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Resumen

El objetivo es determinar los efectos de la utilización del comercio electró-
nico sobre el desempeño de las organizaciones durante el confinamiento 
por la pandemia SARS-CoV-2. La hipótesis sostiene que, durante la pan-
demia, el comercio electrónico pasó de ser un mecanismo de ventas cuyo 
uso era marginal a uno complementario en México. Se estimó un modelo 
de vectores autorregresivos estructural para captar la manera en que las 
unidades económicas respondieron a las condiciones del aislamiento social. 
Los principales hallazgos sugieren que las remuneraciones medias inciden 
de manera estructural sobre los ingresos de las empresas debido al carácter 
especializado del trabajo.
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Abstract

The objective is to determine the effects of the use of electronic commer-
ce on the performance of organizations during confinement due to the 
SARS-CoV-2 pandemic. The hypothesis holds that, during the pandemic, 
electronic commerce went from being a sales mechanism whose use was 
marginal to a complementary one in Mexico. A structural vector autore-
gressive model was estimated to capture how economic units responded to 
conditions of social isolation. The main findings suggest that average wages 
have a structural impact on company income due to the specialized nature 
of the work.

Keywords: electronic commerce (e-commerce), "covid-19", structural autore-
gressive vectors (SVAR), economic units.
JEL classificatión: D21, E24, E26, E27.

1. Introducción

El "covid-19" se detectó por primera vez en una provincia de China y una 
de las recomendaciones iniciales de las autoridades sanitarias fue el aisla-
miento social en diferentes intensidades. Los efectos de ello se manifestaron 
inmediatamente en la estructura productiva (empresarial), sobre todo en 
aquellas economías con debilidades financieras, sanitarias, económicas y 
monetarias (Palafox y Rodríguez, 2023). Este confinamiento social obligó el 
cierre temporal y, en algunos casos, permanente de las unidades económi-
cas que se clasificaron como no esenciales. Estas restricciones ocasionaron 
pérdida de dinamismo de la actividad económica en general porque se in-
terrumpieron los procesos de generación de valor, las unidades económicas 
revisaron y pospusieron planes de inversión para hacer esfuerzos por pre-
servar el personal el mayor tiempo posible. 

En México se impusieron restricciones de movilización cuya aplicación 
fue de carácter general, mientras que otras fueron parciales y estuvieron 
en función de la intensidad de los contagios y la mortalidad en términos 
territoriales. La intervención gubernamental encargada de organizar una 
reapertura gradual de las actividades económicas no esenciales fue La 
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Jornada Nacional de Sana (Secretaría de Salud, 2020b). En este escenario, 
solo aquellas actividades económicas que se categorizaron como esenciales 
para efectos de enfrentar las necesidades que la emergencia sanitaria exigió 
fueron aquellas relacionadas con la salud, la seguridad pública, los alimen-
tos y bebidas, la operación de programas sociales, entre otras.1

En este contexto, durante el confinamiento social por el “covid-19”, espe-
cíficamente de enero de 2020 a diciembre de 2021, los hábitos de consumo 
fueron sometidos a un proceso de adaptación, actualización y, sobre todo, 
de confianza en términos de mecanismos de comercialización electrónicos, 
en el que las empresas grandes, medianas, pequeñas, micro e incluso las 
nano tuvieron que enfrentar y convencer a los consumidores mediante es-
trategias cuyo objetivo fue la generación de confianza y certidumbre del 
mecanismo electrónico como medio de pago. Al respecto, es evidente que 
no toda la población es susceptible de este proceso debido a que algunos 
sectores de la población con carencias básicas, difícilmente podrían ser su-
jetos de comercio electrónico, mucho menos en el contexto de aislamiento 
social, lo que se manifestó como un obstáculo adicional. 

Para lograr lo anterior, las unidades de producción estudiaron, planea-
ron, diseñaron y aplicaron de manera emergente esquemas organizaciona-
les que permitiera la operación de las empresas con la premisa de reducir al 
máximo el contacto físico entre oferentes y demandantes. El gobierno mexi-
cano a través de sus instancias encargadas de la política hacendaria y del 
banco central implementó medidas como el diseño de planes de apoyo a 
individuos y empresas y la disminución de las tasas de interés, respectiva-
mente (Clavellina y Domínguez, 2020; Alvarado, 2021; Alvarado, Rodríguez 
y Sánchez, 2023). 

Los esquemas laborales híbridos destacaron porque implicaron flexibili-
dad en el trabajo que, previo a la pandemia, eran difícil de imaginar. Estos 

1 Las actividades económicas consideradas esenciales durante el confinamiento social debido a la pan-
demia de "covid-19" se dividen en diferentes ramas económicas: 1. Rama Médica: Incluye actividades 
médicas, paramédicas, administrativas y de apoyo en todo el Sistema Nacional de Salud. También se 
consideran esenciales el sector farmacéutico, la manufactura de insumos médicos, equipamiento médi-
co y tecnologías para la atención de la salud, entre otras. 2. Seguridad Pública y Protección Ciudadana: 
En esta rama se incluyen actividades relacionadas con la seguridad pública y la protección ciudada-
na, así como la defensa de la integridad y la soberanía nacionales. También se considera esencial la 
procuración e impartición de justicia. 3. Sectores Fundamentales de la Economía: Este grupo abarca 
actividades financieras, recaudación tributaria, distribución y venta de energéticos, gasolineras y gas, 
generación y distribución de agua potable, industria de alimentos y bebidas no alcohólicas, mercados 
de alimentos, supermercados, tiendas de autoservicio, abarrotes, servicios de transporte de pasajeros y 
de carga, producción agrícola, pesquera y pecuaria, agroindustria, entre otras. 4. Conservación, Man-
tenimiento y Reparación de la Infraestructura Crítica: Se refiere a aquellas actividades que aseguran 
la producción y distribución de servicios indispensables como agua potable, energía eléctrica, gas, 
petróleo, gasolina, entre otros.
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nuevos mecanismos de organización prescriben actividades remotas que no 
requieren contacto físico entre oferentes (de bienes o servicios) con los deman-
dantes o clientes; cualidades que resultaron convenientes para efectos no solo 
de mantener la comercialización activa, sino que se convirtió en una herra-
mienta útil para la prospección de clientes, así como para culminar de manera 
más eficiente las ventas y concertación de servicios. Es innegable que el uso 
de tecnología en diferentes ámbitos y sectores económicos de individuos y 
organizaciones, respectivamente cada vez toma mayor relevancia. 

