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Resumen: Introducción: esta investigación tiene como objetivo
identificar qué estrategias competitivas o de innovación fueron
utilizadas por las Pymes familiares en Brasil y Colombia
después de la pandemia del COVID-19. Metodología: la
investigación es de carácter descriptiva, a través de estudios
de casos múltiples con entrevistas realizadas a gestores de las
empresas y análisis cualitativo, con el objetivo de identificar qué
estrategias competitivas o de innovación fueron utilizadas por las
empresas familiares en Brasil y Colombia, después del período
de pandemia. Resultados: entre los resultados encontrados, se
evidencia que: 1. Los grupos de emprendedores brasileños
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 expansión de negócios 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, señalando que tales estrategias
contribuyeron a la continuidad de las empresas familiares.

Palabras clave: Pymes, competitividad e innovación, estrategias,
gestión empresarial, pandemia.

Abstract: Introduction. this research aims to identify which
competitive or innovation strategies were used by family
SMEs in Brazil and Colombia aer 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, aer the pandemic period. Results. among the
results found, it is evident that: 1. e groups of Brazilian
and Colombian entrepreneurs 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 INTRODUCCIÓN

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 organización se distingue de las demás por el
desempeño económico, guiado por los factores de gestión de personas, calidad de productos o servicios,
tecnología, innovación, satisfacción del cliente, entre otros. (Ikenami, Garnica y Ringer, 2016).

Las pequeñas y medianas empresas (pymes) también necesitan buscar diferenciales y adaptarse a escenarios
competitivos, especialmente porque son más vulnerables a escenarios de crisis económicas, debido a
limitaciones tecnológicas, físicas, humanas y de estructura de capital. (Silva, Miranda y Hoffmann, 2021). Las
transformaciones tecnológicas han traído varias innovaciones al entorno de las pymes, como las estrategias
de comunicación digital en redes sociales o a través de la mensajería instantánea, contribuyendo a la
comunicación con los clientes (Porem y Kunsch, 2021), Además de innovaciones en relación a las formas
de pago, que agregaron facilidades en las relaciones comerciales y en la reducción de costos operativos
(Guimarães Júnior, Nascimento, Santos y Rodrigues, 2020).

Las estrategias de gestión para las PYMES pueden variar según la industria, el mercado específico y los
objetivos comerciales. Identificar las estrategias más asertivas puede diferenciar a las organizaciones frente a
escenarios adversos, especialmente porque la gestión 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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En las PYMES, la innovación está ligada a la voluntad de los directivos o del empresario, siendo más difícil
identificarse en el contexto organizacional, porque están relacionados con el contexto conductual y cultural
del negocio. (Porem y Kunsch, 2021). En el contexto brasileño, según datos del Servicio Brasileño de Apoyo
a las Micro y Pequeñas Empresas (SEBRAE, 2023), los registros de la Receita Federal de Brasil en 2023,
indican que de las 23.395.362 empresas brasileñas 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 Pequeñas Empresas.

En Colombia están registradas cerca de 1.620.000 empresas a nivel nacional, según datos de la Oficina de
Estudios Económicos del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia (2023), entre enero y
marzo de 2023 el sector de la Microempresa representó el 95,3% de las empresas del país, el 3,5% son pequeñas
empresas y solo el 0,9% son medianas y grandes empresas.

Para Torres y Márquez (2021) las pymes son fundamentales para el crecimiento económico, para la
transformación productiva y contribuyen al Producto Interno Bruto (PIB). Además, en la generación de
empleos, generando una posición competitiva y estratégica y en la reducción 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 están 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, Três y Dal Magro, 2021).

Considerando datos históricos de apertura y cierre de empresas, las pymes siempre han representado un
eslabón deficitario en la cadena productiva de los países, 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
golpeó y dañó la continuidad de miles de pequeñas empresas, precisamente por la vulnerabilidad económica
y la estructura organizativa (Porem y Kunsch, 2021).

En este contexto, varios factores interfieren en la gestión y continuidad de las pymes, incluidos los aspectos
gerenciales, el conocimiento de los gerentes, los diferenciales competitivos y la planificación 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 ubicación y la ausencia de planificación 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, Fandiño, Zanin, Zanella, Coa y Conte, 2022;
SEBRAE, 2023), así como los desafíos para la gestión y continuidad de las empresas, considerando el contexto
gerencial y la estructura de las PYMES.

