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Resumen

Para frenar la pandemia provocada por el Covid-19, tanto personas como empresas se vieron obligadas a pausar la
mayoria de actividades cotidianas, suscitando una crisis en el comercio y en la economia global. Las pymes se vie-
ron especialmente afectadas, en parte por su vulnerabilidad economica y su economia de supervivencia. No obs-
tante, para algunas, el reducido tamano vy la estructura flexible fueron factores impulsores de cambio y adaptacion.
El proposito de este articulo es aportar una narrativa acerca de la adaptacion en pymes frente a la pandemia del
Covid-19, explorando procesos y estrategias utilizadas para garantizar su supervivencia. Desde el punto de vista me-
todologico, se realizd una revision narrativa de la literatura de la produccion cientifica en las bases WOS y Scopus,
y se construyo la base documental de analisis como una revision semisistematica de la literatura. Los principales
hallazgos identificaron dos procesos de adaptacion en las pymes para hacer frente a la pandemia: la innovacion y
la resiliencia, mediados por estrategias como el uso de tecnologias y colaboraciones externas, en entendimiento
de las nuevas necesidades de los clientes. Esta revision pretende aumentar el marco teodrico para proximas investi-
gaciones y que las estrategias propuestas sirvan como posibles guias para las empresas en futuras eventualidades.
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Abstract

To stop the pandemic caused by Covid-19, both individuals and companies were forced to pause most of their daily
activities, causing a crisis in trade and the global economy. In particular, SMEs suffered a great impact, partly due to
their economic vulnerability and survival economy. However, for some, the small size and flexible structure were
drivers of change and adaptation. The purpose of this article is to provide a narrative about adaptation in SMEs in
the face of the Covid-19 pandemic, exploring processes and strategies used to guarantee their survival. From the
methodological point of view, a narrative review of the scientific production literature was carried out in the WOS
and Scopus databases, and the documentary analysis base was built as a semi-systematic review of the literature.
The main findings identified two adaptation processes in SMEs to face the pandemic: innovation and resilience, me-
diated by strategies such as the use of technologies and external collaborations, in understanding the new needs
of customers. This review seeks to increase the theoretical framework for future research and that the proposed
strategies serve as possible guides for companies in future eventualities.
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Introduccion

Muchos han sido los llamados “cisnes ne-
gros” a lo largo de la historia (Amankwah-
Amoah et al., 2021) y se podria decir gue han
dejado lecciones aprendidas para afrontar
dificultades externas gue no se pueden con-
trolar facilmente; pero lo cierto es que por
mas preparados que se esté, los sucesos
imprevistos amenazan los sistemas de una
arganizacion (Pauchant & Mitroff, 1990). En
el transcurso del tiempo se han observado
crisis corporativas masivas asociadas a de-
sastres naturales como terremotos, inunda-
ciones, entre otros que han logrado desesta-
bilizar naciones, lo que genera una constante
incertidumbre (Eggers, 2020). Estos aconte-
cimientos explican los efectos que generan
las crisis, como la vivida en los altimos anos
a raiz de la pandemia del Covid-19.

Este hecho afectd al mundo desde el
2019, obligando a las personas y la sociedad
en general a resguardarse en sus hogares
y haciendo una pausa en la mayoria de sus
actividades catidianas; segun Clark (2020)
las empresas también tuvieron un efecto
similar, ya que pararon gran parte de sus
operaciones y tuvieron gue replantear sus
metodologias de trabajo para seguir funcio-
nando durante la crisis. Con todo lo ocurrido,
es posible afirmar que uno de los sectores
mas golpeados fueron las pequenas empre-
sas, los start-up y los negacios informales.
Sin embargo, varios fueron los factores que
permitieron que algunos de estos grupos
permanecieran ante la adversidad (Kryeziu
etal, 2022).

En este marco, se hace fundamental
analizar cuales fueron los procesos determi-
nantes para la adaptacion de las pymes en
tiempos de crisis. Para Torres (2022), las de-
cisiones tomadas frente a la disminucion de
actividad econamica fueron determinantes
para enfrentar la pandemia, siendo algunas
de ellas el uso de la tecnologia, el ajuste del

portafolio de productosy servicios, ele-com-
merce y el teletrabajo. Sin embargo, estas
acciones nao se habrian podido llevar a cabo,
satisfactoriamente, sin la coaordinacion y la
disposicion de los colaboradaores que hacen
parte de la empresa. La creatividad y la ges-
tion de las estrategias ayudaron a conseguir
el éxito, basandose en la optimizacion del
talento colectivo, es decir trabajo en equipo
(Akehurst et al., 2009).

