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Resumen: La súbita irrupción de la pandemia COVID-19 ha propiciado profundos
cambios sociales y económicos. Las empresas se han visto obligadas a pivotar sus
modelos de negocio para asegurar su continuidad. El presente estudio profundiza en las
tendencias observadas en los cambios de los modelos de negocio durante esta crisis. El
objetivo de esta investigación ha sido identificar los factores que se encuentran detrás
de las iniciativas que han adoptado las empresas, pues presumiblemente se consolidarán
y serán la base de disrupciones que eran impensables antes de la pandemia. Una rápida
revisión sistemática ha permitido recuperar y resumir los resultados de las investigaciones
más relevantes en este campo. Se han seleccionado veintiocho artículos de las principales
bases de datos científicas, Scopus y Web of Science, utilizando el diagrama de flujo
de decisiones de inclusión propuesto por PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analysis). Los principales hallazgos del análisis cualitativo
que se ha realizado destacan la importancia de la tecnología, con la generalización de
canales digitales de marketing y ventas en las empresas, el teletrabajo y el consumo
de productos tecnológicos como la Inteligencia Artificial; la adopción de innovaciones
relacionadas con la propuesta de valor, en la mayoría de las ocasiones en forma de
nuevos productos y servicios, como forma más común de experimentación de cara al
consumidor; y la generalización de iniciativas de colaboración entre todos los actores del
ecosistema empresarial.
Palabras clave: Revisión, PRISMA, modelo de negocio, ecosistema empresarial,
cooperación entre empresas, innovación, tecnología, COVID-19.
Abstract: e sudden emergence of the COVID-19 pandemic has led to profound
social and economic changes. Companies have been forced to pivot their business
models to ensure their continuity. is study delves into the trends observed in the
changes in business models during this crisis. e objective of this research has been to
identify the factors behind the initiatives they have taken, as they will presumably be
consolidated and will be the basis for disruptions unthinkable before the pandemic. A
rapid systematic review has allowed to recover and summarize the results of the most
relevant research in this field. Twenty-eight articles have been selected from the main
scientific databases, Scopus and Web of Science, using the inclusion decision flowchart
proposed by PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
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Analysis). e main findings of qualitative analysis that has been carried out highlight
the importance of technology, with the generalization of digital marketing and sales
channels in companies, teleworking and consumption of technological products such
as Artificial Intelligence; the adoption of innovations related to the value proposition,
in most cases in the form of new products and services, as a more common form of
consumer experimentation; and the generalization of collaborative initiatives among all
actors in the business ecosystem.
Keywords: Review, PRISMA, business model, business environment, inter-firm
cooperation, innovation, technology, COVID-19.
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1. Introducción

La repentina aparición del virus COVID-19 ha ocasionado profundos
cambios en la sociedad en su conjunto y en el entorno empresarial en
particular, en un contexto VUCA (volátil, incierto, complejo y ambiguo)
como el que vivimos, que obliga a reconsiderar continuamente rutinas
para sobrevivir (García y Esteban, 2020). Es, obviamente, muy pronto
para determinar si la pandemia traerá consigo cambios económicos,
sociales y políticos permanentes, si bien tendencias como el teletrabajo,
y el uso generalizado de Internet parecen haber llegado para quedarse
(Tisdell, 2020). Aunque estas tendencias ya estaban en marcha antes de
la COVID, se han acelerado, quedando abierta la pregunta de si son o no
social y psicológicamente deseables (Tisdell, 2017; Villasmil, 2021).

Con muchos países imponiendo prohibiciones o restricciones a los
viajes, la actividad económica se ha debilitado debido a la incertidumbre
en el entorno empresarial (Ratten, 2020). Los confinamientos
implementados por buen número de países han contribuido, al menos
parcialmente, a minimizar la extensión de la pandemia, si bien sus
consecuencias tanto psicológicas (Le & My Nguyen, 2020) como
económicas (Acemoglu et al., 2020; Miles et al., 2020; Harris et al.,
2020) e, incluso, medioambientales (Helm, 2020) han sido cuantiosas.
La gravedad de la recesión se ha debido a los efectos combinados de
los shocks tanto del lado de la demanda como de la oferta y requiere
replantearse cómo las empresas industriales con cadena de suministro y
fabricación global pueden sobrevivir al impacto de situaciones de bloqueo
y distanciamiento social. Quizás la pandemia acelerará el proceso de
desglobalización y la reducción del comercio y las alianzas de investigación
colaborativa entre países y regiones (George et al., 2020).

