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Resumen: El entorno altamente competitivo y el acelerado ritmo de los cambios 

en las empresas, afecta el rendimiento social y económico, obstaculizando la 

identificación de problemas en la estructura organizacional, la formación, la 

comunicación y las condiciones de trabajo. El COVID-19 es un ejemplo del 

impacto de los cambios en el desequilibrio de las empresas, pues impulso la 

adopción de nuevas modalidades de trabajo para continuar sus operaciones a pesar 

de las dificultades del entorno. Este trabajo fue realizado por medio de un 

diagnóstico organizacional, herramienta propuesta por el Institut de socio-

économie des entreprises et des organisations (ISEOR), conocida como Socio-

Economic Approach to Management (SEAM); que por medio de dos casos de 

estudio, se analizaron los contextos y se descubrieron los disfuncionamientos que 

impiden un desempeño equilibrado entre lo económico y social, durante la 

transición a formas de trabajo remota. La investigación tuvo un alcance de tipo 

descriptivo-exploratorio, donde se descubre que las modalidades remotas son una 

opción diferente de trabajo para algunas áreas y puestos; destacando una mayor 

efectividad en las actividades de sectores de servicio, caso contrario con las empresas 

del sector industrial o manufacturero. No obstante, no se muestran los riesgos 

derivados del trabajo remoto en los individuos.

Palabras clave: Trabajo a distancia, Trabajo en casa, Pequeñas y medianas empresas 

(pymes), Nuevas Formas de Trabajo (NFT).

Abstract: The highly competitive environment and the accelerated pace of change 

in companies affect social and economic performance, hindering the identification 

of problems in organizational structure, training, communication and working 

conditions. COVID-19 is an example of the impact of the changes on the 

imbalance of the companies, as it encouraged the adoption of new work modalities 

to continue their operations despite the difficulties of the environment. This work 

was carried out by means of an organizational diagnosis, a tool proposed by the 

Institut de socio-économie des entreprises et des organisations (ISEOR), known as 

Socio-Economic Approach to Management or SEAM; by means of two case 

studies, the contexts were analyzed and the dysfunctions that prevent a balanced 
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performance between the economic and social, during the transition to remote 

forms of work, were discovered. The research had a descriptive-exploratory scope, 

where it was discovered that remote modalities are a different work option for some 

areas and positions; highlighting a greater effectiveness in the activities of service 

sectors, the opposite case with companies in the industrial or manufacturing sector. 

However, the study does not show the risks derived from remote work in 

individuals.

Keywords: Teleworking, Homework, Small and Medium - Sized Enterprises 

(SMEs), New forms of work (NFW).
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1. Introducción

Durante el control de la pandemia y el levantamiento de 

restricciones (entre mediados del 2021 e inicios del 2022), las 

empresas en su mayoría se vieron forzadas a mirar nuevas formas de 

trabajo que respondieran al entorno cambiante. Esto implicó la 

reconfiguración de puestos y áreas laborales, así como la aplicación de 

medidas de seguridad para garantizar el bienestar de los empleados y 

la continuación de las actividades laborales; en consecuencia, las 

pequeñas y medianas empresas (pymes) enfrentaron desafíos 

adicionales al tratar de mantener empleos dignos y competitivos, 

mientras cumplían con las normativas laborales y de seguridad para 

continuar y sobrevivir en el mercado. Las pequeñas y medianas 

empresas se vieron afectadas en diversas áreas, incluyendo cambios en 

la producción, distribución, relaciones con clientes, pagos, 

proveedores y compras, así como actividades que involucraban un 

contacto presencial. Según el INEGI
[1]

(2022), las pymes son 

fundamentales en la economía y la sociedad mexicana, generando el 

72% de empleos y contribuyendo el 52% del PIB, aproximadamente 

4.1 millones de micros, pequeñas y medianas empresas, clasificadas en 

los sectores de manufacturas, comercio y servicios.

Estas afectaciones tuvieron un impacto en los comportamientos y 

estructuras de la empresa, causando disfuncionamientos, 

particularmente en la gestión y control de las actividades a distancia, 

en especial en aquellas empresas que por sus actividades de 

producción y/o manufactura tuvieron que adaptarse rápidamente a 

nuevas medidas, que requerían el uso de modelos híbridos o remotos 

en algunas de sus actividades. Durante la pandemia, la adaptación 

requería de acciones inmediatas, pues las pymes no contaban con la 

capacidad operativa y tecnológica para enfrentar una forma distinta 

de trabajo; derivando en cambios en el lugar de trabajo para algunas 

funciones y puestos, y dificultades que algunas empresas no lograron 

superar.

De acuerdo con los datos proporcionados por el INEGI y la 

CNEC
[2]

 (2022), en el periodo de 2018 a 2021, surgieron 1,187,170 

millones de MiPymes
[3]

 y cerraron 1,583,930; comparando las cifras 

de este periodo, hubo una disminución de un - 8.2%, resultado de un 

entorno inestable.

La presente investigación estudia los disfuncionamientos en la 

gestión de procesos durante la transición a las nuevas formas de 

trabajo (NFT), trabajo en casa, a distancia e hibrido, en el contexto de 

la pandemia. El propósito es comprender los efectos generales de estas 

NFT en términos de eficiencia, riesgos, ventajas y desventajas.