De otra parte, algunas empresas ce-
saron totalmente sus actividades econdmi-
cas y tuvieron un cierre definitivo (Chit et al.,
2022). El colapso de una empresa genera
incertidumbre hacia el futuro; en efecto,
Amankwah-Amoah et al. (2021) manifiestan
que, si bien esto pasa en todas las empresas
durante una crisis, surealamenazaes la falta
de capacidad para cambiar y moldear su mo-
delo de negacio a las nuevas necesidades.

Segun Kraus et al. (2013) las pymes
han sido las mas vulnerables ante estos
hechos ocurridos, ya que por su tamano no
tienen los suficientes recursaos para afrontar
los chogues contra factores externos. Ade-
mas, tienen una ventajay es que por ser pe-
guefas tienden a ser mas flexibles (Dahles &
Susilowati, 2015). Lo cual indica que pueden
adaptar sus procesos de negocios acorde a
las necesidades que surgen en el momento.
También tiene mucho que ver la manera en
que cada empresa mire las dificultades vy
las condiciones del entorno, para implemen-
tar innovacion y obtener beneficios y mayor
facilidad para los grupos de interés; como
los clientes (Del Carpio-Gallegos & Miralles,
2021; Erazo-Rivera et al., 2021).

Par consiguiente, el objetivo de esta
revision narrativa consiste en identificar los
procesos de adaptacion mas relevantes que
desarrallaron las pymes durante la crisis del
Covid-19. En este sentido, se definieron los
criterios y ecuacion de busqueda en las ba-
ses WoS y Scopus para la obtencion de los
documentos a revisar; luego se selecciona-
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ron los articulos mas relevantes siguiendo a
Al-Tabbaa (2019) y Liberati (2009).

La narrativa explora un marco concep-
tualinicialy laidentificacion de procesaos im-
plementados por las pymes para enfrentar
la crisis, asi como las estrategias utilizadas
para su funcionamiento. Seguidamente se
tiene algunas consideraciones y conclusio-
nes finales sobre los resultados.

Con la recopilacion de los procesos
y estrategias utilizados por las pymes, se
busca dejar informacion que puede ser re-
levante para estudios posteriores sobre el
comportamiento de las empresas durante
y después de una crisis, teniendo en cuen-
ta que no hay suficientes escritos sobre las
pymes en Latinoameérica.

Revision de la Literatura

Las enfermedades y las pandemias que sus-
citan son y han sido parte importante de la
historia de la humanidad. Desde que las per-
sonas comenzaron a organizarse en socie-
dades, se han registrado pandemias, ya que
la creacion de nucleos sociales de conviven-
cia en un mismo espacia territorial facilito la
propagacion de enfermedades infecciosas,
como lo fueron la peste de Justinianog, la pes-
te negra, la gripe espanola, la gripe asiatica,
la gripe de Hong Kong y la viruela, entre otras
(Pane, 2021).

Aungue varias pandemias han sacudido
almundo en diferentes oportunidades, segun
MacDermott (2021) todavia no existe un con-
senso conceptual sobre lo que es una pande-
mia, ya gue no existe un numero especifico de
personas gque deban haberse visto afectadas,
pero el sentir general es que una pandemia es
un brote de una enfermedad infecciosa que
afecta a varios, sino a todos, los continentes
del mundo v, en ellos, debe ser evidente la
transmision continua de la infeccion.

Por su parte, el virus Covid-19, el cual
es pravocado por un tipo de coronavirus lla-

mado Sars-Cov 2, fue detectado por primera
vez en la ciudad de Wuhan, China el 1 de di-
ciembre de 2019, y debido a su rapida pro-
pagacian por todo el mundo, la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) lo clasifica como
una pandemia el 30 de enero de 2020. Para
frenar su propagacion, gobiernos alrededor
del mundo emprendieron algunos esfuerzos
camo restricciones de viajes, cuarentenas,
toques de queda, cierre de instalaciones, re-
trasosy cancelaciones de eventos; generan-
do un impacto significativa en las empresas,
gue han presentado dificultades para man-
tenerse en el mercado o para mejorar su efi-
ciencia (Giantari et al., 2022).

