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Resumen
El propósito de este trabajo es entender cómo la estrategia digital impulsa la adaptabilidad y competitivi-
dad de las empresas de la industria verde para seguir operando en el contexto de la pandemia por corona-
virus (COVID-19). La pregunta de investigación

¿Cómo ha cambiado la estrategia digital de las empresas en la industria verde para adaptarse y ser com-
petitivas en el contexto de la pandemia por coronavirus (COVID-19)? Fue respondida utilizando el modelo 
propuesto por Westerman, Bonnet, McFee (2012) cuyos instrumentos de análisis permiten reconocer el im-
pacto de las acciones de la estrategia digital de las empresas en su competitividad y adaptabilidad a con-
textos de crisis. Los hallazgos permiten responder que las empresas lo han hecho de manera progresista 
y acelerada de acuerdo con la clasificación del modelo previamente mencionado. Además, se reconoce el 
mayor impacto de la estrategia digital en el factor humano, impulsando la competitividad a través de ser 
más productivos, dejando atrás la capitalización de la tecnología en nuevas oportunidades de negocio y 
manteniendo sin cambio las cadenas de proveeduría. Se considera que la relevancia de esta investigación 
es para los responsables de la toma de decisiones y los gerentes de las empresas. Al entender mejor la im-
portancia de la madurez digital y la capacidad de adaptación en el contexto de la competitividad empresa-
rial y puedan tomar decisiones más informadas y estratégicas que pueden ayudar a mejorar la posición de 
la empresa tiempos de crisis.
Palabras claves: industria verde; estrategia digital; competitividad empresarial; adaptabilidad empresarial.

1. Introducción
El propósito de este artículo es entender como la estrategia digital de las empresas de la industria verde en 
Jalisco impulsó su adaptabilidad y competitividad para seguir operando en el contexto de la pandemia por 
coronavirus (COVID-19).

La agenda verde se ha ganado un espacio muy importante en la cultura empresarial debido a la rele-
vancia y beneficio que esta trae a la sociedad. Sin embargo, en el contexto de la pandemia COVID-19 las 
empresas verdes han enfrentado retos en el factor digital o tecnológico, lo que estimula la necesidad de 
incorporar una estrategia digital para adaptarse, por lo que se tiene la pregunta de investigación es ¿Cómo 
ha cambiado la estrategia digital de las empresas en la industria verde para adaptarse y ser competitivas 
en el contexto de la pandemia por coronavirus (COVID-19)?

Para responder la pregunta, se inicia delineando a la industria verde desde la concepción de la Organi-
zación Internacional del Trabajo (OIT), quien muestra una serie de actividades que participan en la indus-
tria verde, que igualándolas al Sistema de Clasificación de Clasificación Industrial de América del Norte, 
México (SCIAN) como marco de referencia que da el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) 
tenemos las siguientes clasificaciones económicas para la industria verde: agricultura sostenible; activida-
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des forestales sustentables; energía renovable; industria limpia; construcción sostenible; manejo de resi-
duos; turismo sostenible; transporte masivo. Sin embargo, para esta investigación la industria verde esta 
delimitada a las empresas de la industria fotovoltaica, ya que están tienen mayor representatividad en el 
estado de Jalisco.

En estas empresas se estudia la estrategia desde la concepción de Porter (1996) como una posición única 
y de valor, implicando un conjunto distinto de tareas, lo que permite alcanzar una ventaja competitiva sos-
tenible a través de preservar lo que es distintivo en una empresa, que de acuerdo con Jones y Hill (2013), si 
el resultado de la estrategia en el desempeño de una compañía es superior, se puede decir que se tiene una 
ventaja competitiva, al alcanzar mayor rentabilidad que el promedio de la industria.

Así, tanto la competitividad, como la adaptabilidad son factores importantes para las empresas y sobre 
todo en tiempos de crisis. La competitividad debe de ser un catalizador para la empresa para poder tradu-
cir su conocimiento en una posición dentro del mercado y afrontar las necesidades cambiantes (Enright y 
Scott-Saavedra, 1996). Y, la adaptabilidad en el contexto COVID son las nuevas habilidades para una eco-
nomía a distancia generada por los desequilibrios en la oferta y demanda y los cambios en las cadenas de 
suministro, ante esta situación según McKinsey & Company (2020) mencionan que adaptar las habilidades 
y roles del talento humano a la era postpandemia es crucial para construir resiliencia en la organización.

