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Resumen: Introduccidn: esta investigacion tiene como objetivo
identificar qué estrategias competitivas o de innovacién fueron
utilizadas por las Pymes familiares en Brasil y Colombia
después de la pandemia del COVID-19. Metodologia: la
investigacién es de cardcter descriptiva, a través de estudios
de casos multiples con entrevistas realizadas a gestores de las
empresas y andlisis cualitativo, con el objetivo de identificar qué
estrategias competitivas o de innovacion fueron utilizadas por las
empresas familiares en Brasil y Colombia, después del periodo
de pandemia. Resultados: entre los resultados encontrados, se
evidencia que: 1. Los grupos de emprendedores brasilefios
y colombianos tienen idénticas debilidades en el contexto
gerencial y organizacional. 2. En escenarios adversos como
la pandemia de Covid-19, han permitido a algunas empresas
identificar oportunidades de expansién de negécios y otras se
han adaptado para garantizar su continuidad. 3. Innovaciones
y estrategias competitivas adoptadas frente al contexto adverso
de la pandemia de Covid-19, senalando que tales estrategias
contribuyeron a la continuidad de las empresas familiares.

Palabras clave: Pymes, competitividad e innovacidn, estrategias,
¥
gestién empresarial, pandemia.

Abstract: Introduction. this research aims to identify which
competitive or innovation strategies were used by family
SME:s in Brazil and Colombia after the COVID-19 pandemic.
Methodology. the research is descriptive, through multiple case
studies with interviews with company managers and qualitative
analysis, with the aim of identifying which competitive or
innovation strategies were used by family businesses in Brazil
and Colombia, after the pandemic period. Results. among the
results found, it is evident that: 1. The groups of Brazilian
and Colombian entreprencurs have identical weaknesses in
the managerial and organizational context. 2. In adverse
scenarios such as the Covid-19 pandemic, they have allowed
some companies to identify business expansion opportunities
and others have adapted to guarantee their continuity. 3.
Innovations and competitive strategies adopted in the face of
the adverse context of the Covid-19 pandemic, noting that such
strategies contributed to the continuity of family businesses.
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1 INTRODUCCION

En el contexto del mercado, existen numerosos factores que inhiben o fortalecen el crecimiento de las
organizaciones, y las estrategias definidas pueden llevarlas a lograr ventajas competitivas. (Barney y Hesterly,
2020). Se considera una ventaja competitiva cuando una organizacién se distingue de las demds por el
desempefo econdmico, guiado por los factores de gestién de personas, calidad de productos o servicios,
tecnologia, innovacion, satisfaccion del cliente, entre otros. (Ikenami, Garnica y Ringer, 2016).

Las pequefias y medianas empresas (pymes) también necesitan buscar diferenciales y adaptarse a escenarios
competitivos, especialmente porque son mas vulnerables a escenarios de crisis econdmicas, debido a
limitaciones tecnoldgicas, fisicas, humanasy de estructura de capital. (Silva, Miranday Hoffmann, 2021). Las
transformaciones tecnoldgicas han traido varias innovaciones al entorno de las pymes, como las estrategias
de comunicacién digital en redes sociales o a través de la mensajeria instantdnea, contribuyendo a la
comunicacion con los clientes (Porem y Kunsch, 2021), Ademds de innovaciones en relacion a las formas
de pago, que agregaron facilidades en las relaciones comerciales y en la reduccién de costos operativos
(Guimaraes Junior, Nascimento, Santos y Rodrigues, 2020).

Las estrategias de gestién para las PYMES pueden variar segin la industria, el mercado especifico y los
objetivos comerciales. Identificar las estrategias mds asertivas puede diferenciar a las organizaciones frente a
escenarios adversos, especialmente porque la gestion de estrategias, el conocimiento y el uso de innovaciones
pueden asegurar la permanencia y continuidad de las empresas. (Kapser y Abdelrahman, 2020).
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Enlas PYMES, la innovacién esté ligada a la voluntad de los directivos o del empresario, siendo mas dificil
identificarse en el contexto organizacional, porque estan relacionados con el contexto conductual y cultural
del negocio. (Porem y Kunsch, 2021). En el contexto brasilefio, segiin datos del Servicio Brasilefio de Apoyo
a las Micro y Pequenas Empresas (SEBRAE, 2023), los registros de la Receita Federal de Brasil en 2023,
indican que de las 23.395.362 empresas brasilefias activas, el 86,38% de ellas se caracterizan por PYMES,
siendo el 52,2% de los Microempresarios Individuales (MEI), el 29,2% las Microempresas (ME) y el 4,98%
las Pequenas Empresas.

En Colombia estdn registradas cerca de 1.620.000 empresas a nivel nacional, segiin datos de la Oficina de
Estudios Econdmicos del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia (2023), entre enero y
marzo de 2023 el sector de la Microempresa representd el 95,3% de las empresas del pais, el 3,5% son pequenas
empresas y solo el 0,9% son medianas y grandes empresas.

Para Torres y Mdrquez (2021) las pymes son fundamentales para el crecimiento econdmico, para la
transformacién productiva y contribuyen al Producto Interno Bruto (PIB). Ademds, en la generacién de
empleos, generando una posicién competitiva y estratégica y en la reduccién de la pobreza y la desigualdad
social, ya que permite a las personas mejorar sus condiciones laborales y calidad de vida (Ferraro y Rojo,
2018). Estos aspectos también estdn alineados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, recomendados por
la Agenda 2030 de las Naciones Unidas (ONU, 2023) y representan iniciativas importantes para las empresas
(Kruger, Zanin, Trés y Dal Magro, 2021).

Considerando datos histéricos de apertura y cierre de empresas, las pymes siempre han representado un
eslabon deficitario en la cadena productiva de los paises, debido a las fragilidades de permanencia en el
mercado ante la adversidad. Aliado a esta realidad, el contexto pandémico de la crisis del Covid-19 en 2020
golped y dand la continuidad de miles de pequefas empresas, precisamente por la vulnerabilidad econémica
y la estructura organizativa (Porem y Kunsch, 2021).

En este contexto, varios factores interfieren en la gestién y continuidad de las pymes, incluidos los aspectos
gerenciales, el conocimiento de los gerentes, los diferenciales competitivos y la planificacién estratégica
(Borges y Oliveira, 2014; Bohn, Gambirage, Silva y Largas, 2017), otros aspectos como la falta de clientes,
el capital de trabajo, la carga fiscal, la ubicacién y la ausencia de planificacion y controles, perjudican el
rendimiento y aumentan los riesgos de mortalidad de las empresas (Santini, Favarin, Nogueira, Oliveira
y Ruppenthal, 2015). Investigaciones anteriores destacan la importancia de las pymes en la sociedad
(Kijkasiwat, Wellalage y Locke, 2021; Kruger, Baquero, Fandifio, Zanin, Zanella, Coa y Conte, 2022;
SEBRAE, 2023), asi como los desafios parala gestion y continuidad de las empresas, considerando el contexto
gerencial y la estructura de las PYMES.

Reconociendo la importancia de la planificacién estratégica como un diferencial competitivo para las
PYMES, asi como, considerando que las especificidades organizacionales y el entorno del mercado se reflejan
en el desempeno empresarial, del estudio surge el siguiente problema de investigacién: ¢Qué estrategias
competitivas o de innovacién utilizaron las pequenas y medianas empresas después del periodo de pandemia?
Con el fin de identificar qué estrategias competitivas o de innovacién fueron utilizadas por las Pequenas y
Medianas Empresas en Brasil y Colombia, después del periodo de pandemia.

La relevancia del estudio se justifica para reconocer las especificidades organizativas de las PYME con
respecto a las innovaciones y estrategias competitivas adoptadas, corroborando los estudios de Couto,
Campos, Castro y Oliva (2017), Kijkasiwat et al. (2021), Kruger, Rebonatto y Moreschi (2021), sobre la
importancia econdémicay social de las PYME. Asimismo, se destacala importancia de reconocer las estrategias
competitivas como un diferencial para la continuidad de las empresas. El estudio presenta como diferencial
la comparacién entre una muestra de empresas caracterizadas como PYMES en Brasil y Colombia.
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2 ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD PARA LAS PYMES

El coronavirus o Covid-19 fue declarado por la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) como una
pandemia global, debido a la forma de contaminacién vy altas tasas de mortalidad (Ferreira Junior y Santa
Rita, 2020). La pandemia ha afectado a todas las naciones en general, incluidos individuos, familiares, amigos,
asi como empresas y negocios, impactando en la generacién de empleos e ingresos de innumerables empresas
(Eigenstuhler, Pacassa, Kruger y Mazzioni, 2021). Varios sectores econémicos han tenido que adaptarse a
las restricciones impuestas por los gobiernos para contener la contaminacién de la enfermedad (Guimaries
Junior et al., 2020).