Donthu y Gustafsson (2020) mencio-
nan que el Covid-19 ha tenido graves con-
secuencias en todo el mundo y ningun pais
parece haberse salvado, ya que toda la so-
ciedad se vio afectada en consecuencia con
los cambios drasticos que provoco en la for-
ma en que se comportaron las empresas y
los consumidores.

Alrespecto, Kryeziu et al. (2022) dicen
gue los blogueos y el cierre de empresas, es-
tablecidos por las entidades gubernamenta-
lesy elmiedo de los consumidores, derivaron
en una situacion desfavorable para todas las
empresas del mundo, pero en especial las
peguefas y medianas empresas (pymes) ya
gue sus ingresos cayeron significativamente
durante la pandemia.

En el caso de Colombia, segun loa men-
cionan Fandino Isaza et al. (2022), la Orga-
nizacion Internacional del Trabajo -OIT- en
estudio desarrollado en 2020, indica que los
efectos del Covid-19 sobre las pymes se di-
vidieron en daos grupos: los efectos sobre la
demanda, que registro una fuerte caida de
las ventas en hoteles, aerolineas, restauran-
tes y eventos masivas; actividades produc-
tivas que por su necesidad de interaccion
social fueron las mas vulnerables a la crisis,
asi como la disminucion del consumo localy
las exportaciones. Con respecto a los efec-
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tos sobre la oferta, uno de los determinantes
fue la reduccion de la oferta labaral, por las
complicaciones de la enfermedad, el confi-
namiento, la movilidad y lo requerido por las
personas en su hogar (como el cuidado de
los nifios por el cierre de las escuelas); au-
nado a la baja produccion en las empresas,
mientras adoptaban nuevos procesos.

Lo anteriormente expuesto, muestra
como las pymes han sido particularmen-
te afectadas. Para Franco Angel y Urbano
(2019) estos efectos son provocados por la
falta de experiencia, el tamano de las empre-
sas, la mentalidad empresarial y el contexto
en el que operan, lo que determina, en parte,
la capacidad de una reaccion rapida.

En este sentido, Okello Candiya Bongo-
min et al. (2017) describen las pymes como
empresas con una organizacion estructural
plana, poco burocratica y con menos proce-
dimientaos, pero lejos de verlo como una de-
bilidad, piensan que esto les permite agilizar
la toma de decisiones y facilita la respues-
ta al mercado, caracteristicas que muchas
pymes aprovecharon en la pandemia para
salir de la crisis y adaptarse a las nuevas
condiciones (Klyver & Nielsen, 2021).

En ese mismo contexto surge el tér-
mino de adaptacion y coma las empresas se
comportan ante los cambios. Autores como
Piaget (1997), se refieren a este como un
equilibrio de los factores internosy externos,
es decirentre elorganismoy el medio en que
viven, dehido a la necesidad de desarrollarse
y tener una reaccion positiva ante cualquier
situacion. Ademas, propone que la adapta-
cion va antecedida de la asimilacion, esto
explicando el hecho que antes de acomodar-
se a las circunstancias, se deberia pasar por
el proceso de aceptacion.

Igualmente, Hartmann (1987), citado en
Builes Roldan et al. (2017), plantea que la adap-
tacion puede surgir a raiz de un cambio en el
contexto con el que seinteractla, y menciona
dos tipos de adaptacion; una es la adaptacion

autoplastica que consiste en las modificacio-
nes que el individuo tiene en su propia estruc-
turay la otra es la adaptacion aloplastica, que
son las modificaciones que el individuo realiza
en su entarna. Es decir que elindividuo tiene la
capacidad de cambiar asi mismo e intervenir
en el cambio de su contexto.

A partir de las definiciones propuestas
por estos autores, se observa gue el con-
cepto de adaptacion no es ajeno al ambito
empresarial y que es aplicable en todos los
sentidos. Teniendo en cuenta cada uno de
los factores que implica acondicionarse a
nuevas situaciones, es importante analizar
el proceso gque experimentaron las empre-
sas, en relacion con los efectos causados
por la pandemia, especialmente las deman-
das cambiantes de los consumidores, que
gvidencio la necesidad de cambio o ajuste
de sus ofertas (Giddy & Rogerson, 2021).