En cuanto a la estrategia digital, en el modelo propuesto por Westerman, Bonnet, McFee (2012) asocian 
2 dimensiones: la tecnología (capacidades digitales) y cómo lideran el cambio (capacidades de lideraz-
go). Las capacidades digitales son herramientas para acercarse a los clientes, empoderar a los empleados 
y transformar sus procesos de negocio internos. Y, las capacidades de liderazgo refieren a la palanca tecno-
lógica que transforma la organización.

2. Metodología
El diseño metodológico de esta investigación parte de la pegunta ¿Cómo ha cambiado la estrategia digital 
de las empresas en la industria verde para adaptarse y ser competitivas en el contexto de la pandemia por 
coronavirus (COVID-19)? A partir de ésta se reconocen las siguientes categorías de análisis: 1) estrategia 
digital empresarial; 2) capacidades empresariales para la adaptabilidad (adaptabilidad empresarial); y, 3) 
competitividad de la organización. Para el estudio de estas categorías se utilizó el modelo propuesto por 
Westerman, Bonnet y McFee (2012) cuyo principal instrumento arroja información que puede ser contras-
tada con una entrevista semiestructura para profundizar en la experiencia de las empresas y entender sus 
acciones para adaptarse a la realidad COVID-19. Para esto se tiene la siguiente proposición de estudio o 
hipótesis:

El cambio de la estrategia digital de las empresas en la industria verde en el estado de Jalisco ha permitido adaptar-
se y seguir siendo competitivas en el contexto de la pandemia por coronavirus (COVID-19).

Para el análisis de esta proposición de estudio los investigadores realizaron entrevistas cara a cara con 
los participantes y recopilaron datos significativos que fueron confrontados con los resultados del instru-
mento sugerido por Westerman, Bonnet y McFee (2012). El protocolo de entrevista se planificó y desarrolló 
para hacer preguntas y registrar respuestas durante una entrevista cualitativa (Creswell, 2017) y siguiendo 
recomendaciones de Yin (2003) se utilizaron preguntas como: “Quién, qué, dónde, cuántos, cuánto”, lo an-
terior permitió que la entrevista se enfocara a eventos contemporáneos.
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Las empresas que fueron seleccionadas para la entrevista inicialmente se identificaron en el Directorio 
Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE), después filtradas por la descripción que hace la 
OIT de acuerdo con la clasificación del SCIAN, teniendo inicialmente un total de 42 empresas de la indus-
tria fotovoltaica en Jalisco y se trabajó con una muestra representativa de 30 empresas con un error de 
5% de acuerdo con el sitio QuestionPro (2022) si tenemos un universo de 42 empresas, queriendo lograr 
un nivel de confianza del 95% con un margen de error del 10%, el tamaño de la muestra que debemos de 
obtener es de 30 empresas.

Las variables de investigación fueron consideradas como Ortiz-García (2006) lo sugiere al tratarlas como 
características relacionadas, y que son susceptibles de medición o cuantificación.

Para esta investigación las variables son las siguientes:
	■ Variable independiente: La estrategia digital en la organización que pertenece a la industria verde.
	■ Variables dependientes: adaptabilidad y competitividad organizacional dentro de la industria 

verde en tiempos de pandemia por coronavirus (COVID-19).

Se concibe que analizar el cambio de la estrategia digital y entender el impacto en la adaptabilidad y 
competitividad de las empresas en la industria verde en el contexto de la pandemia por coronavirus (CO-
VID-19) es el corazón de esta investigación, lo que lleva a los siguientes objetivos:

2.1. Objetivo general
Entender los cambios de la estrategia digital de las empresas en la industria verde para adaptarse y ser 
competitivas en el contexto de la pandemia COVID-19.