Ademas de los efectos y adversidades de la crisis del Covid-19, la creciente discontinuidad del negocio
actual se debe a una amplia gama de factores, entre ellos se encuentra la dificultad de adaptarse a los diversos
entornos, problemas en la generacién y mantenimiento de vinculos con los grupos de interés, deficiencia en la
identidad de la organizacién, falta de conocimiento y gestién adecuada para los diversos sectores de la empresa
como financieros, logistica, marketing, produccién, recursos humanos y tecnologfas (Moraes y Markus, 2015;
Santini et al., 2015).

Baradel, Martins y Oliveira (2011) entienden que el uso constante de herramientas de gestién favorece
la prediccién y organizacion de los objetivos de la entidad, ademds de ayudar a reducir los riesgos internos
y externos enfrentados en el contexto de corto y largo plazo. A esta idea, Cunha y Soares (2010) agregan
que el buen uso de los recursos financieros es parte de una planificacién efectiva que apunta no solo a la
supervivencia de la empresa, sino también a su crecimiento y desarrollo econdémico. Varios aspectos pueden
perjudicar el desempeno y la continuidad de las empresas, entre ellos la falta de clientes, la ausencia de capital
de trabajo, los aspectos fiscales y la ausencia de planificacién y controles (Santini et al., 2015).

Segtin Couto et al. (2017) la falta de habilidades de planificacién y gestién contribuye a la discontinuidad
del negocio. Pérez (2019), indica que las empresas deben fortalecer su capacidad de innovacién, para seguir
siendo competitivas, asi como estar preparadas para aprovechar las oportunidades. Sdnchez, Cervantes y
Peralta (2016) destacan que los directivos deben planificar y buscar innovaciones en los procesos y practicas
administrativas para aumentar la competitividad empresarial.

Se pueden aplicar varias estrategias para mejorar el rendimiento y la competitividad de las PYMES, tales
como: i) establecer objetivos claros y metas a corto y largo plazo; ii) andlisis de mercado y competencia para
identificar nichos de mercado y desarrollar estrategias competitivas; iii) control y gestién de los recursos
financieros, humanos y materiales, con seguimiento del rendimiento y los resultados; iv) innovacion y
adaptacion constantes de productos y procesos; (v) comunicaciéon y marketing, incluida la gestién de redes
sociales y marketing digital para aumentar la visibilidad y atraer nuevos clientes (Lins Filho, Andrade y Silva,
2020; Montoya, Montoya y Rojas, 2019).

Las PYME pueden destacarse en el escenario del mercado identificando sus diferenciales competitivos.
Estos diferenciales son caracteristicas o ventajas inicas que los hacen inicos y mas atractivos para los clientes,
como se muestra en la Tabla 1.
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TABLA 1

Diferencias competitivos para las PYMES

Servicio

persoralizado v

Las pymes tienen la ventaja de ofrecer un
servicio mas personalizado ¥ cercano a los

de nicho, clientes, ofrecer soluciones personalizadas v de
relaciones y forma mas agil, asi como pueden Centrarse en
networking satisfacer las necesidades especificas de un
nicho de mercado, dirigir sus esfuerzos a un
publico objetivo bien definido, especializado v
adaptado a las demandas especificas de ese
nicho. La experiencia v €l know-how pueden ser
valiosos diferenciadores competitivos en las
relacicnes (Fernandez, Martinez ¥ Ngono, 2019).
Agilidad ¥ Las pyrnes tlenen una e yor capacidad para
flexibilidad adaptarse rapidamente a los cambios del

mercado v a las demandas de 105 clientes, ya
que 1a toma de decisiones es generalmente mas
agil, lo que les permite responder de manera
rmas eficients 3 las nuevas oportunidades o
desafios Fruger et al., 2022).

Innovacion ¥
creatividad

Las pymes tienen mas libertad para innovar v
experimentar con nuevas ideas. Pueden ser mas
agiles en la implementacion del cambio y
adoptar enfoques creativos en sus productos,
Servicios o modelos de negocio (5dnchez et al,
201E; Guirmaraes Junior et al., 2020).

Gestion
financiera de
los recursos

La gestion financiera, 1a presupuestacion y el
seguirniento de 1os ingresos v gastos v la gestion
de los flujos de efectivo cobran importancia
(Chenhall, 2007, Kruger et al, 2022).

Calidad y
excelencia

Las pymes pueden corrpetir en funcion de la
calidad superior de sus productos O Servicios. Al
garantizar altos estandares de calidad,
construyen una sdlida reputacion v e ganar la
confianza de los clientes, 1o que puede llevarlos
a elegir estas empresas sobre competidores mas
grandes [Fernandez et al, 2015

COStos
COTTpEtitivos

Las pymes pueden tener ventajas en termunos
de menores Costos operativos en cormparacion
con las empresas mas grandes [fruger et al,
2022). Esto puede resultar en precios mas
Competitivos, 1o que atrae a los clientes que
buscan una relacidn costo-heneficio favorable
Chenhall, 2007).

Responsabilidad

social ¥
sostenibilidad

Muchas pyrmes tienen la capacidad de adoptar
practicas de responsabilidad social v
sosteriibilidad, demostrando Compronuso Con
las cuesticnes ambientales, sociales y aticas.
Estos walores puedern atraer a consuriidores que
valoran erpresas comprometidas con la
sosterlibilidad v la responsabilidad corporativa
iFruger et al, Z021).

Flanificacidn
estratégica

Establecer un plan estratégico con visidn,
ision, objetivos v metas son relevantes para la
alineacidn de estrategias para la evolucion de
corta v largo plazo (Chenhall, 2007; Ferndndez
etal, 2019

Elaboracion propia.

El uso efectivo de las oportunidades que surgen en el mercado y el mantenimiento de una ventaja
competitiva, son hechos atribuidos a empresas sélidas y que cuentan con una adecuada planificacién y control
financiero de sus actividades. La innovacién definida por Drucker (1987) como la capacidad de crear riqueza,
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estd bastante cerca de la competitividad de la empresa, haciéndola cada vez més sostenible. Uno de los puntos
centrales de la innovacidn es la gestién del conocimiento, que se define como el mecanismo reflexivo de
adquisicién y promocién de conocimientos tecnoldgicos y de gestion . La empresa que tiene como objetivo
lograr una ventaja competitiva, hace un buen uso de la gestién del conocimiento, por lo tanto, tiene la
capacidad de innovar, equilibra sus estrategias y mantiene una planificacidon adecuada y consistente (Vieira y
Quadro, 2017; Zen, Machado, Lépez, Borges y Menezes, 2017).

Considerando la relevancia y representatividad de las pymes para la economia de las naciones, la busqueda
de innovaciones y adaptaciones al escenario de crisis ha cambiado el entorno organizacional, entre ellas las
pymes han sido impactadas por las adversidades del escenario pandémico (Kijkasiwat et al., 2021; Kruger et
al., 2022, SEBRAE, 2023). En este sentido, es relevante la investigacion que evaltia las estrategias competitivas
y las innovaciones utilizadas por las PYMES, asi como las caracteristicas de evidencia que contribuyen a
minimizar la mortalidad temprana de las PYMES..

3 PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS

En cuanto a las caracteristicas metodoldgicas, la investigacién se caracteriza como descriptiva, realizada a
través de estudios de casos multiples con entrevistas realizadas a gerentes de PYMES vy anélisis cualitativo,
con el objetivo de identificar qué estrategias competitivas o de innovacién fueron utilizadas por las PYME
en Brasil y Colombia, después del periodo de pandemia.

La recoleccion de datos ocurrié a través de entrevistas semiestructuradas durante los meses de marzo y
abril de 2023, con 5 empresas del Municipio de Nova Andradina, Estado de Mato Grosso do Sul, Brasil y
otras 5 empresas del Departamento del Magdalena, Colombia. Se utilizé la técnica de anilisis de contenido
para organizar las respuestas y comparar la informacién obtenida sobre las diez PYME investigadas. El
cuestionario de investigacion se estructurd a partir del estudio de Kruger et al. (2022).

