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Resumen. La innovacion constituye un mecanismo estratégico de adaptacion y representa un factor clave para la
resiliencia organizacional de las empresas, en especial, de las pequefias. Dada la importancia de la innovacién vy la
resiliencia en la supervivencia de las firmas, el presente trabajo tiene por objetivo describir los tipos de innovacion
adoptados por micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) comerciales argentinas ante la crisis causada por
la pandemia, a partir de la percepcién de empresarios y contadores pUblicos. Metodolégicamente, se desarrolla una
investigacion cualitativa de alcance exploratorio-descriptivo. Se efectlan 16 entrevistas semiestructuradas (Bahia
Blanca, Argentina) y sobre los datos recolectados se realiza un anélisis de contenido, combinando codificacién deductiva
e inductiva. Los resultados revelan una aceleracién del proceso de digitalizacion de las mipymes y demuestran que la
plataformizacién es transversal a los distintos tipos de innovaciones identificados. Esto es, redes sociales y tiendas
virtuales como formas de comercializacién, aplicaciones de envios en innovaciones de proceso y billeteras electrénicas
dentro de los cambios relevantes en aspectos de organizacion. Segln los hallazgos, las innovaciones fueron de menor
alcance en las empresas mas pequefias y ciertas caracteristicas de los empresarios actuaron como facilitadores de los
cambios (espiritu emprendedor, juventud, tiempo libre).

Palabras clave: digitalizacion, estrategia de resiliencia, gestién de crisis, innovacién, mipyme.
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Abstract. Innovation constitutes a strategic adaptation mechanism and represents a key factor for the organizational
resilience of companies, especially, small ones. Given the importance of innovation and resilience in firms’ survival,
this paper aims to describe the types of innovations adopted by Argentine commercial micro, small and medium-sized
enterprises (MSMEs) in the face of the pandemic crisis, based on the perception of entrepreneurs and public accountants.
Methodologically, a qualitative research with an exploratory-descriptive scope is developed. Sixteen semi-structured
interviews are conducted (Bahia Blanca, Argentina) and a content analysis is performed on the collected data, combining
deductive and inductive coding. The results reveal an acceleration of the digitalization process of MSMEs and demonstrate
that platformization is transversal to the different types of innovations. That is, social media and virtual stores as forms
of commercialization, shipping applications in process innovations, and electronic wallets within the relevant changes in
organizational aspects. According to the findings, the innovations were less far-reaching in the smaller companies and
certain characteristics of entrepreneurs acted as facilitators of the changes (entrepreneurship, youth, and free time).

Keywords: digitization, resilience strategy, crisis management, innovation, msme.

Resumo. A inovac¢do constitui um mecanismo de adaptagdo estratégica e representa um fator chave para a resiliéncia
organizacional das empresas, especialmente, das pequenas. Dada a importancia da inovagdo e da resiliéncia na
sobrevivéncia das empresas, este artigo tem como objetivo descrever os tipos de inovagdes adotadas pelas micro,
pequenas e médias empresas (MPMEs) comerciais argentinas diante da crise causada pela pandemia, com base na
percepgdo empresarios e contadores publicos. Metodologicamente, desenvolve-se uma pesquisa qualitativa com
escopo exploratério-descritivo. Sdo realizadas 16 entrevistas semiestruturadas (Bahia Blanca, Argentina) e uma andlise
de conteldo dos dados coletados, combinando codificagdo dedutiva e indutiva. Os resultados revelam uma aceleragdo
do processo de digitalizagdo das MPMEs e mostram que a plataformizacdo é transversal aos diferentes tipos de inovagdes
identificadas. Ou seja, redes sociais e lojas virtuais como formas de marketing, envio de aplicativos em inovacdes de
processos e carteiras eletronicas dentro das mudangas relevantes nos aspectos organizacionais. De acordo com os
achados, as inovacoes foram de menor alcance nas empresas menores e determinadas caracteristicas dos empresarios
atuaram como facilitadores das mudancas (espirito empreendedor, juventude, tempo livre).

Palavras-chave: digitalizacdo, estratégia de resiliéncia, gestdo de crises, inova¢do, MPMEs.

Abreviaturas usadas en el texto: Banco Mundial (BM), Fundacién Observatorio Pymes (FOP), Comisién Econdémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL), contador publico (CP), empresario comercio (EC), mipymes (micro, pequefias
y medianas empresas), Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OECD), tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC).

Introduccion

La cuarentena y la interrupcion de actividades no esenciales como medidas para contener la
enfermedad del coronavirus (covid-19) han afectado negativamente a todas las economias del
mundo y han magnificado las dificultades preexistentes en los paises subdesarrollados como la
Argentina. Elimpacto ha sido mas profundo en las micro, pequefiasy medianas empresas (mipymes)
porquetienen recursos muy limitados, una cadena de suministro vulnerable y relaciones de empresa
a empresa (B2B) (Caballero-Morales, 2021).

En periodos de crisis, los individuos y las organizaciones responden a la adversidad desarrollando
su capacidad de resiliencia (Courvisanos, Jain y Marendah, 2016; Williams et al., 2017). En el dmbito
organizacional, por resiliencia regional se entiende la capacidad de una economia regional o local
de soportar o recuperarse de perturbaciones (o shocks) en su sendero de crecimiento, de ser
necesario mediante cambios adaptativos en sus estructuras productivas y en sus arreglos sociales e
institucionales para mantener o restaurar su sendero de desarrollo previo o bien para transitar hacia
un nuevo sendero mas eficiente (Martin y Sunley, 2015).

Estudios previos a la crisis de la pandemia, revelan que las empresas suelen recurrir a dos
estrategias como respuesta a las grandes conmociones. Por un lado, reduccion de costos, por
ejemplo, mediante la reorganizacion de la produccion y las cadenas de suministro para eliminar
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procesosimproductivos o ineficientes; y, por otra parte, generacién deingresos. Esta Ultima estrategia
tiene como objetivo aumentar el mercado y vender mas a los clientes existentes, para lo cual se
formulan nuevas iniciativas de mercadeo, se identifican nichos de mercado y se hacen inversiones
en nuevos equiposy personal (Latham, 2009; Bertola et al., 2012; Smallbone et al., 2012). Incluso, las
empresas mas innovadoras pueden buscar desarrollar nuevos productos y servicios y reorientar sus
actividades y sus bases de clientes (Martin & Sunley, 2015).

Las maniobras de ajuste empresarial descritas demuestran que la innovacion representa una
estrategia de resiliencia regional. En ese sentido, estudios desarrollados en el contexto europeo
encuentran que las regiones con mayor capacidad de innovacion y mejor desempefio tienen
maés probabilidades de resistir a las crisis o de recuperarse rapidamente de ellas, proporcionando
evidencia empirica de un vinculo positivo entre innovacion vy resiliencia (Bristow y Healy, 2018).
Incluso, el historial de innovacién de las empresas también es significativo en la capacidad de
resiliencia. Por tal motivo las firmas con mayor trayectoria innovadora demuestran ser mas flexibles
y adaptables en tiempos dificiles (Geroskiy Machin, 1992) y las economias regionales con una mayor
prevalencia de empresas innovadoras resultan mas resilientes (Martin y Sunley, 2015). En otras
palabras, la innovacién constituye un poderoso detonante para la resiliencia organizacional de
las pequefias empresas y el desarrollo econémico tanto en el sector manufacturero como en el de
servicios (Caballero-Morales, 2021).

En el marco de la crisis generada por el covid-19, diversas investigaciones han analizado la
capacidad de resiliencia de las empresas frente a la pandemia en diferentes contextos (Banega et
al., 2021; Corral y D’Annunzio, 2021; Ibarra-Garcia y Medina, 2021; Izquierdo et al., 2021 [Argentinal;
CummingsyRomero, 2021 [ElSalvador];Bandrés-Goldarazetal.,2021; Pérez-Calleetal.,2021 [Espafial;
Paunescu y Matyus, 2020 [Rumania]). Estos estudios revelan que la innovacion -ya sea en nuevos
productos, cambios en procesos, en organizacion o incorporacion de formas de comercializacion-
ha sido una medida adoptada por gran parte de las empresas. De hecho, la innovacién emerge en
revisiones sistematicas de la literatura como la principal estrategia de las empresas para adaptarse a
la compleja situacion generada por la pandemia (Garcia-Madurga et al., 2021).