2.2. Objetivos específicos
  a.  Identificar las empresas verdes en Jalisco.
  b.  Identificar cómo reacciona la empresa ante situaciones de crisis COVID-19
  c.  Clasificar a la empresa en términos de capacidad digital y de liderazgo para determinar su adapta-

bilidad al contexto COVID-19

3. Desarrollo
Para el desarrollo de la investigación se entrevistaron a los gerentes o directores de empresas de la indus-
tria fotovoltaica, la mayoría de ellos afiliados a la Asociación Mexicana de la Industria Fotovoltaica (AMIF). 
Los entrevistados fueron 30 de 42 empresas, las 30 empresas participantes de esta investigación tienen 
la siguiente composición empresarial en cuanto a su tamaño: el 72% micro y pequeñas empresas (11 mi-
croempresas – 0 a 10 empleados, 12 pequeñas empresas – 11 a 50 empleados), el 15.6% son medianas em-
presas (entre 51 y 250 empleados) y 12.5% son grandes empresas (más de 250 empleados).
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GRÁFICO 1. Tamaño de empresas entrevistadas

Fuente: Elaboración propia.

Esta estructura empresarial, permite reconocer el perfil de las empresas sujetos de estudio, que en su 
mayoría son micros o pequeñas empresas y dedicadas a ofrecer soluciones integradas (llave en mano), lo 
que implica: cálculo de consumo energético, compra de los paneles e insumos, instalación del equipo ge-
nerador de la energía fotovoltaica y tramitación ante CFE.

GRÁFICO 2. Giro de las empresas entrevistadas

Fuente: Elaboración propia.

Lo anterior es importante para entender su estrategia digital como un mecanismo de adaptabilidad al 
contexto COVID-19, cuyo análisis se basó en el modelo de “madurez digital” propuesto por Westerman, 
Bonnet y McFee (2012) que ayuda a las empresas a evaluar su nivel de preparación para la transformación 
digital e identificar las áreas que necesitan mejorar. El instrumento se enfoca en cinco dimensiones clave:

	■ Visión: El grado en que una organización tiene una visión clara y compartida de cómo la transfor-
mación digital puede afectar a su negocio.

	■ Liderazgo: El grado en que los líderes de una organización apoyan y fomentan la transformación digital.
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	■ Participación: El grado en que una organización interactúa con sus clientes y empleados a través 
de canales digitales.

	■ Operaciones: El grado en que una organización utiliza tecnología digital para mejorar sus procesos 
y operaciones.

	■ Información: El grado en que una organización utiliza datos y análisis para mejorar su toma de 
decisiones y su rendimiento.

Cada una de estas dimensiones se divide en tres niveles de madurez: principiante, conservadores, 
fashionistas y master. Además, el instrumento permite la autovaloración de capacidades digitales y de 
liderazgo, que clasifica la estrategia digital centrada en: la prevención, la promoción, pragmatismo o 
progresismo.

4. Resultados
De acuerdo con la aplicación del modelo de Westerman, Bonnet y McFee (2012) y después de revisar las 
respuestas de los instrumentos, se encontró que 27 empresas de la industrial fotovoltaica en Jalisco cam-
biaron su estrategia digital, lo que representa el 84.4% de este sector en Jalisco. El 93.8% (30 de 32) de las 
empresas tienen una visión y misión establecidas.

La reacción de las empresas de la industria fotovoltaica en tiempos de crisis es la siguiente:
	■ El 15.6%, 5 empresas, se considera centrada en la prevención.
	■ El 18.7%, 6 empresas, se consideran empresas centradas en la promoción.
	■ El 28.1%, 9 empresas, se consideran empresas pragmáticas.
	■ El 37.5%, 12 empresas, se consideran progresistas. Y, cambiaron su estrategia digital de la siguien-

te manera:

TABLA 1. Cambio de la estrategia digital

Fuente: Resumen de las respuestas de la encuesta. Elaboración propia.

De acuerdo con los datos que se muestran en la Tabla 1, los cambios que se presentaron con mayor recu-
rrencia son dos: el trabajo a distancia y digitalización en la mercadotecnia. Estos dos componentes influyen 
en el cambio de la estrategia digital de acuerdo con la proposición de estudio (hipótesis) de esta investigación.

Los instrumentos utilizados también permitieron reconocer factores que influyeron en la adaptabilidad 
y competitividad de la empresa de la industria fotovoltaica durante la COVID-19, mismos que se muestran 
a continuación:
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TABLA 2. Adaptabilidad empresarial

Fuente: La tabla muestra las respuestas de la encuesta. Elaboración propia.