Por consiguiente, un trascendental
contexto de una empresa es el mercado en
el que compite, y si este cambia, debera res-
ponder estratégicamente, lo que requiere de
flexibilidad y adaptacion empresarial. Para
Garcia-Madurga et al. (2021) este proceso
tiene que ver con la evolucion que tienen las
empresas en medio de las crisis y la incer-
tidumbre que estas generan, por lo que es
necesario utilizar herramientas que ayuden
a mitigar los riesgos y aprovechar las opor-
tunidades. Asi, es como se relaciona el Co-
vid-19: comao un mecanismo de inhabilitacion
y habilitacion para las pequenas y medianas
empresas; es decir, las pymes fueron victi-
mas de la crisis, inmunes a la crisis 0 explo-
tadoras de la crisis (Klyver & Nielsen, 2021).

En concordancia con los autores ante-
riores, Kryeziu et al. (2022), Le et al. (2020)
sugieren que el uso de herramientas tecno-
l0gicas, las practicas gerenciales y comer-
ciales, son estrategias que respondieron
eficazmente a la crisis derivada del Covid-19.

Para una arganizacion, el establecer es-
trategias que ayuden a llevar a cabo sus obje-
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tivos corporativos, requiere contar con un plan
de accion gue ayude a cumplirlas y mas aun si
surgenen unmarco complejo como elque plan-
tea la pandemia, ya que se deben replantear o
cambiar los marcos estratégicaos iniciales.

El concepto de estrategia ha tenido
muchos usos en diversos campos a lo largo
del tiempo, su origen parte desde el campo
militar pasando a o politico, lo administrativo
y lo econdmico, hasta lareligion, laculturayla
sociedad, dado gque la estrategia es un aspec-
to muy importante en la toma de decisiones
de cualquier organizacian, donde los diversos
recursos deben ser utilizados de la mejor ma-
nera posible para cumplir con las politicas y
los objetivos planteados; pues la estrategia
es el medio utilizado por las empresas para
mantenerse en el mercado por medio de las
herramientas que tiene a su alcance, creando
politicas de gestion flexibles y proactivas que
les permitan posicionarse y mantener la con-
tinuidad en el futuro (Contreras Sierra, 2013).

Materiales y Métodos

Para el desarrollo de la descripcian concep-
tual y la identificacion de procesos imple-
mentados por las pymes para enfrentar la
crisis, se utilizo la técnica de narrativa de
la literatura. Es conocido que las revisiones
sistematicas siguen un enfoque estructura-
do (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2010; Ferrari,
2015), mientras que las narrativas presentan
un estilo mas libre, mas iterativo, y menos
estructurado, y abordan debates generales,
examen de estudios previos, futuros marcos
de investigacion, asi como plantear alterna-
tivas disponibles de una problematica (Fe-
rrari, 2015; Juntunen & Lehenkari, 2021).

Si bien la narrativa tiende a ser de un
estilo libre, los autores optaron por aportar es-
tructura y método a esta narrativa mediante
una revision semisistematica de la literatura,
utilizando la logica de Al-Tabbaa et al. (2019)
en sus cuatro pasos de analisis documental.

Paso 1. Especificar las preguntas
principales de la revision

Se definieron como preguntas principales:
¢,Qué procesos de adaptacion emprendie-
ron las pymes para afrontar la crisis del Co-
vid-19? vy ¢Cuales fueron los procesos de
adaptacion mas relevantes?

Paso 2. Definicion de la muestra de
revision inicial

Para llegar a la muestra de revision inicial y
construir la ecuacion de bUsqueda, se rea-
lizd una indagacion en las bases de datos
Scopus y Web Of Science el dia 28 mayo vy
se utilizaron las palabras pymes y covid-19.
Luego se tomo un intervalo de tiempo com-
prendido entre los anos 2020-2022, ya que
el virus Covid-19 aparecio en 2019, pero no
hay estudios sobre el comportamiento de
las empresas para ese ano y se declart pan-
demia a partir de 2020. Esta busqueda arro-
j0 804 articulos.