Asimismo, diversos reportes revelan que las medidas de aislamiento o distanciamiento social han
acelerado la transformacién digital de las empresas e impulsado procesos que buscan aumentos de
la productividad y la eficiencia. Muchas organizaciones se han visto obligadas a innovar, reevaluar la
forma en que operany cambiar sus modelos de negocio. En ese nuevo modelo de funcionamiento,
las tecnologias digitales tienen un rol clave en las operaciones de promocién, venta y entrega de
bienes y servicios, y en la interaccién con los proveedores (Comision Econémica para América
Latina y el Caribe [CEPAL], 2020). Posiblemente, las empresas que ya cuentan con altos niveles de
digitalizacion manifiesten una recuperacion mas rapida (Baker McKenzie, 2020).

Dada la importancia de la innovacién como estrategia de resiliencia regional y la relevancia de las
pequefias firmas en el tejido empresarial argentino, el presente trabajo tiene por objetivo describir
los tipos de innovacion adoptados por mipymes comerciales de Bahia Blanca (Argentina) ante la
crisis causada por la pandemia, a partir de la percepcion de contadores publicos y empresarios del
sector comercio. Para ello se considera el concepto vy los tipos de innovacion definidos en el Manual
de Oslo: innovacién en producto, en formas de comercializacidn, en procesos y en organizacion
(Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos [OCDE] y Eurostat, 2007).

Metodologicamente, se desarrolla una investigacion cualitativa con alcance exploratorio-
descriptivo. Para el abordaje de la resiliencia econdmica regional, partiendo del marco de Martin
y Sunley (2015), se emplea el enfoque de caso de estudio de base narrativa, que involucra datos
descriptivos y entrevistas con actores clave. Se recolectan datos primarios a través de entrevistas
semiestructuradas con ocho contadores publicos y ocho empresarios comerciales, que luego se
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someten a analisis de contenido cualitativo. La codificacion adopta tanto disefio deductivo (basado
en la teoria) como inductivo (basado en las respuestas de los entrevistados). La triangulacién de
fuentes se realiza combinando entrevistas a contadores publicos, empresariosy revision documental
(Flick, 2013). Para el anélisis de datos se usa el software Atlas.ti 9.

Las mipymes estan entre los segmentos mas afectados por el efecto recesivo de la pandemia,
pero a su vez representan la mayor parte del tejido empresarial argentino y cumplen un importante
rol en la generacién de empleo y produccién. Por lo tanto, este trabajo procura presentar una
mejor comprensién de las estrategias de innovacion que han implementado para afrontar la crisis y
sobrevivir. Adiferencia de la literatura previa sobre resiliencia e innovacién con abordaje cuantitativo
(Archibugi et al., 2013; Courvisanos et al., 2016; Paunov, 2012; Zouaghi et al., 2018), la presente
investigacion pretende contribuir con la teorfa presentando un estudio empirico sobre el impacto
de la crisis por covid-19 en la innovacion de mipymes argentinas con un enfoque microeconémico
y cualitativo. En ese sentido, los datos primarios cualitativos recolectados brindan mayor riqueza
interpretativay permiten conocer cuestiones subyacentes alos datos objetivos posibilitando un mejor
entendimiento del fendmeno. De esta forma, se espera que los hallazgos contribuyan al desarrollo
de politicas publicas que asistan los procesos de innovacién, principalmente de transformacion
digital en mipymes.

Ademas del presente apartado introductorio, se expone el referencial tedrico y se describe el
contexto del estudio. Posteriormente, se presenta la metodologia; luego, se describen los datos
primarios recolectados y se analizan a la luz de los estudios previos. A continuacion, se discuten los
hallazgos y se exponen las contribuciones del trabajo. Finalmente, se plantean las conclusiones y

recomendaciones que emergen del articulo tanto para la gestion de mipymes como para el

Referencial teorico

Marco conceptual: definicion y tipos de innovacion

El presente trabajo considera el conceptoy los tipos de innovacién definidos en la tercerat edicion del
Manual de Oslo (OCDE y Eurostat, 2007). Seglin dicho manual, innovacién es la incorporacién de un
producto (bien o servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccion
de un método de comercializacién o de organizacién nuevo aplicado a las practicas de negocio, a
la organizacion del trabajo o a las relaciones externas. La naturaleza de las actividades innovadoras
varia ampliamente de una empresa a otra. En ese sentido, una innovacién puede consistir tanto en
la realizacion de un solo cambio significativo, como en una serie de cambios incrementales mas
pequefios que, en su conjunto, constituyen un cambio significativo.

Esta definicién amplia engloba diversos tipos de innovaciones (OCDE y Eurostat, 2007):

a. innovacion de producto: es la introduccion de un bien o servicio nuevo o significativamente mejorado
en sus caracteristicas o en sus usos posibles. Incluye mejoras significativas en las especificaciones
técnicas, los componentes o materiales, el software incorporado, la ergonomia u otras caracteristicas
funcionales;

b. innovacién de proceso: es la introduccion de un método de produccién o de distribucion nuevo

c. osignificativamente mejorado. Incluye mejoras significativas en técnicas, equipo o software;

1. Aliniciar lainvestigacion se analizé la cuartay Gltima edicién del Manual de Oslo (OCDE y Eurostat, 2018) que considera dos grandes tipos de innovaciones:
de productos y en procesos empresariales. Sin embargo, para el presente estudio se decidié emplear la tercera edicién del mencionado manual (OCDE y
Eurostat, 2007) por considerarse méas representativa la clasificacién de innovacién en cuatro tipologias (producto, proceso, comercializacion, organizacién).
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d. innovacion comercial: es la introduccion de un nuevo método de comercializacién con importantes
mejoras en el disefio del producto, en su posicionamiento, en su promocion o en su precio;

e. innovacion organizativa: es la introduccion de un nuevo método de organizacion aplicado a

f. las practicas de negocio, a la organizacién del trabajo o a las relaciones externas de la empresa.

Marco de antecedentes?: innovacion empresarial en contextos de crisis

Enlo querespectaainnovacion empresarial en periodos de crisis existen diferentes posturas (Benito-
Hernandez y Platero-Jaime, 2012). Una de ellas propugna que es mas dificil que las empresas, sobre
todo las pequefias, puedan innovar en tiempos de recesion (Kleinknecht, 1981; Caceres-Carrasco y
Aceytuno-Pérez, 2008). La otra corriente sefiala que las épocas de crisis no deben suponer un freno a
las actividades emprendedoras; sino mas bien al contrario, ya que pueden surgir oportunidades de
negocio (Nueno-Iniesta, 2009; Ortega-Giménez, 2010).

Investigaciones previas han analizado el impacto de la crisis mundial de 2008 en la innovacién y
desempefio de lasempresas con diversidad de enfoques (Archibugi et al., 2013; Hatzikian y Bampasis,
2017; lonescu, 2013; Madrid-Guijarro et al., 2016; Paunov, 2012; Povolna, 2019; Saunders et al., 2014;
Ulubeyli et al., 2018; Zouaghi et al., 2018). Los estudios indican que la innovacién juega un papel
importante en el desarrollo de las pymes en la era posterior a la crisis financiera porque es una forma
de mejorar su competitividad (Chen y Chu, 2001; Han, 2011). Por ejemplo, en el caso de mipymes
espafiolas, se ha demostrado que la utilizacion de tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC) como herramienta innovacion digital modera el impacto econémico de la crisis; mientras que
el desarrollo de nuevos productos no resulta ser una variable relevante (Benito-Hernandez y Platero-
Jaime, 2012). Por su parte, las limitaciones de financiacién dificultan la innovacion entre las pymes
espafiolas en contextos de recesion (Madrid-Guijarro et al., 2016).