Estos factores o variables fueron los que mayor influencia tuvieron en los cambios y/o ajustes de la es-
trategia digital de las empresas sujetos de estudio se muestra a continuación para adaptarse a la realidad 
que imperó durante la COVID-19.

GRÁFICO 3. Variables de la categoría de análisis adaptabilidad y su cambio en la empresa

Fuente: Elaboración propia.

Los resultados muestran que los directores de las empresas tienden a enfocarse en tomar un nuevo 
rumbo en cuestiones asociadas al capital humano dado que las 3 variables que más sufrieron cambio es-
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tán asociadas a los tomadores de decisiones, a las habilidades de los empleados y a la cultura de los que 
componen la organización. Es decir, el capital humano de la organización es lo primero que se ajustó en las 
empresas para adaptarse a las condiciones de la COVID-19, después la relación con el cliente, para seguirle 
algunos procesos organizativos internos y por último la relación con sus proveedores. Dichas variables per-
miten reconocer los cambios que permitieron la adaptabilidad empresarial en el sector.

Estos resultados de acuerdo con la autovaloración propuesta por Westerman, Bonnet y McFee (2012) 
colocan a las empresas (sujetos de estudio) clasificadas de la siguiente manera:

	■ El 15.6% o 5 empresas están posicionadas en el cuadrante de los principiantes:
	■ El 9.3% o 3 empresas están posicionadas en el cuadrante de los conservadores:
	■ El 12.5% o 4 empresas están posicionadas en el cuadrante de los fashionistas:
	■ El 62.5% o 20 empresas están posicionadas en el cuadrante de los digital masters:

La consiguiente distribución de los resultados de la autovaloración de las capacidades digitales y de li-
derazgo de las empresas sujetos de estudio cruzados por tamaño de la empresa, se muestra en el Gráfico 4.

GRÁFICO 4. Autovaloración capacidades digitales y de liderazgo

Fuente: Se muestra la estadística de la autovaloración de capacidades de liderazgo y digitales. Elaboración propia.

Los resultados que se muestran en el Gráfico 4, permite reconocer que el 100% de las grandes empresas 
se consideran “digital master”. Así mismo, el 40% de las empresas medianas, el 58% de las pequeñas y el 
45% de las micros. Lo que contrasta con los hallazgos de esta categoría de análisis que se muestra a conti-
nuación:
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TABLA 3. Hallazgos de la categoría adaptabilidad empresarial y sus variables

Fuente: La tabla muestra los descubrimientos por variable. Elaboración propia.

Ya que de acuerdo con investigaciones anteriores el digital master aun en empresas altamente tecnoló-
gicas se presenta generalmente en un 38%. Sin embargo, en promedio en esta investigación se encontró 
que el 62.5% se calificación como digital máster, lo que sugiere que la pandemia fue un acelerador de este 
tipo de competencias para la adaptabilidad empresarial. Y, 27 empresas (84.4%) cambiaron su estrate-
gia digital, mientras que 5 (15.6%) no cambiaron, lo que contrasta con estudios anteriores de Gulati, No-
hria y Wohlgezogen (2016) que han utilizado el mismo modelo, donde se muestra que el 68% cambiaron 
su estrategia digital, esto sugiere que las empresas de esta investigación utilizan la digitalización de sus 
procesos de manera más natural. Y, de acuerdo con el modelo y los resultados de esta investigación, las 
empresas son progresistas, es decir la mayoría reconocen que deben ser más agresivas, pero cuidando su 
eficiencia operativa.

