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Resumen

La pandemia causada por el Covid-19 a nivel mundial trajo consigo varios interrogantes y desafíos 
para el entorno empresarial entre los cuales se destacan: ¿ Como puede una economía sostener su veloci-
dad y prosperar en medio de un confinamiento? ¿ Como el Marketing estratégico puede responder a estos 
cambios? Y Finalmente ¿ Cuál es el conocimiento que requieren los equipos de la alta dirección para tomar 
decisiones en medio de escenarios altamente vulnerables? Todo lo anterior ha provocado que, cuando es ne-
cesario (como en este nuevo entorno empresarial), las organizaciones que cuestionan sus propios modelos 
de negocio, confían en procesos de transformación ágiles y entienden que la tecnología y la digitalización 
sirven a la transformación global, sean aquellas que prosperen. Si bien la pandemia aún no se ha acabado, 
se han aprendido algunas lecciones respecto a cómo el entorno empresarial puede responder ante los esce-
narios inestables, destacando específicamente el papel de la anticipación estratégica como herramienta para 
la toma de decisiones en las Pymes. En la era de entornos inestables las organizaciones deben mejorar su 
visión, pensando en la situación desde una perspectiva holística (ver el bosque en vez de un árbol) y por 
supuesto ver otros bosques, otras oportunidades y otros escenarios si es posible, entendiendo que el futuro 
es una consecuencia de las acciones en el presente.
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Abstract

The global pandemic caused by Covid-19 has raised several questions and challenges for the business 
environment, including: How can an economy sustain its speed and prosper in the midst of confinement? 
How can strategic marketing respond to these changes? And finally, what knowledge do top management 
teams require to make decisions in the midst of highly vulnerable scenarios? All of the above has meant 
that, when necessary (as in this new business environment), organizations that question their own business 
models, rely on agile transformation processes and understand that technology and digitization serve global 
transformation, are those that thrive. While the pandemic is not yet over, some lessons have been learned 
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Introducción
 
La crisis del COVID-19 desencadenó la ma-

yor recesión económica mundial en décadas. Se 
espera que la economía mundial se contraiga en 
los próximos años, aunque la escala de la cri-
sis aún es incierta, más del 90% de los países 
del mundo se enfrentarán a una recesión en los 
años venideros (Bárcena, 2020). Esto es debido 
a que en marzo de 2020 la OMS declaró una 
pandemia mundial a causa del virus covid-19 
decretando confinamientos y el distanciamiento 
social para proteger a la población de la trans-
misión del virus en todo el mundo (Serra Val-
dés, 2020)

En ese marco, al evitar el contacto con el 
mercado entorno empresarial presento cambios 
inmediatos en dos sentidos, en primera instancia 
fue afectado en la disminución del consumo de 
bienes y servicios, y el segundo escenario sus-
cito la consolidación del comercio virtual, los 
servicios médicos y servicio a domicilio, aca-
parando las formas de mercadear la demanda de 
las necesidades de los consumidores(Rodríguez 
Pinzón, 2020). Es así, como el sector empresa-
rial en general reinvento procesos de todo tipo 
para sobrevivir de otra manera en el mercado, 
ya que pensar en continuar sobre el mismo pa-
radigma visionaría desaparición de muchos en-
tes económicos (Bonet et al., 2020). 

De acuerdo con Castro et al., (2021) en el 
desarrollo de la pandemia grandes compañías 
reconocidas a nivel mundial se declararon en 
bancarrota a causa de las consecuencias econó-
micas negativas causadas por el covid-19, por 
ejemplo, Hertz ( Alquiler de autos que opera en 
150 países con más de 10.000 franquicias a ni-
vel mundial) que despidió a 10 mil empleados 
y freno su operación; el Circo del Sol ( espectá-
culos) con una deuda de 800 millones de USD 

y 3.842 empleados despedidos; Aeromexico ( 
Vuelos nacionales e internacionales) entre otras. 

Por su parte, el Banco Mundial (2021) en 
el periodo comprendido entre octubre de 2020 
y enero de 2021, una cuarta parte de las em-
presas las ventas se redujeron en promedio de 
50% mientras que el promedio de caída de ven-
tas en total de las empresas fue del 27%. Adi-
cionalmente, cerca del 65% de las empresas 
plantearon ajustes en las nóminas salarial con 
una reducción tanto de horas como de sueldos 
y otorgando licencias, con esta medida solo el 
11% de empresas despidió personal, por lo que 
las empresas en su mayoría mantuvieron a sus 
trabajadores. 