Para refinar la busqueda se escogie-
ron dos criterios de inclusion, “negocios”
(negocios, gestion y contahilidad) y "econo-
mia” (economia, econometria y finanzas).
Por consiguiente, la ecuacion de busque-
da optima fue: (TITLE-ABS-KEY (“Covid-19")
AND TITLE-ABS-KEY("SME")) AND (LIMIT-TO
(PUBSTAGE, “final")) AND (LIMIT-TO (OA,
“all")) Y (LIMITE A (PUBYEAR, 2022) O LIMI-
TE A (PUBYEAR, 2021) O LIMITE A 'Y (LIMITE
A (DOCTYPE (PUBYEAR, 2020)), “ar")) Y (LIMI-
TE A (AREA SUBJA, "BUSI") O LIMITE A (AREA
SUBJA, "ECON")). La busqueda con ayuda de
esta ecuacion en Scopus y su analoga en
Web of Science resultd en 2317 articulos.

Paso 3. Seleccion de la muestra final

Los resultados de la muestra inicial se expor-
taron a Excely se descartaron los duplicados.
La deteccion y eliminacion de articulos dupli-
cados fue de 40 documentos. Luego se reali-
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z0 una revision de los 191 articulos restantes,
y con base en el titulo y el resumen, se busco
gue las contribuciones de cada uno estuvieran
en concordancia con el objetivo de la revision.
Para ello se escogieron temas clave como: las
pymes, covid-19, adaptacion empresarialy es-
trategias de adaptacion. De alli se excluyeron
12 documentos, dejando 79 articulas.
Pasteriormente, se hizo una evalua-
cion mas profunda sobre el grado de interés
de los 79 articulos escogidos, y se selecciono
aquellos con aportes generales a los temas
anteriormente mencionados, excluyendo re-
sultados especificos sobre productos 0 zo-
nas geograficas. Finalmente, la muestra para
narrativa fue conformada por 31 articulos.

29

Paso 4. Extraccion y sintesis de datos

En la muestra final, se busco en cada arti-
culo las contribuciones y definiciones sobre
los temas principales para la revision de la
literatura (pymes, covid-19, adaptacion em-
presarialy estrategias de adaptacion). A par-
tir de estas contribuciones, se sintetizaron
en una matriz las estrategias de adaptacion
propuestas por algunos autores.

A continuacion, en la figura 1 se mues-
tra un diagrama de decision de inclusion con
las etapas del proceso de revision (identifi-
cacion, seleccion, elegibilidad e inclusion) de
acuerdo caon el estandar PRISMA, metodolo-
gia propuesta por Liberati (2009):

Figura 1. Diagrama de decision de inclusion con las etapas del proceso de revision

Registros identificados en bases de datos=231

&

Registros para examinar= 191

<&

Registros seleccionados=79

<&

Incluidos para revisién=31

<&

Otras fuentes=29

Fuente: Elaboracion propia, con base en Liberati (2009).

Analisis y Resultados

Procesos de adaptacion de pymes
frente a los desafios de la pandemia
del Covid-19

De lo mencionado anteriormente, se puede
resaltar que las empresas, especialmente

=

>

Registros excluidos (duplicados)=40

Registros fuera del objetivo=112

Excluidos especificos casos estudio=48

Total articulos incluidos en narrativa=60

las pymes, adaptaron nuevos procesos e
implementaron distintas estrategias que les
permitieron enfrentarse a su nueva realidad.
La figura 2 presenta las mas relevantes, se-
gun los diferentes autores incluidos en la
muestra narrativa.

Uno de los procesos importantes que
las empresas adoptaron fue la innovacion. El
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término de innovacion ha estado presente en
las organizaciones con el pasar de los anas,
par la necesidad de mantener una ventaja
competitiva sobre la competencia. Segun el
Manual de Oslo (2006) “...una innovacion es
la introduccion de un nuevo, o significativa-
mente mejorado, producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo meétodo de co-
mercializacion o de un nuevo método organi-
zativo, en las practicas internas de la empre-
sa, la arganizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores” (citado por Monsalvez,
2017, p. 90). Es decir, las empresas la imple-

mentan en pro de una mejora continua, en
cada uno de sus procesos que son realmente
necesarios en tiempos de turbulencia.

Asimismo, Crassan y Apaydin (2010)
proponen un concepto de innovacion que se
acerca mas al marco de la pandemia, ya que
enfatizan gue es la adopcion o asimilacion
de una novedad, dandole un valor agregado
en los aspectos social y econdmico, basado
en la renavacion y ampliacion de los produc-
tos y/o servicios y el desarrollo de gestion
de procesos (Mendoza-Arvizo & Solis-Rodri-
guez, 2022).