La desinformación o la información insuficiente o contradictoria han
dificultado la capacidad de los consumidores para comprender, planificar
y hacer frente a las amenazas sanitarias, económicas y sociales que han
provocado cambios en el mercado y en el comportamiento sociocultural
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de los consumidores (Campbell et al., 2020). Por ejemplo, estudios
recientes sobre patrones de gasto de los consumidores proporcionan
evidencia de desplazamiento espacial y temporal del consumo y
comportamientos de almacenamiento (Hall et al., 2021), pues el
comportamiento del consumidor y los factores personales, sociales,
psicológicos y culturales se encuentran asociadas significativamente
(Ortega-Vivanco, 2020). En tanto en cuanto la situación se normalice
y los consumidores retomen los viejos hábitos, es plausible pensar
que estos serán modificados por nuevas regulaciones y procedimientos.
También surgirán nuevos hábitos por los avances tecnológicos, los
cambios demográficos y las formas innovadoras en que los consumidores
han aprendido a lidiar con la difuminación de los límites del trabajo, el
ocio y la educación (Sheth, 2020a).

Las crisis provocan turbulencias en el mercado debido a cambios en las
rutinas y estructuras (Williams et al., 2017), si bien su impacto es muy
desigual en función de los sectores. Respecto a lo que está aconteciendo
como consecuencia de la pandemia, en algunos sectores, como la
educación, se suceden las innovaciones; en otros, como la hostelería y
el turismo, situadas en el epicentro de la pandemia, el panorama parece
sombrío. Empresas como Amazon o Wallmart salen reforzadas, mientras
muchas otras se han visto obligadas a cerrar sus puertas (Barrero et
al., 2020). En particular, las PYMES, por su particular idiosincrasia,
se han visto impactadas dramáticamente y requieren de decisiones
institucionales, estratégicas y financieras muy específicas (Eggers, 2020),
así como de la digitalización y el aprovechamiento del canal online, tras
un cuidadoso análisis de la temporalidad de las ventanas de oportunidades
y la vulnerabilidad de las innovaciones que se requieren (Dannenberg et
al., 2020).

Los trabajadores más jóvenes, las mujeres y las minorías étnicas se
han visto afectados de manera desproporcionada y han visto peligrar
sus empleos. Los departamentos de Recursos Humanos tienen la
oportunidad de desempeñar un papel importante ayudando a las personas
y las organizaciones a encontrar y apoyar la resiliencia, gestionar
las crisis y construir culturas profesionales más sostenibles (Hite &
McDonald, 2020); de hecho, la crisis sanitaria ha trasladado al presente
la conversación sobre el futuro del trabajo (Lund et al., 2020). Siguiendo
a Hongwei y Lloyd (2020), la pandemia ofrece también una gran
oportunidad para que las empresas caminen hacia una Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) más genuina y auténtica y contribuyan a
abordar los urgentes desafíos sociales y ambientales.

En este marco, las empresas deben convertirse en mejores clientes
para sus proveedores y redefinir el propósito de sus negocios (Sheth,
2020b), y los decisores revisar sus modelos comerciales, centrándose
en los clientes, las propuestas de valor, las capacidades, el potencial de
colaborar con organizaciones a priori competidoras y las conexiones
entre todos estos temas (Crick & Crick, 2020). Y eso, rápidamente,
considerando los efectos futuros de estas decisiones y, simultáneamente,
generando opciones para superar la crisis aquí y ahora (Teece et al., 2016)
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y reflexionando sobre los factores clave en la identificación de nuevas
oportunidades (Gamero & Ostos, 2020).

Conforme la pandemia ha ido avanzando, las organizaciones han ido
integrando total o parcialmente estas recomendaciones y reajustando sus
enfoques, actividades y modelos de negocio, esto es, la forma en la que
crean y entregan valor a sus clientes (Seddon et al., 2004). La revisión
realizada profundiza en las tendencias observadas en los cambios en los
modelos de negocio durante el año 2020. Las revisiones sistemáticas
rápidas surgen como una metodología útil para proporcionar evidencias
procesables y relevantes de modo eficiente cuando los factores tiempo
y/o coste son relevantes (Tricco et al., 2015), permiten examinar áreas
emergentes (Trico et al., 2016) y son útiles para responder preguntas de
investigación como ¿qué información se ha presentado sobre este tema en
la literatura? (Sucharew & Macaluso, 2019). Las revisiones sistemáticas
y otras técnicas empleadas para la síntesis de conocimiento son cada vez
más empleadas para facilitar la toma de decisiones (Bosch-Capblanch et
al., 2012).