Continuando con las cifras del Banco Mun-
dial en el ámbito de soluciones digitales, el 34% 
de la empresa ha aumentado el uso de internet, 
medios sociales y plataformas digitales y un 
17% de estas compañías han invertido en nue-
vos equipos, programas informáticos o solucio-
nes digitales, esto indica que en pocas empresas 
se están adoptando medios digitales siendo esto 
recurrente los países emergentes y en empresas 
pequeñas. Por otra parte, el apoyo de los esta-
dos resulto insuficiente en los territorios, que 
por lo general 1 de cada 10 empresas de países 
de bajos ingresos recibió apoyo del gobierno y 
un 70% de estas organizaciones señala falta de 
información es el obstáculo principal para acce-
der a las asistencias.

Es así, como a la fecha se desconocen las 
cifras exactas de los impactos económicos que 
genero la pandemia causada por el covid-19, 
tomando en cuenta que este evento aún no se 
ha terminado, sin embargo, a nivel mundial el 
cierre prolongado de los negocios debido a los 
confinamientos decretados por los gobiernos, 
causo que muchos de estos establecimientos 

regarding how the business environment can respond to unstable scenarios, specifically highlighting the 
role of strategic anticipation as a decision-making tool for SMEs. In the era of unstable environments orga-
nizations must improve their vision, thinking about the situation from a holistic perspective (seeing the for-
est instead of a tree) and of course seeing other forests, other opportunities and other scenarios if possible, 
understanding that the future is a consequence of actions in the present.
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cerraran con su respectivo impacto negativo en 
empleo, producción y bienestar de la población. 
Para mostrar en el entorno económico una ma-
yor afectación sobre las pequeñas y medianas 
empresas (PYMES), debido a su reducido ta-
maño y pocas opciones para maniobrar ( ahorro 
mínimo o nulo, acceso escaso a financiación, 
baja posibilidad de invertir en infraestructura 
apta para el teletrabajo y poca adaptabilidad 
para entregas a domicilio), fueron las más vul-
nerables (Hoyos & Sastoque, 2020).

De esta manera se parte de unos referentes 
teóricos en donde se conceptualizan ideas como 
la prospectiva y la anticipación estratégica 
como herramienta para la toma de decisiones, 
seguidamente, se anuncian los aspectos meto-
dológicos enfocados en una revisión de la lite-
ratura que permita establecer algunas lecciones 
aprendidas que se presentara en los resultados 
y finalizando con una conclusión proponiendo 
algunas discusiones frente a esta temática

Referentes Teóricos. 

Muchas preocupaciones humanas y en es-
pecífico empresariales están relacionadas con 
la incertidumbre del futuro y esto ha suscitado 
una serie de interrogantes respecto a qué podría 
suceder y cómo se predicen los eventos para en-
frentarlos y brindarles resultados beneficiosos 
(Del Rio Cortina et al., 2019). De acuerdo con 
Godet & Roubelat, (1996) la prospectiva estra-
tégica examina el futuro asociándolo a una rea-
lidad múltiple que propone concebir un visión 
distinta al enfoque lineal tradicional, es asi que 
se establece como objetivo la construcción del 
escenario deseado dentro del conjunto de los 
posibles que describen el futuro de una organi-
zación, siendo esto un aspecto fundamental de 
la prospectiva estratégica.

Otro concepto asociado a este recae en la 
futurología, la cual constituye una serie de ex-
pectativas que orientan las acciones actuales 
basadas en futuros posibles y deseables (Godet, 
2000). Es en este punto donde se puede hablar 
de anticipación estratégica referida a la capaci-
dad de detectar un hecho antes de que ocurra o 
detectar cualquier posible evento en un futuro 
próximo. En otras palabras, es posible afirmar 

que se toman ciertas decisiones con la finalidad 
de predecir eventos, reduciendo así su imprevi-
sibilidad hasta cierto punto (Rodríguez Quirós, 
2021).

Estos conceptos cobran una relevancia vital 
en el contexto de la pandemia, en el sentido que 
las pymes requieren abordar la anticipación es-
tratégica como una herramienta en la toma de 
decisiones, sobre todo en América Latina cuya 
actividad económica depende en gran medida 
de estas unidades de negocio. 