2. Pregunta de investigación
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¿Cuáles problemas surgieron en la gestión de procesos relacionados 

con la adopción de Nuevas Formas de Trabajo (NFT) en el contexto 

de COVID-19?

3. Hipótesis

Durante la pandemia del COVID-19, la digitalización emergente 

de los procesos propicio la adopción de una forma de trabajo “flexible, 

remota y segura”, sin embargo, esto suscito otros retos y problemas 

internos como: falta de capacitación técnica y operativa, de 

organización del trabajo y de equipo tecnológico con herramientas 

adecuadas para el logro de actividades y objetivos, así como, baja 

coordinación entre personal, clientes y proveedores (Heredia & P, 

2022). Por lo anterior, la gestión en los procesos derivó en un 

desequilibrio organizacional entre lo operativo, económico y social.

4. Objetivo General

Identificar y describir cuáles fueron los disfuncionamientos 

encontrados durante la transición a las nuevas formas de trabajo en las 

pequeñas y medianas empresas.

4.1 Objetivos Específicos

4.1 Objetivos Específicos

 Conocer las nuevas formas de trabajo de dos estudios de caso 

durante y en el control de la pandemia.

 Conocer qué tan eficaz y eficiente fueron las nuevas formas de 

trabajo después de la pandemia.

 Conocer los efectos para el desempeño económico y social que 

tienen las NFT.

5. Reflexión teórica.

El siguiente apartado refiere a la reflexión teórica de los temas que 

integran el estudio de las NFT, como los efectos sociales, el 

desempleo, la tecnología y las consecuencias económicas de la 

pandemia principalmente.

5.1. Los efectos sobre las pequeñas y medianas empresas, antes y 

después de la pandemia

La pandemia de COVID-19 provoco cambios drásticos en el 

contexto de las pequeñas y medianas empresas, principalmente en su 

crecimiento y supervivencia; dificultando su desarrollo 
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socioeconómico y exponiéndola a distintos conflictos que requerían 

transformaciones rápidas y eficientes para mantenerse en el mercado.

Las consecuencias socioeconómicas de la pandemia llevaron a una 

disminución del 23.6% en los ingresos de las pymes, entre marzo a 

abril del 2020, el contexto provocó que las empresas tomaran 

decisiones sin planificar, ocasionando el cierre obligatorio de algunas. 

(Valencia & Chiatchoua, 2021).

Según los autores, algunas empresas sobrevivieron gracias al 

financiamiento bancario, el cierre temporal de operaciones o el 

trabajo en casa, no obstante, este modelo de trabajo tuvo limitaciones 

en el empleo y en la capacidad de ofrecer sus servicios o productos de 

manera habitual. Un ejemplo de ello es la actividad industrial en 

México, que cayó casi 30% durante abril de 2020, superando el 

mínimo previo del 17.6%, registrado en octubre de 1995 (Staff, 

2020).

Sin duda, las pymes enfrentaron múltiples desafíos cuyas 

consecuencias requieren analizarse detalladamente; en este sentido y 

con la evolución de la pandemia, se observaron:

Sin duda, las pymes enfrentaron múltiples desafíos 

cuyas consecuencias requieren analizarse 

detalladamente; en este sentido y con la evolución de 

la pandemia, se observaron:

a. Paros técnicos en algunos sectores por la falta de insumos y la 

cancelación de diversas actividades. En 2020, el PIB se contrajo 

un - 1.2%

b. La actividad económica de diversos sectores tuvo afectaciones

c. En el primer trimestre del 2020, la informalidad laboral 

representaba un 56% de la población ocupada en México, lo 

equivalente a 31.3 millones de personas.

d. Caída de empleos formales.

e. Afectación en la estructura social, pues las mujeres dedicaron 

más tiempo a tareas no remuneradas (del hogar).

Lo anterior expresado por Feix (2022) revela que las pequeñas y 

medianas empresas experimentaron diversas afectaciones que no se 

comparan con crisis anteriores (p. 1-23); además, la situación de la 

pandemia en México exacerbó brechas sociales, económicas, políticas, 

culturales y educativas, amplificando sus impactos.

Ante la crisis sanitaria global, el personal de las pymes en México 

enfrentó diversos obstáculos, como el bajo usos de tecnologías de la 

información, equipos de cómputo obsoletos, resistencia al cambio, 
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baja experiencia o mala gestión del trabajo remoto o en línea, 

eficiencia reducida en procesos, comunicación deficiente; y otros 

problemas que mermaban la capacidad de competencia y 

productividad interna, y, por lo tanto, organizacional.

Las pymes son de mucha importancia en México, pues contribuyen 

a la reducción de la pobreza y a generar empleos. Según Saavedra & 

Saavedra (2014), en México, estas empresas representan el 75% del 

empleo formal y el 62% de la producción. (p.5)

La Comisión Económica para América Latina y el Caribe 

menciona que los sectores más afectados por la crisis derivada de la 

pandemia son el comercio mayorista y minorista, actividades 

comunitarias, sociales y personales, hoteles y restaurantes, actividades 

inmobiliarias, organizacionales y de alquiler, y manufacturas; sin 

embargo, el impacto es mayor en pequeñas y medianas empresas. 

