivacion del sector, lo cual, no ha sido del todo beneficioso para
las organizaciones, pues, aunque después de la pandemia el aumento de movimientos ha sido
mayor, los duefios de las empresas se encuentran en un déficit econdmico y a la espera de una

nuevos lineamientos del gobierno.
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Incertidumbre

En la categoria Incertidumbre, en el entorno en el cual se encuentra la organizacion si
se da, ya que se esperan nuevos lineamientos de acuerdo con el nuevo gobierno, las acciones
a seguir de acuerdo con la alta gerencia se encuentran indecisas y a la expectativa, lo que
genera que en los colaboradores haya mayor incertidumbre por el futuro, pero de manera

contraria, se espera un cambio positivo en el sector.

Manual de crisis

Por ultimo, en la categoria Manual de crisis, desde lo descrito por los directivos se
concluye que no tienen. Sin embargo, se encuentran en proceso de plasmarlo, pues el manual

de comunicacion y de crisis con su experiencia les resulta necesario.

Encuestas

Anadlisis de las encuestas

Con el propdsito de relacionar la informacién adquirida tras la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos, se realiza un analisis por categorias para asi concretar
la informacion suministrada, identificando puntos en comun, complementarios y opuestos.

Acerca de la categoria Comunicacion estratégica, se encontrd que la comunicacion
dentro de Aldepositos industriales presenta una grave falencia en la comunicacion interna,
generando que sea evidente la inexistencia de una comunicacion estratégica; no existen
canales o plataformas institucionales formales, la comunicacion voz a voz hace que la
comunicacion no sea clara, concisa ni eficiente, dificultando la consecucion de procesos y
actividades.

Dentro de la categoria Plan estratégico, se cuenta con que las metas de la

organizacion se restablecen ocasionalmente y no se cuenta con planes de contingencia para la
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consecucion de metas, sin embargo, los colaboradores tienen certeza de la estabilidad que les
brinda la organizacion, existen buenas relaciones entre trabajadores y cabe resaltar que la alta
gerencia presta atencion a las ideas de los colaboradores.

En la categoria de Crisis, se establece que los tipos de crisis son mas comunmente
relacionados con la economia global, ya que es esta la que mueve el sector en el que se
encuentra la empresa. Ademas de esto, el climay la cultura organizacional han construido en
los colaboradores elementos clave en el éxito de la organizacidn dentro de las diferentes crisis
que ha atravesado factores como el liderazgo, el trabajo en equipo y la lealtad son los mas
repetitivos.

Para la categoria Gestion, se encuentra unanimidad en cuanto a la inexistencia de un
manual de identidad corporativa, lo que resulta contradictorio a lo que se evidencia, pues los
colaboradores tienen claro la identidad, mision y valores de la organizacion. Se presume que
esto es dado por la repeticion que suelen tener de estos mediante el voz a voz y en diferentes
actividades.

Dentro de la categoria Covid-19, se establece que se han modificado, creado y
eliminado normas a causa de las crisis enfrentadas, especialmente del Covid-19, esto tiene
que ver con los decretos establecidos por el gobierno nacional para que la organizacion
pudiera seguir con los procesos normales en época de pandemia.

Con respecto a la categoria Resiliencia, se evidencia la alta importancia que tiene la
organizacion con los colaboradores, pues estos tienen una alta participacion en la toma de
decisiones a pesar de que por areas las metas sean individuales. Sin embargo, se llega a
concluir que existe una extralimitacion de sus funciones correspondientes a la toma de
decisiones, dificultando asi el proceso colaborativo que debe existir entre las diferentes
dependencias y buscando la existencia de un protagonismo durante la crisis que recae en un

area en especifico.
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Para las categorias Sector economico, Incertidumbre y Manual de crisis se
generaliza en la creencia de que la empresa es ejemplar y a pesar de las crisis solo se siente
incertidumbre ocasionalmente ademas de que se considera necesaria la creacion de un manual
de crisis.

Triangulacion de los instrumentos

Como andlisis final Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S presenta una grave
falencia en la comunicacion interna, generando que sea evidente la falta de gestion y la
existencia de una Comunicacion estratégica, la comunicacion voz a voz hace que la
comunicacion no sea clara, concisa ni eficiente, dificultando la consecucién de procesos y
actividades; como efectos colaterales resultan disputas internas y demoras en la prestacion del
servicio. Existen buenas relaciones entre trabajadores, sin embargo, la falta de comunicacién

dificulta las relaciones horizontales ascendentes.