Reconociendo la importancia de la planificación estratégica como un diferencial competitivo para las
PYMES, así como, considerando que las especificidades organizacionales y el entorno del mercado se reflejan
en el desempeño empresarial, del estudio surge el siguiente problema de investigación: ¿Qué estrategias
competitivas o de innovación utilizaron las pequeñas y medianas empresas después del período de pandemia?
Con el fin de identificar qué estrategias competitivas o de innovación fueron utilizadas por las Pequeñas y
Medianas Empresas en Brasil y Colombia, después del período 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 económica y social de las PYME. Asimismo, se destaca la importancia de reconocer las estrategias
competitivas como un diferencial para la continuidad de las empresas. El estudio presenta como diferencial
la comparación 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 Organización Mundial de la Salud (OMS) como una
pandemia global, debido a la forma de contaminación y altas tasas de mortalidad (Ferreira Junior y Santa
Rita, 2020). La pandemia ha afectado a todas las naciones en general, incluidos individuos, familiares, amigos,
así como empresas y negocios, impactando en la generación de empleos e ingresos de innumerables empresas
(Eigenstuhler, Pacassa, Kruger y Mazzioni, 2021). Varios sectores económicos han tenido que adaptarse a
las restricciones impuestas por los gobiernos para contener la contaminación de la enfermedad (Guimarães
Júnior et al., 2020).

Además 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 generación y mantenimiento de vínculos con  los grupos de interés, deficiencia en la
identidad de la organización, falta de conocimiento y gestión adecuada para los diversos sectores de la empresa
como financieros, logística, marketing, producción, recursos humanos y tecnologías (Moraes y Markus, 2015;
Santini et al., 2015).

Baradel, Martins y Oliveira (2011) entienden que el uso constante de herramientas de gestión favorece
la predicción y organización de los objetivos de la entidad, además 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 planificación efectiva que apunta no solo a la
supervivencia de la empresa, sino también a su crecimiento y desarrollo económico. Varios aspectos pueden
perjudicar el desempeño 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 planificación y controles (Santini et al., 2015).

Según Couto et al. (2017) la falta de habilidades de planificación y gestión contribuye a la discontinuidad
del negocio. Pérez (2019), indica que las empresas deben fortalecer su capacidad de innovación, para seguir
siendo competitivas, así como estar preparadas para aprovechar las oportunidades. Sánchez, Cervantes y
Peralta (2016) destacan que los directivos deben planificar y buscar innovaciones en los procesos y prácticas
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) análisis de mercado y competencia para
identificar nichos de mercado y desarrollar estrategias competitivas; iii) control y gestión de los recursos
financieros, humanos y materiales, con seguimiento del rendimiento y los resultados; iv) innovación y
adaptación constantes de productos y procesos; (v) comunicación y marketing, incluida la gestión 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 características o ventajas únicas que los hacen únicos y más atractivos para los clientes,
como se muestra en la Tabla 1.
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TABLA 1
Diferencias competitivos para las PYMES

Elaboración propia.

El uso efectivo de las oportunidades que surgen en el mercado y el mantenimiento de una ventaja
competitiva, son hechos atribuidos a empresas sólidas y que cuentan con una adecuada planificación y control
financiero de sus actividades. La innovación definida por Drucker (1987) como la capacidad de crear riqueza,
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está bastante cerca de la competitividad de la empresa, haciéndola cada vez más sostenible. Uno de los puntos
centrales de la innovación es la gestión del conocimiento, que se define como el mecanismo reflexivo de
adquisición y promoción de conocimientos tecnológicos y de gestión . La empresa que tiene como objetivo
lograr una ventaja competitiva, hace un buen uso de la gestión del conocimiento, por lo tanto, tiene la
capacidad de innovar, equilibra sus estrategias y mantiene una planificación adecuada y consistente (Vieira y
Quadro, 2017; Zen, Machado, López, Borges y Menezes, 2017).

Considerando la relevancia y representatividad de las pymes para la economía de las naciones, la búsqueda
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 investigación que evalúa las estrategias competitivas
y las innovaciones utilizadas por las PYMES, así como las características de evidencia que contribuyen a
minimizar la mortalidad temprana de las PYMES..