De acuerdo NU. CEPAL y OPS (2020), en 
América Latina el 90% del tejido empresarial 
este compuesto de PYMES y en algunos casos 
esta cifra supera el 95%, siendo estas una fuen-
te principal de empleo y un proveedor relevan-
te de bienes y servicios para una gran parte de 
la población, dando una idea de lo importante 
que resultan estas organizaciones. En cifras de 
la misma entidad la pandemia deja como saldo 
2,7 millones de empresas cerradas y la pérdida 
de unos 8,5 millones de puestos de trabajo en la 
región, no obstante, la pandemia afectó de di-
ferentes maneras a estas empresas dependiendo 
del sector.

Como consecuencia, la intensidad de los 
efectos de la crisis en América Latina y el Caribe 
se categorizaron como fuertes para los sectores 
que requieren presencialidad entre los cuales se 
encuentran, Servicios de turismo, Industria cul-
tural tradicional, Comercio, Reparación de bie-
nes, Hoteles y restaurantes, Transporte, Moda y 
Automóviles. Los efectos significativos se aso-
cian con sectores como Minería, Electricidad 
gas y agua, Construcción y materiales para la 
construcción, Servicios empresariales, Activi-
dades financieras, Bebidas, Muebles y madera, 
Industria química y Electrónica - Maquinaria y 
equipo. Mientras que la intensidad de efectos 
fue moderado en renglones económicos como 
Agricultura ganadería y pesca, Producción de 
alimentos para el mercado interno, Insumos y 
equipamiento médico, Medicamentos, Teleco-
municaciones y Envases. Todo lo anterior de 
acuerdo con la CEPAL.

De acuerdo con el DANE (2021) actual-
mente Colombia ha perdido 509.370 microne-
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gocios, entendidos como unidad económica con 
máximo 9 personas ocupadas que desarrolla 
una actividad productiva de bienes o servicios, 
con el objeto de obtener un ingreso, actuando 
en calidad de propietario o arrendatario de los 
medios de producción. Es así, como en estos 
pequeños negocios pasaron de ser 5,8 millones 
entre enero y octubre de 2019 a 5,3 millones en 
enero y octubre de 2020. 

Ante este panorama, se proponen algunas citas 
de autores respecto al futuro y como afrontarlo: 

•	 La mejor manera de predecir el futuro 
es creándolo. (Peter Drucker).

•	 Cada vez que tomas una decisión, 
cambias el futuro. (Deepak Chopra).

•	 El poder para crear un futuro mejor 
está contenido en el momento presen-
te: Creas un buen futuro creando un 
buen presente. (Eckhart Tolle).

•	 El futuro tiene muchos nombres. Para 
los débiles es lo inalcanzable. Para 
los temerosos, lo desconocido. Para 
los valientes es la oportunidad. (Vic-
tor Hugo).

Metodología

Bajo una estructura metodológica cualitati-
va y enfoque descriptivo-analítico, este artículo 
fue elaborado investigando fuentes bibliográfi-
cas con referencias nacionales e internacionales 
a través de una revisión de la literatura, en la 
cual se buscaron artículos y publicaciones cien-
tíficas relacionadas con la temática en análisis . 
En el modo de revisión de la literatura, se eva-
lúan en función de su contribución a la respues-
ta a las preguntas planteadas en torno al papel 
de la Anticipación estratégica como herramien-
ta en la toma de decisiones para las Pymes y 
a partir de allí dictaminar algunas lecciones de 
una Pandemia.

Para tales fines se consultaron bases de datos 
científicas como Scopus y Web Of Science bajo 
palabras claves como “anticipación estratégica” 
“Toma de decisiones” y “pymes”. Lo anterior 
en un contexto de COVID 19 y reactivación 
económica. A partir de esta búsqueda se plan-
tearon las lecciones presentadas. 

Resultados

Para referirse de los impactos negativos que 
ha causado y sigue causando la pandemia del 
COVID 19 en términos económicos sobresalen 
algunas lecciones aprendidas abriendo el pano-
rama de valiosas enseñanzas, concretamente en 
tres campos; el marketing estratégico, el rol de 
los gerentes en la toma de decisiones y la anti-
cipación estratégica.