La inclusión de la Internet como herramienta facilita a los individuos 
cumplir con actividades que resultaban más complicadas en términos de 
trabajo y, sobre todo, de tiempo. Asimismo, las unidades económicas hallan 
en la utilización de tecnología de la información y la comunicación (TIC), 
mecanismos para fortalecer menesteres de comercialización de bienes y ser-
vicios e interacción con otras empresas e instituciones públicas y privadas. Al 
respecto, Manzur et al. (2020) señala que el desarrollo del comercio electrónico 
posibilitó la reducción de costos de inversión, aumentar la interacción con 
clientes e identificar competencia y oportunidades para las organizaciones. 
Además de la reducción de costos, lo anterior se manifiesta incluso como 
incrementos de la calidad de los productos debido a este tipo de innova-
ciones y como mecanismo para mitigar los procesos de informalidad de las 
unidades económicas, toda vez que, en la medida que el monto de la in-
versión inicial se incrementa, la preferencia por la informalidad disminuye 
(Rodríguez, Torres y Alvarado, 2022; Rodríguez, Alvarado y Sánchez, 2023).

El documento se estructura de la siguiente manera: primero se hace una 
revisión de la literatura respecto de la digitalización de los procesos de 
comercialización de las empresas independientemente de su tamaño. 
En seguida, se describe la metodología utilizada para la comprobación 
o refutación de la hipótesis; la tercera sección, presenta los resultados y rea-
liza una discusión de los mismos y, finalmente se concluye. 

2. Revisión de la literatura

Basantes et al. (2017) y Béjar et al. (2022) señalan que la comercialización 
vía electrónica permite dinamizar prácticas empresariales que reducen el 
consumo de recursos materiales, financieros y humanos; además facilitan 
la aceptación de la organización mediante la atención, seguimiento y en-
trega de productos. Este mecanismo, también difunde entre los consumidores 
actuales y potenciales las cualidades de sus productos y servicios a través de 
catálogos que permite al consumidor comparar precios, revisar otras ofertas, 
consultar otras opciones de proveedores sin la condición de que un empleado 
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(vendedor) genere “presiones” a los consumidores. La venta en línea inclu-
so ocasiona que los propios clientes soliciten asesoría de un vendedor. 

De acuerdo con Alvarado, Rodríguez y Sánchez (2023), las princi-
pales alternativas de las organizaciones para lograr la conexión em-
presa-clientes-empresa son las redes sociales como Facebook, Instagram, 
Twitter, TikTok, entre otras; son esquemas capaces de llegar a los secto-
res de productos y/o servicios como el bancario, educativo, de entrete-
nimiento, trámites gubernamentales, por ejemplo. Es claro que, aunque 
hayan sido aplicadas con éxito estas estrategias, hubo afectaciones en 
las ventas que ralentizaron el proceso productivo, debido a las restric-
ciones en el consumo de bienes y servicios derivadas del confinamiento 
social. Además de las redes sociales, los emprendimientos recurrieron 
a plataformas de comercio electrónico que poseen cierta aceptación 
en los mercados, como transferencias electrónicas bancarias mediante 
aplicaciones de bancos o el Sistema de Pagos Electrónicos Interbanca-
rios (SPEI), Amazon, Mercado Libre, PayPal, Oxxo, entre otros (Alvara-
do, Rodríguez y Sánchez, 2023).

Scupola (2009) y Béjar et al. (2022) señalan que la rapidez y practicidad 
que las plataformas de comercio electrónico ofrecen a las unidades econó-
micas son los catalizadores para que la adopción de este mecanismo en los 
emprendimientos sea de carácter permanente, toda vez que también ayuda 
a posicionarlos en sus mercados. No obstante, la alta y creciente disponibi-
lidad de comercios, tiendas de autoservicio y departamentales, distribuido-
res, etcétera que ofrecen esta posibilidad generan variaciones el comporta-
miento de consumo de individuos que se caracteriza por mayor preferencia 
por el uso de mecanismos de comercio electrónico (Ríos, 2020). A pesar de 
las virtudes revisadas, el uso de plataformas de comercio electrónico precisa 
de que, los emprendimientos deben conocer y manejar los dispositivos me-
diante los cuales es posible satisfacer las necesidades del consumidor. 

Esta situación obliga invariablemente a los consumidores a recibir infor-
mación sobre productos, precios y por los mismos medios electrónicos para 
seleccionar, comprar, usar y desechar bienes y servicios. En este orden de 
ideas, la práctica de consumir debe cumplir tres fases, el pre compra, la ad-
quisición del bien o servicio y el post compra, las cuales implican una serie 
de aspectos como el socioeconómico, cultural, demográfico, tradicional, es-
tacional, entre otros y cuyo desempeño fue alterado por las condiciones que 
el confinamiento social impuso (Abirrached et al., 2021; Vega et al., 2021). Al 
respecto, autores como Hamilton et al. (2019) indican que las decisiones de 
consumo están influenciadas principalmente por condiciones financieras y 
las clasifica en tres fases: la reacción, el afrontamiento y la adaptación. 
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En efecto, la emergencia sanitaria fue un hito que ajustó de manera 
abrupta el comportamiento de consumo de los individuos en términos de 
acelerar el proceso de adaptación a las condiciones de confinamiento. Evi-
dentemente, durante la pandemia, la prevención se convirtió en un motivo 
por el cual los individuos y las empresas destinan parte de sus ingresos al 
ahorro, sin embargo, esta situación se combinó con la alta disponibilidad de 
dispositivos electrónicos e Internet y, ante la premisa y necesidad de limitar 
la exposición externa, fue posible ajustar las tendencias y comportamientos 
de los clientes en la adquisición de bienes y servicio (Abirrached et al., 2021; 
Béjar et al., 2022). 

Bajo esta estructura de interrelación entre clientes y empresas, los secto-
res reaccionaron de diferentes maneras, por ejemplo:

i) la educación precisó de mecanismos que permitieran mantener la 
comunicación entre estudiantes y docentes y ajustar el esquema 
académico; 

ii) los servicios profesionales entre clientes y profesionistas; 
iii) seguridad informática, entre otros. Estas circunstancias no fueron así 

para todos los sectores, puesto que la clasificación de actividades eco-
nómicas esenciales y no esenciales, afecté negativamente el desempe-
ño de sectores como el turismo y benefició aquellos como el consumo 
de plataformas de streaming (Olivares, 2020; Béjar et al. (2022). 

En este contexto, es posible identificar fases del comportamiento del 
consumo durante el confinamiento social, toda vez que, al inicio de la 
pandemia, la demanda se decantó principalmente por alimentos, me-
dicamentos, de cuidado e higiene personal; en otra etapa, es posible 
identificar un cambio de preferencias de consumo por productos aso-
ciados con el entretenimiento, entrenamiento personal, las plataformas 
digitales de entretenimiento (Chávez, 2020). No obstante, el comercio 
electrónico irrumpió de forma variada y en diferentes grados en los sec-
tores, actividades, entre agentes económicos y estratos de la sociedad, 
así como en la operación de las organizaciones de todos los tamaños y 
de los propios gobiernos.



