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RESUMEN Objetivo. Identificar los cambios en la gestion empresarial de las mipymes
de la ciudad de Encarnacidn, Paraguay, en el periodo posterior a la pandemia Palabras clave: gestion
de la covid-19. Métodos. El estudio fue de enfoque cuantitativo, de empresarial; pandemia;
campo, utilizando encuestas como instrumento de recolecciéon de datos. mipymes; cambios; estrategias.

La poblacion estuvo conformada por aproximadamente 400 mipymes y
la muestra estuvo conformada por 73 mipymes, seleccionadas mediante
un muestreo por conveniencia, utilizando la formalizacién como principal
criterio de seleccion. Resultados. La investigacion evidencié cambios
en la gestion administrativa durante la pandemia, destacando en primer
lugar la gestidn organizacional (37 %), seguida de la planificacion (33 %)
y el control (16 %). En cuanto a la inversion en tecnologia, se identificd
la implementacion de estrategias de promocién y ventas a través de
WhatsApp (28 %), Instagram (23 %) y Facebook (22 %). Asimismo, las
empresas se vieron obligadas a adoptar nuevos canales de distribucion,
como los pedidos telefénicos con retiro en el negocio (35 %) y el servicio de
delivery (34 %). Conclusiones. Se concluye que la pandemia no solo generd
cambios en las estrategias administrativas y comerciales, sino que también
consolidé practicas que las mipymes mantienen hasta el dia de hoy debido
a los resultados positivos.

ABSTRACT Objective. To identify the changes in business management of MSMEs in the

city of Encarnacion, Paraguay, in the period after the COVID-19 pandemic. Keywords: business
Methods. The study was of quantitative approach, of fieldwork, using surveys management; pandemic;
as the data collection instrument. The population consisted of approximately MSMEs; changes; strategies.

400 MSMEs and the sample consisted of 73 MSMEs, selected through
convenience sampling, using formalization as the main selection criterion.
Results. The research evidenced changes in administrative management
during the pandemic, highlighting organizational management in the first
place (37%), followed by planning (33%) and control (16%). Regarding
investment in technology, the implementation of promotion and sales
strategies through WhatsApp (28%), Instagram (23%), and Facebook
(22%) was identified. Likewise, companies were forced to adopt new
distribution channels, such as telephone orders with in-store pickup (35%)
and delivery service (34%). Conclusions. It is concluded that the pandemic
not only generated changes in administrative and commercial strategies,
but also consolidated practices that MSMEs maintain to this day due to
positive results.
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INTRODUCCION

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes)
son un pilar de la economia a nivel regional de América
Latina, aligual que en Paraguay, donde aproximadamente
son el 90 % de las empresas en el pais y generan el
70 % de la oferta laboral y aproximadamente el 11 % de
la facturacién nacional (Banco de Desarrollo de América
Latina y el Caribe, 2023). Por su importancia, son un
actor de primer orden en el desarrollo econémico y la
sofisticacion de la demanda laboral.

El flujo de informaciéon sobre la covid-19 tuvo
un impacto significativo sobre las empresas de la
region. Se produjeron cambios sobre sus estructuras
organizacionales, las cadenas de suministro, la relacién
con la clientela y la administracién del talento humano
(Mora Amado et al,, 2022). En Paraguay, la mayoria de
las mipymes tuvieron que realizar un ajuste de sus metas
de venta, efectuar un mantenimiento de sus costos y
tomar decisiones emprendedoras. Todo esto tuvo un
impacto directo sobre la rentabilidad, la productividad y
el nivel de empleo (Sanchez Béez et al., 2021; Banco de
Desarrollo de América Latina y el Caribe, 2023).

Numerosos estudios afirman que, durante Ila
pandemia, las empresas adquirieron nuevos aprendizajes
y adoptaron enfoques de gestidon para hacer frente a
la incertidumbre, asegurar la liquidez y minimizar los
riesgos financieros y operativos (Montenegro Cueva
y Chaluisa Chaluisa, 2021; Soledispa-Rodriguez et al.,
2022). Estos cambios incluyen la reorganizacion de
procesos, la incorporacion de planificacion estratégica,
la delegacion de tareas y el uso de tecnologias
digitales, especialmente en las areas de marketing,
administracién y atencién al cliente (Aguilar Morales,
2022; Fierro Moreno, 2021; Mora Amado et al., 2022).
El uso de la digitalizacion y de las tecnologias se volvié
relevante para la continuidad de las mipymes. La
digitalizaciéon del comercio y de las compras en linea
llevé a la implementacién de nuevos canales de venta
y distribucién por parte de las empresas. Esta tendencia
se vigila en la ciudad de Encarnacién, donde el comercio
tradicional sufri6 cambios por las restricciones de
movilidad y el cierre de fronteras (Comision Econémica
para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2020; Diaz de
Astarloa et al., 2021; Huilcapi Masacdn et al,, 2020).