El marketing estratégico es entendido como 
un método de investigación, análisis y compren-
sión del mercado, cuyo objetivo final es descu-
brir oportunidades que ayuden y permitan desa-
rrollar a la empresa habilidades para satisfacer 
las necesidades del consumidor de una manera 
más eficaz; para alcanzar canales de distribu-
ción que hagan referencia a mecanismos por los 
cuales llegan o le entregan el producto al cliente 
final, - ser directo, por medio de intermediarios 
o indirecto- de la manera más efectiva(Bonilla 
Jurado et al., 2020; Sukier et al., 2018).

 
Para relacionar con el marketing estratégi-

co, la pandemia causada por el covid-19 provo-
co que los canales de distribución cambiaran, 
emergiendo una tipología de “cliente confi-
nado” en la vivienda que igual que cualquier 
consumidor requería bienes y servicios para 
satisfacer sus necesidades. Por ello, más allá 
del canal directo e indirecto por efectos del co-
vid-19 se ha popularizado “el omnicanal”, en 
donde las empresas pueden estar en contacto 
con sus clientes por medio de múltiples canales 
dándole la elección al cliente de ser atendido 
por aquel que prefiera (Hernández et al., 2017; 
et al., 2018). En este punto, el marketing digital 
como las redes sociales tiene una participación 
relevante. 

Lección 1. Evolución del canal tradicional 
al omnicanal. 

Tradicionalmente en el marketing se habla 
de las 4 P ( Producto, Precio, Plaza y promo-
ción), sin embargo, estos requieren ser revalua-
dos por las empresas y especialmente las Pymes 
(Akhmad Sefudin, 2014; Halim et al., 2019), 
dado que la pandemia covid-19 limito en gran 
medida la plaza, o por lo menos la plaza física, 
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de pronto los clientes no podían acercase a los 
establecimientos a consumir productos y servi-
cios sino que debían hacerlo desde sus casas . 

Adicional a lo anteriormente descrito, trans-
formo a los demás elementos de la 4P ya que el 
precio, como la promoción tuvieron que adap-
tarse a esta nueva realidad. Es así, que se ha 
propuesto sobre una transformación de las 4P 
para hablar de las 5 Cs ( Cliente, Conexión, Co-
munidad, Conversación y Contenido); referido 
a un modelo basado en los clientes y sus necesi-
dades donde el marketing estratégico suele res-
ponder mejor a los cambios en las preferencias 
de estos (Sam, 2017).

Entonces, requeriría una necesidad de crear 
una conexión permanente con el cliente para co-
nocer lo que necesita, fortaleciendo la comuni-
dad que respalde la imagen de la marca a través 
de las conversiones permanentemente con los 
consumidores y para alcanzar un contenido que 
comprenda los intereses del mercado objetivo.

Lección 2. Procesos de transición de las 4 
P a las 5 C.

 De acuerdo con Hoyos & Sastoque, 2020; 
Minciu et al., 2020; Peltier et al., (2020) la pan-
demia dejo en evidencia el daño ambiental que 
está provocando las actividades productivas en 
todo el mundo. Con el cierre temporal de las 
grandes fábricas así como la disminución de los 
desplazamientos a causa del confinamiento, hay 
mejoras en las condiciones del aire en las gran-
des ciudades, por lo tanto, los clientes hoy en 
día muestran la conciencia frente al daño am-
biental que provoca la industria. Por ello, los 
consumidores demuestran un interés sobre el 
valor de aquellas empresas que hacen un consu-
mo responsable de las materias primas; a razón 
que no trata de disminuir o detener la produc-
ción de bienes y servicios, sino de desarrollar 
estos procesos productivos de forma sostenible.

Lección 3. Un cliente con mayor concien-
cia hacia el consumo responsable.

Como se ha venido anticipando, de acuer-
do con Montaña Blasco et al., 2020; Ridaura, 
(2020), las marcas en la actualidad ocupan un 

lugar central en el nivel de recordación siendo 
una de las fuentes de valor que más son tenidas 
en cuenta por los clientes para decidir la com-
pra de productos y servicios, sin embargo, la 
pandemia cambio el panorama debido al confi-
namiento de los clientes y ahora las marcas de-
ben enfocarse en la generación de conexiones 
emocionales en virtud del beneficio, atributo 
y valor percibido. Es por esto que las marcas 
deben estar en múltiples canales para comuni-
carse con los clientes y centrar sus modelos de 
negocios en la satisfacción de este además de 
ofrecer productos y servicios elaborados de for-
ma sostenible. 