En el caso de la crisis por coronavirus los estudios referidos a innovacion son incipientes.
Investigaciones sobre resiliencia empresarial durante la pandemia indican que, si bien la necesidad
de generar resultados en un contexto incierto ha supuesto una extraordinaria presion para los
empresarios, los confinamientos y la disminucién del nimero de actividades operativas les han
liberado tiempo para reflexionar a nivel estratégico y, en particular, analizar cémo la innovacién,
en sus distintas expresiones, puede contribuir al futuro sostenible de sus organizaciones (Garcia-
Madurga et al,, 2021). En Rumania, un trabajo sobre medidas de resiliencia determina que para
enfrentar mejor la disrupcién causada por la pandemia las mipymes deberian mostrar apertura a
la innovacién y adaptacion productiva, y enfocarse en asegurar la eficiencia de su gestion operativa
interna y la proteccion de los trabajadores (Paunescu y Matyus, 2020), esto es, tendencia a la
innovacion en general y a los procesos en particular.

Ademas de investigaciones sobreresiliencia, también seidentifican estudios referidos ainnovacion
de mipymes en el marco de la pandemia. En Arabia Saudita, las investigaciones revelan que las
practicas de innovacién adoptadas por las pymes para enfrentar las repercusiones del covid-19 han
impactado positivamente en su desempefio y en su probabilidad de supervivencia (Adam y Alarifi,
2021). En Libano, también se ha demostrado el efecto positivo de la innovacién competitiva en
el desempefio financiero de las pymes (El Chaarani et al., 2021). En Indonesia, se ha encontrado
que la capacidad de innovacion de las pymes durante la pandemia es una variable que interviene
en la mejora de su rendimiento de marketing (Ratnawati y Kholis, 2021). En Suiza, un estudio de

2. Los antecedentes analizados en esta seccion se obtuvieron mayoritariamente de una bisqueda sistematica efectuada en la base Scopus con la siguiente
combinacién de términos en el campo titulo: (innovation OR digital* OR platformization* OR e-commerce OR “electronic commerce”) AND (msme OR
sme OR microfirm* OR microenterprise* OR microcompan® OR “small business*”) AND (crisis OR crises OR recession OR covid-19 OR covid OR pandemic).
Adicionalmente, también se recolectaron otros trabajos de Google Scholar, anales de congresos sobre el tema y ediciones especiales de revistas sobre
innovacién de mipymes en pandemia.
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caso en profundidad de una cerveceria establece que la capacidad de las pymes para implementar
innovaciones de manera efectiva en medio de una crisisdepende en gran parte de sus colaboraciones
con socios comerciales y de su aptitud para utilizar y transformar el conocimiento interno y externo
(Bivonay Cruz,2021). Como contrapunto, en el caso de Israel, la evidencia indica que la mayoria de las
pequefias empresas del sector industrial no han cambiado ni ajustado sus actividades comerciales
ni tampoco se han involucrado en procesos de innovacién debido principalmente a que no tuvieron
una caida significativa de sus ingresos (Harel, 2021).

Se destaca el estudio de El Chaarani et al. (2021) que, ademas de la innovacion en general, también
analiza los diferentes tipos de innovaciones y el impacto de cada uno de ellos en la rentabilidad
de las pymes en el Libano. Los resultados descriptivos indican que las pymes libanesas no se
centraron en la innovacién en organizacion, excepto en la gestion de la calidad total. En el &rea de
comercializacién, la mayoria de las empresas aplicaron las practicas de renovacion a los canales
de distribucion, precios del producto y técnicas de promocién. En lo referido a procesos, gran
parte de las firmas renovaron la logistica y la velocidad de entrega, eliminando etapas sin valory
agregando nuevas técnicas para disminuir el costo y mejorar los procesos de produccion. Respecto
a lainnovacion en producto, las empresas se enfocaron mayormente en la renovacién de la calidad
del producto actual méas que en el desarrollo de otros nuevos. Por su parte, los hallazgos del modelo
multivariado determinan que solo la innovacién en marketing y en proceso tienen un efecto positivo
y significativo en el desempefio financiero de las pymes, siendo mayor el impacto relativo de la
innovacién en comercializacién.

A partir de la revision de antecedentes sobre resiliencia e innovacién en contexto de covid-19, se
resumen y clasifican los distintos tipos de innovaciones adoptadas por las empresas en la tabla 1.
Mas alld de la diversidad de innovaciones, gran parte de los estudios destacan la transformacion
digital de las compafiias, tal como muestra la amplitud de la segunda fila de la tabla 1. Esto se debe
a que, a raiz de la crisis sanitaria, el uso de algunas tecnologias que no eran consideradas esenciales
por las pequefias empresas se volvié crucial para evitar la paralizacién de las actividades econémicas
(Ting et al., 2020).

En ese sentido, la pandemia ha acelerado los procesos de transformacion digital no solo en los
negocios, sino también en particularesy entidades publicas. Anivel empresa, la digitalizacion implica
el uso de canales digitales de marketing y ventas (Garcia-Madurga et al., 2021), incluyendo redes
sociales y mensajeria instantanea, la implementacién de medios de pago electrénicos (Owoseni,
et al., 2021; Winarsih et al., 2021), y la incorporacién de aplicaciones de envios. El uso de recursos
digitales se identifica como el principal facilitador para la creacion de redes y el disefio basado en
la investigacion de productos innovadores dentro del contexto de la “distancia social” (Caballero-
Morales et al., 2021).

La digitalizacion ha sido transversal a todas las actividades econémicas. Incluso los restaurantes
se han convertido en casas de comida para llevar que elaboran los platos en lo que se conoce
como “cocinas oscuras”, respaldadas por pedidos en linea (Akpan et al., 2021; Pantelidis, 2010). Esto
demuestra que las pymes deben cambiar la forma de pensar en la gestion empresarial mediante
el uso de la transformacién tecnoldgica (Winarsih et al., 2021) y el marketing digital (Ratten vy
Thompson, 2021; Thukral y Ratten, 2021). Sin embargo, a pesar de las ventajas, la integracion de
las redes sociales también plantea desafios para muchas pequefias empresas debido a factores
operativos, econdmicos, de infraestructura, legales, regulatorios y psicoldgicos (Akpan et al., 2021).
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Tabla 1. Tipos de innovacion de mipymes en contexto de COVID-19

Estudios de resiliencia Trabajos sobre innovacion

L el et empresarial y transformacion digital

Bandrés-Goldaraz et al. (2021);
Producto Izquierdo et al. (2021); Paunescu
y Matyus (2020)

Caballero-Morales (2021);
El Chaarani et al. (2021)

Avila-Quintero (2020); Caballero Morales
(2021); El Chaarani et al. (2021); Hussain et al.
(2021); Mandviwallay Flanagan, (2021);
Owoseni et al. (2021); Priyono et al. (2020);
Thukral y Ratten (2021); Ratten y Thompson
(2021); Winarsih et al. (2021)

Bandrés-Goldaraz et al. (2021);
Corraly D’Annunzio (2021);
Comercializacién Cummings y Romero (2021);
P3unescu y Matyus (2020);
Mufioz-Aparicio (2020)

Cummingsy Romero (2021);
Munoz-Aparicio (2020);

Proceso lzquierdo et al. (2021); PAunescu El Chaarani et al. (2021); Lee y Jung (2021)
y Matyus (2020)
Organizacién Cummings y Romero (2021) El Chaarani et al. (2021); Owoseni et al, (2021);

Winarsih et al. (2021)

Nota: Estudios en color azul corresponden a articulos tedricos y en gris son investigaciones empiricas.
Fuente: elaboracion propia.