Esteche et al. (2020) y Esteche et al. (2023) han
explicado que, en Encarnacién y en el departamento
de Itapua, las pequefias y medianas empresas tenian
algunas dificultades estructurales antes de la crisis de
salud publica, pero pudieron desarrollar estrategias
innovadoras para enfrentar el impacto de la crisis.
Sin embargo, hay poca evidencia empirica sobre los
cambios que estas empresas estan experimentando en
la etapa pospandémica.

Para Saavedra y Hernandez (2008), las mipymes
juegan un papel importante en Latinoamérica como
impulsores del trabajo y en la reduccién del problema de
desempleo. También se constituyen en una herramienta
de estabilidad social al proporcionar oportunidades de
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empleo a personas semi o escasamente cualificadas. Por
ello, las mipymes son fundamentales para la generacion de
oportunidades econdémicas para la poblaciéon paraguaya y
el desarrollo del pais (Sanchez Baez et al,, 2021).

Con base en ese marco, el objetivo de esta
investigacion fue identificar el impacto de los cambios en
la gestion de las mipymes de la ciudad de Encarnacién,
Paraguay, después de la pandemia de covid-19,
centrandose en los cambios en la gestién administrativa,
comercial y de distribucidn, y el sustento actual de esas
practicas.

METODOS

Tipoy area de estudio

La investigaciéon se desarrolldé bajo un enfoque
cuantitativo, fue de tipo béasico y no experimental,
de corte transversal. El muestreo empleado fue no
probabilistico por conveniencia, considerando a las
mypes formalizadas ubicadas en el drea céntrica de la
ciudad de Encarnacion. El periodo de ejecucién de toda
la investigacion fue desde agosto de 2023 hasta marzo
de 2024.

Poblacion y muestra

La investigaciéon se llevé a cabo en la ciudad de
Encarnacién, departamento de Itapua, Republica
del Paraguay, y se enfocd en el area céntrica como
ambito geografico de estudio, donde se identificaron
aproximadamente 4585 mipymes, segun el reporte de
Ministerio de Industria y Comercio (2023).

La poblacion de estudio estaba compuesta por
alrededor de 400 mipymes ubicadas en el area del
centro de la ciudad de Encarnacién. La muestra estuvo
compuesta por 73 mipymes, seleccionadas a través
de un muestreo no probabilistico por conveniencia,
considerando Unicamente aquellas empresas con
formalizacién tributaria (registro Unico de contribuyentes
[RUCY)).

Variables e instrumentos de recoleccion de datos

La variable central del estudio fue la gestién empresarial
pospandemia en las mipymes, operacionalizada en tres
dimensiones: gestién administrativa, gestion comercial
y resultados econdmicos (ingresos y ajuste de recursos
humanos).

El instrumento de recoleccién fue una encuesta
con opciones de respuesta compuesta por veintidds
preguntas, y ello fue validado por el Centro de Investigacién
y Documentacién de la Universidad Auténoma de
Encarnacion (CIDUNAE), donde expertos del area
evaluaron la claridad, relevancia y coherencia de cada
item con las variables de estudio. Tras la revision, se
incorporaron las sugerencias realizadas, asegurando la
validez de contenido y la adecuacién del cuestionario a
los objetivos de la investigacion.

https://doi.org/10.37711/rcie.2025.5.2.7 )


https://doi.org/10.37711/rcie.2025.5.2.7

Cambios pospandemia en micro, pequeiias y medianas empresas

Técnicas y procedimientos de la recoleccion de
datos

El instrumento de medicién fue aplicado de forma
presencial realizando visitas a las mipymes vy
procediendo a leer el consentimiento informado, y
los propietarios que accedieron a formar parte de la
muestra completaron la encuesta.