En situaciones donde se requieren decisiones urgentes, los gobiernos,
las partes interesadas en el sistema de salud, las organizaciones
internacionales y la sociedad civil solicitan revisiones rápidas (Tricco
et al., 2017). Se han publicado en una variedad de áreas incluida la
comunicación digital, el consumo de bebidas energéticas por parte de
los niños, las intervenciones de salud sexual y el abandono del cannabis
(Plüddemann et al., 2018). Estas investigaciones respetan los principios
clave de las revisiones sistemáticas, incluida una declaración clara de los
objetivos, la predefinición de los criterios de elegibilidad, la evaluación de
la validez de los resultados y la presentación sistemática de los resultados
(Langlois et al., 2017), con la salvedad de que los procesos se aceleran
y optimizan para completar su realización en un plazo inferior. Las
revisiones rápidas son rigurosas y explícitas en el método y, por lo tanto,
sistemáticas, pero hacen concesiones a la amplitud o profundidad del
proceso de revisión al limitar algunos aspectos. Para ello, se identifican
varias técnicas válidas que pueden usarse para acortar el tiempo, como
enfocar cuidadosamente la pregunta, usar estrategias de búsqueda menos
sofisticadas, restringir la cantidad de literatura gris y/o extraer solo
variables clave (Grant & Booth, 2009). Este tipo de estudios involucran
menos partes interesadas, menos discusiones, menos iteraciones y un
mayor uso de anteriores lecciones aprendidas (Oliver et al., 2017); su
elaboración es un reto importante, por la dificultad de responder en corto
plazo, con rigor científico y un estándar de transparencia aceptable por
todos los interesados (Watt et al., 2008).

La crisis ha puesto encima de la mesa temas de investigación tan
dispares como su impacto en sectores específicos como el turístico
(Sigala, 2020); la identificación de diferentes tipos de incertidumbre,
sus antecedentes y resultados, y las estrategias utilizadas para mitigar
su impacto (Sharma et al., 2020); el liderazgo eficaz en entornos de
trabajo virtuales (Bartsch et al., 2021); las consecuencias a largo plazo
de la pandemia en el diseño de las organizaciones (Foss, 2020); la
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prestación de servicios esenciales, las prácticas de compra responsable, el
comportamiento del mercado en medio de la crisis (Mele et al., 2020); o
las necesidades que generarán eventuales modelos híbridos, presenciales y
remotos, de trabajo (Shankar, 2020).

El objetivo de nuestro estudio es analizar cómo han respondido las
empresas a la pandemia COVID-19, caracterizada, como se ha descrito,
por dificultades operacionales de todo tipo y cambios radicales en los
hábitos de compra de los consumidores. A partir del análisis de los
documentos seleccionados, se dilucidará esta pregunta de investigación:
¿qué grandes tendencias guiarán los pasos de las organizaciones
empresariales tras la crisis?

El manuscrito se estructura de esta manera: identificación del problema
de investigación a partir de la revisión de la literatura (Sección
1); explicación detallada de la metodología utilizada (Sección 2);
presentación de los resultados (Sección 3); y, finalmente, discusión basada
en los resultados del estudio y sus limitaciones e implicaciones para
estudios futuros (Sección 4).

2. Criterios de selección del corpus

La investigación se ha realizado de acuerdo con el protocolo Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses PRISMA
(Moher et al., 2009). PRISMA fue elaborado por un grupo de expertos
que identificaron los criterios mínimos para revisiones sistemáticas
destinadas a publicaciones científicas de alta calidad. Todavía no existe
una extensión de PRISMA para revisiones rápidas, si bien el empleo de
la lista de verificación PRISMA aumenta la transparencia de aquellas
(Kelly et al., 2016) y facilita la trazabilidad de todo el proceso en general y
del flujo de la información en particular. Siguiendo las recomendaciones
de Hartling et al. (2015), y alineados con la propuesta de PRISMA,
la investigación se caracterizó por su transparencia y la claridad de su
propósito.