Las buenas relaciones entre los trabajadores influyen en la comunicacion formal e
informal de Aldepositos Industriales, como consecuencia, se encuentra que, al manejar
canales y procesos de comunicacion mayoritariamente informales, las falencias ante el clima
laboral son dadas por un mal manejo de comunicacién corporativa, donde no se diferencia lo
personal de lo corporativo. Cabe resaltar que la alta gerencia presta atencion al buen clima
laboral, promoviendo actividades que fortalecen las relaciones y otorgan bienestar a los

subordinados.

Se destaca que no se cuenta con planes de contingencia estipulados, sin embargo,
dependiendo de la crisis existen protocolos para su resolucién. Cada area tiene una manera
diferente de afrontar una crisis a pesar de que no exista un Plan estratégico, la planeacién
estratégica no se ve modificada después de estas situaciones, ya que cada area parece

manejarse descentralizada, la falta de verificacion de resultados y cumplimiento de los
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procesos dificulta el seguimiento de metas acordes a los plazos estipulados sin tener en
cuenta, a su vez, las garantias del servicio ofrecido en tanto a la calidad y tiempos
estipulados. La priorizacion de problemas y su resolucién dependen del area, sus necesidades

y lo que exige la alta gerencia.

Aldepositos Industriales ha pasado por diferentes Crisis empresariales, de estas las
que mas resaltan son las siguientes: Dafio en la infraestructura de la bodega, dafio en la
reputacion por contrato con Odebrecht y pandemia por el Covid-19. Estas crisis, a pesar de
haber sido de dificil solucion a largo plazo, tuvieron respuestas rapidas, ya que contaban con
un liderazgo firme y credibilidad por parte de la alta gerencia, ademas de un fuerte

sentimiento de solidaridad.

Estas situaciones representaron cambios que llevaron a la alta gerencia y a los
colaboradores a reflexionar sobre las acciones y las necesidades de la compafiia, llevando asi
a la replantacion de la Gestion de crisis y con esta la creacidn de procesos nuevos para la
reactivacion, el crecimiento y el aprendizaje. Se presume que cada empleado tiene un rol ante
una situacién de crisis, pero estos no se encuentran establecidos por cargos y/o funciones,
debido a que solo se transmiten en el momento de la crisis y es de manera verbal; no existen
repercusiones negativas ante las acciones tomadas por los colaboradores y no hay recorte de
personal ni demoras en el pago de néminas. Es relevante reafirmar que existe un exceso de
autonomia en los colaboradores, generando un salto a los protocolos y procesos acordados en
los manuales de funciones, mision, vision y valores corporativos, conllevando a errores
frecuentes en la prestacion de los diferentes servicios, estancando las relaciones horizontales

y verticales al interior de Aldepositos Industriales.

La satisfaccion en cuanto al clima y cultura organizacional permite evidenciar las

buenas relaciones en la organizacion, no obstante, las fallas en la estipulacion de metas en las
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areas e interdependencias generan que la calidad, eficiencia y eficacia se vean
comprometidas, debido a que se piensa en cumplir metas de manera individual sin importar
los demas procesos que conllevan al cumplimiento colectivo de metas organizacionales. Es

decir, prima el bien individual antes que el colectivo.

No obstante, en la categoria Pymes y Covid-19, durante la pandemia en el afio 2020,
los mandos directivos de acuerdo a las orientaciones del gobierno nacional continuaron con
un funcionamiento relativamente normal, después de realizar los ajustes al protocolo de
accion durante el Covid-19 los trabajadores pudieron continuar con sus operaciones
normales; se resalta que de acuerdo a lo emitido en la comunicacién de la Zona Franca
Bogota, los usuarios y esta organizacion fueron ejemplo de resiliencia durante esta época de

crisis sanitaria a nivel mundial.