(CEPAL, 2020)

En el contexto descrito, las pymes adaptaron sus procesos de 

producción, gestión y organización; y, por otro lado, intentaron 

cumplir con actividades y funciones sin contar con las capacidades y 

habilidades técnicas-operativas necesarias, con la intención de mejorar 

la interacción entre estructuras y comportamientos y para minimizar 

los efectos adversos; sin embargo, esta interacción condujo al 

surgimiento de diversos disfuncionamientos
[4]

 que afectaron la 

gestión de los procesos organizacionales.

5.1.1. Pequeñas y medianas empresas: s obrevivencia y desempleo.

Las pequeñas y medianas empresas presentaron diversos efectos 

durante la pandemia, de acuerdo con el Estudio sobre la Demografía 

de los Negocios (EDN) presentado por INEGI (2021), alrededor del 

20.8 % de las pymes (cerca de un millón), tuvieron que cerrar 

definitivamente debido a las restricciones impuestas, resultando en la 

pérdida de 3 millones de empleos. Además, 1.15 millones de empresas 

redujeron su personal para reducir costos, derivando en 4.15 millones 

de desempleos, provocando una crisis socioeconómica nacional y una 

disminución del 8.1% en la creación de pequeñas y medianas 

empresas.

INEGI (2020), evaluó el grado de supervivencia y mortalidad de las 

pymes, los resultados mostraron que la probabilidad de cierre es más 

alta los primeros 2 años de su creación, disminuyendo conforme 

avanza en edad. Es decir, de cada 100 negocios que crean, 31 mueren 

antes del año, 21 negocios al primer año y el inicio del segundo, y 52 

antes de los dos años.

En la siguiente gráfica se muestra la mortalidad de los negocios, de 

acuerdo con la edad, se puede observar, como disminuye la 

mortalidad de las pymes.
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Figura 1

Número de establecimientos que mueren, por cada 100, antes de cumplir cierta edad.

(INEGI, Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI, 2020)

Según el INEGI (2021), al comparar los periodos 2019-2020 y 

2019–2021, se muestra que la tasa mensual de muertes de pymes fue 

de un 1.36% en el primer periodo y del 1.45% en el segundo; y la tasa 

de nacimientos de 0.71% y 0.81%, respectivamente. Lo que significa 

que de cada 10,000 empresas, en un mes mueren 136 y nacen 71 en el 

primer periodo, y en el segundo mueren 145 y solo nacen 81.

Con lo anterior se deduce que la pandemia cambio la esperanza de 

vida de las pymes, causando mucha incertidumbre en el contexto, 

ocasionando el cierren o suspensión actividades.

Según Cárdenas (2022), la falta de apoyos económicos del gobierno 

federal para enfrentar la crisis sanitaria y mitigar los impactos influyo 

en la tasa de mortalidad. En 2021, el gobierno de México asigno solo 

1.2% del PIB, y no reasigno recursos de obras o subsidios directos para 

ayudar a empresas, trabajadores y familias. Esta falta de apoyos 

gubernamentales adicionales a programas sociales dirigidos a familias 

y organizaciones contribuyeron a la gravedad de la crisis (p. 3-23).

Otros datos proporcionados por el INEGI y CNEC (2021), en los 

periodos del 2018 al 2021, se estima que nacieron 1,187,170 pymes y 

cerraron 1,583,930, descendiendo un 8.2%, influenciado por el 

contexto de crisis.

5.1.2. Impacto económico para las pequeñas y medianas empresas
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De acuerdo con Heredia & P (2022), debido a la pandemia, las 

MiPymes tuvieron el reto de adecuarse a las condiciones del exterior a 

través de la modificación de sus procesos de gestión para continuar en 

el mercado, afrontando diversos desafíos como:

De acuerdo con Heredia & P (2022), debido a la 

pandemia, las MiPymes tuvieron el reto de adecuarse 

a las condiciones del exterior a través de la 

modificación de sus procesos de gestión para 

continuar en el mercado, afrontando diversos 

desafíos como:

 Financieros: gastos no esperados, falta de liquidez, 

fluctuaciones de tipo cambiario y aumento de precios en 

mercancía.

 Clientes: retrasos en los pagos, cierre de negocios, falta de 

liquidez, cancelación de pedidos, considerar prioridades del 

cliente.

 Gestión operativa: demanda en actividades esenciales, negocio 

de deudas, falta de personal, retrasos.

 Talento humano: efectividad de trabajo remoto, liquidez de 

nómina, recorte de personal, salud, preocupación y 

desmotivación.

 Tecnología: falta capacitación en espacios virtuales, disposición 

de recursos tecnológicos, tecnologías para ajustarse a la nueva 

normalidad (p.3).

Además, las pymes, según el INEGI (2021) sufrieron disminución 

en sus ingresos de un 11.3 % al 2021.

5.2. Estratificación

En la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, 

Pequeña y Mediana Empresa, publicada en el diario oficial de la 

federación (2009), establece que la estratificación de las pequeñas y 

medianas empresas depende del sector económico al que pertenezca 

(industrial, comercial o de servicio), el número de trabajadores y las 

ventas anuales. (p.2).