Se presentan a continuacion cuatro estudios referidos a transformacién digital de mipymes
en contexto de pandemia. En Ghana, Owoseni et al. (2021) exploran cémo las micro y pequefias
empresas aprovechan las capacidades dinamicas a través de las tecnologias digitales. Segin los
resultados, la medida en que las mipymes demuestran capacidades dinamicas aumento hasta en un
82 % en el marco de la crisis. Antes de la pandemia, las redes sociales eran las principales tecnologias
empleadas vy, con la irrupcion del covid-19, mas mipymes adoptaron herramientas digitales de
pago como el dinero movil y la banca en linea. Cuando se considera el uso holistico de tecnologias
digitales durante la pandemia, ambas herramientas -redes sociales y tecnologias de pago- resultan
de relevancia.

Los resultados de Mandviwalla y Flanagan (2021) ilustran como las pequefias empresas pueden
llegar a clientes nuevos y existentes a través de procesos de digitalizacion como la integraciéon de
sistemas de puntos de venta en sitios web, publicidad digital o agregando programacion en linea,
y los factores que influyen en el proceso de transformacién. Hussain et al. (2021) exploran factores
subyacentes para la implementacion exitosa del modelo de negocios online en pymes deportivas
y quirlrgicas de Pakistan. Sus hallazgos muestran que los factores tecnologicos (ventaja relativa
y preparacion técnica) tienen una relacion positiva significativa con el comercio electrénico de
empresa a empresa (B2B).

Finalmente, en Indonesia, Priyono et al. (2020) analizan como las pymes transitan el escenario de
pandemia a partir de la transformacion de su modelo de negocio con el apoyo de las tecnologias
digitales. Los resultados demuestran que las pymes adoptan tres grados diferentes de transformacion
digital, seglin los factores contextuales de las empresas: (i) pymes con alto nivel de madurez digital
que responden a los desafios acelerando la transicion hacia empresas digitalizadas; (ii) pymes con
problemas de liquidez y bajo nivel de madurez digital que solo digitalizan la funcion de ventas; y (iii)
pymes con alfabetizacion digital muy limitada pero alto capital social que se vinculan a socios con
excelentes capacidades digitales.
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Caracterizacion del contexto estudiado

Digitalizacion en mipymes argentinas

En particular, considerando las caracteristicas sanitarias de la crisis por covid-19, que han impulsado
los canales de venta y comunicacion digitales, se destacan algunos trabajos pre-pandemia referidos
a la digitalizacién de mipymes argentinas. Scarabino y Colonnello (2011) exploran el proceso de
innovacion de pymes en lo que concierne a las TIC. Segln sus hallazgos, si bien la implementacion
de TIC aporta al mejoramiento de varios aspectos (comunicacién y rapidez, eficacia y eficiencia
general de negocio), el proceso de difusion en las empresas es heterogéneo e incompleto. Asimismo,
los autores reportan que las TIC son adoptadas como resultado de un proceso de aprendizaje
acumulativo (el dominio sobre unatecnologialleva a laincorporacion de otras); y que son concebidas
por las pymes como un ‘costo’ obligado para adaptarse y no como una ‘inversién’ que puede llevar a
crear ventajas competitivas, logrando una posicion diferenciada en el sector.

También se resaltan dos estudios sobre plataformizacion de mipymes en Argentina. Alderete y
Jones (2019) construyen un indice deredes socialesyanalizan sise asocia a los niveles de adopcion de
comercio electronicoy otras caracteristicas organizacionalesy del sector productivo de las empresas.
En sus hallazgos identifican tres tipos de compafiias: (i) empresas avanzadas en e-commerce (bajo
uso de redes sociales), (i) empresas en redes sociales (que no cuentan con sitio web), y (iii) empresas
orientadas al e-commerce (escaso uso de sitio web y redes sociales). El nivel de aprovechamiento que
las empresas realicen de su actuacion eninternet, dependeré de la definicion de estrategias efectivas
y la asignacion de recursos necesarios a la gestion de redes sociales o community management,
siendo importante que las empresas tengan un modelo de negocio adaptado al comercio social.
De la relaciéon con el tamafio de la firma, el comercio electronico prevalece como herramienta de
negocios en empresas de mayor tamafio, mientras que las redes sociales son valoradas en términos
relativos por empresas de menor tamafio.

Porsu parte,seglin Artopoulosetal. (2019) lasituacion delas pymes argentinas respecto al comercio
electronico describe una tipologia que varia en funcién del grado de avance en sus procesos de
digitalizaciony de plataformizacion. Este grado de avance se encuentra condicionado por problemas
de diversa indole, tanto endogenos cuando no disponen de capacidades informacionales, como
exdgenos cuando no pueden acceder a los beneficios de redes logisticas eficientes. En particular,
considerando el nivel de plataformizacion, los autores identifican tres tipos de pymes. El tipo ideal
denominado ‘campeones’ son pymes que —aun comenzando sus operaciones antes de la aparicion
del comercio electronico- lograron adaptarse al nuevo entorno de las plataformas con un planteo
hibrido, esdecir,conelejercicio de capacidades de gestion deinformacion, replantearon su estrategia,
y cambiaron sus practicas de negocio de forma previa a la digitalizacion. El segundo tipo, llamado
‘potenciales’ son pymes que identifican o sospechan las oportunidades que les abre el comercio
electronico, pero no pueden implementar nuevas estrategias por no contar con las competencias
digitales de operacién de los sistemas de gestion comercial, o bien por carecer de personal que
pueda interpretar las necesidades de cambio e implementarlas. Por Ultimo, el tercer tipo es el
‘limitado’, incluye las micro empresas (cuentapropistas o trabajadores formales que complementan
suingreso con ‘changas™®) que no cuentan ni con habilidades de digitalizacion ni de plataformizacién
y que, incluso, estan expuestas a problemas de acceso al crédito.

3.En laArgentina, ‘changa’ se refiere a una ocupacion laboral transitoria, por lo general en tareas menores.
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Impacto de la pandemia en el sector empresarial

Elcomercioeselprincipal generadordeempleo en Latinoaméricay uno delos sectores masrezagados
en términos de digitalizacién y de adopcién de tecnologias digitales. Durante la pandemia, las
plataformas de comercio y de despacho cobraron un protagonismo inusitado, ya que gracias a ellas
lasempresas han podido mantenersus locales en funcionamiento, generaringresosy mantenerasus
colaboradores. Asimismo, se aprecia el surgimiento y la expansion de nuevos jugadores intermedios
que operan entre el comercio y los consumidores como muestra, por ejemplo, la consolidacion de
las empresas de entrega a domicilio en la cadena de alimentacion (CEPAL, 2021).

En la Argentina, las estadisticas también indican que la crisis de la pandemia ha acelerado
el proceso de digitalizacion de las empresas. Mas de la mitad de los negocios argentinos han
intensificado la utilizacion de herramientas digitales, con un 41% que incrementé el uso de internet,
plataformas sociales o aplicaciones especializadas; y un 15% que empez0 a utilizarlas. Las tasas de
uso digital son mayores en los sectores de comercio y servicios, y en empresas de mayor tamafio.
Sin embargo, a diferencia de otros paises, es mas alta la participacién de ventas por canales digitales
para las micro empresas respecto a las grandes firmas, lo que se fundamenta por la participacion de
los pequefios negocios en plataformas de comercio electronico (Banco Mundial [BM] y Fundacion
Observatorio Pymes [FOP], 2021; FOP, 2021).

En particular, en la Argentina el comercio electronico registré un crecimiento en facturacion
del 84% en el mes de abril 2020 —en comparacién con un mes promedio del primer trimestre de
2020- y pasé de representar el 2 % de los ingresos por ventas de los negocios al 12 % (Camara
Argentina de Comercio Electronico [CACE], 2020). Gran parte de las compafiias implementaron —o
fomentaron- la venta online y medios de pago alternativos. Mas de 30 mil negocios de todo el pais
sumaron aplicaciones (App) de mensajeria instantanea y redes sociales como forma de contacto
con el cliente, a quien luego le envian a domicilio los productos. Entre marzo y agosto de 2020,
73.500 empresas argentinas adoptaron billeteras electrénicas (BE)* para procesar cobros sin efectivo,
muchas de las cuales s6lo operaban con cash antes de la pandemiay no tenfan otras opciones para
sus clientes (Altea, 2021).