Se siguió un proceso de cuatro etapas a partir del objeto de
investigación: identificación de estudios relevantes, selección de estudios,
cartografía de los datos y síntesis e informe de los resultados.

En primer lugar, se especificaron y documentaron los criterios de
inclusión y exclusión, tal y como se muestran en la Tabla 1. Se pretendió
identificar propuestas con base en estudios científicos, pese a que estos
aún son escasos en número por encontrarnos todavía inmersos en la
pandemia. Puesto que la difusión en la comunidad científica de las actas
de congresos y el factor de impacto de los libros y capítulos son menores
que los de los artículos científicos, ambas fuentes fueron excluidas.
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Tabla 1.
Criterios de inclusión y de exclusión

Fuente: Elaboración propia.

Se realizó a continuación una búsqueda exhaustiva en las bases
de datos Scopus (www.scopus.com) y Web of Science (https://
apps.webonowledge.com/). Para construir la ecuación de búsqueda
óptima, se utilizaron en SCOPUS el día 19 de diciembre combinaciones
de palabras clave y frases relacionadas con los negocios y la COVID. La
ecuación de búsqueda finalmente utilizada, incluyendo limitadores para
tener en cuenta los criterios de inclusión y de exclusión, fue: TITLE-
ABS-KEY (business AND covid) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)
OR LIMIT-TO (DOCTYPE, “re”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE,
“j”)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “SOCI”) OR LIMIT-TO
(SUBJAREA, “BUSI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “MULT”)). La
búsqueda con ayuda de esta ecuación y su análoga en Web of Science
resultó en 882 documentos. Los resultados se exportaron a EndNote,
y se eliminaron los duplicados. La detección y eliminación de estudios
duplicados eliminó 91 citas, quedando finalmente 791 artículos.

Se realizó más adelante un examen de evidencia con base en el título
y el resumen. Se excluyeron 688 estudios al no ajustarse al objetivo de la
investigación desde la perspectiva del alcance del estudio. Luego, se realizó
una evaluación del grado de interés de los 103 documentos escogidos,
seleccionando aquellas aportaciones transversales y/o generalizables a
modelos de negocio en un sentido amplio, y excluyendo aquellos
resultados específicos de productos o zonas geográficas. En conclusión,
se seleccionaron 28 documentos para la síntesis cualitativa. La Figura 1
muestra el diagrama de flujo de decisión de inclusión con los pasos del
proceso de decisión de revisión (identificación, selección, elegibilidad e
inclusión) de acuerdo con el estándar PRISMA:
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Figura 1.
Diagrama de flujo de las decisiones de inclusión

Elaboración propia a partir de Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA).

Los estudios incluidos en la síntesis se recogen en la Tabla 2 con todos
los datos relevantes para informar el objetivo de revisión del alcance. Los
campos de extracción fueron: título, primer autor, revista y aportación
principal.
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Tabla 2.
Documentos incluidos en la síntesis cualitativa
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Fuente: Elaboración propia.

3. Debates y aportes al estado de la cuestión

Las crisis son catalizadoras de tendencias (Bond III et al., 2020), pues
llevan ineludiblemente a la experimentación, introducen mecanismos
novedosos de gestión de riesgos, exigen el redespliegue de determinados
recursos y aceleran la adopción de herramientas (en el caso estudiado, las
digitales). La súbita irrupción de la pandemia ha requerido de las empresas
la adopción de decisiones de toda índole. Sectores como el MICE
(Meetings, Incentives, Conferences and Exhibitions) han recurrido
a medidas operacionales obvias, como recurrir a la subcontratación,
buscando la reducción de costes operativos (Aburumman, 2020). Kang et
al. (2020) han identificado nueve respuestas urgentes desde el marketing
a la crisis COVID; ajustar los productos de forma proactiva para
las necesidades emergentes; coordinar proveedores para satisfacer la
creciente demanda; migrar a canales de distribución digitales; promover
la solidaridad con la totalidad de los miembros de la cadena de suministro;
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invertir en publicidad y promoción; fomentar la venta cruzada; y apoyar
a los clientes existentes.