Dicha estratificación brinda información para diferenciar a las 

empresas de acuerdo con su tamaño de ventas, sector e intensidad de 

mano de obra. (Reyes-López, 2018)
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Figura 2

Estratificación de las organizaciones en México.

Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeña y Mediana Organización, DOF, 2009.

De acuerdo con los anteriores parámetros, si deseáramos 

determinar el tamaño de la empresa y existe una diferencia entre el 

número de trabajadores y las ventas anuales, se aplica la fórmula del 

tope máximo combinado para conocer con certeza la estratificación.

Tope Máximo Combinado = (Número de Trabajadores) X 10% + 

(Total de Ventas Anuales) X 90%

Donde:

Donde:

 Número de trabajadores de la organización.

 Las ventas anuales se dividen entre un millón para obtener la 

cifra reducida, según lo establecido por la ley.

Siendo el tope máximo combinado igual o menor a lo establecido 

en su categoría.

5.3 Las nuevas formas de trabajo en México derivadas de la pandemia 

COVID-19.

Con el impacto de la pandemia y la reciente necesidad de continuar 

con las actividades laborales, miles de empresas trasladaron sus 

funciones y procesos a distintas modalidades de trabajo remotas, en 

línea e hibridas; ocasionando que millones de personas se adaptaran a 

drásticos cambios en sus rutinas diarias, laborales y personales, 
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evitando reducción de sueldos o despidos, si la empresa no lograba 

superar y sobrevivir al contexto del COVID-19.

Mientras que las nuevas formas de trabajo son eficaces para la 

empresa causaron diversas descompensaciones a nivel personal a los 

trabajadores, de manera económica, en seguridad laboral y ajustes al 

nuevo modelo de trabajo, factores no considerados por la premura 

que conllevo la situación.

Sin embargo, muchas pymes no lograron superar los obstáculos, 

ocasionando la pérdida de millones de empleos formales e informales; 

con una tasa de desempleo de 5.5% a junio de 2020, y disminuyendo 

de 3.7% en 2021 a 3% en 2022. (Forbes, 2023).

El siguiente apartado se describen las nuevas formas de trabajo que 

destacaron a consecuencia de la crisis sanitaria.

5.3.1 Trabajo a distancia

El trabajo a distancia es un sistema permanente en las empresas, es 

decir, de forma contractual se establece que el trabajo puede 

desarrollarse desde cualquier lugar fuera de la oficina (Perdomo & 

Ramírez, 2020), cómo lo puede ser el trabajo desde casa, espacios de 

coworking e incluso en el extranjero.

De acuerdo con la Secretaria de Gobernación (2021), dentro de la 

ley federal del trabajo, se estipula la ley del trabajo a distancia en 

México, la cual, permite comprender y ser una guía de la correcta la 

aplicación de esta modalidad de trabajo en las pymes. (p.1).

En el artículo 330-A, de esta misma ley, se considera al Trabajo a 

distancia como teletrabajo, definido como “una forma de 

organización laboral subordinada que consiste en el desempeño de 

actividades remuneradas, en lugares distintos al establecimiento o 

establecimiento del patrón.” (p.1). Las organizaciones en esta 

modalidad necesitan otro tipo de control y gestión, que permitan un 

control mayor a la empresa y otorguen flexibilidad a las actividades 

laborales.

El teletrabajo en México presentó su mayor auge en el periodo de la 

pandemia, pues según encuesta del INEGI (2021), en el 2018, en 

promedio 752,000 personas laboraban bajo esta modalidad, siendo en 

su mayoría hombres. Posterior a la pandemia, el número de 

teletrabajadores aumento y es recurrente en ciertas áreas de la 

organización.

5.3.2 Trabajo en casa

El Trabajo en casa (Home office) es considerado como un 

sinónimo del trabajo a distancia, sin embargo, el trabajador en esta 

modalidad debe contar con un espacio adaptado en su hogar para 

realizar las actividades laborales. (Blanco, 2022)
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Es decir, a diferencia del teletrabajo, el trabajo en casa es una 

modalidad que no se acepta en ningún otro lugar que la casa del 

trabajador; y resulta ser más un beneficio esporádico para los 

trabajadores, ya que la mayoría de sus actividades se tendrán que 

realizar desde las instalaciones de la empresa. La empresa también es 

responsable de otorgar las herramientas que necesite para laboral 

desde casa, cumpliendo con el horario establecido por la dirección.

De forma general, el teletrabajo y el trabajo en casa cuentan con las 

siguientes características, siendo las nuevas formas de trabajo más 

destacables:

Tabla 1

Nuevas formas de trabajo.

Elaboración propia.

5.3.3. El modelo de trabajo Híbrido.

Según Economics Impact (2023), el trabajo híbrido hace referencia 

a un espectro de modalidades de trabajo flexible en el cual la 

ubicación y el horario, no están estrictamente estandarizados. Se 

define como aquella situación laboral que se ubica entre el trabajo 

plenamente presencial con flexibilidad horaria limitada y el trabajo 

plenamente remoto con flexibilidad horaria total (p. 4).