E-commerce como mecanismo de resiliencia organizacional durante la pandemia

173

3. Demanda de bienes y servicios electrónica el México durante la pandemia

Durante el año previo a la pandemia (2019), 51% de las compradoras en 
línea fueron mujeres, el nivel socioeconómico que más adquiere bienes y 
servicios fue el medio bajo con 34%, mientras que el medio alto participó 
con 31%. Asimismo, 25 a 34 años fue el intervalo de edad de los compra-
dores por Internet con 28% y, la zona centro del país concentró el 37% de 
dicho consumo. En términos de los tipos de bienes y servicios consumidos, 
lo que más se compró en 2019 fueron servicios digitales con 41%, transporte 
con 39% y la salud con una participación en las compras digitales de 14% 
(Asociación Mexicana de Internet, 2020). 

Béjar et al. (2022) reportaron un comportamiento al alza de los usuarios 
de Internet, lo que permitió que la tasa de usuarios que adquieren bienes 
y servicios por este medio en México cambió de un 17% en 2017 a 28% en 
2020, primer año de aislamiento social. Además, se registró un crecimiento 
de las ventas de productos por medios remotos, ya que pasó de 8.0% en 2017 
a 11% en 2020, lo que prescribe que, durante el primer año de confinamiento 

Cuadro 1
Clasificación del comercio electrónico en función 

de la interacción entre agentes económicos

Fuente: elaboración propia con base en Scupola (2009), Hernández et al. (2018), Béjar et al. (2022).

Clasificación Descripción

C2C                Consumidor a consumidor. Los consumidores hacen transacciones en la web 
con otros consumidores.

B2C                          
C2B                             

Negocio al consumidor y cconsumidor al negocio. Son las más comunes y se 
refiere al intercambio comercial por medio de sistemas de pago seguro y la 
entrega a través de medios remotos. 

B2B                        Negocio a negocio. Los establecimientos acuerdan el intercambio, ya sea de 
bienes intermedios o finales por medios electrónicos. 

C2G                             
Consumidor al gobierno. Este  esquema involucra al sector gubernamental e  
implica que el gobierno brinda orientación a los consumidores vía páginas 
de Internet.

B2G Empresas al gobierno. Las empresas retroalimentan al sector público a través 
de sitios web.

G2C
Gobierno a los consumidores. Es la interrelación remota entre el sector 
gubernamental y los consumidores. Se realizan transacciones como el pago 
de contribuciones, derechos, obligaciones, entre otros.
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social, se dinamizó el uso del comercio electrónico, aunque es reducido res-
pecto de la cantidad de usuarios de Internet. En este sentido, para 2020 en 
México, había 67 millones de usuarios Internet mayores de edad y, 8 de cada 
10 de estos usuarios habían realizado una compra en línea.

La Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de Tecnologías de la 
Información en Hogares (ENDUTIH) 2021, la cual es levantada por el Ins-
tituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) y el Instituto Federal de 
Telecomunicaciones (IFT) durante el confinamiento, reportó que la pobla-
ción mexicana tuvo como principal criterio de decisión de sus preferencias 
de consumo, el precio; y 91.7 millones de personas utilizan el teléfono ce-
lular como la principal tecnología digital por su carácter multifuncional 
incluyendo algunas propias de computadoras y tabletas (IFT, 2021). 

En lo que respecta al uso de Internet, la ENDUTIH 2021 señaló que en 
2019 había 69.6 millones de usuarios, en 2020 fueron 71.5 y, en 2021 se re-
portaron 75.6 millones de personas; esto significó un crecimiento de 2.7% de 
2019 a 2020, sin embargo, de 2020 a 2021, la cantidad de usuarios de Internet 
registró un incremento de 5.7%. En cuanto al análisis de género, destaca el 
incremento en términos porcentuales de 2020 a 2021, ya que los hombres 
usuarios de Internet aumentaron 5.8%, mientras que las mujeres usuarias de 
Internet hicieron lo propio con un porcentaje de 5.6%. En 2021, los usuarios 
de Internet de 18 a 24 años reportaron mayor participación, mientras que el 
de menor uso fueron las personas mayores de 55 años (IFT, 2021). 

Respecto al uso que los individuos hacen del Internet, la comunicación 
fue la principal utilidad, seguida de búsqueda de información y el acceso a 
redes sociales, con participaciones del orden de 94%, 90% y 90% respecti-
vamente. En los tres casos, esta utilización del medio remoto expone a los 
usuarios a menciones de productos y servicios que se ofrece por este me-
dio, es decir, interactúan con las actividades de unidades económicas que 
realizan ventas por Internet, las cuales pasaron de 8% en 2017 a una par-
ticipación entre los usuarios de Internet de 12.6%. En este mismo sentido, 
la utilización denominada “para compra de bienes o servicios” registró un 
incremento porcentual aún más notable, puesto que pasó de 16.5% en 2017 
a 30.1% en 2021, es decir, durante el segundo año de confinamiento. 

De acuerdo con Béjar et al. (2022), el teléfono inteligente destaca como el 
principal dispositivo para realizar compras vía comercio electrónico, segui-
do de la computadora portátil y la tableta, en las que se utiliza como medio 
de pago tarjetas de crédito y débito. Asimismo, los servicios por suscripción 
son los más solicitados y describe que la solicitud de servicios bancarios es 
baja por parte de la población. En términos de canales de comunicación, el 
correo electrónico se mantiene como el medio de preferencia por parte de 
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usuarios (compradores/vendedores) con 77%, le sigue los avisos por medio 
de aplicaciones con 32% de las preferencias, mientras que las redes sociales 
como el Facebook reportaron 30%; esta interacción comercio en línea sucede 
principalmente durante la temporada navideña con 78%, en mecanismos de 
ofertas como el Buen Fin con 64% (Asociación Mexicana de Internet, 2019).

Para finalizar esta caracterización de los usuarios de comercio electró-
nico, las personas que se ubican en el intervalo de edades de 18 a 24 años 
registraron el promedio más alto de uso de Internet, con 6.3 horas al día. Lo 
siguió el de las personas de 25 a 34 años, con 5.6 horas y el de 12 a 17 años, 
con 5.5 horas. No obstante, las actividades de comercio (compra o venta) de 
bienes y servicios se lleva a cabo principalmente por medio de la computa-
dora, ya que los usuarios de teléfono celular inteligente utilizan este medio 
principalmente para mensajería instantánea, audio y video, redes sociales, 
transporte y, solo el 31.5% de dichos usuarios utilizan el teléfono móvil para 
hacer compras de bienes y servicios (ENDUTIH, 2021).