Por otra parte, como lo afirma el 84% de los encuestados, en cuanto a la Resiliencia
empresarial se plantearon que la actitud de servicio de los colaboradores es fundamental, ya
que asi se mantiene la proactividad de los roles ante diferentes situaciones. Ademas de esto,
cuentan con mecanismos de participacion en donde existe interés por parte de la gerencia en
lo que piensas, sienten y quieren los colaboradores; el tipo de empresa paternalista familiar
fomenta lo que ellos llaman “ganas de seguir adelante”, lo que permite que de las situaciones

atravesadas se tenga un aprendizaje aplicable a futuro y que permanece a través del tiempo.

El Sector econdmico al cual pertenece la organizacion se vio duramente afectado a
pesar de no haber detenido sus operaciones, ya que, aunque no hubo un paro total de estas si
se redujeron exponencialmente, lo que llevd a que las directrices emitidas por el gobierno
nacional fueran utilizadas para sobrellevar la situacion mientras se esperaba una reactivacion
del sector, lo cual no ha sido del todo beneficioso para las organizaciones, pues aunque

después de la pandemia el aumento de movimientos ha sido mayor, los duefios de las
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empresas se encuentran en un deficit economico y a la espera de nuevos lineamientos del

gobierno.

Se sefiala que existe Incertidumbre en el entorno en el cual se encuentra la
organizacion, ya que se esperan nuevos lineamientos de acuerdo con el nuevo gobierno, las
acciones a seguir de acuerdo con la alta gerencia se encuentran indecisas y a la expectativa, lo
que genera que en los colaboradores haya mayor incertidumbre por el futuro, pero de manera

contraria, se espera un cambio positivo en el sector.

En cuanto a la categoria Manual de crisis, se sefiala que al igual que otros
documentos como el plan de comunicaciones no se cuenta con un manual de crisis
estipulados, sin embargo, establecen que es importante su creacion teniendo en cuenta que se
cuenta con las actas de las reuniones de accion que ha tenido los gerentes y colaboradores

después de las situaciones de crisis que ha atravesado la organizacion.

De acuerdo con la documentacion realizada sobre el sector, los hallazgos de las
entrevistas y las encuestas, con el fin de presentar la informacion encontrada clasificada en
las diferentes variables que se presentan en el ambito externo, se emplea un DOFA, utilizado
debido a que permiten analizar el entorno y la industria, para asi identificar las posibles

potencialidades y amenazas del sector logistico.
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DOFA
Factores Positivos Negativos
Internos (de la Fortalezas Debilidades
empresa) 1. Métodos de almacenamiento 1. Hay procesos que no estan bien

adaptables a cualquier percance.

delimitados.

2. Poder haber mudado su 2. Poca proactividad por parte de la
comunicacion al &mbito empresa ante ciertas situaciones.
tecnoldgico. 3. Bajo poder de medicion de

3. Facilidad de poder establecer efectividad a sus nuevas estrategias
manuales para afrontar futuras aplicadas en el corto plazo.
crisis a partir de su buena 4. Procesos de los servicios y envios
experiencia afrontando las demoran en adaptarse a nuevos
diferentes crisis incluyendo del procesos.

Covid-19. 5. Nuevos procesos pueden resultar

4. Gran conexion con sus empleados C0st0s0s.

5. Comunicacién constante con
empleados de manera informal.

6. Construccion y fortalecimiento de
la buena reputacion empresarial.

7. Facil adaptabilidad a necesidades
del mercado nacional e
internacional.

8. Implementacion de mejores
procesos para la innovacion.

9. Protocolos eficientes para el
transporte de la informacién al
interior de la empresa desde las
altas jerarquias hasta las mas
bajas.

10. Adaptabilidad para mejorar
aquellos procesos que estan dando
resultados negativos

Externos (del medio Oportunidades Amenazas

ambiente) 1. Posibilidad de llegada de nuevos 1. Aumento de la competencia en
clientes por el cambio de habitos plataformas digitales y dentro de la
adoptados durante la pandemia. Zona Franca.

2. Mejora del posicionamiento 2. Caida de la economia nacional.
nacional. 3. Problemas nacionales que dificultan

3. Nuevos conocimientos la importacion y la exportacion de
internacionales para la mejora de los productos.
procesos. 4. Necesidades cambiantes en un

4. Interés de mercados digitales entorno de crisis.
internacionales en el servicio de la 5. Reglamentaciones gubernamentales

empresa.

que requieren tiempo para que la
empresa pueda aplicar.
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5. Posibilidad de ampliar la imagen
y valores corporativos con clientes
potenciales en el extranjero a
partir del uso de nuevos canales de
comunicacion que estan
surgiendo.