Un estudio mencionado por Fernández (2022), destaca que el 85% 

de los mexicanos señalan al modelo híbrido como el ideal en la era 

post pandemia, mientras que el 95% destaca la pérdida de tiempo en 

desplazamientos como la principal desventaja del trabajo presencial.

Por último, según Rodríguez (2021) en un estudio sobre el impacto 

de la pandemia en las pymes de Microsoft, 36% de las pymes 

encuestadas han realizado parte de la inversión en tecnología
[5]

. En 

adición, 44% de los trabajadores híbridos en México se sienten más 

solos que antes de que implementaran este esquema laboral, y el 59% 

de los líderes en el país están preocupados por que los empleados no 

obtengan el apoyo necesario para ser exitosos durante el trabajo 

híbrido o remoto.
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6. Metodología utilizada para el diagnóstico de los 

dos casos de estudio.

Se utilizó la metodología de gestión socioeconómica que de 

acuerdo con Savall & Zardet (2009) es un modelo de gestión integral 

que relaciona el desempeño social y el económico de una 

organización. Permite obtener información del estado real de la 

organización a nivel estructural, tomando en cuenta los 

comportamientos del personal. Esta intervención es un estudio de 

carácter cualitativo, cuyo alcance es describir y explicar los 

disfuncionamientos encontrados en los seis dominios de acción: 

organización del trabajo, condiciones de trabajo, comunicación-

coordinación-concertación, gestión del tiempo, aplicación de la 

estrategia y formación integrada.

6.1. Tipo de estudio.

La investigación que se desarrolló tuvo un alcance de tipo 

descriptivo-exploratorio. La técnica que se utilizó para la recolección 

de información fue a través de entrevistas semiestructuradas a todo el 

personal, así como la observación durante las visitas a la empresa.

La información obtenida es de tipo cualitativa y no se requiere de 

una técnica estadística para ordenar la información, sino que a través 

de la identificación de los diversos disfuncionamientos y su frecuencia 

se comprueba la hipótesis de este estudio.

El uso de la herramienta de intervención de gestión 

socioeconómica para realizar el diagnóstico brindo información 

suficiente para identificar los disfuncionamientos durante la 

transición a formas de trabajo “remotas” en el contexto de la crisis 

sanitaria.

6.2. Participantes.

24 personas del caso A, organización Ecotecplast.

22 personas del caso B, organización FASE.

Según el Diario oficial de la federación (2009) en lo estipulado para 

la estratificación de pymes en México, y considerando únicamente el 

número de trabajadores, las empresas Ecotecplast y FASE, 

perteneciente al sector industrial y de servicios respectivamente, 

corresponden a pequeñas empresas.

6.3. Actividades del diagnóstico.

Para el diagnóstico socioeconómico se realizaron las siguientes 

actividades.
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Figura 3

Pasos a realizar para el diagnóstico socioeconómico.

Elaboración propia.

Esta intervención, por un lado, identifica los disfuncionamientos 

que surgieron durante la transición a las nuevas formas de trabajo por 

cada dominio, a través de la información que fue proporcionada en las 

entrevistas, la observación directa e indirecta y el punto de vista del 

experto. Y, por otro lado, busca analizar los efectos de las modalidades 
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remotas en las pymes y las dificultades que existen en la interacción de 

las estructuras y comportamientos en los procesos de gestión.

7. ESTUDIO DE CASO

7.1 Caso 1. Organización A. Ecotecplast.

Ecotecplast, es una organización mexicana con más de 28 años de 

experiencia en aditivos para la industria del plástico, cuya visión es ser 

líder en la fabricación de aditivos y compuestos que contribuyan al 

medioambiente, impactando en mercados nacionales e 

internacionales.

Los productos fabricados por Ecotecplast, promueven la reducción 

de tiempos de fabricación, ahorro de energía, y disminución de la 

huella del carbono.

Actualmente, la organización no tiene certificaciones como ISO 

9000 o ISO 14000, sin embargo, ha desarrollado aditivos para la 

industria del plástico que cumplan con regulaciones que procuren el 

cuidado del medioambiente.

Según Ortega (2023), en 2022, México registró un consumo de 

plásticos de 5.9 millones de toneladas y una producción de 3.8 

millones de toneladas, equivalentes a 400 mil millones de dólares, 

según datos de ANIPAC
[6]

. La industria reflejo incremento en 

segmentos como envase-embalaje y consumos, equivalente al 45% del 

total de plásticos.

Organigrama

Figura 4. Organigrama General de ECOTECPLAST.

Elaboración propia a partir de la información proporcionada. (Ecotecplast, 2022)
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Ecotecplast, se encuentra integrada por una dirección general, tres 

gerencias: ventas (7), operaciones (14) y administración (2). En total 

24 personas.

7.2. Caso 2. Organización B. FASE

Fortalecimiento y Acompañamiento en Salud Organizacional, o 

por su acrónimo FASE, es una organización dedicada a la consultoría 

estratégica, asesoramiento y acompañamiento a emprendedores, 

consultores independientes, y pequeñas y medianas empresas.