La Tabla 2 presenta la caracterizacién de los gerentes entrevistados, en cuanto a edad, educacién, sexo y
funcién, asi como el tiempo de las entrevistas.
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TABLA 2
Caracterizacion de los gestores de la encuesta que respondieron

FYMES Brasilefias

Identificacion Edad Escolarizacion Genero* Funcion  Tiempo de
E) ertravista
Entrevistado 38 Graduado en | Gestor 4611225
1(EL Administracion de

Ernpresas, corl

aspecializacion
Entrevistado &1 Secundaria Il SOCI0 42mil3s
2 (E2)
Entrevistado 41 Graduado en 10| S0CIo 22mlzs
2 (E3) Administracién de

Ermpresas
Entrevistado 52 Escuela prirmaria F Socia 2emles
4 ([E4)
Entrevistado 21 Secundaria F SocCia 24m4das
5 (ES)
PYMES Colombianas
Identificacion Edad Escolarizacién Género  Funcidn  Tiempo de

entrevista

Entrevistado 50 Tecndlogo de I S0CIo 22mles
2 (ES) marntenirmiento

autormotriz
Entrevistado 48 Secundaria F Gestor 2BmM20s
7IET
Entrevistado 37 Graduado en Il Gestor 25m34s
2 (E8) Contabilidad v

Master en

Administracion
Entrevistado 29 Técnico Informatico F Gestora 30m41s
9 (E9
Entrevistado 58 Graduado en F Gestora 27ml5s
10ELD Administracion de

Empresas

Datos de la investigacion.
* Genero M Masculino y F Femenino

Se observo la caracterizacion de las empresas brasilefias y colombianas, caracterizadas por la venta de
alimentos (comidas, almuerzo, entrega, venta de productos alimenticios), comercio y prestacion de servicios.
A partir del andlisis de las entrevistas realizadas, la informacidn se presenta en forma de Tablas, con el fin
de comparar y evidenciar las estrategias competitivas y de innovacién adoptadas por las PYMES brasilefas y
colombianas, a través de los informes de sus gerentes.

4 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Esta seccién presenta los resultados de entrevistas realizadas con gerentes de empresas brasilefas y
colombianas. Inicialmente, se destacan las caracteristicas personales de los gerentes y la estructura de las
empresas, y luego se abordan las respuestas obtenidas respecto a la estructura organizacional de las empresas,
contemplando el uso de estrategias de comunicacién e informacion contable, asi como las dificultades y
oportunidades percibidas después del periodo de pandemia.
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4.1 Caracteristicas de los emprendimientos

La Tabla 3 presenta la caracterizacién de las empresas en cuanto a edad, actividades empresariales y tamafo
del negocio indicado por el nimero de empleados y gerentes.
Caracterizacién de las empresas — entornos de estudio

TABLA 3

Caracterizacion de las empresas — entornos de estudio

Actividades

Tamarno del
Nnegocio

E Edad de
Ermpresa
El a9
meses
Ez 21 arfios
Ez 27 afios
E4 B afios
EE  Sarios
E& 20 arios
E7 11 afios
ER 12 afios
E9 Carlos
E10 2Zarios

Verta de varios bocadillos v
porCiones, con entrega

Wernta de comidas, sirve en el
5itio O para recoger

Tienda de conveniencia, con
carniceria v panaderia

Tienda de alrmuerzo, venta de
alimentos

Restaurante ¥ Tienda de
Alrmuerzo

Resporisable del mantenimiento
¥ reparacion de radiadores de
automoviles, CArmiones, ractores
¥ madquinaria pesada v rmotores
estacionarios

Comercio de cereales, tiendas de
comestibles v bebidas no
alcohdlicas v alcohdlicas
Consultoria, auditoria fiscal y
ASESOrariento contable

YWerlta de suministros de
IMpresora v SUIministros de
tecrniologia

Elaboracidn de vinos artesanales
de frutas

& colaboradores ¥
2 gestores -
ESpOS0 ¥ e5p0sa,
01 colaborador ¥
3 50Ci05 de la
familia - esposo,
esposa e hijo

31 colaboradores
¥ 3 30Cios de la
farmilia (Padre,
hijo v un tio)

3 Miembros de la
familia - esposo,
esposa e hijo

4 colaboradores y
2 gestores
(ESPOS0 ¥ e5posa)
2 colaboradores ¥
2 gestores (Padre
e hijo)

2 gestores
(ESPOS0 ¥ e5posa)

2 gestores
(ESPOS0 ¥ ESP0Ssa)
Z colaboradores y
Z gestores
(ESPOS0 ¥ E50054a)
2 gestores (Madre
£ hija)

Datos de investigacion.

La Tabla 3 muestra la formacidn de empresas brasilenas, caracterizadas por la venta de alimentos (comidas,

almuerzos, entrega, venta de productos alimenticios), asi como la formacién de empresas familiares, y la
gestién se caracteriza por la presencia de al menos dos miembros de la familia. En relacién a las empresas
colombianas, se observa como entorno de investigacién empresas de servicios (reparacion automotriz,

asesorfa contable), comercios (alimentos e insumos tecnoldgicos) e industriales (produccién de bebidas
artesanales). Se encontrd en la formacidn de los negocios el predominio de la familia.

La Tabla 4 muestra las caracteristicas de los negocios, considerando su surgimiento, lugar de operacién y

fuentes de financiamiento, interaccidn social y aspectos relacionados con la pandemia (expansion o reduccion
de personas, uso de recursos gubernamentales).
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TABLA 4
Caracterizaciéon de las PYMES en la muestra

Caracterizacion del Erasil Colombia

negocio segun los

encuestados E1 Ez EZ E4 ES5 |E& EF EE EZ E1l0
1 Macidos durante o 1 2 2 4 1 2 =z 3z 3 1
después de la panderria;
2. Ampliado después de
la panderma 3.
Reestructurado despuds
de la pandermia 4. Sin
cambios

1. Surgio de una 2 2 1 3 3 2 2 3 Z 1z
oportuniidad 2. Surgid 2 3

cormo una alternativa de
ingresos para la
independencia
financiera 3. Llegd a
aprovechar las
habilidades

1. Ubicacién comercial 1z 2z 1 1 |z 1 1 1 23
alquilada 2. Sitio propic 3 3 3
del negocio 3. Entrega a

dormicilio

1. Fuente de 11 1 1 2 |1 1 1
financiacién propia 2. 2 1 2
Préstamo /| financiacidn
3. INversiones externas
1. Participa en la z 2z 1 2z 2|z 2z 2 z 2
Asociacidn Comercial 2.
Mo participa en la
Asociacion Comercial

1. Participd o recibid z z 1 1 21 2z 2 1 1
capacitacion 2. Mo
participo, ni recibidn
Capacitacion

1 Hizo uso de recursos 2 2z 2z 2 2|z 2 2 2 2
gubernamentales o tuvo
subsidios durarnte la
panderria 2. Mo utilizd
recursos o subsidios del
gobierno en la panderma
1. Reduccidn de la z 1 1 =2 1 3 1 1 2z 2=
estructura del personal
2. Amplid la estructura
del personal = No hubo
carmbios en el equipo

—
—

Datos de investigacion.

Se observa en empresas brasilefias, 2 empresas que surgieron después de la pandemia, mientras que otras
2 tuvieron reestructuracién después de la pandemia. Fue posible verificar que el surgimiento del negocio
como una oportunidad fue reportado por uno de los entrevistados, mientras que otros 3 indican la empresa
como un ingreso alternativo para la independencia financieray 2 también complementan que las habilidades
favorecen el inicio del negocio. Se observa que 3 empresas han alquilado estructura, 2 instalaciones propias y
3 utilizan servicios de entrega . En este contexto, se identificé que 3 empresas tenian sus propias inversiones
y otras 2 buscaban financiamiento de instituciones financieras para la apertura o expansién de negocios. Solo
una de las empresas participantes en la investigacién ha trabajado con la Asociacién Comercial, y 2 gerentes
indicaron haber participado en la capacitacion ofrecida por la entidad.



REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, 2023, voL. 12, NUM. 1, ENERO-JUNIO, ISSN: 2339-3866 2539-2786

En cuanto a los impactos del periodo de la pandemia, ninguna de las empresas brasilenas hizo uso de
recursos del gobierno, y 3 de ellas indicaron una reduccién en la estructura de personal, solo uno de los
entrevistados indicé expansién del negocio. En el caso de Colombia, es evidente que 1 emprendimiento
surgié en el momento de la pandemia del Covid-19 y 3 fueron reestructuradas, principalmente en el 4émbito
tecnoldgico para poder enfrentar los retos que trajo la pandemia. Asimismo, en 4 de las empresas existe la
necesidad de que las familias generen independencia financiera, y 2 de ellas aprovechen sus habilidades y
conocimientos en los productos y servicios a ofrecer. Ademas, se observa que 3 de las empresas no cuentan
con instalaciones propias para ofrecer sus productos y servicios al mercado, por lo tanto, deben alquilar un
local comercial adecuado a las necesidades del negocio.

Otro aspecto importante es que el 100% de los proyectos fueron financiados con capital aportado por sus
asociados, lo que representa una ventaja sobre sus activos y patrimonio, ya que no cambian la dindmica de
sus pasivos, permitiendo mejores margenes de inversiéon. Del mismo modo, es evidente que el 100% de las
empresas no trabajan en asociacion con una alianza empresarial, pero no descartan la posibilidad de realizar
alianzas comerciales que les permitan ampliar sus clientes y mercado.

Laencuesta también revel que e 60% de las empresas dicen que no han recibido capacitacion para mejorar
la calidad de su negocio. Ademds, el 100% afirmé que al momento de la pandemia no recibian subsidios ni
recursos de entidades gubernamentales. Del mismo modo, 2 de las empresas han reducido o despedido a
sus empleados a medida que las ventas y los ingresos han disminuido debido a la pandemia, y 2 de ellas han
avanzado en su negocio sin la necesidad de despedir empleados.

4.2 Caracteristicas de la gestion después de la pandemia

A continuacién, buscamos comprender los impactos de la pandemia en el contexto organizacional y
empresarial. Se pregunté a los encuestados sobre su percepcion de los principales impactos de la pandemia
de Covid-19 para el contexto de su negocio, aspectos positivos, negativos u oportunidades, como se muestra

en la Tablas.
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TABLA 5
Impactos de la pandemia

E Respuestas de las percepciones de los encuestados

E1l Parala empresa, la pandemia fue beneficiosa, porque ya
estaban haciendo ventas por entrega en 1as aplicaciones,
v cuando llegd la pandemia, la compariia pudo curnplir v
entregar 105 padidos | bocadillos. Como gerente, vio la
oportunidad de comprar €l negocio, para agregar ingresos
a la farmnilia..

Ez  Fueun periodo muy dificil, las ventas se redujeron rmucho,
pasaron por dificultades financieras. Intentaron hacer
veritas a traves de aplicaciones, tuvieron dificultades para
encontrar emnpleados para las entregas. Actualmente no
satisfacen las demandas de la aplicacion, solo la recogida
in situ [ cara a cara. No identifica aspectos positivos ni
oportunidades después de la panderia.

EZ  Antes de la pandermia el negocio operaka las 24 horas, con
la pandemia ajustaban horarios v va no volvian al modelo
anterior, actualmente de 7 ama 10 pm. Indicd que de
alguna manera la pandemia ha sido beneficiosa para
reducir las horas. Han reducido el personal v aun no se ha
repuesto. Cumplieron con una demanda de curnplearnos,
fiestas ¥ bodas v estos eventos atun no han vuelto al
volurnen antes de 1a panderia. De Positivo entiende gque la
panderria ha traido mayor preocupacion por las personas
v empatia.

E4  Teria un contrato de venta fija para una empresa, que
mantenia los ingresos v ayudd a superar la pandermia. No
notd aspectos favorables después de la pandemia, se
mantuvo igual.

ES5  Fue bastante dificil. La pandemia ha perjudicado las
ventas, ha ralentizado el movirmiento del restaurante vy,
hasta el dia de hoy, no ha recuperado el impulso que tenia
antes. Las ventas por aplicacidn, que no se realizaron v
comenzaron en la pandermia fue una oportunidad gque
trajo la pandemia, ¥ hoy es parte relevante de las ventas.

E6  Elnegocio tuvo que Cerrar porque no se permitio que los
servicios de reparacion v rmantenimiento de autormoviles
operaranl. Por 1o tanto, 1os contratos de 1os empleados s
suspendieron ya que ganabarn por la produccidn y era
financieramente inviable mantener sus salarios por mucho
tiemnpo. La cormpariia estuvo cerrada desde el inicio de la
pandernia en 2020 hasta junio de 2021,

E7  Ajustaron el servicio telefdnico v hubo inversiones en
medidas de bicseguridad para cumplir con 1os protocolos
gubernamentales. Aunque 1as ventas disminuyeron v 1os
ingresos se vierorn afectados, el negocio pudo mantenerse.
Actualmente existe atencion domiciliaria (delivery) v los
pagos se reciben electronicamente, algo que no se hacia
antes de la pandermnia.

ES  Durante la pandermia se han mantenido algunos servicios
de asescrarmiento fiscal v financiero en el sector de las
pymes, donde se encuentran 1a mayoria de 1os clientes.
Este asesoramiento ayudd a las PYMES a obtener algunos
de los beneficios fiscales v financieros que ofrecian a las
PYMES.

ES  Enla panderia, el trato no se cerrd, 183 ventas en términos
de tecnologia se consolidaron v la forma de pago mas
ofrecida fue el crédito para las Pymes. Las ventas
IMEJOraron un poco, a pesar de que 1os ingresos
disminuyeron €n los primeros 3 meses de la panderria.
Los servicios y servicios de asesoria se ofrecieron por
medios virtuales v telefénicos a los clientes. Se ofrecid
atencién domiciliaria.

E10 La pandermia ha sido un periodo muy dificil va que las
PErsorias compran mas productos alimenticios ¥ han
dejado de comprar behidas alcohdlicas, principalmente
bebidas artesanales. Esto afectd los ingreses de la
cornpariia. Después de la pandemia, 1las ventas mejoraron
¥ pudieron ganar nuevos Clientes, especialments en hoteles
¥ bares de la zona.
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Datos de investigacion.

Fuente: Datos de investigacion.

La Tabla 5 muestra en general a partir de los informes de los gerentes que las empresas en el segmento
de alimentos especialmente, como E2, E5, E6, E7 y E10, tuvieron dificultades e impactos financieros,
especialmente en los ingresos, y la pandemia se informa como un periodo con dificultades.

El gerente de la empresa E1 indicé que la pandemia fue beneficiosa, con ventas digitales / en la aplicacion
creciendo con la pandemia; asi como E9 indicé que en el segmento de tecnologfa las ventas también crecieron
y la pandemia trajo ventajas financieras al negocio. E3 senal6 que hubo cambios en la estructura del negocio
(horas de operacién), ¢ indica que los cambios fueron beneficiosos para el negocio, aunque redujeron la
estructura de personal. Los encuestados E4 y E8 indican que no ha habido cambios significativos en el
contexto de su negocio con la pandemia.

A diferencia de los resultados anteriores, el efecto que la pandemia ha tenido en el desarrollo econémico
de las empresas es evidente. En Colombia, los sectores que han tenido mayor impacto negativo son
los relacionados con las actividades de alojamiento y alimentacién, servicios inmobiliarios, servicios
administrativos, actividades profesionales y técnicas, construccién y comercio (Banco de la Republica, 2020).
Ademis, se encontr6 que la mayoria de las empresas se vieron afectadas por la pandemia, corroborando
los hallazgos del estudio de Vera-Diaz y Cruz-Arteaga (2023), que mostré que el 96% de las empresas en
Colombia tuvieron una caida en las ventas, mientras que en Brasil, el 76% de las empresas disminuyeron la
produccion.

Se pregunté a los gerentes sobre las adaptaciones al uso de herramientas de comunicaciéon digital
(Instagram, Facebook, WhatsApp, sitio web y otros medios), ast como su percepcién de su importancia para
las ventas, como se muestra en la Tabla 6. Asimismo, emprendedores de Colombia fueron entrevistados sobre
el uso de herramientas digitales y su contribucién al desarrollo de sus negocios.
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TABLA 6
Uso de tecnologias y médios de comunicacién

E Respuestas de 1as percepoiones de 105 encuestados

El Lacompafiia ya estaba utilizando aplicaciones v canales de
cornunicacidn. Pero continud invirtiendo en medios radio),
Instagram, Facebool, WhatsApp, aplicaciones. Actualimentes
el 70% de 1as ventas son a traves de aplicaciones de ventas.
Considera las herramientas de cormunicacion fundamentales
para las ventas de la empresa.