3 PROCEDIMIENTOS METODOLÓGICOS

En cuanto a las características metodológicas, la investigación se caracteriza como descriptiva, realizada a
través de estudios de casos múltiples con entrevistas realizadas a gerentes de PYMES y análisis cualitativo,
con el objetivo de identificar qué estrategias competitivas o de innovación fueron utilizadas por las PYME
en Brasil y Colombia, después del período de pandemia.

La recolección de datos ocurrió 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 utilizó la técnica de análisis de contenido
para organizar las respuestas y comparar la información obtenida sobre las diez PYME investigadas. El
cuestionario de investigación se estructuró a partir del estudio de Kruger et al. (2022).

La Tabla 2 presenta la caracterización de los gerentes entrevistados, en cuanto a edad, educación, sexo y
función, así como el tiempo de las entrevistas.
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TABLA 2
Caracterización de los gestores de la encuesta que respondieron

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

Se observó la caracterización de las empresas brasileñas y colombianas, caracterizadas por la venta de
alimentos (comidas, almuerzo, entrega, venta de productos alimenticios), comercio y prestación de servicios.
A partir del análisis de las entrevistas realizadas, la información se presenta en forma de Tablas, con el fin
de comparar y evidenciar las estrategias competitivas y de innovación adoptadas por las PYMES brasileñas y
colombianas, a través de los informes de sus gerentes.

4 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS

Esta sección presenta los resultados de entrevistas realizadas con gerentes de empresas brasileñas y
colombianas. Inicialmente, se destacan las características 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 comunicación e información contable, así como las dificultades y
oportunidades percibidas después del período de pandemia.
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4.1 Características de los emprendimientos

La Tabla 3 presenta la caracterización de las empresas en cuanto a edad, actividades empresariales y tamaño
del negocio indicado por el número de empleados y gerentes.

Caracterización de las empresas – entornos de estudio

TABLA 3
Caracterización de las empresas – entornos de estudio

Datos de investigación.

La Tabla 3 muestra la formación de empresas brasileñas, caracterizadas por la venta de alimentos (comidas,
almuerzos, entrega, venta de productos alimenticios), así como la formación de empresas familiares, y la
gestión se caracteriza por la presencia de al menos dos miembros de la familia. En relación a las empresas
colombianas, se observa como entorno de investigación empresas de servicios (reparación automotriz,
asesoría contable), comercios (alimentos e insumos tecnológicos) e industriales (producción de bebidas
artesanales). Se encontró en la formación de los negocios el predominio de la familia.

La Tabla 4 muestra las características de los negocios, considerando su surgimiento, lugar de operación y
fuentes de financiamiento, interacción social y aspectos relacionados con la pandemia (expansión o reducción
de personas, uso de recursos gubernamentales).



Silvana Dalmutt Kruger, et al. Gestión de pymes familiares. Estrategias de innovación en Brasil y ...

PDF generado a partir de XML-JATS4R

TABLA 4
Caracterización de las PYMES en la muestra

Datos de investigación.

Se observa en empresas brasileñas, 2 empresas que surgieron después de la pandemia, mientras que otras
2 tuvieron reestructuración 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 financiera y 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 identificó que 3 empresas tenían sus propias inversiones
y otras 2 buscaban financiamiento de instituciones financieras para la apertura o expansión de negocios. Solo
una de las empresas participantes en la investigación ha trabajado con la Asociación Comercial, y 2 gerentes
indicaron haber participado en la capacitación ofrecida por la entidad.
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En cuanto a los impactos del período de la pandemia, ninguna de las empresas brasileñas hizo uso de
recursos del gobierno, y 3 de ellas indicaron una reducción en la estructura de personal, solo uno de los
entrevistados indicó expansión del negocio. En el caso de Colombia, es evidente que 1 emprendimiento
surgió en el momento de la pandemia del Covid-19 y 3 fueron reestructuradas, principalmente en el ámbito
tecnológico 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. Además, 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 dinámica de
sus pasivos, permitiendo mejores márgenes de inversión. Del mismo modo, es evidente que el 100% de las
empresas no trabajan en asociación con una alianza empresarial, pero no descartan la posibilidad de realizar
alianzas comerciales que les permitan ampliar sus clientes y mercado.