Inicio sus operaciones a finales del año 2019, ofreciendo una 

diversidad de servicios enfocados en distintas áreas y divididos en 

cinco categorías de servicio: salud emocional, salud física, 

organizacional, planeación estratégica y otros servicios relacionados 

con diagnósticos médicos, atención y orientación médica de primer 

contacto, nutrición, capacitación, reuniones de kick off, etc. Cada 

servicio está destinado al cuidado y bienestar del trabajador y por 

consecuencia en el crecimiento y fortalecimiento de la organización.

Actualmente, FASE trabaja de forma interdisciplinaria, 

conformado de un equipo altamente especializado en distintas áreas, 

en constante actualización, siendo los directivos y alguno de los 

operarios parte de los consultores. Están enfocados en potenciar el 

crecimiento personal del capital humano de la organización, para 

verse reflejado en la productividad de esta.

ORGANIGRAMA

Figura 5. Organigrama General de FASE.

Elaboración propia a partir de los datos proporcionados por FASE.

La consultora Fortalecimiento y Acompañamiento en Salud 

Organizacional (FASE), integrada por 22 empleados, está 

conformada por el director general y cinco direcciones generales: 

operaciones (4), logística (3), marketing (9), finanzas y recursos 

humanos.

8. Diagnóstico de los dos casos de intervención.
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8.1. Arquitectura de intervención caso A.

Figura 6

Arquitectura de Intervención, Ecotecplast.

Elaboración propia a partir de datos proporcionados por Ecotecplast. (2022)

8.2. Arquitectura de Intervención caso B.

Figura 7

Arquitectura de Intervención, FASE.

Elaboración propia a partir de los datos proporcionados por FASE.

La arquitectura de intervención de ambas empresas se realizó con 

ayuda el método horizontal y vertical o proceso Horivert; al ser pymes 

menores a 50 trabajadores, el proceso de intervención se realizará de 

forma integral, es decir, se realizará una fusión de la acción horizontal 

con la vertical, integrando así a toda la plantilla de trabajadores. Por lo 

que la arquitectura de intervención estará integrada solo por un 

racimo, la acción horizontal, donde intervendrán únicamente los 

dirigentes, y cinco acciones verticales en las que se incluirán a los 

dirigentes y sus colaboradores directos.
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8.3. Fases del Diagnóstico

I. La Acción horizontal y vertical (Horivert)

A través de la técnica de entrevistas, se obtiene información de los 

distintos niveles o tramos de control de las organizaciones. Las 

entrevistas se realizan tanto a nivel operativo, a nivel jefatura y 

supervisión, como a nivel gerencia y dirección, es decir, de manera 

horizontal y vertical.

El diagnóstico socioeconómico a través de las entrevistas permite a 

los investigadores escuchar, observar y comprender a todo el personal, 

sus procesos y actividades, para descubrir los disfuncionamientos 

organizacionales.

II. Efecto Espejo.

De acuerdo con Savall y Zardet (2011), el Efecto Espejo es la 

presentación de resultados ordenados y clasificados de las entrevistas. 

Para ello, se realizaron las siguientes actividades después de analizar la 

información de las entrevistas:

De acuerdo con Savall y Zardet (2011), el Efecto 

Espejo es la presentación de resultados ordenados y 

clasificados de las entrevistas. Para ello, se realizaron 

las siguientes actividades después de analizar la 

información de las entrevistas:

 Anotación de frases testimonio.

 Procesamiento de la información, a través de generación de 

ideas fuerza a partir de las frases testimonio; es decir, se 

identifican los problemas frecuentes de las áreas a nivel 

operativo, jefatura y gerencia/dirección, y se clasifican en los 

dominios de acción mencionados anteriormente.

 Formalidad del reporte de resultados (disfuncionamientos) de 

las entrevistas.

En la presentación de resultados a las áreas se realizan anotaciones 

de las observaciones como: comentarios, acuerdos y “lo no dicho” 

percibido por el interventor. Todo esto brinda soporte para generar la 

matriz de convergencias específicas.

8.4 Resultados de los diagnósticos

8.4.1 Matriz de convergencias específicas, caso A y B.

Concentra la información de los disfuncionamientos encontrados 

en la organización con base en las entrevistas, lo “no dicho” detectado 
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por los expertos a través de la observación y la presentación de 

resultados llamada efecto espejo (ver anexo 1 Caso A y B).

Una vez obtenidos los disfuncionamientos, se fueron clasificando 

en los dominios de acción por nivel operativo, jefatura y gerencia/

dirección. Se contabilizan las ideas fuerza y se manifiesta el dominio 

que tiene mayor cantidad de ideas fuerza hasta llegar al que tiene 

menor frecuencia. Para cada caso de estudio se obtuvo lo siguiente:

Tabla 2

Clasificación de los dominios de acción.

Elaboración propia

Otro resultado adicional es la siguiente tabla donde se muestran las 

diversas formas de trabajo adquiridas en la pandemia del Covid-19 y 

durante el control de esta.

Se puede apreciar que para el Caso A, solo el 29% opto por una 

forma de trabajo diferente (hibrida, en casa, remoto) durante la 

pandemia. En cambio, el Caso B, el 100% cambio su forma de trabajo 

a una híbrida, remota o en casa.

8.4.2. Comparativa de NFT durante y después de la pandemia. Caso 

A y B.
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Tabla 3

Comparativa de NFT, Caso A y B.