4. Oferta de bienes y servicios electrónica el México durante la pandemia

En términos de la oferta que se atiende por medios remotos, el comercio al 
por mayor aportó 22% del valor agregado bruto (VAB) en el país durante 
2019, mientras que el comercio al por menor participó del 38%, esta estruc-
tura se modificó debido a las condiciones de confinamiento social y llegó a 
representar en 2020 25% y 40%, respectivamente. Es evidente que, durante 
el primer año de confinamiento, el desempeño de este mecanismo de comer-
cialización se haya desarrollado, ya que de 2019 a 2020, la comercialización 
al por mayor y al por menor reportaron un incremento del orden de 13% y 
6%, respectivamente, véase cuadro 2. 
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Con base en información de la Encuesta Mensual sobre Empresas Comercia-
les (EMEC), la intermediación de comercio al por mayor exclusivamente a 
través de Internet y otros medios electrónicos reportaron comportamientos 
similares y resulta evidente la presencia de un diferencial entre gastos e in-
gresos y describe el proceso por el cual las unidades económicas atraviesan 
transición en el uso de tecnologías de la información para las ventas de bie-
nes y servicios, así como sus costos asociados; es por ello que, de acuerdo 
con Rodríguez, Delgadillo y Sánchez (2021), las políticas sectoriales, además 
de atender la dotación de bienes públicos, la regulación de la competencia 
en  los  diferentes  mercados, la garantía de infraestructura suficiente y de 
calidad y la protección de los derechos de propiedad; deben procurar el 
acceso a nuevas tecnologías. La gráfica 1 muestra que la brecha entre gastos 
e ingresos es menor en 2015 y se amplía a finales del periodo de estudio, 
por ejemplo: en 2015, los gastos superaron a los ingresos en promedio 29%, 
mientras que para 2017, esta brecha representó el 57%. En 2021 y 2022, este 
diferencial representó 62 por ciento.

Cuadro 2
Valor agregado bruto del comercio electrónico en México, 2018-2020

(Millones de pesos a precios corrientes)

a/ Los otros servicios se refiere a aquellas actividades de servicios que realiza-
ron ventas por vía electrónica.
Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México. Valor Agregado 
Bruto del Comercio Electrónico.

Concepto 2019 2020 Δ %
Total 1,425.150 1,360.827 -4.5
Comercio al por mayor 315.312 338.929 7.5
Comercio al por menor 543.215 549.412 1.1
a/ Otros servicios 566.623 472.485 -16.6
Total (participación)
Comercio al por mayor 22.1 24.9 12.7
Comercio al por menor 38.1 40.4 6.0
a/ Otros servicios 39.8 34.7 -12.8
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Asimismo, la siguiente gráfica es posible identificar que el personal ocu-
pado en las empresas con intermediación al por mayor y al por menor ex-
clusivamente a través de Internet presenta una tendencia al alza desde 2015 
hasta 2022. En este contexto, la tasa de crecimiento promedio asociada al 
personal ocupado en el comercio al por menor durante 2018 fue de 1.48% y, 
en 2019 incluso fue negativa (-0.39%). En cambio, durante el primer trimes-
tre de 2020, la tasa de crecimiento fue de 14% para el comercio al por mayor, 
mientras que para el comercio al por menor, estos desempeños se reflejaron 
hasta finales del tercer trimestre del mismo año (11.4%); impulsados por los 
esquemas laborales híbridos y el home-office, que las autoridades sanitarias 
recomendaron para mitigar los contagios y reducir la mortalidad debido al 
”covid-19”.

Sin duda, lo anterior sugiere que las unidades productivas de todos los 
tamaños del país cada vez ocupan a más personas cuya calificación sea ade-
cuada para efectos de desempeñar la actividad de la comercialización por 
medios electrónicos. No obstante, de acuerdo con la gráfica 2, las remune-
raciones medias de dichas actividades al por mayor registraron reducciones 
considerables, lo que significa también alta disponibilidad de mano de obra 
para cubrir el perfil que el e-commerce requiere. En este escenario, Lechu-
ga y Hernández (2021) señalan que el impacto de la pandemia sobre las 
unidades económicas de menor tamaño como las micro y nanoempresas 

Gráfica 1
Ingresos y gastos totales por suministro al por mayor exclusivamente a 

través de Internet por consumo de bienes y servicios, 
México, 2013-2022 (Miles de pesos)

Fuente: elaboración propia con base en Encuesta Mensual sobre Empresas Comer-
ciales, INEGI (2022).
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(negocios locales) fue más severo porque presentan mayores dificultades 
para transitar hacia el uso de las tecnologías de la información, es decir, 
enfrentan obstáculos como la incertidumbre y la resistencia al cambio, a la 
limitada capacitación, entre otros factores para operar en condiciones de 
distanciamiento social, y a los cambios de comportamientos, patrones y há-
bitos de consumo correspondientes. 

Gráfica 2
Personal ocupado y remuneración media en la intermediación de comercio 

al por mayor exclusivamente a través de Internet, 
México, 2013-2022 (Miles de pesos)

Fuente: elaboración propia con base en Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, 
INEGI (2022).

Este comportamiento dinámico de la ocupación en actividades de comer-
cio destacó al por menor durante el segundo semestre de 2021, periodo de 
tiempo en que se estaban relajando las medidas sanitarias para reanimar 
el resto de las actividades económicas, ya que se reportaron incrementos 
en esta actividad del orden de 13%, 20% y, hasta 26%. En contraste con el 
comercio al por mayor, las remuneraciones de las personas dedicadas a acti-
vidades de compra venta al menudeo registraron comportamientos al alza, 
sobre todo, durante el segundo año de la pandemia. 
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El análisis anterior permite identificar la posibilidad de que las empre-
sas, desde las grandes, hasta las nano, de México hayan utilizado durante 
la pandemia, preserven los mecanismos remotos como medios alternativos 
y complementarios, según sea el caso, de la prospección de clientes, estu-
dio de mercados, análisis de la competencia, publicidad, comercialización y 
distribución de bienes y servicios como parte estructural de la propia opera-
ción de las unidades económicas.

5. Metodología

De acuerdo con Galán y Vanegas (2013), la estructura de los vectores auto-
rregresivos (VAR) planteada por Sims en 1980 es un instrumento útil para 
el análisis de series de tiempo principalmente por su capacidad de aislar 
la influencia pasada que explican el comportamiento del vector de las va-
riables endógenas mediante sus propios rezagos o por medio de variables 
autorregresivas. El objetivo de los modelos econométricos estructurales es 
vaticinar la influencia de las intervenciones, acciones deliberadas, de la po-
lítica o cambios en la economía para identificar las respuestas de los agentes 
económicos ante variaciones en los parámetros del modelo (Hurwicz, 1962; 
Galán y Vanegas, 2013).