La encuesta también reveló que el 60% de las empresas dicen que no han recibido capacitación para mejorar
la calidad de su negocio. Además, el 100% afirmó que al momento de la pandemia no recibían 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 Características de la gestión después de la pandemia

A continuación, buscamos comprender los impactos de la pandemia en el contexto organizacional y
empresarial. Se preguntó a los encuestados sobre su percepción 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 Tabla 5.
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TABLA 5
Impactos de la pandemia
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Datos de investigación.

Fuente: Datos de investigación.
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 período con dificultades.

El gerente de la empresa E1 indicó que la pandemia fue beneficiosa, con ventas digitales / en la aplicación
creciendo con la pandemia; así como E9 indicó que en el segmento de tecnología las ventas también crecieron
y la pandemia trajo ventajas financieras al negocio. E3 señaló que hubo cambios en la estructura del negocio
(horas de operación), e 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 económico
de las empresas es evidente. En Colombia, los sectores que han tenido mayor impacto negativo son
los relacionados con las actividades de alojamiento y alimentación, servicios inmobiliarios, servicios
administrativos, actividades profesionales y técnicas, construcción y comercio (Banco de la República, 2020).
Además, se encontró que la mayoría de las empresas se vieron afectadas por la pandemia, corroborando
los hallazgos del estudio de Vera-Díaz y Cruz-Arteaga (2023), que mostró que el 96% de las empresas en
Colombia tuvieron una caída en las ventas, mientras que en Brasil, el 76% de las empresas disminuyeron la
producción.

Se preguntó a los gerentes sobre las adaptaciones al uso de herramientas de comunicación digital
(Instagram, Facebook, WhatsApp, sitio web y otros medios), así como su percepción 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 contribución al desarrollo de sus negocios.
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TABLA 6
Uso de tecnologias y médios de comunicación

Datos de investigación.

La Tabla 6 muestra cómo las herramientas digitales juegan un papel importante en el sostenimiento de
los negocios, especialmente en escenarios de crisis. Se observó que las PYMES utilizaban principalmente
las tecnologías de la comunicación, con el objetivo de agregar ventas y satisfacer la demanda del período
de pandemia. Además, es evidente que el 80% de las empresas utilizan la herramienta WhatsApp para
mantenerse conectadas con sus clientes y tener una comunicación más 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 mayoría
de los gerentes de la muestra.
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En línea con lo anterior, se destaca que la tecnología 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-Díaz y Cruz-Arteaga (2023). Los hallazgos corroboran el estudio de Porem y Kunsch
(2021) que muestra que las transformaciones tecnológicas han traído innovaciones al entorno de las PYMES,
especialmente en lo que respecta al uso de estrategias de comunicación digital y marketing digital, además de
cumplir con la investigación de Guimarães Junior et al. (2020), destacando que las nuevas formas de pago
también han contribuido a las relaciones comerciales y a la reducción de los costos operativos, favoreciendo
a las organizaciones.

En la Tabla 7 se presentan los principales resultados en relación con las cuestiones relacionadas con el
proceso de control interno y gestión de la información contable y financiera.
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TABLA 7
Uso de información y controles en el proceso y gestión

Datos de investigación.

Posteriormente, se preguntó a los gerentes sobre el uso de controles e información para apoyar la gestión
empresarial. Qué informes e información se utilizan, la periodicidad, si hacen uso de algún soware de
soporte, así como, se preguntó si reciben algún informe o información del profesional contable, o si hacen
uso de Balance, Estado de Resultados, Balance, Presupuesto, Estado de Flujos de Efectivo. A continuación
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también se abordó sobre el proceso interno de gestión de compras y ventas, En el proceso de control financiero
(flujos de pagos y recibos), se realizan análisis entre los plazos de pagos y recepción 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 sólo el 30% de las empresas utilizan soware de contabilidad para registrar sus operaciones.
Además, para algunos, las regulaciones legales no les exigen mantener un registro contable de sus empresas.
En general, se constató que la gestión financiera, el uso de controles y la información de apoyo a la gestión
son deficientes y no representan diferencias competitivas para las PYMES de la muestra.

En este sentido, los resultados corroboran la importancia de la gestión contable y financiera para las
PYMES, especialmente el uso preventivo y para ayudar en el proceso de toma de decisiones. Entre los factores
que interfieren en la gestión y continuidad de las pymes, se evidencian los aspectos gerenciales y la ausencia de
controles y planificación estratégica (Borges y Oliveira, 2014; Bohn et al., 2017), así como la falta de controles
y el desconocimiento sobre la gestión 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 preguntó a los gerentes sobre sus percepciones de los competidores, los
principales diferenciales de su negocio y los aspectos que deben mejorarse (cuellos de botella), así 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 gestión empresarial
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Datos de investigación.