Elaboración propia a partir de datos proporcionados por Ecotecplast. (2022) y por FASE (2022).

Con el control de la pandemia, las empresas permitieron el retorno 

a las actividades presenciales de forma paulatina, sin embargo, el caso 

A aumento la forma presencial del trabajo en un 12% debido a que 

algunas actividades requerían ser de esta forma. El área de operaciones 

fue presencial en su mayoría, al igual que el área de administración; no 

así, los de ventas, que conservaron la modalidad remota. En el caso B, 

continuaron con formas remotas de trabajo y no regresaron a la forma 

presencial.

9. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN

La influencia de la pandemia del COVID-19, los cambios y las 

presiones del ambiente externo, promovieron una serie de eventos 

internos en ambas empresas que afectaron la gestión de los procesos. 

La tabla de matriz de convergencias de cada caso permite descubrir 

que en cada dominio de acción hay disfuncionamientos (Anexo 1).

En ambos casos hay que recordar lo siguiente: 1) el gobierno 

mexicano no otorgó apoyo para enfrentar la crisis y sus consecuencias; 

2) Según el INEGI (2021), las pymes redujeron sus ingresos durante 

la pandemia; y 3) Para continuar vigentes en el mercado modificaron 

PDF generated from XML JATS by Redalyc
Project academic non-profit, developed under the open access initiative 57



Claudia Roció González Pérez, Guadalupe Yunis Avendaño Rangel, Olga Delia Zamudio González,  El trabajo en casa, trabajo a distancia y el mo…

sus procesos. (Heredia & P, 2022). Estas modificaciones súbitas en su 

gestión, estructura y estrategias generaron diversos 

disfuncionamientos.

Para el caso A, los principales problemas se encontraron en la 

organización y condiciones de trabajo, pues se tomó la decisión de que 

algunas actividades se realizaran de forma remota. Sin embargo, el 

área de operaciones optó por horarios escalonados de forma 

presencial, para prevenir contagios, lo que generó confusión, 

incertidumbre y desmotivación, afectando la gestión del tiempo, y 

enfrentando desafíos, como la escasez de materiales y cambios en 

proveedores, lo que llevó a buscar nuevas formas de producción para 

sobrevivir en el mercado

El 71% del trabajo de la empresa A se realizó de manera presencial, 

sin embargo, se carecía de procesos sólidos de planificación, 

organización y control antes de la pandemia, agravándose durante la 

crisis; además, la reasignación de tareas y la transición a nuevas formas 

de trabajo generaron conflictos entre el personal. La aceptación del 

cambio se debió más a la necesidad de conservar el empleo que a la 

lealtad a la empresa.

Las únicas áreas que adoptaron un modelo de trabajo híbrido 

fueron las áreas de administración y ventas. A pesar de la disminución 

de ingresos, la organización tomó medidas para evitar su desaparición, 

siguiendo las recomendaciones de Valencia & Chiatchoua (2021), 

que en el caso A refiere al cambio del modelo de trabajo de presencial 

a remoto en algunas áreas y en producción, y horario escalonado de 

actividad que evito el contacto de más de 3 personas.

Con el control de la pandemia, la empresa A, logró aumentar un 

12% el trabajo presencial, regresando a las instalaciones con mayor 

seguridad en términos de salud, no obstante conservo algunas 

actividades en el modelo híbrido (Choi, 2023)

Gráfica 1.

Formas del trabajo durante la pandemia, Caso A.

Elaboración propia.

A pesar de aplicar una modalidad de trabajo remota, no se puede 

decir que la organización tuvo eficacia y fue eficiente, pues, hubo 
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deficiencias de planeación, retrasos en compra de insumos, cambios 

de proveedor y falta de empatía (Anexo 3).

Por otro parte, en el caso B, la organización se encontraba en fase 

de reciente creación, comenzando con sus operaciones a finales del 

2019, razón por la cual, su gestión, organización y estructura 

comenzaban a tomar formar de manera simple.

Durante el COVID-19, tuvieron que tomar decisiones no 

planeadas más por urgencia que por estrategia, enfrentando, según 

Heredia & P (2022), desafíos financieros, operativos, de salud, 

tecnológicos y recortes de personal.

En este caso, la empresa B cambio el trabajo presencial en un 100% 

remoto, trasladando todas sus actividades a trabajo en casa; sin 

embargo, debido a su naturaleza de servicios, la transición y 

adaptación se realizó con mayor facilidad, permitiendo esta 

modalidad remota e hibrida incluso después del levantamiento de 

restricciones, en la mayoría de sus puestos. No obstante, la empresa 

enfrento diversos disfuncionamientos en su estructura, 

comunicación, gestión del tiempo, actividades repetitivas e 

individualismo en las formas de trabajo. La siguiente gráfica hace el 

comparativo de la organización B en dos periodos de tiempo: durante 

la pandemia y en el control de la misma (en el periodo de 2020-2021).

Gráfico 2

Formas de trabajo durante la pandemia, Caso B.

Elaboración propia.