Asimismo, se observa que la innovacion en tecnologias digitales ha tenido un impacto positivo en
el desempefio, ya que las empresas que aumentaron el uso o implementaron herramientas digitales
como respuesta a la pandemia son también las que muestran mejor evolucion de las ventas durante
2020y el primer semestre de 2021. Este efecto positivo en el nivel de actividad durante la pandemia
también se registra para las compafiias con una organizacion interna pre-covid mas desarrollada,
que ya utilizaban tecnologias digitales para la gestién de la cadena de valor y los procesos internos
(BM & FOP, 2021).

Ademéas de la transformacién digital, un 14 % de las empresas logré incorporar nuevas actividades
y/o productos a su negocio, aunque esta posibilidad quedé limitada a estructuras de negocio muy
flexibles. En efecto, el 22 % de las empresas comerciales pudo hacerlo, mientras que solo el 12% de
las manufactureras y el 7 % de las constructoras, caracterizadas por una mayor rigidez productiva,
pudieron utilizar esta posibilidad (FOP, 2020).

4. Por razones de objetividad, se emplean nombres genéricos de las empresas y se omite su denominacion especifica.
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Metodologia

Para abordar el objetivo propuesto, se desarrolla una investigacion cualitativa, con alcance
exploratorio-descriptivo. Se recolectan datos primarios —entre septiembre 2020 y mayo 2021- a
través de entrevistas semiestructuradas con empresarios de mipymes comerciales y contadores
publicos de la ciudad de Bahia Blanca (Buenos Aires, Argentina) (tabla 2). Se emplea una técnica
de muestreo mixto combinando dos tipologias orientadas a la investigacion cualitativa: tedrica y
por conveniencia. La cantidad de entrevistados o el tamafio de muestra se determina en 16 sujetos
por saturacion de categorias, es decir, cuando las nuevas unidades de analisis que se afiaden ya no
aportan informacion o datos novedosos incluso cuando se agregan casos extremos (Hernandez-
Sampieri et al., 2014).

En general, las mipymes cuentan con recursos limitados para la contratacion de asesoramiento
profesional. Sin embargo, debido a la existencia de obligaciones fiscales, usualmente contratan
contadores publicos para la liquidacion de tributos y sueldos. En muchos casos, dichos profesionales
terminan brindando un asesoramiento en cuestiones de gestion y conocen gran parte de la operatoria
de las mipymes. Por esta razon vinculada al tamafio de las empresas analizadas, en el presente estudio
se decide entrevistar contadores publicos, y no a otro tipo de profesionales. Asimismo, se considera
que cada contador responde en funcién a su experiencia profesional sobre un conjunto de mipymes
(cartera de clientes), incrementando de esta forma la representatividad de las respuestas obtenidas.

Elinstrumento de recoleccion de datos (guion de la entrevista) fue sometido a una prueba piloto,
luego dela cualfue modificadoy mejorado. En particular, los hallazgos del presente trabajo provienen
de las respuestas de los entrevistados a una pregunta abierta sobre los efectos de la pandemia en la
innovacion: GHubo alguna innovacion en el negocio motivada en la crisis causada por la pandemia?”
[empresarios]; “Pensando en sus clientes, ;Considera que realizaron innovaciones motivadas en
la crisis causada por la pandemia?” [contadores]. Todos los entrevistados firmaron un acuerdo de
confidencialidad de la informacion. Las entrevistas fueron grabadas y transcritas para permitir un
mejor tratamiento y manipulacién del material.

Tabla 2. Perfil de los entrevistados

Contador Publico (CP) Cartera clientes: actividad/sector Entrevistado/a: edad y género
CP1 Variado. 53, femenino.
CcP2 Servicios (gastronomia), comercio. 34, femenino.
CP3 Variado. 53, femenino.
CP4 Comercio, industria y servicios. 40, masculino.
CP5 Mayoria comercio, algunos de servicios. 45, masculino.
CP6 Agropecuario, comercio, servicios. 48, femenino.
CP7 Industria, comercio, servicios, construccién. 49, masculino.
CP8 Comercio, industria y servicios. 30, masculino.
. . Caracteristicas comercio: rubro, antigiiedad Entrevistado/a: rol, género,
Empresario Comercio (EC) . . i
(afios) y barrio edad, formacién
Venta mayorista y minorista de alimentos Propietaria, femenino, 32,
EC1 . . R
naturales, 10, Santa Margarita. universitario incompleto.
Venta mayorista y minorista de productosy Socia, femenino, 42, terciario
EC2 . . - R .
maquinarias de limpieza, 15, Pedro Pico. incompleto.
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Venta minorista indumentaria de bebés y nifios,

Propietaria, femenino, 42,

EC3 10 (3 afios propiedad del entrevistado), ; L
. universitario completo.
Microcentro.
Elaboraciény venta de productos de polloy Propietaria, femenino, 60,
EC4 S . . :
minimercado, 13, Universitario. secundario completo.
EC5 Fotocopiadorayy libreria comercial-escolar, 25, Propietario, masculino, 43,
Universitario. secundario completo.
EC6 Venta minorista de indumentaria masculina, 9 (5 Propietario, masculino, 27,
afios propiedad del entrevistado), Villa Mitre. terciario completo.
Libreria comercial-escolar e insumos de Propietario, masculino, 59,
EC7 ., R .
computacion, 22, Microcentro (2 sucursales). secundario completo.
EC8 Venta minorista de indumentaria deportiva, 1, Propietario, masculino, 53,

Altos de Palihue (centro comercial).

terciario completo.

Fuente: elaboracion propia.

Las transcripciones de las entrevistas se someten a un analisis de contenido cualitativo, buscando
describir el significado de los datos asignando categorias al material recolectado en un libro de
codigos (codebook). La tabla 3 exhibe el libro de codigos detallando los nombres y la descripcién de
las categorias creadas. Se define una categoria inicial (innovacion), dos intermediarias (adopcion de
la innovaciény tipos de innovaciones) y seis finales.

La codificacion combina disefio deductivo (basado en la teoria) con analisis inductivo (basado en
datos). Especificamente en la tabla 3, las categorias incluidas en celdas coloreadas de gris se deducen
conceptualmente de las definiciones y clasificaciones del Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2007);
mientras que las categorias indicadas en celdas sin colorear se inducen a partir de las respuestas de
los entrevistados.

Latriangulacion de fuentes se realiza combinando entrevistas a comerciantes, contadores publicos
y revision documental (Flick, 2013; Schreier, 2013). Para el procesamiento y analisis de datos se utiliza

el software Atlas.ti 9.

Tabla 3. Libro de cédigos

Categoria/s: nombre y descripcion

Inicial

Intermediaria

Final

Innovacién: la crisis de la
pandemiay las medidas
estatales dictadas en con-
secuencia motivan la con-
cepcién e implantacién de
cambios significativos en el
producto, el proceso, for-
mas de comercializacion o
la organizacion de las em-
presas.

Adopcion de lainnovacion:

comprende las diferentes
concepcionesde la
innovacionyy los atributos
que contribuyenasu
adopcion.

Concepcidn de lainnovacion: la innovacidn es concebida de diferen-
tes formasy con distintos alcances.

Facilitadores de lainnovacién: comprende factoresy atributos de
los miembros de la organizacién que favorecen la adopcién de inno-
vaciones.

Tipos de innovaciones:
las innovaciones identifi-
cadas clasifican en cuatro
tipos, siguiendo los linea-
mientos del Manual de Os-
lo (OECDy Eurostat, 2007).

Innovacion en producto: es la introduccién de un bien o servicio que
es nuevo y estd totalmente mejorado respecto a sus caracteristicas o
usos previstos.