Gráfica 3
Personal ocupado y remuneración media en la intermediación de comercio 

al por menor exclusivamente a través de Internet, 
México, 2013-2022 (Miles de pesos)

Fuente: elaboración propia con base en Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, 
INEGI (2022).
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Los modelos SVAR parten de la forma primitiva de una estimación de 
vectores autorregresivos de orden uno VAR(1), tal como se describe a con-
tinuación:

   � 1 𝑏𝑏12
𝑏𝑏21 1 � �

𝑦𝑦𝑡𝑡
𝑧𝑧𝑡𝑡 � = �𝑏𝑏10

𝑏𝑏20
� + �

𝛾𝛾11 𝛾𝛾12
𝛾𝛾21 𝛾𝛾22

� �
𝑦𝑦𝑡𝑡−1
𝑧𝑧𝑡𝑡−1

� + �
𝜀𝜀𝑦𝑦𝑡𝑡
𝜀𝜀𝑧𝑧𝑡𝑡 �             (1)

O bien, 
  𝐵𝐵𝑥𝑥𝑡𝑡 = 𝛤𝛤0 + 𝛤𝛤1𝑥𝑥𝑡𝑡−1 + 𝜀𝜀𝑡𝑡                  (2)

en la ecuación 3, el vector xt contiene las variables consideradas como endó-
genas, la matriz B, los coeficientes de los efectos contemporáneos del vec-
tor xt. La matriz Γ1 xt-1 tiene los coeficientes de la influencia pasada sobre xt. 
Finalmente, el vector εt incluye los efectos no determinísticos que afectan a 
las variables incluidas en el vector xt. Entonces, de la ecuación 4 (Galán y 
Vanegas, 2013), se propone la forma estándar como:

  𝑥𝑥𝑡𝑡 = 𝛱𝛱0𝛱𝛱1𝑥𝑥𝑡𝑡−1 + 𝐶𝐶𝑡𝑡                 (3)

Donde: 

  𝛱𝛱0 = 𝐵𝐵−1𝛤𝛤0,    𝛱𝛱1 = 𝐵𝐵−1𝛤𝛤1    y    𝐶𝐶𝑡𝑡 = 𝐵𝐵−1𝜀𝜀𝑡𝑡              (4)

et son los residuos y todas las variables endógenas de modelo VAR(p) son 
al menos I(1), es decir, cumplen el supuesto de estacionariedad (Lütkepohl, 
2005; citado en Galán y Vanegas, 2013). Lo anterior hace posible que la ecua-
ción 4 sea invertible en un vector de medias móviles. Entonces, a partir de 
la matriz de multiplicadores, permite observar el impacto de corto y largo 
plazos de choques estocásticos que afectan el comportamiento del vector de 
las variables endógenas (Galán y Vanegas, 2013). 

En los modelos SVAR se pueden plantear restricciones de corto y largo 
plazos para estructurar el modelo en su forma reducida, lo que a su vez 
permite la reacción de los agentes económicos cuando su esquema de ope-
ración (convencional o tradicional) experimenta shocks coyunturales o de 
carácter estructural. Entonces, desde la forma reducida del SVAR, se plantea 
la especificación de un Modelo Dinámico y Estocástico de Equilibrio Gene-
ral (MDEEG), estructuras que reconocen a los fenómenos económicos como 
parte de la evolución del comportamiento de determinada política, es decir, 
aleatorios (Rotemberg y Woodford, 1997; Clarida, Galí y Gertler, 1999).

Una cualidad de los modelos SVAR es que, como en los VAR, todas las 
variables incluidas son consideradas como endógenas, lo que permite separar 



E-commerce como mecanismo de resiliencia organizacional durante la pandemia

181

los efectos de los choques debidos a la estructura de los datos (estadística) 
como aquellos que son derivados de la teoría. Lo anterior se realiza me-
diante el análisis de impulso-respuesta para analizar los efectos transitorios 
como permanentes. Entonces, el SVAR se define en su forma estándar como 
sigue, véase ecuación 5:

    𝛤𝛤(𝐿𝐿)𝑥𝑥𝑡𝑡 = 𝑐𝑐 + 𝜀𝜀𝑡𝑡                (5)

en la expresión 6, Γ es una matriz n*n de los coeficientes de las series re-
zagadas; L es el operador para los rezagos; y el término εt es el vector del 
componente aleatorio. En este contexto, para poder obtener un SVAR auto-
rregresivo, es necesario premultiplicar por 𝛤𝛤0

−1 , donde 𝛤𝛤0
−1𝜀𝜀𝑡𝑡    son los shocks 

en xt , la ecuación 6:

  𝛤𝛤0
−1𝛤𝛤(𝐿𝐿)𝑥𝑥𝑡𝑡 = 𝐵𝐵 𝐿𝐿 𝑥𝑥𝑡𝑡 = 𝛤𝛤0

−1𝑐𝑐 + 𝛤𝛤0
−1𝜀𝜀𝑡𝑡 = 𝛾𝛾 + 𝑣𝑣𝑡𝑡              (6)

Ahora bien, para poder realizar el análisis estructural como Galán y Va-
negas (2013), por medio de la obtención de las funciones impulso respuesta 
en el corto plazo se plantean condiciones basadas en la teoría económica 
y de las características de la información. Para identificar la trayectoria o 
comportamiento temporal de los componentes de largo plazo (o permanen-
tes), es decir, aquellos que dependen de choque estocásticos o del comporta-
miento de otras variables, es preciso plantar el sistema autorregresivo como 
un mecanismo de promedios móviles (Galán y Vanegas, 2013), como en la 
ecuación 6, la cual debe satisfacer el orden de causalidad de Granger.

6. Los datos

Para especificar el modelo de vectores autorregresivos estructural, se uti-
lizaron datos mensuales de enero de 2015 a julio de 2022. Este periodo fue 
seleccionado porque a finales de 2019 surgió el “covid-19”; a inicios de 2020 
y durante todo ese año, las autoridades sanitarias del mundo y de México 
impusieron límites al contacto físico para mitigar los contagios y evitar las 
defunciones y las empresas enfrentaron la coyuntura con los mecanismos 
emergentes para mantenerse en el mercado; en 2021 se mantuvieron las con-
diciones de confinamiento en un contexto de franca adaptación tanto de las 
unidades económicas como de los individuos como empleados y como con-
sumidores; y finalmente, siete meses de 2022 porque durante este periodo, 
las autoridades sanitarias levantaron las restricciones de aislamiento social y, los 
emprendimientos e individuos se hallaron adaptados y operando bajo esquemas 
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laborales como el home-office y con mecanismos de comercialización remotas 
(e-commerce). 