Lección 4. Las marcas deben identificar 
los lazos emocionales aumentando la cone-
xión con sus clientes -identificar necesidades 
y expectativas - 

Los gerentes y sus equipos directivos tienen 
una gran responsabilidad al interior de la orga-
nización (Bonilla Jurado et al., 2020; Peltier et 
al., 2020) -independientemente de su tamaño y 
el sector económico donde se encuentran- pues-
to que deben administrar recursos limitados y 
tomar las decisiones adecuadas para cumplir 
los objetivos estratégicos de la compañía. En 
ese sentido, las habilidades de los gerentes así 
como sus pensamientos y apreciaciones influ-
yen en esta toma de decisiones, por lo tanto, 
las capacidades de los gerentes dan una buena 
muestra de hacia dónde se dirige la compañía. 

También, los gerentes dirigen compañías 
inmersas en entornos marcados por la incerti-
dumbre en los diferentes escenarios, debido a la 
velocidad con que se transan los bienes y servi-
cios, haciendo que estos gerentes requieran de 
un nuevo conjunto de habilidades que respon-
den ante este entorno, destacando una forma-
ción constante para estar al tanto de las proble-
máticas actuales y una capacidad para afrontar 
los cambios con éxito. 

De las reflexiones anteriores, la lección fue 
reforzada durante la pandemia, dando lugar que 
a un entorno inestable, sin embargo, nada trajo 
más volatilidad, incertidumbre, complejidad y 
ambigüedad que este evento en donde no se sa-
bía a ciencia cierta si las decisiones tomadas por 
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los gerentes y sus equipos de trabajo eran las 
adecuadas. Y es aquí enfrentando el covib-19 
donde aparece el concepto de “anticipación 
estratégica” (Godet, 2006; Godet & Roubelat, 
1996; Pérez Rodríguez, 2017). 

Lección 5. Ante entornos inestables los ge-
rentes y su equipo directivo requieren cons-
tantemente evaluar sus datos e información 
para tomar decisiones y así validar conoci-
miento y/o generar nuevo conocimiento.

En este contexto, se requiere que las orga-
nizaciones tomen decisiones ante un entorno 
empresarial con altas tasas de incertidumbre, en 
un ambiente que podría cambiar drásticamente 
y sin previo aviso, precisamente, como la pan-
demia lo demostró, es por esto que se requiere 
que los directivos sean sensible ante estos cam-
bios y posibiliten una toma de decisiones que 
se anticipe antes estas dinámicas empresariales.

Lección 6. Ante la escasez de datos e in-
formación, los gerentes y su equipo direc-
tivo estarán expuestos a un mayor nivel de 
incertidumbre, lo que llevara a incentivar al 
interior de las diferentes áreas funcionales a 
explorar visiones, asimilar conceptos, trans-
formar procesos y monetizar nuevos conoci-
mientos en medio de la crisis la adopción de 
la innovación al interior de la organización 
es la mejor elección. 

No es la primera vez que el sector empresa-
rial atraviesa momentos difíciles, desde la crisis 
económica de 1929 pasando por la ocurrida en 
2008 y llegando hasta la actual, el entorno em-
presarial ha sabido reponerse y ver estas crisis 
como una oportunidad de crecimiento y expan-
sión, en ese sentido, una de las lecciones que 
nos deja la pandemia es reforzar que las crisis 
también generan nuevas oportunidades (Ratten, 
2021; Salinas Ramos & Osorio Bayter, 2012).

Lección 7. Las crisis son oportunidades 
económicas disfrazadas. 

Con los distintos niveles de confinamiento 
dependiendo del territorio, se vieron limitadas 
las posibilidades de desplazamiento y el trabajo 
presencial en las empresas, lo que en muchos 

casos obligo a las compañías a implementar el 
teletrabajo y el trabajo en casa como una alter-
nativa idónea ante esa restricción mostrando 
que la adaptación a los cambios como una lec-
ción para las empresas . 

Lección 8. El teletrabajo o el trabajo en 
casa es una alternativa en la construcción de 
calidad de vida de los miembros de una or-
ganización. 