Innovacién en formas de comercializacién: es la introduccién de un
nuevo método de mercadotecnia que implica cambios relevantes en
disefio o packaging de producto, en el emplazamiento, y en la pro-
mocion o fijacién del precio.

Innovacién en proceso: es la implementacién de un método de pro-
duccién o de entrega nuevo o significativamente mejorado.

Innovacidn en organizacion: es la implementacién de un nuevo mé-
todo de organizacién en las practicas de negocio de la empresa, en-
torno laboral o relaciones externas.

Fuente: elaboracion propia.
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Resultados: innovacion de mipymes

en contexto pandemia por covid-19

Los hallazgos se presentan siguiendo la codificacion descrita en la metodologia y detallada en la
tabla 3. En particular, en esta seccion se profundiza el analisis de las categorias finales, ejemplificando
cada una de ellas con extractos de las respuestas de los entrevistados.

En lineas generales y en consonancia con lo descrito (CEPAL, 2020), los contadores entrevistados
indican que la crisis de la pandemia aceler¢ la implementacion de ciertos cambios. Por ejemplo, CP5
menciona: “algunos planes que venian teniendo en desarrollo para dos, tres o cuatro afios los tuvieron
que implementar rapidamente a la fuerza (...) lo cual es positivo”.

Ademas, si bien no encuadran en el concepto de innovacién por su obligatoriedad, cuando se
consulta sobre el tema, los entrevistados también comentan otros cambios ocurridos en las empresas
a raiz de los protocolos sanitarios, principalmente medidas de higiene y cambios en la dindmica
laboral. Por ejemplo, EC4 expresa: “tuvimos que incorporar todos los habitos en cuanto a manejarte
con el dinero, con el alcohol en todo momento (...) (por) imposicién de bromatologia, tenés que tener
alcohol para el cliente (...) todos esos cambios hicieron incorporar al funcionamiento cosas que antes
no teniamos (...) de hecho en un principio, no permitamos el ingreso de gente, pero claro después vino
el invierno entonces empezamos a cambiar como un acomodamiento de todo para seguir adelante”.
Asimismo, la CP2 comenta que en muchas empresas tuvieron que ajustarse a “trabajarde a turnos (...),
hacer ciertas inversiones en adaptar instalaciones” (CP2).

Adopcion de la innovacion

Concepcion de la innovacion

Lainnovacion es concebida de diferentes formasy con distintos alcances por los entrevistados. En general,
usan palabras como adaptaciones, refuerzos o reformas para referirse al tema. También consideran
que debe tratarse de grandes cambios para encuadrar como innovacién. En particular los contadores
expresan: “tuvieron que hacer adaptaciones (...) pero después grandes innovaciones... (no hubo)”
(CP2); “no lo llamaria innovacion, algunos reforzaron cosas que ya venian haciendo” (CP6); “algunos se
quedaron como estaban y otros buscaron reinventarse con algo” (CP7). Mientras que los comerciantes, el
ser consultados por innovaciones repreguntan: ;con respecto a qué? ;reformas?” (EC4).

Facilitadores de la innovacion

De los entrevistados, los contadores destacan particularidades de la empresa y atributos de los
miembros de la organizacion que favorecen la adopcion de innovaciones. Por ejemplo, mencionan
una relacién directa entre el tamafio de la firma y el grado de innovacion: “el que mejor lo pudo
implementar (...) desarroll6 la cadena (de venta) y los medios de pago electrénico. Y (...) capaz
que una estructura menor (...) no lo pudo implementar del todo y (...) solo desarroll6 el canal de
venta, pero no el del cobro” (CP5). Estos hallazgos se condicen con los antecedentes que identifican
diferentes grados de transformacion digital de las pymes (Alderete y Jones, 2019; Artopoulos et al.,
2019; Priyono et al., 2020) en especial por su tamafio (BM & FOP, 2021).

Entre las caracteristicas del titular del negocio, los contadores refieren el espiritu emprendedor,
la edad vy el tiempo disponible del empresario. Por ejemplo, seglin CP7: “y algunos si (innovaron),
los que tenfan més imaginacién, lo mas emprendedores... ahi depende de la perspectiva de cada
uno”. Para CP8 la innovacion “depende de la edad de aquel que lleva adelante el comercio, por ahi
a la gente grande se le dificulté el acceso al e-commerce. Después terminaron entrando a la fuerza
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maés tarde, pero la gente grande fue la més afectada. (...) Los comercios dirigidos por personas
de (...) entre 30 y 40 afios se las rebuscaron y pudieron hacer algo”. Asimismo, CP8 destaca que la
cuarentena “también les generaba tiempo libre ;no? El tema de determinadas partes de su negocio,
o de todas, que no pudieron trabajar tuvieron que salir a innovary ver como poder trabajar online”.

Estos resultados se alinean con lo expresado por Paunescu y Matyus (2020) sobre la importancia
de la apertura a la innovacién y por Garcia-Madurga et al. (2021) en relacién al tiempo generado por
la cuarentena como oportunidad para los empresarios de reflexionar estratégicamente e innovar.

Tipos de innovaciones

Innovacion en producto

En este aspecto, en general, los entrevistados hacen referencia a dos innovaciones: cambio o anexo de
rubro, e incorporacién de nuevos productos. Respecto al rubro, el CP1 menciona “tenemos un caso
que cambio su actividad a la semana de haberse declarado la pandemia. Tenia un comercio minorista
al publico (...) de indumentaria y se reconvirtio en verdulero haciendo entregas a domicilio (...). De
hecho, pudo sobrevivir asi (...) de alguna manera se reconvirtié y ahora mantiene ambas actividades”.

Respecto a sumar nuevos productos, los comerciantes manifiestan: “incorporamos cosas que
no vendiamos. De hecho, las fabricas incorporaron cosas que no vendian, formas de envasado
o productos muy especificos (...) nosotros nunca vendimos productos de pileta y este afio los
incorporamos” (EC2). En el mismo sentido, los contadores agregan: “tiendas de ropa que empezaron
a vender barbijos, accesorios de salud, insumos hospitalarios (...) como para reinventarse un poco
y poder sobrevivir” (CP7); “todo lo que es gastronomia (...) dijeron: vamos a empezar a dar este
producto (nuevo) para tal situacion, con tal de vender algo, ;no?” (CP8).

Considerando el concepto de mejora significativa (OECD y Eurostat, 2007;2018), la comercializacion
de productos nuevos o mejorados no es normalmente una innovaciéon de producto para la tienda
minorista. Sin embargo, si la empresa comienza a dedicarse a una nueva linea de productos (es decir,
a tipos de productos que antes no comercializaba), entonces esta actividad puede ser considerada
una innovacién de producto, ya que la empresa esté ofreciendo un servicio nuevo. Sobre la base de
estas definiciones, los casos descritos por los propietarios o contadores de los comercios minoristas
analizados corresponden claramente ainnovaciones en producto. Es decir, no se trata del agregado de
articulos similares a los ya ofrecidos, sino que constituye una redefinicion de la actividad principal de
la empresa por cambio de rubro (ej.: de indumentaria a alimentos) o por la incorporacién de lineas de
productos que no se comercializaban previamente (ej.: accesorios de salud, insumos hospitalarios).

Asimismo, los resultados descriptivos de esta categoria estan en linea con los antecedentes
referidos a innovacién en producto (Bandrés-Goldaraz et al., 2021; Caballero Morales, 2021; FOP,
2020; Izquierdo et al. 2021; Paunescu y Matyus, 2020); aunque en contraste con los hallazgos El
Chaarani et al. (2021), en este estudio, los entrevistados no sefialan casos de mejoras en la calidad
del producto actual.