Observando los resultados de la Tabla 8 muestra en la realidad de las PYMES brasileñas y colombianas,
evidencia de estrategias competitivas dirigidas al nicho / segmento de operación, y en los discursos fue posible
identificar las siguientes características 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 operación, que es por el diferencial del producto, horas de servicio
o formas, apuntando al mejor servicio de los clientes.
Agilidad y flexibilidad: se encontró en el informe de las empresas E1, E3, E5 y E6 aspectos
orientados a la agilidad y flexibilidad para el servicio al cliente, distinguiendo el negocio de otros
por tales características.
Innovación y creatividad: en el contexto de los aspectos de innovación y creatividad, se observó en
el informe de los directivos E5, E7 y E10, el uso de tecnologías y nuevas formas de servicio como
diferenciales de las PYMES frente a los competidores.
Gestión financiera de los recursos: de manera amplia se puede observar que los gestores E7, E8, E9
y E10 tienen pretensiones de expansión y crecimiento, destacando la necesidad del uso adecuado
de los recursos para nuevas inversiones, aunque no se puede decir que exista de hecho una gestión
eficiente de los recursos para este fin.
Calidad y excelencia: se encontró 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..

Según Ikenami et al. (2016), las organizaciones se distinguen entre sí cuando existen diferenciales
competitivos. En este sentido, las pymes también necesitan buscar diferenciales competitivos, especialmente
cuando hay escenarios de crisis (Silva et al., 2021). Aún así, según Kapser y Abdelrahman (2020), la
identificación de estrategias más asertivas puede diferenciar a las organizaciones, así como su continuidad
puede estar relacionada con la gestión adecuada de las estrategias.

A partir de este análisis, es evidente que no hay distinción entre la toma de decisiones o aspectos de
gestión entre las empresas brasileñas y colombianas, por el contrario, se observó que durante el análisis
de las entrevistas ambos grupos de gerentes tienen idénticas debilidades vinculadas al contexto gerencial y
organizacional. En general, se observó 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 están alineados con respecto
al posicionamiento de los diferenciales de servicio, así como en relación con la estructura física y el personal,
se identificaron limitaciones (E3, E4, E6, E10). Sin embargo, no se observó durante las entrevistas que el
posicionamiento se centró en (i) costos competitivos; (ii) Responsabilidad social y sostenibilidad y (iii)
desarrollo de una planificación 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 gestión de las PYMES,
especialmente cuando se consideran sus especificidades y los desafíos de gestión 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 innovación fueron utilizadas por
las PYMES en Brasil y Colombia después de la pandemia. El análisis 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 análisis se pueden ver como principales aspectos estratégicos utilizados por las PYMES: (i) atención
personalizada y por nichos, relaciones y networking en 5 de las empresas; (ii) agilidad y flexibilidad en 4
empresas encuestadas; (iii) innovación y creatividad en 3 empresas; (iv) gestión 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 observó que las empresas familiares tienen como diferenciales
aspectos específicos como el segmento, la calidad del producto, las horas de servicio o formas de servicio, el
uso de tecnologías, etc., con el objetivo de lograr el mejor servicio y fidelización 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 identificó que la mayoría de las PYMES no tienen
control y no hacen uso de la información, perjudicando la gestión financiera del negocio, en este aspecto
el uso de controles e información para apoyar la gestión son deficientes y representan una limitación como
diferencial competitivo para las PYMES de la muestra.

A partir de este análisis, es evidente que los grupos de emprendedores brasileños 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 planificación 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 expansión 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 Brasileñas 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 específicas del contexto y la realidad
de estas organizaciones, sirviendo como comparación, pero no es posible generalizar los resultados. En este
aspecto, se sugiere para estudios posteriores la expansión de la muestra y la evaluación 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 Brasileñas y Colombianas, así como las innovaciones y estrategias competitivas adoptadas frente al
contexto adverso de la pandemia de Covid-19, señalando que tales estrategias contribuyeron a la continuidad
de las empresas familiares..
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