Por otro lado, se encontró que las empresas centradas en la prevención representan el grupo más pequeño 
lo cual quiere decir que hay menos empresas que afrontan las crisis de forma reservada. Los resultados del 
tipo de reacción de la empresa en situación de crisis se exponen en la Tabla 4, cuya columna central muestra 
los porcentajes del estudio Gulati, et al. y la última columna muestra lo encontrado en esta investigación:

TABLA 4. Reacción ante la crisis y cambio en la estrategia digital

Fuente: La tabla muestra los resultados del estudio realizado por Gulati, Nohria y Wohlgezogen y esta investigación. Elaboración propia.
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De acuerdo con la Tabla 4, las empresas sujetas de estudio en esta investigación disminuyo en un 5.4% 
la tendencia de una estrategia digital centrada en la prevención con respecto al estudio de Gulati, et al., lo 
que implica que los gerentes no sólo se enfocaron en reducir el impacto negativo de la pandemia en sus ne-
gocios y asegurar su continuidad, sino implementaron medidas de trabajo remoto y la adopción de herra-
mientas digitales para mejorar la eficiencia y la automatización de procesos, así como la identificación de 
nuevas oportunidades de mercado para diversificar sus ingresos, lo que los posiciona en una estrategia di-
gital centrada en la promoción que fue la variable que mayor cambio tuvo con respecto a estudios pasados.

5. Conclusiones
La COVID-19 ha generado un impacto sin precedentes en los negocios a nivel mundial, lo que ha llevado a 
las empresas a adaptarse rápidamente a los cambios para mantenerse competitivas en un entorno pandé-
mico. En particular, las pequeñas y medianas empresas como las estudiadas en esta investigación fueron 
especialmente vulnerables a los efectos de la pandemia, de acuerdo con los resultados mostrados en la 
sección anterior, el 72% de las empresas que cambiaron su estrategia digital para adaptarse a la COVID-19 
y mantener su competitividad en el mercado son pequeñas o medianas. Esto matiza la discusión de los 
resultados, porque la percepción de los gerentes o directores de este tipo de empresas generalmente son 
los dueños y tienden a ser positivos en cuanto a las decisiones que toman para cambiar su estrategia digital 
y como ésta les permitió adaptarse a la llamada realidad COVID-19. En este sentido se muestra la discusión 
de los resultados en cuanto a la estrategia digital y la adaptabilidad empresarial.

A manera de conclusión se desagregan aspectos que aportan a la relevancia y trascendencia disciplina-
ria de esta investigación. El primer aspecto se reconoce por parte de las empresas en la industria verde que, 
como parte de su estrategia de sostenibilidad, la digitalización es algo prioritario para poder adaptarse y 
lograr la competitividad en tiempos de crisis, tomando en cuenta los resultados muestran que la trans-
formación digital no está asociada exclusivamente a incorporar tecnología nueva, sino que incluye otros 
factores como el humano, organizacional y cultural.

Así también se reconoce que la transformación digital venía sucediendo, pero la pandemia COVID-19 la 
aceleró, porque se vieron obligadas a una forma de trabajo a distancia en un ambiente virtual, esto conlle-
va una nueva dinámica, habilidades digitales y a la operación del negocio. Por lo que, mejorar las habilida-
des digitales de los empleados se volvió en algo fundamental para adoptarse a la situación de crisis vista 
en estos últimos años.

Existe la impresión por parte de las empresas sujetos de estudio de esta investigación que el cambio 
en la estrategia digita permitió ser más competitivos, aunque los resultados muestran que el 37.5% de las 
empresas han capitalizado los cambios en su estrategia digital permitiendo acercarse a nuevas oportuni-
dades. Sin embargo, aún existen empresas que reconocen a la tecnología como un gasto (15.6%) y esto por 
los precios de la tecnología. Además, existe una dicotomía prácticamente entre el 50% de las empresas que 
dicen que el trabajar a distancia los ha hecho menos productivos por falta de control mientras que el otro 
50% de empresas que dicen que son más productivas.

Finalmente, y de forma resumida se puede responder la pregunta de investigación: ¿Cómo ha cambiado 
la estrategia digital de las empresas en la industria verde para adaptarse y ser competitivas en el contexto 
de la pandemia por coronavirus (COVID-19)? La respuesta es que las empresas lo han hecho de manera pro-
gresista y acelerada de acuerdo con el modelo propuesto por Westerman, Bonnet y McFee (2012), y las que 
se pueden clasificarse como reactivas es por el costo de la digitalización. El mayor impacto de la estrategia 
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digital fue en el factor humano, impulsando la competitividad a través de ser más productivos, dejando por 
detrás la capitalización de la tecnología en nuevas oportunidades de negocio y manteniendo las actuales.
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