Las variables consideradas como endógenas para la estimación del 
SVAR corresponden al comercio al menudeo por medios remotos ob-
tenidos de la Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, INEGI, 
(2022b). Para los ingresos totales por suministro de bienes y servicios 
de las empresas, It , se utilizó el monto que obtuvo la empresa por to-
das aquellas actividades de producción, comercialización o prestación 
de servicios que realizó durante el mes de referencia.2 Para los gastos 
totales por consumo de bienes y servicios, Gt , es el importe que desti-
nó la empresa comercial al consumo de bienes y servicios para realizar 
su actividad económica.3 Para el personal ocupado, Pot , es el personal 
contratado directamente por esta razón social; de planta, eventual y no 
remunerado que trabajó para la empresa comercial sujeto a su dirección 
y control.4 Y, finalmente, para la remuneración media, Rmt , se derivó de 
las remuneraciones totales entre el total de personal remunerado depen-
diente de la razón social. Cabe destacar que cada variable se transformó 
a términos logarítmicos. 

7. Resultados

La primera etapa de la estimación estructural consistió en determinar el 
orden de integración de las series utilizadas mediante las pruebas de raíz 
unitaria Dickey-Fuller Aumentada (ADF), Phillips-Perron (PP) y Kwiatkows-
ki-Phillips-Schmidt-Shin (KPPS). El cuadro 2 muestra los resultados de las 
cuatro series en niveles y, el cuadro 3 en primeras diferencias. 

2 Excluye los ingresos financieros, subsidios y cuotas. La valoración de los ingresos por bienes y servi-
cios se realiza de acuerdo con el valor de facturación, considerando todos los impuestos cargados al 
comprador, excepto el IVA, y se deducen todas las concesiones otorgadas a los clientes, tales como: 
descuentos, bonificaciones y devoluciones; así como los fletes, seguros y almacenamiento de los pro-
ductos suministrados por esta empresa cuando se facturen de manera independiente. Unidad Valores 
Absolutos: miles de pesos (Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, INEGI, 2022).

3 Excluye los gastos fiscales, financieros y de inversión. La valoración de los bienes y servicios consu-
midos para realizar la actividad económica de la empresa comercial se realiza al costo de compra 
y se suman las erogaciones que se realizaron para llevar los bienes a la empresa, tales como: fletes, 
seguros, entre otros, deduciendo rebajas y concesiones recibidas; así como los impuestos, sin incluir 
el IVA. Unidad Valores Absolutos: miles de pesos (Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, 
INEGI, 2022).

4 Incluye al personal asimilable a salarios; al personal que trabajó fuera de la empresa comercial bajo 
su control laboral y legal; trabajadores en huelga; personas con licencia por enfermedad, vacaciones 
o permiso temporal; propietarios, socios, familiares y trabajadores a destajo; y excluye pensionados y 
jubilados (Encuesta Mensual sobre Empresas Comerciales, INEGI, 2022).
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De acuerdo con las pruebas de raíz unitaria en niveles, las series no son 
estacionarias de orden cero puesto que, aunque hayan pasado la prueba 
ADF en algunos modelos y algunos otros de la prueba PP; no superó la ma-
yoría de los test. Por lo tanto, fue necesaria la evaluación de las series en pri-
meras diferencias, véase cuadro 3. Con base en esta evaluación, se concluye 
que las series LI, LG, LPO y LRM son estacionarias en primeras diferencias, 
es decir son I (1) (véase cuadro 4).

Cuadro 3
Pruebas de raíz unitaria en niveles

El modelo A contiene intercepto con valor de tablas de -2.889; el modelo B incluye tendencia e inter-
cepto con valor en tablas del -3.453; el modelo C no incluye tendencia ni intercepto y tiene valor de 
-1.940. Los valores en negritas denotan los rechazos de la hipótesis nula. Los valores en corchetes son 
las probabilidades del estadístico t.
Fuente: elaboración propia.

Variables
AugmentedDickey-Fuller Phillips-Perron KPSS

A B C A B C A B

LI
-0.5251 -0.7135 5.0700 -1.0574 -5.8699 3.7654

1.2302 0.1982
[0.8798] [0.9683] [1.0000] [0.7295] [0.0000] [0.9999]

LG
-3.6986 -4.5205 1.0244 -3.6201 -4.5344 0.8099

0.9515 0.3240
[0.0056] [ 0.0024] [0.9187] [0.0071] [0.0023] [0.8853]

LPO
-0.2893 -1.4605 1.5992 -0.0728 -1.3698 1.7270

0.8585 0.1523
[0.9213] [0.8357] [0.9725] [0.9484] [0.8633] [0.9791]

LRM
-2.1199 -4.2363 0.7479 -1.9145 -4.1651 1.3259

1.0827 0.0858
[0.2375] [0.0060] [0.8741] [0.3244] [0.0074] [0.9526]
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Modelo SVAR

Una vez determinado el orden de integración de las series, se está en condi-
ciones de continuar el proceso para especificar el modelo de vectores auto-
rregresivos estructural. La selección de rezagos fue de 11 de acuerdo con los 
criterios de información de LR (sequential modified test statistic), FPE (Final 
prediction error) y AIC (Akaike information criterion). Las pruebas de au-
tocorrelación y normalidad verifican que especificación del modelo es co-
rrecta. El test VAR Residual Serial Correlation LM no detectó problemas de 
autocorrelación serial entre combinaciones de variables actuales y pasadas 
en doce periodos (véase cuadro 5).

Cuadro 4
Pruebas de raíz unitaria en primeras diferencias

El modelo A contiene intercepto con valor de tablas de -2.889; el modelo B incluye tendencia e inter-
cepto con valor en tablas del -3.453; el modelo C no incluye tendencia ni intercepto y tiene valor de 
-1.940. Los valores en negritas denotan los rechazos de la hipótesis nula. Los valores en corchetes son 
las probabilidades del estadístico t.
Fuente: elaboración propia.