Superado el primer y severo golpe, empresas de todos los sectores
se han replanteado su sostenibilidad: las investigaciones de Păunescu y
Mátyus (2020) revelan cómo sus principales temores el mantenimiento
del negocio desde el punto de vista de la sostenibilidad financiera, la
inseguridad económica y la alta probabilidad de pérdidas de empleo. Las
denominadas 3C (competencias, capacidades y competitividad) ofrecen
un marco interno capaz de hacer avanzar a la empresa hacia ese futuro
asegurado (Hamilton, 2020). La “nueva normalidad” debe basarse en un
enfoque conciliatorio que asegure un acceso asequible a los productos
y servicios para la población, gestione adecuadamente el consumo de
la sociedad de recursos naturales y luche por la excelencia tecnológica
(Herstatt & Tiwari, 2020). Se trata, además, de generar aprendizajes
para conseguir negocios más resilientes y sostenibles en entornos de
pandemia (Schaltegger, 2020) y de orientarse sistemáticamente a las
partes interesadas, midiendo la satisfacción y el bienestar de la comunidad,
los proveedores, los clientes y los empleados (Sheth, 2020b).

La revisión sistemática realizada permite englobar las iniciativas
adoptadas por las empresas para adaptarse a la compleja situación
generada por la pandemia en torno a tres grandes vectores: la innovación,
la tecnología y la colaboración.

3.1. La innovación

Si bien la necesidad de generar resultados en un entorno de tan
alta incertidumbre ha supuesto una extraordinaria presión para las
personas responsables de la toma de decisiones, los confinamientos y la
disminución del número de actividades operativas les han liberado tiempo
y permitido reflexionar a nivel estratégico y, en particular, analizar cómo
la innovación, en sus distintas expresiones, puede contribuir al futuro
sostenible de sus organizaciones.

Innovaciones relacionadas con la propuesta de valor han sido la forma
más común de experimentación de cara al consumidor, adoptando en
la mayoría de las ocasiones la forma de nuevos productos y servicios.
La crisis de la COVID-19 ha requerido, en el corto plazo, que las
organizaciones buscaran opciones digitales e identificaran formas de
entregar sus productos y servicios con un contacto físico mínimo y seguro,
así como posiciones estratégicas y socios en el nuevo ecosistema que
pudieran ayudarlas a lograrlo. Para lograr esta adaptación a los tiempos
cambiantes, las empresas han debido mostrarse tremendamente ágiles;
explotar sus capacidades dinámicas (Seetharaman, 2020); exprimir las
oportunidades que les ha brindado el marketing, tales como agrupar
productos, adoptar iniciativas de rebranding e, incluso, ingresar en
categorías de productos completamente nuevas (Björklund et al., 2020);
y aprovechar su capital social para crear y ampliar el conocimiento sobre
clientes, materias primas y competidores y para obtener información
barata, rápida y útil para generar innovación (Putra et al., 2020).
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En sectores seriamente afectados como la hostelería, la innovación
en el modelo de negocio se ha producido mediante pequeños cambios
incrementales de rápida implementación (Breier et al., 2021). En el sector
servicios, la pandemia ha obligado a las empresas a ir más allá de las
estrategias comerciales existentes: las innovaciones en este sector se han
caracterizado por la flexibilidad espacial, el alcance social, su foco en la
salud y la explotación de la tecnología, actuando como motores del cambio
los clientes y su nuevo rol, las restricciones externas y la dinámica de las
instituciones (Heinonen & Strandvik, 2020).

No solamente el sector es una variable relevante a estos efectos: el
género (Manolova et al., 2020) el país o el tamaño también importan.
Así, la concentración de recursos por parte del Gobierno ayuda a crear un
entorno empresarial externo que promueve que las empresas se enfoquen
en la innovación y el avance tecnológico adecuados (Paul et al., 2020).
Respecto al tamaño, más allá de la incertidumbre y la complejidad que
enfrentan las PYMES (Pequeñas y Medianas Empresas) al innovar en
sus modelos de negocio, los resultados de la investigación de Ibarra
et al. (2020) sugieren que este tipo de empresas deben implementar
un conjunto específico de capacidades, promover prácticas y rutinas
enfocadas en detectar las necesidades del cliente, detectar opciones
tecnológicas, conceptualizar y experimentar, colaborar y promulgar una
estrategia clara de innovación de sus modelos de negocio. Contrariamente
a la percepción general, en lugar de dejar de financiar innovaciones
durante tiempos de crisis, las grandes empresas han dedicado esfuerzos y
fondos a generar innovaciones durante estos tiempos de crisis, utilizando
la COVID-19 como terapia de choque para vencer resistencias internas
frente a la innovación (Pillania, 2020).