El traslado de actividades resulto efectivo en las nuevas formas de 

trabajo, aunque no del todo eficientes; por ejemplo, el área de ventas 

necesitaba de una atención presencial para una interacción más 

personalizada con los clientes, y la logística requirió actividades 

presenciales, para ciertos servicios y la realización de eventos y 

reuniones, a medida que las restricciones de la pandemia se 

levantaron, estas actividades se reactivaron, ajustándose a las nuevas 

medidas de seguridad y salud.

Aunque muchas funciones de gestión se llevaron a cabo de manera 

remota, el trabajo en casa no garantizo la adecuada ejecución de 

ciertas funciones, razón por la cual, la modalidad hibrida fue necesaria 
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para ofrecer mayor calidad en sus servicios al cliente, y una mejor 

gestión y funcionamiento a la empresa.

El diagnóstico socioeconómico de ambos casos revela información 

generalizada sobre las nuevas formas de trabajo durante la pandemia. 

En el caso B, las modalidades remotas se han convertido en un medio 

efectivo para continuar sus operaciones en su totalidad. Sin embargo, 

la naturaleza de su actividad de manufactura del caso A, requiere 

trabajo presencial. Ambos estudios indican que las actividades que 

dependen en gran medida del internet, como ventas, compras y 

facturación, pueden realizarse de forma remota.

El efecto de las nuevas formas de trabajo (NFT), en el desempeño 

social, es ambiguo y requiere más investigación. Por un lado, las áreas 

que adoptaron las NFT permitieron a las personas trabajar desde 

lugares cómodos, pero no está claro si fueron productivas y satisfechas 

laboral y psicológicamente, independientemente de su género. Se 

necesita más información sobre la aceptación y adaptación de las 

NFT por parte de hombres y mujeres, y su impacto en la eficiencia 

laboral desde casa.

En cuanto al desempeño económico, el efecto de las NFT fue 

mínimo, ya que la distribución de recursos no se optimizó durante el 

proceso de adaptación. En el caso A, las ventas y los pedidos 

disminuyeron significativamente (anexo 1). La pandemia exacerbó el 

equilibrio entre lo social y lo económico debido a la incertidumbre del 

cambio y la adaptación.

10. CONCLUSIÓN

En este trabajo se enfatiza la relevancia de entender la adaptación a 

nuevas formas de trabajo, y los disfuncionamientos que surgieron en 

el proceso. Su hipótesis se confirmó al descubrir que las Nuevas 

Formas de Trabajo (NFT) generaron otros disfuncionamientos 

relacionados con logística, suministro, tiempos de entrega, 

organización y falta de comunicación, entre otros.

En el ámbito de las ciencias de gestión, según Savall y Zardet 

(2011), la investigación cualitativa aborda hipótesis descriptivas, 

explicativas y prescriptivas. El estudio buscó analizar las formas de 

trabajo adoptadas durante y después del control de la pandemia; y a 

través del diagnóstico socioeconómico, identificar los 

disfuncionamientos, lo que coloca a la hipótesis en un contexto 

descriptivo y explicativo.

El estudio logró cumplir sus objetivos al identificar las Nuevas 

Formas de Trabajo (NFT) adoptadas durante y después del control 

de la pandemia en ambos casos. Sin embargo, para una comprensión 

más precisa, falta información cuantitativa que respalde si estas 

formas de trabajo fueron eficientes en la producción y la prestación de 

servicios.
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Este estudio cualitativo es relevante pues muestra 

disfuncionamientos que obstaculizaron la realización de diversas 

funciones en las empresas. Para una comprensión más completa, sería 

necesario llevar a cabo una investigación cuantitativa que calcule el 

costo en términos monetarios de los disfuncionamientos.

El efecto de las Nuevas Formas de Trabajo (NFT) en el desempeño 

social y económico es ambiguo. Esto se debe a la falta de información 

cuantitativa que permita cuantificar los disfuncionamientos y 

determinar cuánto dinero representan estos problemas para cada 

empresa. Además, el estudio se llevó a cabo en un entorno de 

constante cambio durante aproximadamente dos años, lo que 

complicó la evaluación precisa de los impactos. Para obtener 

resultados más concretos y precisos, este trabajo deberá ser 

complementado con otras metodologías que proporcionen 

información cuantitativa y detallada.

Las diferencias y similitudes de las Nuevas Formas de Trabajo 

(NFT) pueden variar según el contexto del entorno externo. La 

adopción de estas NFT se consideró una medida urgente para facilitar 

la conciliación del trabajo entre la organización y los individuos, pero 

se requiere más información para determinar cuáles son las más 

eficientes y en qué contextos o condiciones.

En un estudio de continuación, sería posible explorar en detalle la 

relación entre las NFT y su impacto en el desempeño social y 

económico. Como parte de este trabajo, se presentan una serie de 

recomendaciones a la organización, que se detallan en la Canasta de 

Soluciones (Anexo 2). Estas recomendaciones incluyen acciones de 

mejora a considerar a medio plazo, como la planificación equilibrada 

entre producción y ventas, la elaboración de procedimientos y 

programas de capacitación.

El efecto de las Nuevas Formas de Trabajo (NFT) en el desempeño 

social y económico es incierto debido a los múltiples cambios y 

adaptaciones realizadas por ambas organizaciones. Es posible que un 

estudio futuro pueda explorar este efecto en mayor profundidad.
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