Figura 2. Procesos estrategicos mas recurrentes en pymes para enfrentar la pandemia del Covid-19

Procesos

A

s I
Innovacién Resiliencia

Comercio electrénico Apoyo del gobierno
Digitalizacion Alianzas comerciales
Redes sociales Apoyo externo
— )

~

Estrategias

Fuente: Elaboracion propia.

De lo anterior, es posible argumentar
sobre la necesidad de ofrecer productos
y/0 servicios con la posibilidad de alcanzar
al cliente en circunstancias adversas; para
ello, las empresas se apoyaron en las pla-
taformas tecnoldgicas y empezaron a im-
plementar el comercio electronico como
una estrategia fundamental. El comercio
electronico se esta consolidando como una
alternativa importante para las pymes en la
atencion de su clientela, y mas aun, mostro

su utilidad en tiempos de pandemia (Bravo
etal, 2022; Dvorak et al.,, 2021; Effendi et al.,
2020; Fragoso, 2022; Hossain et al,, 2022;
Valdez-Juarez et al.,, 2022).

Ademas, es fundamental para la sos-
tenibilidad, gue las empresas desarrollen una
relacion y comunicacion continua con sus
clientes, esto con fines de un crecimiento en
sus actividades comerciales (Murillo, 2009).

También, Mayorca Avendano y De la
Torre (2021) destacan la influencia que el co-
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mercio electronico tuvo en los modelos de
negocios tradicionales, donde las estrategias
se evaluaron de acuerdo con el nuevo entor-
no del mercado y los habitos adquiridos por
los clientes, que cada vez son mas digitales.
Igualmente, durante la crisis de Co-
vid-19, se observaron diversas actitudes vy
comportamientos en el uso de marketing
en redes sociales, que ayudaron a mitigar
los efectos adversos de esta en las empre-
sas (Salam et al,, 2021). Segun Amoah et al.
(2021), el aumento en la adopcion y el uso
de las redes sociales resulto ser beneficio-
S0 para las pequenas y medianas empresas,
resolviendo el desafio de promocionar de
manera efectiva sus productos y servicios,
aprovechando la interaccion que estas per-
miten, para atraer clientes y desplegar las
estrategias de marketing comercial; adicio-
nalmente, las empresas lograron un contac-
to mas cercano, lo cual permitio conocer las
necesidades especificas de sus clientes para
brindarles un servicio mas especializado.
Por tanto, el sistema de digitalizacion
fue clave para un sostenimiento innovador
en las empresas que ayudo a analizar, ges-
tionar y almacenar eficazmente la informa-
cion. Para Akpan et al. (2022), la adopcion de
estas tecnologias es un avance para la com-
petitividad de las pymes en la cuarta revolu-
cion industrial. También se puede decir que
el mundo del trabajo cada vez es mas auto-
matizado y se requiere de una gran capaci-
dad para el almacenamiento de los datos.
En este orden de ideas, surge un se-
gundo proceso fundamental que las pymes
tuvieron que implementar, y fue la resilien-
cia, la que puede comprenderse como ese
primer paso para enfrentar la crisis y poner

en marcha todas las estrategias plantea-
das para reestructurar el modelo del nego-
cio. Para ello, se debe entender el término
y como funciona en el mundo empresarial.
Segun Ortiz-Fajardo y Erazo-Alvarez (2021),
la resiliencia es la capacidad de reaccion
proactiva ante situaciones eventuales; esto
implica analizar las diferentes opciones para
la sostenibilidad de la empresa. Ademas,
visualizan la resiliencia como un proceso
donde se deben integrar factores como: la
preparacion, prevencion, recuperacion vy
adaptacion (Herrera-Enriquez et al., 2018).

Dentro de este proceso surgio el apo-
yo brindado por el gobierno como una estra-
tegia para los diferentes paises, o que fue
crucial para el desarrollo y funcionamiento de
las empresas durante la pandemia (Le et al,,
2020). Segun Dini y Heredia Zurita (2021), en
Latinoameérica los gobiernos desplegaran me-
didas entorno a cuatro objetivos: mantener la
liguidez en el corto plazo, proteccion del mer-
cado laboral, fomentar la produccion de bie-
nesy servicios, y facilitar elacceso a créeditos.

Igualmente, en busqueda de apoyo ex-
terno, algunas pymes hicieron uso de las po-
lizas de seguro y las politicas preferenciales
de los bancos, mientras que otras con men-
talidad de cambio, afianzaron sus relaciones
can clientes, proveedores y competidores,
fortaleciendo alianzas comerciales (Marko-
vic et al,, 2021).