La anticipación hace referencia a la capaci-
dad para detectar aquello que podrá ocurrir a 
futuro y actuar antes que esto ocurra, adelantán-
dose a los acontecimientos mientras que la par-
te estratégica se vincula con aquellos elementos 
que pueden afectar al negocio. 

Entonces, la anticipación estratégica busca 
adelantarse a los acontecimientos que afectan la 
empresa y tomar las decisiones necesarias para 
minimizar los factores negativos. Lo anterior 
se encuentra basado en la escuela prospectiva 
planteada por Michael Godet enfocándose en 
la construcción del futuro desde el presente. Es 
así, que no se trata de tener “una varita mágica” 
y adivinar el futuro, si no, de construir posibles 
escenarios por medio de indicadores y variables 
que gracias a una determinación y selección de 
factores de éxito permitirá construir desde el 
presente aquel futuro(Ramos et al., 2021; Santi-
llán-Marroquín, 2020). 

Lección 9. la Anticipación estratégica fun-
ge como una herramienta en la toma de deci-
siones para las organizaciones.

El aumento de la modalidad de trabajo en 
casa y el teletrabajo han incrementado la posibi-
lidad de ocurrencia de ciertos comportamientos 
asociados a posibles enfermedades laborales. Es 
por lo tanto que las oficinas de gestión de talento 
humano o quien haga sus veces, debe iniciar un 
proceso de monitoreo de los siguientes síndro-
mes como el Burnout, que evidencia en los co-
laboradores cansancio por el trabajo, sintiéndose 
frustrado ante el abordamiento de sus actividades 
y/o tareas debido a que considera que los apor-
tes son mínimos (Ponce G., 2021); El Mobbing, 
expresado en acciones y/o comportamientos 
que evidencian acoso laboral(Özkan Şat et al., 
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2021); El Boreout, acciones, conductas ,compor-
tamientos que desarrollan los colaboradores  que 
expresan aburrimiento crónico en el trabajo, de-
dicando tiempo de la jornada laboral a tareas de 
orden personal(Poirier et al., 2021); tecnoestres 
o  fatiga informativa, por las jornadas extensas 
de trabajo donde no existen las pausas activas y 
debido a la presión de la inmediatez con la que 
se requieren las solicitudes demandadas desde 
las diferentes áreas funcionales(Ivonne et al., 
2021); Cronos que implica un miedo patológico 
a ser desplazado(Flores, 2011); Anat o síndrome 
de  ganar prestigio con ideas ajenas(Medina Ro-
dríguez, 2015); Bergerac o no querer ser reco-
nocidos Malingeringel o enfermo imaginario y 
Karoshi implicando trabajar hasta morir(Ivonne 
et al., 2021).

Todos estos síndromes podrán implicar inci-
dencias en el clima organizacional y de esta ma-
nera afectar el desempeño organizacional.

Conclusión.

Tomando en consideración que la pandemia 
causada por el COVID 19 ha tenido y seguirá 
teniendo múltiples impactos tanto en lo econó-
mico como en otros campos, se contextualizo 
con algunas cifras preliminares esta afectación, 
sin embargo, todavía se desconocen las verda-

deras impresiones que dejara este evento en el 
entorno empresarial.

Ante esto, se mencionaron los referentes 
teóricos que acompañan a la prospectiva estra-
tégica así como la futurología y la anticipación 
estratégica y se complemento con el contexto 
empresarial que deja la pandemia en términos 
empresariales. 

A partir de estos referentes, se plantearon una 
serie de lecciones que desde distintos ámbitos 
del marketing se lograron evidencia. Estas lec-
ciones estuvieron orientadas a categorías como 
marketing estratégico, el rol de los gerentes en la 
toma de decisiones y la anticipación estratégica.

La discusión principal que suscitan estos 
resultados están orientados hacia el recono-
cimiento de una herramientas necesarias para 
afrontar estos tiempos de crisis y convertirlos 
en oportunidades. 

En síntesis, la pandemia del COVID 19 dejo 
y seguirá dejando muchos impactos negativos 
en términos económicos, sin embargo, también 
enseño que o te adaptas a los cambios o desapa-
reces, es por eso que la Anticipación estratégica 
funge como herramienta en la toma de decisio-
nes para las organizaciones.
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