E2  Laempresa intentd hacer uso de aplicaciones de ventas, pero
no pudo adaptarse a la forma, tambien tuvieron dificultades
con la entrega del producto. Lo que les hizo renuanciar al uso
de las ventas de aplicaciones. Actualmente tienen paginas en
Instagram ¥ Facebook, pero no 1o usan a menudo.

EZ Laempresa cuenta con canales de comunicacion Faceboolk,
Instagramy, ¥ durante la pandemia curnplid con las
solicitudes de WhatsApp. Durante la panderma obtuvieron
autcrizacion del servicio de inspeccidn rmunicipal para 1a
carniceria (para vender carnes condimentadas), siendo urn
diferencial. Hace uso de 105 medios de comunicacion de
forma genérica.

E4 Nolousa, nole gusta v no sabe como usarlo. Mo realiza
vETtas por aplicaciones, solo presencial, €] cliente va a la
casa y recoge al pedido a tiermpo.

E5  Usan Instagram, Facebook, WhatsApp, pero para las ventas
una aplicacidn. La aplicacion lo hace mucho mas facil, sin
ella tenidrian que tener una persona Unica para anotar 1os
pedidos y realizar los pedidos. Instagram y Facebook utilizan
para anunciarse, en la aplicacion venden v WhatsApp es
para el servicio @lgan retraso, duda, pregunta del cliente,
etc.). Considera importante el uso de medios para el negocia,

Ee  Durante la panderria, 1a empresa 1o atilizaba herrarmientas
digitales para tener contacto con sus clientes, se habia
utilizado con frecuencia, pero cor la reapertura del negocio,
el uso de aplicaciones como Whatsspp fue muy importante,
¥a U Imantiens una Cormunicacion mas dindrmica con el
cliente. Estd disefiando una pagina de Facebook e Instagram.

E7  Uno de los medios de comunicacion que mas se utilizo en la
pandermia fue Whatsipp, incluso despues de la pandermia se
sigue utilizando. No hace uso de ofras redes sociales.

EZ  El medio mas utilizado es WhatsApp, hay una pagina en
Instagram v Facebook, pero 13 informacidn en 1as redes
sociales es poca. Estd previsto mejorar €l uso de 1as redes
sociales.

ES Tiene una pagina de Instagram, ¥ el medio mas utilizado con
los clientes es WhatsApp.

E10 HNohay redes sociales, pero hay un proyecto para
desarrollarlo para facilitar la comunicacion con los clientes.

Datos de investigacion.

La Tabla 6 muestra cémo las herramientas digitales juegan un papel importante en el sostenimiento de
los negocios, especialmente en escenarios de crisis. Se observd que las PYMES utilizaban principalmente
las tecnologias de la comunicacién, con el objetivo de agregar ventas y satisfacer la demanda del periodo
de pandemia. Ademads, es evidente que el 80% de las empresas utilizan la herramienta WhatsApp para
mantenerse conectadas con sus clientes y tener una comunicacién mas estable, confiable y segura. Por otro
lado, entre el 60 y el 70% de las empresas utilizan Instagram y Facebook para promocionar sus productos y
servicios, pero son conscientes de que deben mejorar el uso de las redes sociales para fortalecer el contacto
con clientes y consumidores. El uso de medios o redes sociales fue observado como necesario para la mayoria
de los gerentes de la muestra.
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Enlinea conlo anterior, se destaca que la tecnologia adquiere relevancia como estrategia de marketing en la
pospandemia, y el uso de nuevas herramientas digitales ha modificado procesos y procedimientos, jugando un
papel importante en términos de competitividad, productividad en el contexto de las organizaciones, como
lo demuestran Vera-Diaz y Cruz-Arteaga (2023). Los hallazgos corroboran el estudio de Porem y Kunsch
(2021) que muestra que las transformaciones tecnoldgicas han traido innovaciones al entorno de las PYMES,
especialmente en lo que respecta al uso de estrategias de comunicacién digital y marketing digital, ademas de
cumplir con la investigacién de Guimaraes Junior et al. (2020), destacando que las nuevas formas de pago
también han contribuido a las relaciones comerciales y a la reduccién de los costos operativos, favoreciendo
alas organizaciones.

En la Tabla 7 se presentan los principales resultados en relacién con las cuestiones relacionadas con el
proceso de control interno y gestion de la informacién contable y financiera.
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TABLA 7
Uso de informacién y controles en el proceso y gestiéon

E Respuestas de las percepriones de 1os encuestados

El Cuenta con el apoyo de un software que ayuda en el
control de venitas, en la gestidn de pedidos v recibos.
Analiza mensualmente el final del mes ventas totales v
gastos), para Conocer la ganancia. Usted ha indicado que
recibe un saldo mensual del contador.

E2  Tiene su propio control de ventas v COMPras, revisa
diariamente al cajers. Mensualmente hace un analisis de
gastos totales, cuentas por pagar ¥ por cobrar. For lo
general, analiza €] costo de los productos v el precio de las
ventas. Mo hace uso de ningun sistermna [software. Opera en
la modalidad MEL

E3  Tiene contabilidad y hace uso de software, todas las
entradas y salidas pasan por €l sisterria. Utiliza 1a
contabilidad para obtener ganancias reales, todo esta en el
sisterna puede generar informes y realizar un seguimiento
de las ventas. La firma de contabilidad presenta informes
trimestrales de facturacion v balance de prusha.

E4  Tiene un cuaderno que torra las riotas v controla [as
ventas v compras. Mo recibe informes contables, va que es
una modalidad de MEIL. Verifica mensualmente 1as ventas
v Zastos del mes, utiliza 13 factura de la tarjeta de crédito
para identificar las compras mensuales. Mo hace uso de
ringun sistema [software.

ES5  Todos los dias toma nota de 1as ventas y salidas de
efectivo, clerra el cajero diariamente. 5610 utiliza el control
de libro de cajas. Mo sigue 1os informes, no pudo decir qué
informacidn contable recibe..

Ee  Registre sus ingrescs, gastos v Costos diariamente de
forma manual, luego registre la informacion en una hoja
de calculo de Excel. Tiene un contador que le 35e50ra en
los registros de operaciones v se encarga de ayudarle a
pagar los impuestos que debe pagar a nivel municipal ¥
nacicnal. Analisis mensual de rentabilidad.

E7  Anota en un cuaderno la facturacion del negocio y al final
del dia hace un inventario para cormprobar qué productos
se han vendido e identificar 1o que necesita surrinistrar.
MNo mantiens un registro contable debido a la ausencia de
requisitos gubernamentales. Cada 3 meses Nace un
inventario comparando con 10s registros que anotd.

EZ  ERealice un seguirmiento de todas sus operaciones
utilizando software de contabilidad v finanzas. Esto le
permite analizar 1as ganancias de su negocio y ddnde
puede fortalecer para mejorar su rendimiento..

E9 Las operaciones comerciales se registran en libros
mMavores, n los que registran sus ventas, Costos v gastos,
Cada mes, un contador publico revisa las notas Ccon sus
soportes v les informa de su utilidad v ganancias. Adermas,
10S COSH0S enl irmpuestos que deben pagarse.

E10 Notiene un registro contable eficiente, anota 1las ventas en
un cuaderno, 1o registra 1os costos de la materia prima
utilizada en la produccidn, afirma que Conaoce su negocio v
tiene todo en su cabeza. Considera que Conoce 105 costes
de su produccidn v 105 ingresos que recibe de las ventas.

Datos de investigacion.

Posteriormente, se pregunté a los gerentes sobre el uso de controles e informacion para apoyar la gestién
empresarial. Qué informes e informacién se utilizan, la periodicidad, si hacen uso de algiun soffware de
soporte, asi como, se preguntd si reciben algin informe o informacién del profesional contable, o si hacen
uso de Balance, Estado de Resultados, Balance, Presupuesto, Estado de Flujos de Efectivo. A continuacion
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también se abord¢ sobre el proceso interno de gestién de compras y ventas, En el proceso de control financiero
(flujos de pagos y recibos), se realizan andlisis entre los plazos de pagos y recepcidn y se realiza el control de
los flujos de caja.