A manera de colofon, la tabla 1 pro-
pone un mapeo de los principales autores y
sus mas trascendentales aportes hallazgos
y perspectivas a las estrategias de innova-
ciony resiliencia que han utilizado las pymes
para hacer frente a los retos suscitados por
la pandemia del Covid-19:
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Tabla 1. Mapeo de autores y hallazgos sobre las estrategias de innovacion
y resiliencia de pymes para enfrentar la pandemia del Covid-19

Estrategia Autor Aportes
Effendi et al. (2020). Lg |mprlemernta/cpn de TIC ayuqa alas pym.esva reducir costos,ntener una comu-
nicacion mas rapida con sus clientes y optimizar los procesos internos.
Adams et al. (2006) y Transformacion o desarrollo de nuevas productos que tengan inclusion en los
Putra et al. (2020). mercados emergentes a raiz de la pandemia.
Martins, 2022 y Priyono Las estrateg@s de d_lg.ltal|zaC|on, co.mo la |nclu3|0.n.constante _de anal|s.|s.d|g|—
tales, operaciones digitales, marketing y ventas digitales, ecosistema digital y
gt al. (2020). - o
productos y servicios digitales.
Valdez-Juarez et al. (2022) Las estrategias de innovacion abierta como el comercio electronico tuvieron
y Rupeika-Apoga et al. efectos positivos y significativos en la gestion de la innavacion y el desempeno
(2022). corporativo.
) El comercio electronico juega un papel mediador entre la empresa y el cliente,
L .(2022). . . o -
Innovacién Hossain et al. (2022) por su facilidad y comodidad para la adquisicion de productos o servicios.
) Muchos procesos comerciales se trasladaron al area en linea, especialmente,
Krchova & Svejnova I ) B :
la cooperacion diaria de los trabajadores, la comunicacion con los clientes, el
Hoesova (2021). . . o )
soporte de ventas y casi todo tipo de actividades de marketing.
Rakshit et al. (2027a) y Eluso de aplicaciones moviles mejoro significativamente la toma de decisiones,
Abdul Rashid et al. (2021). las actividades y las estrategias comerciales de las pymes.
Amoah et al, (2021). Lgs empresas han temdo un Contqpto mas cercano con los cllentgg, lo que per-
mite saber las necesidades especificas para los productos o servicios.
Salamet al. (2021) y ) ) )
Patma et al. (2021). Eluso de las redes sociales para desplegar estrategias de marketing.
Rakshit et al. (20210). Eluso de las redes sociales como fuente de conocimiento para el desarrollo de
nuevaos productos.
Garcia-Contreras et al. Las empresas resilientes tienen la capacidad de adaptarse a circunstancias
(2021) y Paunescu y adversas, o que permite la obtencion de resultados pasitivos en momentos
Matyus (2020). criticos.
Mohammad et al. (2022). Comprender l_a crisis, anallza_r y estudiar el impacto, tanto a corto como a largo
plazoy visualizar las oportunidades.
Marconatto et al. (2022) y Las pymes afectadas pqr la pandem@ mprementaron su; p03|b|l|dade§ de exito
al aceptar su vulnerabilidad y al asumir riesgos, lo que afirma su capacidad para
Walker et al. (2004). ) ) }
absorber perturbaciones y reorganizarse durante el cambio.
Las politicas de apoyo fiscal y preferenciales de los bancos fueron factores cru-
Resiliencia Leetal (2020). ciales que afectan directamente el desarrollo de las empresas. Otros factores

gue influyen son los seguros y los paguetes de apoyo del Gobierno.

Zuperkiene et al. (2021),
Taneo et al. (2022) y
Thukral (2021).

Los programas del gobierno mejoraron el desempefo de las pymes directa e
indirectamente, a traves de beneficios monetarios y la resiliencia.

Juergensen et al. (2020) y
Belghitar et al. (2022).

Las politicas gubernamentales dieron prioridad a los desafios de la fase de su-
pervivencia para las pymes, enfocados en minimizar las crisis de liquidez y la
perdida de empleo.

Markovic et al. (20271).

Las pymes han adoptado nuevas colaboraciones con clientes comerciales y
competidores, y han desarrollado una mentalidad colaborativa opuesta a la for-
ma tradicionalmente competitiva de hacer negocios.