Analisis de datos

Los datos fueron procesados mediante un conteo de
los documentos impresos y trasladados a la planilla
de célculo Excel, donde se realizaron los célculos y se
representaron por medio de tablas.

Aspectos éticos

En esta investigacion se respetaron los principios
éticos establecidos en el Cddigo Internacional de
Etica para Investigadores (CIOMS) y los principios
bioéticos de respeto, justicia y beneficencia. Para la
aplicacién del instrumento de recoleccion de datos, se
utilizé un consentimiento informado que explicaba a
los participantes el propdsito del estudio, la naturaleza
voluntaria de su participacion, la confidencialidad
de los datos y el uso exclusivo de estos con fines
académicos. Los participantes fueron informados de
que completar la encuesta implicaba la aceptacion de
estas condiciones, garantizando asi el respeto a sus
derechos y la transparencia del proceso. Ademas, se
destacé la disponibilidad de los resultados al finalizar la
investigacion, asegurando la conducta responsable en la
gestion y comunicacion de la informacién obtenida.

RESULTADOS

Estrategias administrativas para afrontar la
pandemia

Esta seccidn presenta los resultados mas importantes
del andlisis de empresas de diferentes campos,
particularmente los sectores de abarrotes, textiles,
restaurantes, electrénica y ferreteria, entre otros, que
incluyen una amplia variedad de actividades.

La investigacion ofrece un relato comprensivo de
los cambios que han sufrido las empresas a partir de la
pandemia y estd categorizada por diferentes campos
de gestion. La reestructuracion organizativa destaca
mas que las demas, lo que aparentemente indica que
un buen numero de empresas ha transformado sus
estructuras para enfrentar los nuevos desafios. La
segunda mas importante es la planificacién, ya que la
investigacion muestra que un gran numero de empresas
ha colocado la planificacion estratégica como el centro
de su atenciéon como consecuencia de la pandemia.

Con respecto a la variable control, que resulta ser uno
de los aspectos mas importantes de la administracion,
el 16 % de las empresas de la muestra manifiesta
haber modificado o redisefiado sus mecanismos de
control. Este porcentaje indica que probablemente haya
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un numero relevante de empresas que han decidido
redoblar sus esfuerzos de control y seguimiento de
la gestion de cambios durante la crisis. Por ultimo, se
mencionan mejoras en la direccidn y en otros aspectos,
como la reduccion o la optimizacion de recursos.
Estos resultados documentan la capacidad de las
administraciones de las mipymes en el diagndstico de
sus problemas y de tomar las decisiones necesarias
para adaptarse a los entornos cambiantes.

El 11 % de las empresas no reporta conductas de
cambio. Estos negocios, aunque minoritarios, pueden
estar en muchos escenarios: unos ya estaban en
condiciones 6ptimas para adaptarse a un entorno de
cambio; otros no supieron dar respuestas en forma
efectiva; o estos, simplemente, no sufrieron un impacto
negativo de tal magnitud y no requirieron cambios (ver
Tabla 1).

Tabla 1
Cambios implementados a consecuencia de la pandemia
n=73
Cambios
fi %

Planificacién 24 33
Organizacion 27 37
Direccion 1 2
Control 12 16
Otros 1 2
Ninguno 8 1

Se observd que una cantidad significativa de
empresas tuvo que realizar inversiones no contempladas
antes de la pandemia. Esta proporcién corresponde al
34 %, porque no las consideraban como prioridad o ya
contaban con los recursos necesarios. Sin embargo,
el 66 % de la muestra tuvo que realizar algun tipo de
inversién, distribuyéndose de la siguiente manera: el
20 % adquirié equipos informaticos, otro 20 % contratd
servicios de internet, el 14% comprd teléfonos celulares,
el 8 % contratd servicios de telefonia y el 4 % realizd
otras inversiones relacionadas con la infraestructura,
dependiendo de las caracteristicas de sus negocios (ver
Tabla 2).

Tabla 2

Implementacion de inversiones o gastos no planificados a causa
de la pandemia

n=73

Inversiones

fi %
Compra de equipos informaticos 15 20
Compra de teléfonos celulares 10 14
Contratacion de telefonia 6 8
Contratacion de internet 15 20
Otro 3 4
No fue necesario 24 34
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Cambios en la gestion comercial en las mipymes
de la ciudad de Encarnacion a consecuencia de la
pandemia de la covid-19

En el presente estudio, la gestion comercial se entiende
como el conjunto de acciones de marketing, promocién
y relaciones con los clientes, que incluyen estrategias de
comunicacion a través de redes sociales y otros medios
de difusién adoptados durante la pandemia.