3.2. La tecnología

En tiempos COVID, la tecnología es esencial para mejorar la ventaja
competitiva y asegurar la supervivencia. En el competitivo panorama
empresarial contemporáneo, pequeñas empresas con tecnología de
vanguardia pueden crear y mantener estrategias competitivas y preparar
el escenario para el crecimiento a largo plazo y el liderazgo del mercado,
diferenciándose de las otras muchas que se resisten a la adopción de estas
soluciones y se limitan al uso regular de la infraestructura de tecnología de
la información comúnmente utilizada (Akpan et al., 2020a).

La pandemia ofrece una oportunidad para el surgimiento de una nueva
generación de empresarios dispuestos a liderar la próxima revolución
industrial e inventar nuevas formas de hacer negocios utilizando
tecnología punta (Akpan et al., 2020b). Sectores gravemente afectados
por la pandemia, como la restauración y la hostelería, pueden mejorar
la higiene, promover el distanciamiento social y brindar a sus clientes
una experiencia convincente y personalizada gracias al uso de nuevas
tecnologías (Lau, 2020).

La COVID-19 ha acelerado los procesos de transformación digital no
solo en empresas sino también en particulares y entidades públicas. La
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digitalización de las empresas aumentará la importancia que se le da a
los canales digitales de marketing y ventas en las empresas y fomentará
el teletrabajo y el consumo de productos tecnológicos (crecimiento
de sistemas compatibles con el Internet de las Cosas; Inteligencia
Artificial; Big Data; robótica). Más personas interactuarán utilizando
mecanismos de comunicación híbridos accesibles desde cualquier lugar
y no exclusivamente en el entorno físico de las empresas y sus hogares.
La ciberseguridad y la privacidad aparecen como elementos clave en la
adopción de estas nuevas soluciones tecnológicas (Almeida et al., 2020).

Como se adelantó en la introducción, las implicaciones de esta
aceleración son numerosas. Las tecnologías digitales pueden ayudar a
crear modelos de negocio sostenibles, aumentando la productividad,
reduciendo los costos de producción y las emisiones y disminuyendo
la intensidad de los recursos del proceso de producción (Di Vaio et
al., 2020). Por ejemplo, existe consenso sobre el hecho de que las
implementaciones de Inteligencia Artificial (IA) pueden proporcionar
valor a las empresas. Sin embargo, en primer lugar, es probable que se
centren en tareas que son altamente predecibles y rutinarias. En segundo
lugar, se prevé que los niveles de ansiedad en la fuerza laboral por la
automatización sean altos debido a la recesión global y los temores
sobre la seguridad de los empleos. En tercer lugar, las experiencias de
implementación de IA sugieren que las mejoras en el rendimiento de
los procesos de negocio a menudo se logran combinando las capacidades
técnicas con las habilidades sociales de los trabajadores humanos en
equipos de trabajadores híbridos (Coombs, 2020).

En particular, es necesario un cambio de paradigma de 360º en el
sector industrial, estimulando y desarrollando la próxima generación
de organizaciones, industrias y sociedades. La clave está en co-trabajar
y co-crear para generar datos en tiempo real, reconsiderar la reunión
de personas y máquinas y crear plataformas para la creación conjunta
de valor, reforzar las áreas de sistemas y tecnologías de la información
y, por último, desarrollar infraestructuras digitales para gestionar
comunicaciones e interacciones seguras en línea (Kamal, 2020). Las
empresas industriales que aprovechen servicios basados en soware y/o
habilitados digitalmente se verán a futuro menos afectadas por este tipo
de crisis (Rapaccini et al., 2020).

La pandemia ha obligado a los gobiernos y a los responsables de la
toma de decisiones a reevaluar cómo utilizan la información y extender
el uso de la tecnología para mitigar muchos de los impactos sociales de
la propagación del virus (Dwivedi et al., 2020). El enorme desafío para
los gerentes es involucrarse en este cambio, mientras se intenta mantener
el negocio en funcionamiento, frente a un futuro diferente e incierto
(Almeida et al., 2020).