Variables AugmentedDickey-Fuller Phillips-Perron KPSS

A B C A B C A B

LI
-3.4239 -3.4164 -1.5677 -22.7071 -24.0670 -10.5517

0.1764 0.1625
[0.0130] [ 0.0566] [0.1094] [0.0001] [0.0001] [0.0000]

LG
-8.6549 -8.8747 -8.5571 -16.2434 -27.5990 -14.0005

0.3371 0.1730
[0.0000] [0.0000] [0.0000] [0.0004] [0.0001] [0.0000]

LPO
-6.2982 -6.3146 -6.0297 -6.4534 -6.3627 -6.2010

0.1603 0.0815
[0.0000] [0.0000] [0.0000] [0.0000] [0.0000] [0.0000]

LRM
-11.6133 -11.5608 -11.5415 -12.0504 -12.0210 -11.8095

0.0565 0.0431
[0.0001] [0.0000] [0.0000] [0.0001] [0.0000] [0.0000]
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Para determinar la estructura distributiva del término estocástico del mo-
delo VAR, se aplicaron las pruebas de Cholesky (Lutkepohl), Residual Corre-
lation (Doornik-Hansen) y Residual Covariance (Urzua) de normalidad. Los 
resultados de las tres indican que los residuos del modelo VAR estimado 
registran un comportamiento aproximado a una distribución normal, dado 
que la probabilidad asociada al estadístico conjunto de Jarque-Bera es supe-
rior al 5% de significación estadística para los tres test. 

Cuadro 5
Pruebas de diagnóstico. Autocorrelación serial

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 6
Pruebas de diagnóstico. Normalidad

Fuente: elaboración propia.
* Significación estadística al 10%.

Lag LRE* stat df Prob. Rao F-stat df Prob.
1 11.04 16 0.81 0.68 (16,83.1) 0.81
2 7.25 16 0.97 0.44 (16,83.1) 0.97
3 24.93 16 0.07 1.66 (16,83.1) 0.07
4 9.47 16 0.89 0.58 (16,83.1) 0.89
5 12.62 16 0.70 0.78 (16,83.1) 0.70
6 7.69 16 0.96 0.46 (16,83.1) 0.96
7 16.72 16 0.40 1.06 (16,83.1) 0.41
8 18.85 16 0.28 1.21 (16,83.1) 0.28
9 18.40 16 0.30 1.18 (16,83.1) 0.30

10 18.07 16 0.32 1.15 (16,83.1) 0.32
11 10.44 16 0.84 0.64 (16,83.1) 0.84
12 22.78 16 0.12 1.49 (16,83.1) 0.12

Componente

Orthogonalizatio
n: Cholesky 
(Lutkepohl) 

Orthogonalization: 
Residual Correlation 
(Doornik-Hansen)

Orthogonalization: 
Residual Correlation 
(Doornik-Hansen)

Estadístico 
(Joint) Prob Estadístico 

(Joint) Prob Estadístico 
(Joint) Prob

Skewness (Chi-sq) 0.338 0.987 0.148 0.997 0.110 0.999

Kurtosis (Chi-sq) 2.313 0.678 10.597 0.0315* 4.030 0.402

Jarque-Bera 2.651 0.954 10.745 0.217 56.813 0.407
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Con base en estas condiciones se estimó el SVAR para obtener la descom-
posición de la varianza estructural de corto y largo plazos como se describe 
en los cuadros 7 y 8, respectivamente. De acuerdo con la descomposición 
de la varianza de corto plazo, ante una variación de los ingresos totales 
por suministro de bienes y servicios de las empresas dedicadas al co-
mercio al por menor exclusivamente a través de Internet, y catálogos 
impresos, televisión y similares -D(LI)-, los gastos totales por consumo 
de bienes y servicios, el personal ocupado y las remuneraciones medias 
comienzan a reaccionar después de un periodo. Además, es posible iden-
tificar que los gastos y las remuneraciones medias afectan con mayor 
incidencia al comportamiento de corto plazo de los ingresos. Respecto 
al personal ocupado, esta variable afecta el desempeño de los ingresos 
de las unidades económicas de manera marginal durante los primeros 
cuatro periodos y, a partir del quinto es posible verificar sus efectos. Esto 
significa que las empresas no contratan personal nuevo hasta que las ex-
pectativas de las condiciones de mercado se validan.

En cuanto a la descomposición de la varianza de los gastos -D(LG)- 
destaca de manera esperada que los ingresos determinen la trayectoria 
de corto plazo de los gastos. Sin embargo, tanto el personal ocupado 
como las remuneraciones medias son relevantes marginalmente desde 
el segundo periodo. Además, cuando sucede una variación del personal 
ocupado –D(LPO)–, las remuneraciones medias reaccionan después de 
un periodo y los ingresos tienen mayor incidencia sobre la trayectoria 
del personal ocupado, es decir, que las decisiones de las empresas por 
contratar más o prescindir de empleados dedicados al comercio al por 
menor exclusivamente a través de Internet está en función de los ingre-
sos, principalmente. 

Finalmente, la descomposición de la varianza de la remuneraciones 
medias –D(LRM)– prescribe que su trayectoria de corto plazo es afecta-
da ligeramente por los ingresos, gastos y personal ocupado durante el 
primer periodo, sin embargo, a partir del segundo periodo, los ingresos 
toman mayor relevancia que el resto; lo que significa que, si los ingresos 
derivados de la comercialización remota se mantienen de manera perma-
nente, las remuneraciones medias aumentarán. 
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En el cuadro 8 se reportan los resultados de la descomposición de la va-
rianza estructural de largo plazo. Este análisis describe los mecanismos por 
los cuales las variaciones o shocks de corto plazo inciden sobre la trayectoria 
de largo plazo de las variables. Lo anterior permite determinar si las va-
riaciones son de carácter estructural (permanente) o bien, se disipan en el 
tiempo. Respecto de la varianza de largo plazo de los ingresos -D(LI)-, los 
resultados prescriben que un shock de las remuneraciones medias incide de 
manera relevante sobre los ingresos desde el primer periodo y reporta com-
portamiento ascendente hasta el segundo, sin embargo, a partir del tercer 
periodo y hasta el cuarto desciende ligeramente, en el quinto repunta al alza 
de nuevo para que, en el décimo vuelva a decaer hasta que, en el periodo 
numero 15 retoma importancia. En el caso de choques provenientes de los 
gastos y el personal ocupado, la descomposición de la varianza señala que 
se trata de efectos de corto plazo, toda vez que, para los periodos décimo y 
décimo quinto, pierden relevancia sobre los ingresos de las unidades pro-
ductivas.

Ahora bien, en términos de gasto -D(LG)-, tanto los ingresos como el 
personal ocupado y las remuneraciones medias son variables que inciden 
sobre los gastos totales por consumo de bienes y servicios de las unidades 
económicas dedicadas al comercio al por menor exclusivamente a través de 
Internet de manera permanente, es decir, son factores estructurales sobre 
dichos gastos. En términos de la varianza del personal ocupado -D(LPO)- 
sólo es posible verificar que las remuneraciones medias es la variable que 
afecta de manera estructural y permanente al personal ocupado, porque los 
ingresos y los gastos, prescriben descensos significativos en el periodo dé-
cimo quinto.