Se puede observar en la Tabla 7 que el 80% de las empresas no llevan un registro ordenado y eficiente de
sus operaciones y solo el 30% de las empresas utilizan software de contabilidad para registrar sus operaciones.
Ademas, para algunos, las regulaciones legales no les exigen mantener un registro contable de sus empresas.
En general, se constaté que la gestidn financiera, el uso de controles y la informacion de apoyo a la gestién
son deficientes y no representan diferencias competitivas para las PYMES de la muestra.

En este sentido, los resultados corroboran la importancia de la gestién contable y financiera para las
PYMES, especialmente el uso preventivoy para ayudar en el proceso de toma de decisiones. Entre los factores
que interfieren en la gestiéon y continuidad de las pymes, se evidencian los aspectos gerenciales y la ausencia de
controles y planificacion estratégica (Borges y Oliveira, 2014; Bohn etal., 2017), asi como la falta de controles
y el desconocimiento sobre la gestién financiera (Santini et al., 2015), siendo aspectos que interfieren con la
continuidad de las empresas caracterizadas como pymes (Kruger et al., 2022; SEBRAE, 2023).

Para concluir las entrevistas, se pregunt6 a los gerentes sobre sus percepciones de los competidores, los
principales diferenciales de su negocio y los aspectos que deben mejorarse (cuellos de botella), asi como si
existen perspectivas futuras y objetivos a largo plazo definidos, como se muestra en la Tabla 8.
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TABLA 8
Diferenciales y perspectivas de la gestién empresarial

E Respuestas de las percepriones de los encuestados

El El sabor de la merienda thamburguesa hecha en la
plancha) v la entrega rapida son los principales
diferenciales. La ubicacidn del negocio v la estructura
(falta de espacio para el servicio en el lugar, bafio
masculing ¥ femening, aire acondicionado), 501 aspectos a
mejorar. Tiene dudas sobre 1a continuidad del negocio
porque &l ¥ su esposa trabajan durante el dia (tienen
trabajo) ¥ queda poco tiempo para 1as demandas de la
familia, ya que el negocio consurme todas las noches

EZ  Ladiferencia es el sabor y el condimento de la carne, €l
pincho hecho v servido a tiempo tiene mas sabor. El purito
débil del negocio es la ubicacidn, alejado del centro, poco
uso de la publicidad ¥ no hacer uso de tecnologias, no
gustar 1as aplicaciones, v esto reduce 1as ventas, podrian
ser mayorias si se divulgara mas. Hace todo lo posible
para aurmentar las ventas, garantizar la satisfaccién del
cliente v que regresen.

EZ  Eldiferencial del negocio es la variedad, la comodidad
ofrece todo para una barbacoa [bebidas, carne, carboén,
ensalada, pan, etc.), la calidad del carnicero también es un
diferencial. El herario de atencidn hasta 1las 22 horas. ¥
TIECESIAINGS Mejorar en &l aspecto personal, estamos
luchando por encontrar personas con las que trabajar,
dispuestas a aprender y crecer en el lugar de trabajo.

E4 Elsabor dela comida es el mayor diferencial del negocio,
hace comida casera con condimentos naturales. En cuanto
a las perspectivas del negocio, No quiers awmentar, porqus
requeriria contratar personas. Prefiero mantenerlo como
esta

ES  El modelo de negocio rotisseria) es un diferencial, porgue
solo hay otro lugar que se vende de esta manera en la
ciudad. También para reunirse el domingo, ya que muchos
lugares cierran el domingo. ¥ la facilidad de servicio por
entrega son diferenciales. Necesidad de mejorar la
informacidn en la aplicacién de ventas. Espera que las
VENtAs aurnenten, Crezcan y permanezcan en el mercado.

EE  Eldiferencial del negocio es la calidad del servicio, que se
ha mantenido durante rmucho tiempo, ofrece descuentos a
5u5 CLientes mMASs Permaneites. Son poas 185 empresas en
la ciudad que se dedican a ofrecer servicios de
mantenimiento de radiadores, su negocio es bastante
conocido. Hoy en dia ha diversificado su negocio en
SErvicios Como carroceria y pintura de vehiculos. Para
mejorar, es necesario utilizar equipos tecrioldgicos mas
avanzados y planea expandir su negocio en la venta de
Aautopartes.

E¥  Esunnegocio muy conocido en el sector, @3 una de 1as
primeras tiendas que abrid en la ciudad donde vive,
Ofrece préstamos a sus mejores clientes, 1o que le permite
mantener una clientsla bastante grands. Cuenta Cor un
servicio de entrega a dormicilio, algo que le ha permitido
mejorar sus ventas. Esta previsto utilizar medios
electrénicos de pago para evitar el manejo de dinero v
obtener software para rastrear sus ventas v facilitar la
gestidn de sus inventarios.

EE  Actualmente sus clientes se ubican en el sector PYMES, 1o
gue le ha aportade enormes beneficios eCondmicoes, pero
muy limitados. Tiene la intencidn de incorporar el negocio
en licitaciones con agencias estatales v gubernamentales.
Apertura de oficinas en otras regiones del pais. Atiende a
sus clientes de lunes a domingo, v esto le causa desgaste
en &l trabajo.

ES  Uno delos diferenciales que considera en relacién con la
competencia es que ofrece atencion dormiciliaria los siete
dias de la semana. Cuando un clients cormpra un egquipo
informatico, el servicio de instalacién es gratuito, ademas
de asesorarle para que el ordenador y demds elementos
de software vy hardware permanezcan en optinmas
condiciones. Llama a sus clientes mas permanentes
mensualmente. Ella planea abrir una tienda en un
municipio cercano. Ademas, ofrecer una cartera de
NEeZOCIos A SMPresas v Agencias gubernamentales.

E10 Debido a que sus productos son hechos a mano, es muy
deseado por 1os clientes, pero su capacidad de produccion
1o le permite responder a los pedidos que se solicitan.
Flanea buscar fondos a través de un inversor. Adermas,
para adquirir un crédito para la compra de equipos de
produccién mas técnicos
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Datos de investigacion.

Observando los resultados de la Tabla 8 muestra en la realidad de las PYMES brasilefias y colombianas,
evidencia de estrategias competitivas dirigidas al nicho / segmento de operacidn, y en los discursos fue posible
identificar las siguientes caracteristicas de las empresas observadas:

1. Servicio personalizado y por nichos, relaciones y networking: en los informes de los gerentes de las
empresas identificadas como E3, E4, E8, E9 y E10, es posible evidenciar que el negocio tiene
diferenciales en el segmento de operacion, que es por el diferencial del producto, horas de servicio
o formas, apuntando al mejor servicio de los clientes.

Agilidad y flexibilidad: se encontr6 en el informe de las empresas E1, E3, ES y E6 aspectos
orientados a la agilidad y flexibilidad para el servicio al cliente, distinguiendo el negocio de otros
por tales caracteristicas.

Innovacion y creatividad: en el contexto de los aspectos de innovacién y creatividad, se observé en
el informe de los directivos ES, E7 y E10, el uso de tecnologias y nuevas formas de servicio como
diferenciales de las PYMES frente a los competidores.

Gestion financiera de los recursos: de manera amplia se puede observar que los gestores E7, E8, E9
y E10 tienen pretensiones de expansion y crecimiento, destacando la necesidad del uso adecuado
de los recursos para nuevas inversiones, aunque no se puede decir que exista de hecho una gestiéon
eficiente de los recursos para este fin.

Calidad y excelencia: se encontrd en las respuestas de los gerentes E1, E2, E4, E6, que existe
un posicionamiento diferenciado de productos o servicios, que se consideran los aspectos
diferenciales del negocio..

Segtin Tkenami et al. (2016), las organizaciones se distinguen entre si cuando existen diferenciales
competitivos. En este sentido, las pymes también necesitan buscar diferenciales competitivos, especialmente
cuando hay escenarios de crisis (Silva et al., 2021). Aun asi, segin Kapser y Abdelrahman (2020), la
identificacién de estrategias mds asertivas puede diferenciar a las organizaciones, asi como su continuidad
puede estar relacionada con la gestién adecuada de las estrategias.