3.3. La colaboración

En los campos del alojamiento, el transporte, los servicios educativos, la
vivienda y el turismo, han surgido durante los últimos años excelentes
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empresas de economía colaborativa (Zhu & Liu, 2020). De acuerdo
con la investigación de Björklund et al. (2020), durante la crisis los
emprendedores han utilizado sus redes para la colaboración y la acción
colectiva, lanzando nuevos productos y servicios a través de canales
de ventas colaborativos, compartiendo información vital y ayudando
simultáneamente a terceros en sus comunidades locales. Estas acciones
han sido normalmente incrementales y han contribuido al desarrollo de
capacidades internas y de las capacidades relacionales y de los ecosistemas,
ampliando aún más su resiliencia y el potencial para la futura creación de
valor conjunto.

La cooperación entre empresas ha demostrado ser una estrategia de
marketing B2B eficaz en una pandemia, ya que tiene el potencial de
beneficiar a las organizaciones, a sus clientes y a otras partes interesadas.
Las actividades de cooperación se componen de fuerzas cooperativas y
competitivas, por lo que los tomadores de decisiones eligen con extrema
precaución los competidores con los que colaboran, para evitar resultados
perjudiciales. Una vez finalice la pandemia de la COVID-19, existen
dudas sobre si estas estrategias de competencia existentes continuarán o
finalizarán (Crick & Crick, 2020).

4. Conclusiones y discusión

La forma en la que las empresas pivotan sus modelos de negocio no
puede entenderse completamente sin tener en cuenta la estructura
económica y social en la que operan. Para que estos movimientos resulten
exitosos en tiempos de crisis deben simultáneamente reducir el riesgo y
aprovechar las oportunidades (Manilova et al., 2020). Las empresas se
han encontrado frente a la compleja tarea de gestionar simultáneamente
lo que está cerca, las dificultades financieras y operacionales provocadas
por el shock de oferta y demanda, y lo que está lejos, el incierto
porvenir que está por llegar. El análisis de los datos obtenidos mediante
la técnica empleada ha permitido conocer los factores que han hecho
evolucionar los modelos de negocio para adaptarse a la crisis originada
por la COVID-19. En primer lugar, las empresas han hecho evolucionar
su portafolio de productos y servicios para adaptarlo a las características
de una nueva realidad plagada de restricciones como, fundamentalmente,
la proximidad física. En segundo lugar, la tecnología ha pasado de ser un
futurible a convertirse en una realidad, que debe soportar procesos de
manufactura más eficientes, el auge del comercio online, el teletrabajo y la
digitalización de todos los procesos de las organizaciones. Por último, la
apuesta por enfoques colaborativos, ya consolidados en algunos sectores
y alineados con los principios de la responsabilidad social, ha permitido
encauzar la solidaridad de todo el ecosistema empresarial, consciente de
la necesidad de la ayuda mutua en momentos de crisis.

El hecho de que en este momento la pandemia siga activa ha implicado
una selección y revisión limitadas de la literatura, todavía escasa. Para
evitar que el producto final de esta investigación sea confundido con
una revisión sistemática estándar se han esbozado explícitamente en
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la sección de metodología las compensaciones y las limitaciones de un
producto rápido en comparación con una revisión sistemática. Reducir la
duración del proceso de revisión implica un mayor riesgo de introducir
sesgos: documentar la metodología y resaltar sus limitaciones es una
forma de luchar contra tales prejuicios (Grant & Booth, 2009). “Más
corto y más rápido” puede no ser siempre mejor, o incluso tan bueno,
pero la información disponible actualmente no permite concluir cuándo
preocuparse de que las conclusiones de una revisión rápida puedan estar
equivocadas (Hartling et al., 2015). Además, las revisiones sistemáticas
tienen sus propias limitaciones, sobre las cuales no reflexionamos aquí, y
estas limitaciones, por lo tanto, también se aplican a las revisiones rápidas
(Møller, 2018).

Nos encontramos como sociedad, desgraciadamente, inmersos en
duros momentos y con incertidumbres sobre la evolución de la pandemia.
Las tendencias descritas se consolidarán, o no, en función del escenario
que finalmente se presente. Futuros trabajos de investigación deberán
profundizar en su impacto y en el vínculo entre ellas y las disrupciones
que, sin duda, acabarán provocando.
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