Analisis del DOFA

En primer lugar, se logrd encontrar a partir de la realizacion del DOFA que la
empresa Aldepositos Industriales Zona Franca S.A.S. tiene un buen nimero de fortalezas a su
favor que van desde facilidad en adaptarse a nuevos procesos empresariales, buena y
constante comunicacion con sus empleados, fortalecimiento de su imagen y valores
empresariales, tanto en el mercado nacional como internacional, entre otras. Aunque hay que
tener en cuenta que hay presencia de diferentes debilidades a mejorar o disminuir en el
futuro, que van desde encontrar formas de implementar nuevas estrategias que no resulten tan
costosas, ser mas proactivos ante situaciones adversas, no poder diversificar servicios

aceptados ante los diferentes mercados, etc.

Ya en términos de oportunidades se puede decir que estas pueden ser bien
aprovechadas en el futuro, teniendo en cuenta la informacion interna que se menciond
anteriormente. Algunas de estas van desde la posibilidad de llegada de nuevos clientes,
debido a los cambios de consumo durante la pandemia, intereses de mercados internacionales
y el crecimiento del e-commerce, entre otros. Pero, en un mundo tan cambiante como en el
que vivimos actualmente se pueden presentar amenazas que podrian ser enfrentadas de forma
negativa o positiva, estas pueden ser problemas en la economia local, aumento de la
competencia en el ambito digital, reglamentaciones gubernamentales, etc. Adicionalmente
cabe resaltar que las crisis empresariales no solo dependen de causas externa (efectos

globales) sino también de los factores internos, cuando la organizacion por cultura
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empresarial no estd preparada, no investiga, no desarrolla actividades de proactividad, como
es la potencialidad de la tecnologia y formacidn continua de su talento humano orientadas a

fortalecer su identidad, implementar nuevas estrategias y de adaptabilidad al cambio.

CAPITULO 5

LINEAMIENTOS PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION Y LA
FORMULACION DE UN MANUAL DE CRISIS EN EL SECTOR LOGISTICO

Las organizaciones deben estar preparadas ante la posibilidad de una crisis, es por
esto que como una de las estrategias que mitiguen los efectos de la crisis se pude establecer
un Manual de gestion de crisis, el cual describe como reaccionara la empresa ante una crisis e
identifica quien haré qué y cuéles son las funciones de los involucrados, para esto es
importante el tener un comité de crisis en donde se evalUen los riesgos, se determine el
impacto, para planificar las respuesta consolidando un plan que debe ser revisado y

actualizado dependiendo de las situaciones que sobrepase la organizacion.

Ver PDF para el manual.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para finalizar, tras la investigacion realizada se concluye que la crisis a pesar de que
puede ser una situacion negativa, si una organizacion cuanta con factores que desarrollen la

resiliencia en sus empleados, esta puede tornarse una oportunidad de crecimiento y mejora.

Las crisis impulsan la innovacién y la respuesta a las problematicas, logrando que las
organizaciones enfrenten el riesgo y ejecuten lo obtenido en la experiencia. Con respecto a la
importancia de la comunicacion, se resalta que los procesos de comunicacién deben estar
establecidos y limitados para los actores del suceso, pues dejar abierta la opcidn de la voceria
implica faltas comunicativas y desinformacion. En este punto se encuentra una oportunidad
para la empresa en cuanto a la creacion de varios manuales en pro del fortalecimiento de la
cultura, la planeacion estratégica y el manejo de crisis empresarial para seguir

potencializando las cualidades resilientes de sus empleados.

Para concluir, se determind que se cumpli6 con el objetivo general de esta
investigacion, aseverando que la comunicacién contribuye a minimizar las crisis en pymes

del sector logistico esta es importante para visibilizar y fortalecer la resiliencia empresarial.

Por ultimo, las recomendaciones para futuras investigaciones sobre el tema se
relacionan con aspectos como: la caracterizacion del sector en los ultimos 10 afios, la
influencia de las crisis en las pymes y cémo es importante tener documentado el manejo de

cada una de las crisis para resaltar las acciones resilientes de esas.
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