A partir de este andlisis, es evidente que no hay distincién entre la toma de decisiones o aspectos de
gestién entre las empresas brasilefias y colombianas, por el contrario, se observé que durante el andlisis
de las entrevistas ambos grupos de gerentes tienen idénticas debilidades vinculadas al contexto gerencial y
organizacional. En general, se observé que hubo un posicionamiento del producto en las respuestas de los
gerentes E1, E2, E4, E5 y E10, mientras que los gerentes E3, E6, E7, E8 y E9 estdn alineados con respecto
al posicionamiento de los diferenciales de servicio, asi como en relacion con la estructura fisica y el personal,
se identificaron limitaciones (E3, E4, E6, E10). Sin embargo, no se observé durante las entrevistas que el
posicionamiento se centrd en (i) costos competitivos; (ii) Responsabilidad social y sostenibilidad y (iii)
desarrollo de una planificacién estratégica a corto o largo plazo.

Los resultados corroboran los estudios de Bohn et al., 2017; Couto et al. 2017; Kruger et al., 2021;
Kijkasiwat y otros, 2021; Kruger et al.,, 2022; destacando la importancia de la gestién de las PYMES,
especialmente cuando se consideran sus especificidades y los desafios de gestion para su continuidad. Sin
embargo, los hallazgos demuestran la relevancia de reconocer las estrategias competitivas utilizadas por las
PYMES, con el objetivo de fortalecer dichos diferenciales y corregir las debilidades, con el fin de establecer
diferenciales para las empresas familiares..
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5 CONSIDERACIONES FINALES

El estudio tuvo como objetivo identificar qué estrategias competitivas o de innovacion fueron utilizadas por
las PYMES en Brasil y Colombia después de la pandemia. El analisis se realiza a partir de entrevistas realizadas
con una muestra de 10 empresas, observando las especificidades organizativas de las PYMES con respecto a
las innovaciones y estrategias competitivas adoptadas.

Del andlisis se pueden ver como principales aspectos estratégicos utilizados por las PYMES: (i) atencién
personalizada y por nichos, relaciones y networking en 5 de las empresas; (ii) agilidad y flexibilidad en 4
empresas encuestadas; (iii) innovacién y creatividad en 3 empresas; (iv) gestién financiera de recursos en 4
empresas y (v) calidad y excelencia en 4 de las empresas de la muestra.

Considerando la realidad de las PYMES, se observé que las empresas familiares tienen como diferenciales
aspectos especificos como el segmento, la calidad del producto, las horas de servicio o formas de servicio, el
uso de tecnologias, etc., con el objetivo de lograr el mejor servicio y fidelizacién de los clientes. En general, no
se identificaron diferencias significativas entre las PYMES de Brasil y Colombia.

En el contexto gerencial y de toma de decisiones, se identificé que la mayoria de las PYMES no tienen
control y no hacen uso de la informacién, perjudicando la gestién financiera del negocio, en este aspecto
el uso de controles e informacién para apoyar la gestién son deficientes y representan una limitacién como
diferencial competitivo para las PYMES de la muestra.

A partir de este analisis, es evidente que los grupos de emprendedores brasilenios y colombianos tienen
idénticas debilidades en el contexto gerencial y organizacional. No hubo indicios de posicionamiento para:
costos competitivos; responsabilidad social y sostenibilidad y para el desarrollo de la planificacién estratégica
por supuesto o a largo plazo.

Los hallazgos, en general, corroboran con evidencia sobre el uso de estrategias competitivas por parte de las
PYMES, especialmente los miembros de la familia. En escenarios adversos como la pandemia de Covid-19, los
impactos reportados en los entornos organizacionales también han permitido a algunas empresas identificar
oportunidades de expansiéon de negocios, otras se han adaptado para garantizar su continuidad. En este
sentido, se destaca la importancia de reconocer las estrategias competitivas como un diferencial para la
continuidad de las empresas Brasilefas y Colombianas..

Como limitaciones del estudio, la muestra limitada a 10 empresas familiares es evidente, y aunque se han
contemplado diferentes segmentos y actividades, las conclusiones son especificas del contexto y la realidad
de estas organizaciones, sirviendo como comparacidn, pero no es posible generalizar los resultados. En este
aspecto, se sugiere para estudios posteriores la expansiéon de la muestra y la evaluaciéon entre diferentes
segmentos, con el objetivo de comparar el uso de estrategias competitivas entre dichos segmentos.

La relevancia del estudio se destaca en el reconocimiento de las especificidades organizacionales de las
PYMES Brasilenas y Colombianas, asi como las innovaciones y estrategias competitivas adoptadas frente al
contexto adverso de la pandemia de Covid-19, sefialando que tales estrategias contribuyeron ala continuidad
de las empresas familiares..

REFERENCIAS

Banco de la Republica (7 de mayo de 2020). Impacto econdmico regional del Cocid-19 en Colombia: un andlisis insumo-
producto. https://repositorio.banrep.gov.co/handle/20.500.12134/9843.

Baradel, E. C., Martins, S., y Oliveira, A. R. (2011). Planejamento e Controle Financeiro: Pesquisa-agio em uma
microempresa varejista. Revista de Negdcios, 15(4), 78-96.

Barney, J. B., y Hesterly, W. S. (2020). StrategicManagement and Competitive Advantage Concepts (6th ed.). Harlow,
UK: Pearson.


https://repositorio.banrep.gov.co/handle/20.500.12134/9843

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, 2023, voL. 12, NUM. 1, ENERO-JUNIO, ISSN: 2339-3866 2539-2786

Bohn, A. C., Gambirage, C., da Silva, J. C., Hein, N., y Largas, A. M. (2018). Fatores que impactam no encerramento
prematuro de empresas de pequeno porte: estudo no litoral de Santa Catarina. Navus: Revista de Gestio e

Tecnologia, 8(2), 43-56. http://dx.doi.org/10.22279/navus.2018.v8n2.p43-56.607.

Borges, R. P., y Oliveira, D. M. D. (2014). Sobrevivéncia e mortalidade das micro ¢ pequenas empresas: estudo dos
fatores determinantes e condicionantes. EnciclopédiaBiosfera, Centro Cienttfico Conbecer, 10(19), 508-514.

Chenbhall, R. H. (2007). Theorizing contingencies in management control systems research. Handbook of Management
Accounting Research, 1,163-205.

Couto, M. H. G., Campos, P. C., Castro, A. C. y Oliva, F. L. (2017). Mortalidade Precoce das Micro e Pequenas
Empresas: estudo das principais causas de faléncia empresarial em Bambui/MG. Revista da Micro e Pequena
Empresa, 11(3), 39-53.

Cunha, A. S., y Sores, T. C. (2010). Aspectos relevantes do planejamento no crescimento das micro e pequenas

empresas (MPE). Revista da Micro e Pequena Empresa, 4(3), 15-39.
Drucker P.F. (1987). Inovagio ¢ espirito empreendedor: pritica e principios. 2 ed. Editora Pioneira. Sao Paulo, SP, Brasil.

Eigenstuhler, D. P., Pacassa, F., Kruger, S. D., y Mazzioni, S. (2021). Influéncia das caracteristicas dos paises na
disseminagio da Covid-19. Revista Gestio Organizacional, 14(1), 172-191. https://doi.org/10.22277 /rgo.v14i
1.5715.

Ferraro, C. y Rojo, S. (2018). Las MIPYMES en Latinoamérica y el Caribe: una agenda integrada para promover la
productividad y la formalizacién. Informes Técnicos, (7). hteps:/ /www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---americ
as/---ro-lima/---sro-santiago/documents/publication/wems_654249.pdf

Ferreira Junior, R. R., y Santa Rita, L. P. (2020). Impactos da Covid-19 na economia: limites, desafios ¢ politicas.
Cadernos de Prospecgio, 13(2), 459-476. https://doi.org/10.9771/cp.v13i2.36183.

Guimaries Junior, D. S., Nascimento, A. M., Santos, L. O. C., y Rodrigues, G. P. A. (2020). Efeitos da pandemia do
COVID-19 na transformagao digital de pequenos negécios. Revista de Engenharia e Pesquisa Aplicada, 5(4),
1-10. https://doi.org/10.25286/repa.v5i4.1455.

Fernandez, S., Martinez, L.,y Ngono, R. (2019). Barreras que dificultan la plancacién estratégica en las organizaciones.