Innovacion en formas de comercializacion

Dentro de esta tipologia, los entrevistados mencionan como principal innovacién el cambio en los
canales de venta (online) y de comunicacion (redes sociales, mensajerfa instantanea). De forma
sucinta, los contadores expresan: “todo lo resumo en un solo factor que es el canal de ventas (...)
invirtieron en desarrollo de redes sociales, de publicidad, todo basado en internet” (CP4). Asimismo,
otros contadores manifiestan que sus clientes “(tuvieron que) mejorar sus formas de comunicacién”
(CP6) y “(empezaron a) hacer mas promos” (CP2).
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Los comerciantes dan mayores detalles sobre la innovacion en formas de comercializacién. La
mayoria indica que reforzaron la venta online, y solo dos entrevistados afirman haberla adoptado a
partir de la pandemia. Estos Ultimos comentan: “empezamos con la venta online, que nos tuvimos
que aggionar porque no lo teniamos armado (...), tuvimos que hacer todo nuevo” (EC8). Por su parte,
EC3 expresa: “nosotros siempre quisimos méas que nada una venta presencial quiza no le dédbamos
tanto lugar (...) a las compras virtuales. Y esto nos hizo aprender (...). A ver que el cliente entre a la
red social y te haga una pregunta, a vos no te genera nada. O sea, si (...) te ve el local, los productos.
Pero vos tenés que darle la seguridad al cliente, que lo que ve, lo voy a tenery que ademés lo puede
comprar. Porque yo no puedo manejarle la ansiedad. O sea, eso es lo que aprendimos a la fuerza
porque no queriamos, el cliente entra, ve algo y tiene que tener si o si la posibilidad de un botén de
comproy ilisto! (...) y la pagina que estamos armando ahora es justamente un escaparate para que
el cliente entre, mire y compre”.

Por su parte, quienes ya contaban con modalidades virtuales, las reforzaron. Por ejemplo, EC1
menciona: “ya tenfamos una pagina web (pero) antes de la pandemia creo que ni el 30% de los
ingresos (era por ahi) (...) mas del 50% de los clientes iba al local. Y a raiz de la pandemia casi el
90% de las ventas son a través de la pagina, con lo cual es mucho mejor porque ya el cliente sabe
lo que va a pagar”. Asimismo, los comerciantes destacan el pago de publicidad en redes sociales
para atraer seguidores y la incorporacién de la aplicacién de mensajeria instantanea para facilitar
la comunicacién al cliente: “era todo venta por internet (...) avanzamos mas en eso. No teniamos
venta por App de mensajeria instantanea y la agregamos (...) que ayudé mucho también (...). Redes
sociales (...) algo teniamos (...) (pero) tuvimos que incentivarlo méas” (EC7). En particular EC6 expresa:
“empezamos a hacer un poco mas de publicidades pagas en redes sociales como para (...) que
creciera un poco mas el publico (...). Agregar el niimero de mensajeria instantanea a las redes para
que quede también sumado (...) a la comunicacién online, si bien lo teniamos no estaba expuesto
explicito en las redes. Antes era méas vidriera para la preventa que otra cosa y después con el tema de
la pandemia ya fue venta online, cambiaba rotundamente”.

Por Ultimo, ademéas de la digitalizacién de los canales de venta, dentro de innovacion en
comercializacion, uno de los comerciantes —que solo vendia mayorista— indica haber ampliado el
mercado incorporando venta al por menor a partir de la pandemia. En palabras de EC2: “empezamos
avender minorista, a fraccionar, lo que venia en cinco litros en uno, y hacer mejores precios, que fue
lo que nos salvé la pandemia basicamente”.

Los hallazgos descritos para esta categoria se condicen plenamente con los antecedentes
empiricos (detallados en la fila comercializacion de la tabla 1) y con las estadisticas para la Argentina
que revelan mayor uso de herramientas digitales (BM & FOP, 2021; FOP, 2021). En especial, se
resalta que la innovacién en marketing es la tipologia que mayor impacto genera en el desempefio
organizacional (El Chaarani et al., 2021) y, al mismo tiempo, es la més referida por los entrevistados.

Innovacion en proceso

En este punto,y muy vinculado al item anterior, la innovacion destacada por los entrevistados es la
implementacion del delivery y take-away. En palabras de los contadores: “mas que nada (sumaron)
el tema del envio porque el que te ofrecia envio hacia una diferencia grande. Y justo una App de
delivery estaba en auge en Bahia Blanca asi que eso potencié toda esa innovacién” (CP8). Varios
comerciantes indican haber agregado envios a domicilio no solo por la venta online, sino también
por nuevas costumbres de los consumidores, seglin EC4: “el delivery lo incorporé por esta necesidad
de que la gente no queria salir a comprar”.

Asimismo, los entrevistados también manifiestan diferentes cuestiones operativas que tuvieron
que afrontar como consecuencia de las modalidades de venta online y envios. Por un lado, el tema
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de conocery poder gestionar el stock con ventas por diferentes canales. En particular EC3 menciona:
“para vos tener un fuerte en lo que es la venta online, tenés que tener a alguien en el local, porque
tenés que tener todo subido con foto y tenés que saber el estoqueo”. A lo que EC8 agrega: “pusimos
un sistema nuevo para trabajar el stock, para que descargue de las ventas que haciamos online, las
ventas que sacabamos después del local (...)".

Ademas de estos inconvenientes generales, se observan particularidades en cada rubro. Por
ejemplo, los comerciantes de locales de indumentaria se refieren al tema talles, cambios, etc.: “fue
todo un lio porque era digitalizar todo lo que tenés, armar carpetas de los articulos por talles, hacer
tablas de medidas, ver como ibamos a hacer los repartos, cémo nos ibamos a manejar con el tema de
sino entra, el cambio de la prenda (...)”. En el caso de los locales gastronomicos, seglin CP8: “tenian que
organizarse para ver como (afrontaban) ese costo (del envio) si lo hacian propio o por terceros para que
les rinda (...). Si son productos que requieren frio o no (...) bueno organizar toda esa logistica también.
En el mismo sentido CP2 agrega: “tuvieron que adaptar totalmente el negocio a lo que es el take away
y delivery, (...) cambiar la forma en la que presentan los platos porque unas papas fritas no es lo mismo
cuando las comés en tu casa que te llegan himedas a comerlas en el restaurante”.

La evidencia detallada en este apartado encuentra respaldo en los antecedentes como la
consolidacion de las aplicaciones de envios (CEPAL, 2021) y las cuestiones operativas de la
digitalizacion que representan desafios para pequefias empresas, incluyendo las del rubro
gastronomico (Akpan et al., 2021; Pantelidis, 2010).

Innovacion en organizacion

Sobre este aspecto, los entrevistados resaltan diversas innovaciones. Por un lado, la incorporacion de
medios de pago digitales debido a los nuevos canales de comercializacion. Los contadores mencionan:
“se us6 mucho, mucho el cobro por medios electronicos (...) habia una tendencia hacia ello, pero se
acelerd un montén” (CPT). Por su parte, los comerciantes expresan: “billetera electronica no teniamos
dentro de las formas de pago que ofreciamos, la sumamos en abril-mayo como para que sea un poco
mas facil el tema de no tener que andar con plata, que lo puedan pagary sea solamente enviarlo y sea
maés facil” (EC6). EC8 coincide afirmando: “pusimos billetera electrénica e (...) incorporamos tarjetas
que no teniamos”. Esto se condice con los hallazgos de Owoseni et al. (2021).

Por otra parte, los contadores indican que algunos de sus clientes efectuaron cambios en la
metodologia de trabajo. Por ejemplo, CP4 menciona: “tenemos el caso puntual de un cliente donde
(determinaron que) -siga o no siga la cuarentena-vanairatrabajar (presencial) dos o tres de los cinco
dias de la semana. Con eso necesitan la mitad del espacio, y la oficina de planta alta la pusieron en
venta”. Asimismo, los contadores también destacan el tema de la gestién de los recursos humanos
a distancia, sobre lo que CP5 menciona: “me parece que los cambios mas profundos fueron en
ese sentido (...): el know how de (...) gestionar recursos humanos que antes los veias y sabias qué
estaban haciendo. Acé se pasé a (...) controlemos los resultados”.