Fuente: Elaboracion propia.
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Discusién y Conclusiones

En el presente articulo se recopilan los pro-
cesos adoptados por las pymes y las estrate-
gias utilizadas frente a la pandemia; esto con
el proposito de brindar informacion relevante
para estudios posteriores sobre el comporta-
miento de las empresas durante y después
de una crisis. En procesos investigativos ulte-
riores sera importante desarrollar mas estu-
dios de corte empirico que precisen ain mas
las estrategias de adaptacion y su modo de
implementacion en las pymes para afrontar
retas extraordinarios del entorno.

Mientras se realizaba la revision de los
documentos incluidos en la muestra se pudo
evidenciar que, en su mayoria, correspanden
a casas estudio mediante la descripcion de
situaciones regionales, preponderantemen-
te, en el continente asiatico. Dichos casos de
estudio, si bien aportan elementos de juicio
parala comprension de la problematicay am-
plian el abanico de estrategias emprendidas,
denotan una distancia cultural y econémica
con la situacion mas localmente vivida, por
lo que fueron excluidos del analisis narrativo.

Asi mismo, no habia articulos centra-
dos en un sector econdmico concreto, como
elsector hotelero, sobre el que existe mucha
informaciaony, al ser uno de los sectores mas
afectados, seria interesante ver de qué ma-
nera lograron salir de la adversidad.

Pese a la complejidad de la informa-
cion, limitado acervo hibliografico de perti-
nencia por la novedad de la problematica y
falta de consolidacion en la literatura dispo-
nible frente a las estrategias mas convenien-
tes en pymes para afrontar crisis como las
del Covid-19 por tratarse de un analisis rea-
lizado durante el periodo de desarrollo de la
pandemia, fue posible obtener informacion
importante y llegar a resultados positivos
enrespuesta a los interrogantes planteados.
Desde la abservacion de los diferentes arti-
culos, se pudo sintetizar de manera eficaz

el conjunto de ideas que ayudo a identificar
los procesos de adaptacion de las pymes du-
rante la pandemia. Ademas, es fundamental
resaltar la importancia de realizar este tipo
de trabajos, ya que sirven para futuras inves-
tigaciones y ayuda a contrastar diferentes
teorias para la generacion de nuevas ideas y
conceptos, que aporten en la practica.

A manera de conclusion, a partir de
la presente revision es posible notar que las
empresas estuvieron inmersas en la incer-
tidumbre durante la pandemia de Covid-19,
surgieron inquietudes con respecto a lo que
seguiria en adelante, qué decisiones y accio-
nes tomar. Ademas, enfrentaron procesos de
interiorizacion de la situacion, posteriormen-
te de aceptacion y adaptacion, algunas con
la capacidad de visualizar las oportunidades
y asumir el reto de comprender las nuevas
preferencias de los consumidores, también
de los nuevos mecanismaos de consumo dado
las diferentes restricciones que surgieron.

De igual manera se identificaron dos
procesos importantes utilizados en su ma-
yaria por las pymes: innovacion y resiliencia,
los cuales fueron determinantes para lograr
SuU permanencia y evitar su mortalidad. La
gestion y direccionamiento de las estrate-
gias para su implementacion fue fundamen-
talpara que tuvieran la aceptacion esperada,
ya que consiguieron dar solucion a algunas
necesidades de los clientes. Es posible que
estos nuevos modelos de negocio queden
de manera permanente, dados los resulta-
dos obtenidos.

Se admite por elmomento que algunas
empresas lograron dar un nuevao aire a sus
productos y servicios ofrecidos, incrementar
Su ventaja competitiva en el mercado fren-
te a su competencia, crear una estructura
flexible con sus metodologias de trabajo y
contribuir a la apertura econémica que se
estaba produciendo gradualmente. Todos es-
tos factores fueron de gran importancia para
reiniciar después de dos anos de contextos
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adversos y turbulentos. Finalmente, es po-
sible afirmar que esta surgiendo una vision
diferente de hacer empresas, desarrollando
la capacidad creativa para realizar nuevos
emprendimientos, a partir del entorno en que
se encuentre. Ademas, queda un aprendiza-
je para futuras eventualidades, y es que hay
que tener la capacidad de adaptarse a cual-
quier situacian, por dificil que sea, y no dejar-
se llevar por ideales y tradicionalismos.
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