Finalmente, las variables que inciden sobre la trayectoria de largo plazo 
de las remuneraciones medias de las empresas dedicadas al comercio al por 
menor exclusivamente a través de Internet, y catálogos impresos, televisión 
y similares -D(LRM)- son los ingresos y los gastos porque, para el perdió 
décimo quinto, sus variaciones repostan incidencia ascendente, situación 
contraria al del personal ocupado.
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8. Discusión de resultados

La coyuntura mundial del “covid-19” fue un hito que afectó y modificó de-
terminados comportamientos, alteró esquemas y ajustó estructuras por las 
cuales las unidades económicas de todos los tamaños de todo el mundo. Esto 
fue así porque dichos ajustes fungieron como mecanismos de resiliencia orga-
nizacional ante las condiciones de confinamiento que la pandemia impuso a 
la mayoría de los sectores y ramas económicas. En este contexto, los hallazgos 
de esta investigación prescriben que, durante el aislamiento social impuesto 
en diferentes medidas en México, las unidades productivas implementaron 
estrategias como el home-office y se catalizó el proceso de transición, uso, acep-
tación y adaptación del comercio electrónico como alternativa para acceder a 
bienes y servicios. El temor por los contagios durante 2021 y 2021 fue tal que, 
tanto las empresas como los individuos tuvieron la necesidad de explorar la 
adquisición de bienes y servicios por medios electrónicos. 

Con base en los resultados del modelo SVAR, la trayectoria de corto plazo 
de los ingresos y, por lo tanto, del desempeño de las unidades productivas de 
México. Además, resultó estar afectada por los gastos y las remuneraciones 
medias. Respecto del largo plazo y, por lo tanto, de variaciones estructurales 
o permanentes sobre el desempeño de los ingresos de los emprendimientos, 
destacó que las remuneraciones medias inciden de manera relevante sobre 
los ingresos desde el primer periodo y en periodos de mayor temporalidad, 
retoma importancia. Lo anterior significa que las remuneraciones del perso-
nal ocupado en este tipo de actividades, entendidas como costos de produc-
ción de las unidades económicas, son determinantes de manera estructural 
sobre el desempeño de los emprendimientos porque se trata de las habili-
dades y virtudes del tipo de trabajo especializado o que cuenta con deter-
minado adiestramiento en el cocimiento y utilización de las tecnologías de 
la información. Al respecto, Espinosa y Rodríguez (2022), las mejoras de la 
productividad laboral de las actividades con una importante utilización de 
las tecnologías de la información y la comunicación tienen efectos positivos 
sobre el crecimiento económico.

Ahora bien, en términos de los gastos, tanto los ingresos como el per-
sonal ocupado y las remuneraciones medias son variables que inciden so-
bre los gastos totales por consumo de bienes y servicios de las unidades 
económicas dedicadas al comercio al por menor exclusivamente a través 
de Internet de manera permanente, es decir, son factores estructurales so-
bre dichos gastos. En términos de la varianza del personal ocupado, solo es 
posible verificar que las remuneraciones medias es la variable que afecta de 
manera estructural y permanente al personal ocupado, porque los ingresos y 
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los gastos, prescriben descensos significativos en el periodo décimo quinto. 
Finalmente, el desempeño estructural de las remuneraciones medias de las 
actividades económicas dedicadas al comercio al por menor exclusivamente a 
través de Internet dependen esencialmente de la tasa de ganancias de las em-
presas dedicadas a estas actividades. En este escenario, es posible determinar 
que el comercio electrónico pasó de ser un mecanismo de ventas cuyo uso era 
marginal a uno complementario de las unidades de producción en México. 

9. Conclusiones

La disyuntiva entre mantener el aislamiento de manera estricta, tal como las 
autoridades sanitarias lo recomendaron, y la necesidad de interacción física 
de aquellas personas cuyas actividades económicas lo exigen, fue el rasgo 
que distinguió la toma de decisiones en las familias y empresas mexicanas. 
Este escenario obligó a la población cuyas actividades económicas fueron 
consideradas como no esenciales enfrentará condiciones de alto riesgo, sin 
embargo, esto permitió mantener cierto dinamismo económico. Otro factor 
elemental en esta coyuntura fueron las estrategias emergentes que las em-
presas implementaron, precisamente, para mantener los planes de inversión 
y evitar la liberación de mano de obra. La implementación de estos esque-
mas dispuso de poco tiempo, y limitada planeación para generar confianza 
en los mecanismos electrónicos desde la perspectiva organizacional, tanto 
para la comercialización como para realizar, en el mejor de los casos, activi-
dades laborales semipresenciales.

Para implementar con éxito estas estrategias, los emprendimientos de to-
dos los tamaños, incluso aquellos que son administrados por una sola per-
sona, echaron mano de herramientas disponibles y de uso frecuente por la 
población general, es decir, redes sociales como Facebook, Instagram, Twitter, 
TikTok; y plataformas de comercio electrónico como SPEI, Amazon, Merca-
do Libre, PayPal, Oxxo. Estas herramientas fungieron como catalizadores 
para que la adopción esquemas de comercio electrónico y de trabajo en casa 
sean de carácter permanente. 

Este análisis hace énfasis en que el periodo que corresponde esencialmente 
a la fase del confinamiento en que se impusieron límites al contacto físico y las 
empresas buscaron mantenerse en el mercado durante la coyuntura sanitaria 
a través de procesos de adaptación tanto de las empresas, empleados y consu-
midores. Asimismo, este periodo incluye el lapso en que las autoridades sani-
tarias levantaron las restricciones de aislamiento social y, los emprendimientos 
tuvieron la alternativa de mantener o eliminar esquemas laborales como el 
home-office y con mecanismos de comercialización remotas (e-commerce).
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A través de las estimaciones de esta investigación fue posible identificar 
el carácter estructural o permanente de las estrategias analizadas. Es de-
cir, la comercialización vía electrónica y el trabajo en casa total o parcial 
son esquemas que las organizaciones de los diferentes tamaños tienen a su 
disposición para desecharlas o bien, para adoptarlas y mantenerlas como 
estructuras organizacionales complementarias debido a dos razones: i) las 
empresas observaron efectos positivos sobre la productividad y ii) los em-
pleados generaron preferencias marcadas sobre el trabajo desde la comodi-
dad del hogar o esquemas laborales híbridos. Es por ello que los resultados 
de esta investigación son relevantes para identificarlos como de carácter es-
tructural e incluso pudiesen ser insumos para el diseño e implementación 
de políticas públicas que faciliten la persistencia de estas estrategias que, 
durante la pandemia, fueron emergentes. 
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