Por Ultimo, uno de los comerciantes destaca cambios en la division de tareas que les permitieron
aumentar la eficiencia de laempresa. En ese sentido, EC1 expresa: “los cambios fueron de diez porque
nos organizamos en los procesos, incorporamos nueva maquinaria (envasadoras, seriadoras) que
nos ayudaron a optimizar los flujos (...). Poder acortar los tiempos porque antes al estar yo sola (...)
hacia de todo y hacia las cosas mal: al cliente le llegaban cosas de méas o de menos (...). Entonces
ahora cada uno se especializa en lo que sabe hacer, a los clientes le llega més rapido el pedido (...).
Hay uno que hace entregas, otro que prepara los pedidos, otro que embolsay (...) yo me dedico mas
a las redes sociales, a la programacion, a los proveedores”.

La importancia de la innovacion en proceso en el desempefio de las mipymes durante la crisis de
la pandemia es respaldada por los antecedentes (El Chaarani et al. 2021; Paunescu y Matyus, 2020).

ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun. 2022 | Volumen XVIII - Nimero 34 | Pigs.1-21

15



16

Innovacidn como estrategia de resiliencia durante la crisis por COVID-19: analisis cualitativo de mipymes argentinas | Florencia Pedroni, Ph. D.

. o &
Discusion

Investigaciones realizadas en el contexto de la crisis sanitaria por coronavirus encuentran que
las innovaciones en comercializacion (El Chaarani et al., 2021) y en proceso (El Chaarani et al.,
2021; Paunescu y Matyus, 2020) son las que tienen mayor impacto en el desempefio empresarial
y resultan ser —al mismo tiempo- las mas mencionadas en las respuestas de los entrevistados. En
especial, el presente estudio revela unaimportante aceleracion del proceso de digitalizacion de las
mipymes debido a la pandemia y demuestra que la plataformizacion es transversal a los distintos
tipos de innovaciones identificados. Esto es, redes sociales y tiendas virtuales como formas de
comercializacion, aplicaciones de envios en innovaciones de proceso v billeteras electrénicas
dentro de los cambios relevantes en aspectos de organizacion. Los hallazgos también indican
que muchas de estas innovaciones fueron de menor alcance en las empresas mas pequefias y
que caracteristicas de los empresarios actuaron como facilitadores de los cambios (espiritu
emprendedor, juventud, tiempo libre).

Asimismo, los resultados revelan que la adopcién de las innovaciones en el marco de la pandemia
han sido cambios forzosos en pro de la supervivencia. En palabras de Scarabino y Colonnello (2011),
un costo obligado para adaptarse. Incluso esta adaptacion forzosa ha implicado la plataformizacion de
las pymes tipificadas como ‘potenciales’ o ‘limitadas’y, en la mayoria de los casos también se trata de
innovaciones aisladas o no concebidas en el marco de la estrategia general de negocio, como supone
el tipo ideal de ‘campeones’ (Artopoulos et al., 2019). Del mismo modo, los ejemplos de pymes que
reforzaron las innovaciones en canales de comercializacion digitales se alinean con los antecedentes
queresaltan laimportancia del aprendizaje organizacional acumulativo (Scarabinoy Colonnello, 2011).

Por su parte, considerando los tipos de pymes identificados por Alderete y Jones (2019), los casos
expuestos en este estudio corresponden principalmente a grupos (i) vy (iii) (empresas en redes
sociales que no cuentan con sitio web y firmas orientadas al e-commerce con escaso uso de sitio
web y redes sociales), y reafirman la relacion encontrada por las autoras sobre tamafio de la firma:
el comercio electrénico prevalece como herramienta de negocios en empresas de mayor tamafio,
mientras que las redes sociales son valoradas en términos relativos por compafiias mas pequefias.

Si bien el caracter cualitativo del trabajo no posibilita la generalizacion de los resultados, el
estudio permite profundizar el tema analizado y sus hallazgos pueden utilizarse para aumentar el
cuerpo tedrico sobre innovacion y digitalizacién en mipymes. Ademas, siendo que solo se consultd
a contadores publicos y comerciantes de la ciudad de Bahia Blanca, la recoleccion de datos con
entrevistas a actores de otras regiones puede traer nuevos hallazgos sobre los temas discutidos.

Conclusiones y recomendaciones

La innovacion ha sido una de las principales estrategias de resiliencia empresarial ante la crisis
por covid-19 (Garcia-Madurga et al., 2021; Pdunescu y Matyus, 2020) con un impacto positivo
en el desempefio y la supervivencia de mipymes (Adam vy Alarifi, 2021; El Chaarani et al., 2021;
Ratnawati y Kholis, 2021). En ese orden de ideas, el presente trabajo pretende contribuir con la
literatura describiendo los tipos de innovaciones adoptadas por mipymes argentinas en contexto de
pandemia, a partir de entrevistas con actores claves: empresariosy contadores publicos. A diferencia
deinvestigaciones previas con enfoques cuantitativos, el aporte de este estudio radica en el abordaje
cualitativo que otorga riqueza interpretativa y permite profundizar el entendimiento del fenémeno.

Los hallazgos de este estudio permiten generar visiones para la gestion de la innovacion en pymes
no solo para situaciones de crisis, sino también para contextos de ‘normalidad’ por diversas razones.
Primero, se enfatiza el factor oportunidad: la innovacion no deberia surgir Unicamente cuando
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peligra la continuidad de la firma, sino que deberia ser una estrategia incorporada en el dia a dia de
las empresas como elemento clave para incrementar la competitividad y rentabilidad. Si bien ese
grado de interiorizacién de la innovacion puede variar por caracteristicas del propietario, ya sea su
espiritu emprendedor o su grado de apertura a las nuevas ideas, también se destaca la importancia
del tiempo destinado por el empresario para pensar en estrategias innovadoras.

En este punto se reconoce una segunda recomendacién para la gestion de la innovacion en
pymes: el tiempo. Durante la crisis y el aislamiento, este tiempo libre se generd de forma exdgena,
pero en contextos de normalidad debe ser planificado y generado por el empresario, lo cual va a
depender de la relevancia que se le otorgue a la innovacion y del grado de organizacion de las tareas
dentro de la firma. En ese sentido, la automatizacion de actividades repetitivas y la delegacion de
cuestiones operativas pueden ser algunas formas de ‘ganar’ tiempo para pensar estratégicamente
en lainnovacién: actuar en el presente para pensar en el futuro.

En linea con la automatizacién, emerge la tercera recomendacién para la gestion de pymes: la
digitalizacion y plataformizacién llegaron para quedarse, por lo tanto, son pilares a fortalecer
o incorporar en las firmas. Si bien la implementacién puede ser mas sencilla para empresarios
jovenes, en mipymes donde eso no suceda, también puede fomentarse mediante capacitaciones,
permitiendo la participacion de empleados u otros miembros de la organizacion y, eventualmente,
contratando servicios puntuales (community manager).

Por Ultimo, ademéas de las contribuciones tedricas y recomendaciones para la gestiéon de
mipymes, los hallazgos de este estudio delinear recomendaciones de politicas publicas en torno
a tres ejes. Primero, simplificacion administrativa, es decir, desarrollar medidas que les permitan
a los empresarios mipymes reducir el tiempo dedicado cuestiones operativas e incrementar el
tiempo destinado a pensar en forma estratégica e innovadora. Segundo, capacitacion en tecnologias
digitales para los empresariosy la poblacién en general. En el caso de los empresarios, es relevante
capacitarlos en el uso de herramientas digitales —en especial para los de mayor edad (baby boomers
y generacion X)- destacando la importancia de su integracion en el plan de negocios. Respecto a
los ciudadanos, educarlos en el uso de medios de pago electronicos para que puedan integrarse
a la digitalizacion del entorno empresarial, esto es, educacion financiera para la inclusion. Tercero,
transformacion digital holistica, es decir, politicas que fomenten la digitalizacién de las empresas
de manera integral considerando que también estan inmersas en fendmenos de informalidad y
restricciones financieras, sobre todo las mas pequefias.
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