Tendencias, 20 (1), 254-279. htep://dx.doi.org/10.22267/rtend.192001.108

Ikenami, R. K., Garnica, L. A., y Ringer, N. J. (2016). Ecossistemas de Inovagao: abordagem Analitica da Perspectiva
Empresarial para Formulagio de Estratégias de Interagao. Revista de Administragio, Contabilidade e Economia
da FUNDACE, 7(1), 162-174. http://dx.doi.org/10.13059/racef.v7i1.232.

Kapser, S.,y Abdelrahman, M. (2020). Acceptance of autonomous delivery vehicles for last-mile delivery in Germany—
Extending UTAUT?2 with risk perceptions. TransportationResearch Part C: Emerging Technologies, 111,
210-225. https://doi.org/10.1016/j.trc.2019.12.016.

Kijkasiwat, P., Wellalage, N. H., y Locke, S. (2021). The impact of symbiotic relations on the performance of
micro, small and medium enterprises in a small-town context: The perspective of risk and return. Researchin
International Business and Finance, 56, 101388. https://doi.org/10.1016/j.ribaf.2021.101388.

Kruger, S. D., Fandifio-Isaza, J. R., Zanin, A., Baquero-Mérquez, V. ]. B, Zanella, C., Coa, L. M. D.,y Conte, A. (2023).
Gestién de innovacion en pymes por efecto del coronavirus: estudio comparativo Colombia y Brasil. Revista
Estrategia Organizacional, 12(1), 53-75.

Kruger, S. D., Rebonatto, C.,y Moreschi, F. (2021). Andlise entre as constituigdes e extingdes de empresas na regiao Sul
do Brasil. Revista de Contabilidade e Controladoria, 13(2), 8-24. http://dx.doi.org/10.5380/rcc.v13i2.77723.

Kruger, S. D., Zanin, A, Trés, N., y Dal Magro, C. B. (2021). Préticas de sustentabilidade adotadas por empresas
industriais. Revista de Administragio da UFSM, 14, 1140-1159. https://doi.org/10.5902/1983465963908.

Lins Filho, M. L., Andrade, A. P. V., y Silva, G. G. (2020). Capacidade de inovar em Startups: Uma abordagem sob

a tica da orientagao para aprendizagem. Navus: Revista de Gestio e Tecnologia, 10, 01-21. https://doi.org/10.
22279/navus.2020.v10.p01-21.1095.

Montoya, I. A,, Montoya, L. A., y Rojas, S. P. (2019). Innovacién organizacional COMO UunN proceso de simbiogénesis.

NOVUM, Revista de Ciencias Sociales Aplicadas, 1(9), 124-142.


http://dx.doi.org/10.22279/navus.2018.v8n2.p43-56.607
https://doi.org/10.22277/rgo.v14i1.5715
https://doi.org/10.22277/rgo.v14i1.5715
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---sro-santiago/documents/publication/wcms_654249.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---sro-santiago/documents/publication/wcms_654249.pdf
https://doi.org/10.9771/cp.v13i2.36183
https://doi.org/10.25286/repa.v5i4.1455
http://dx.doi.org/10.22267/rtend.192001.108
http://dx.doi.org/10.13059/racef.v7i1.232
https://doi.org/10.1016/j.trc.2019.12.016
https://doi.org/10.1016/j.ribaf.2021.101388
http://dx.doi.org/10.5380/rcc.v13i2.77723
https://doi.org/10.5902/1983465963908
https://doi.org/10.22279/navus.2020.v10.p01-21.1095
https://doi.org/10.22279/navus.2020.v10.p01-21.1095

S1LVANA DALMUTT KRUGER, ET AL. GESTION DE PYMES FAMILIARES. ESTRATEGIAS DE INNOVACION EN BRASIL Y ...

Moraes, C. Z., y Markus, K. (2015). Longevidade empresarial: MPEs a uma taxa de sobrevivéncia atipica. Caderno
Profissional de Administragio da UNIMEP, 5(1), 112-129.

Oficina  de  Estudios  Econdémicos del ~ Ministerio de  Comercio, Industria y  Turismo
(2023). Dindmica de la  economia colombiana 2023 Informe - junio 2023. Recuperado
em: https://www.mincit.gov.co/getattachment/estudios-economicos/estadisticas-e-informes/informes-econo
micos/informes-macroeconomicos/2023/informe-economico-02/oee-av-informe-economico-primero-de-202

3.pdf.aspx
Organizagao das Nagoes Unidas — ONU (2023). Agenda 2030: Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS).hee
ps://brasil.un.org/pt-br/sdgs

Pérez, C. M. (2019). Innovacién empresarial al servicio de la micro y pequena empresa nortesantandereana: por la
competitividad regional. Econdmicas CUC, 40(1), 91-104. https://doi.org/10.17981/econcuc.40.1.2019.06.

Porem, M. E. P., y Kunsch, M. M. K. (2021). Inovagao, comunicagio ¢ pequenos negécios em tempos de pandemia:
relatos de experiéncia de agentes locais de inovagao (Ali). Comunicacio y Inovagio, 22(48), 5-22. https//
doi.org/10.13037/ci.vol22n48.7287

Sanchez, M., Cervantes, V., y Peralta, P. (2016). Gestién de la innovacién en pequefias y medianas empresas de
Barranquilla - Colombia. Revista de Ciencias Sociales, 22(2),78-91. https://doi.org/10.31876/rcs.v22i2.24861.

Santini, S., Favarin, E. V., Nogueira, M. A., Oliveira, M. L., y Ruppenthal, J. E. (2015). Fatores de mortalidade em
micro e pequenas empresas: um estudo na regiao central do Rio Grande do Sul. Revista Eletrénica de Estratégia
y Negdcios, 8(1), 145-169.

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2023). Empresas por porte ¢ natureza juridica.h
ttps://datampe.sebrae.com.br/profile/geo/brasil#empresas

Silva, D. L. B. D., Miranda, A. L., y Hoffmann, V. E. (2021). Viva ou deixe morrer: estratégias para o enfrentamento
da COVID-19 sob a perspectiva empresarial em Sao Luis do Maranhao, Brasil. Revista Brasileira de Pesquisa em
Turismo, 15 (1), 1-18. http://dx.doi.org/10.7784/rbtur.v15i1.2203.

Torres-Medina, F., y Marquez, F. J. (2021). Sector MIPYME en Colombia: entre la informalidad y la formalizacion.
Revista de Economia y Administracién 17(2), 1794-7561.

Vera-Diaz, G., Cruz-Arteaga, K. (2023). Las estrategias de marketing y su incidencia en la comercializacién de
productos: empresas manufactureras de ropa, post estado de excepcidn. Digital CEIT, 8(2), 72-94. hteps://doi.
org/10.33386/593dp.2023.2.1663.

Vieira, G., y Quadros, R. (2017). Organizagao para inovagio: Integrando estratégia, estrutura e processos de gestio.
Desafio online, 5(2), 200-220.

Zen, A. C., Machado, B. D., Lépez, A. L. ]., Borges, M. C.,y Menezes, D. C. D. (2017). Rota da inovagio: uma proposta

de metodologia de gestao da inovagao. Revista de Administragio Contemporinea, 21, 875-892. https://doi.org/
10.1590/1982-7849rac2017170151


https://www.mincit.gov.co/getattachment/estudios-economicos/estadisticas-e-informes/informes-economicos/informes-macroeconomicos/2023/informe-economico-02/oee-av-informe-economico-primero-de-2023.pdf.aspx
https://www.mincit.gov.co/getattachment/estudios-economicos/estadisticas-e-informes/informes-economicos/informes-macroeconomicos/2023/informe-economico-02/oee-av-informe-economico-primero-de-2023.pdf.aspx
https://www.mincit.gov.co/getattachment/estudios-economicos/estadisticas-e-informes/informes-economicos/informes-macroeconomicos/2023/informe-economico-02/oee-av-informe-economico-primero-de-2023.pdf.aspx
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs
https://doi.org/10.17981/econcuc.40.1.2019.06
https://doi.org/10.31876/rcs.v22i2.24861
https://datampe.sebrae.com.br/profile/geo/brasil#empresas
https://datampe.sebrae.com.br/profile/geo/brasil#empresas
http://dx.doi.org/10.7784/rbtur.v15i1.2203
https://doi.org/10.33386/593dp.2023.2.1663
https://doi.org/10.33386/593dp.2023.2.1663
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2017170151
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2017170151