En ese ambito, los resultados evidencian una
diversidad de estrategias de marketing implementadas
durante la pandemia, lo cual refleja los distintos
enfoques adoptados por las empresas para mantener
su relevancia y promover sus productos o servicios en
medio de la crisis. Se observé que las empresas optaron,
en primer lugar, por la implementacion de WhatsApp
(28 %), seguida de Instagram (23 %) y Facebook
(22 %), como principales medios de promocion. Esto
indica una fuerte apuesta por el uso de redes sociales.

Por otro lado, el 16 % de las empresas analizadas
no realizaron ningun cambio en sus estrategias de
marketing o comerciales por no considerarlas necesarias
de acuerdo con el rubro en el que se desempenaban
(farmacias, comercio de articulos de primera necesidad,
etc.). La publicidad en radio representé el 8 %, mientras
que en televisidn alcanzé solo el 2 %. Ademas, un 2 %
de las empresas implementéd otras estrategias no
especificadas.

Cabe destacar que la presencia de empresas que
optaron por no modificar sus estrategias comerciales es
significativa, lo que sugiere que algunas organizaciones
lograron mantener la estabilidad en sus enfoques de
promocién sin necesidad de realizar ajustes (ver Tabla 3).

Tabla 3
Cambios de las estrategias de marketing durante la pandemia
q . n=73
Gestion comercial ;
fi %

Implementacion de publicidad en radio 6 8
Implementacion de publicidad en television 1 2
Implementacion de Facebook como medio 16 22
de promocion
Implementacion de Instagram como medio 17 23
de promocion
Implementacion de WhatsApp como medio 20 28
de promocion
Otro 1
No se realiz6 ningin cambio 12 16

Se destacan diversas estrategias implementadas
por las mipymes para adaptarse a las necesidades
cambiantes de los clientes durante la pandemia, donde
se muestra que los pedidos por teléfono y el servicio de
delivery fueron las principales estrategias de distribucion
adoptadas en ese periodo.

La implementacién de los pedidos por teléfono vy la
opcion de retirar los productos en el establecimiento

Innovacién Empresarial. 2025; 5(2)

Venialgo Figueredo M, et al.

responden a la demanda de clientes que deseaban
evitar aglomeraciones, pero que aun preferian
recoger personalmente sus compras. Por otro lado, el
crecimiento del servicio de delivery refleja una tendencia
hacia la conveniencia y seguridad en la experiencia de
compra, con consumidores que optaron por recibir los
productos en la comodidad de sus hogares.

Sin embargo, se registré una cantidad importante que
no realizaron cambios en sus canales de distribucién,
en la mayoria de casos por no considerarlos necesarios,
porque ya estaban implementando las estrategias
adecuadas (ver Tabla 4).

Tabla 4

Nuevos canales de distribucion implementados durante la
pandemia

o n=73

Canales de distribucion ;

fi %
Delivery 25 34
Pedidos por teléfono y pasa a retirar el cliente 26 35
El cliente se acerca y realiza el pedido desde el 6 8
vehiculo
Otro 0 0
Ninguno 16 23

La investigacion ofrece una vision relevante sobre
la sostenibilidad de los cambios implementados en
respuesta a la pandemia en el entorno empresarial.
Los resultados muestran que, con posterioridad a la
pandemia, el 85 % de las empresas que introdujeron
cambios en sus procesos administrativos y el 78 %
que implementaron nuevos canales de distribucién
contindan aplicando esas estrategias en la pospandemia,
y se destaca que el 71 % tuvo que ajustar su fuerza
laboral contratando mas colaboradores, que es un
indicador de crecimiento empresarial (ver Tabla 5).

Tabla 5
Permanencia de los cambios implementados durante la pandemia
en la pospandemia

Variables Si No

Procesos administrativos 85 % 15 %
Cantidad de recursos humanos 71% 29 %
Canales de distribucion 78 % 22 %

DISCUSION

Muchas mipymes se vieron obligadas a modificar sus
estrategias a consecuencia de la pandemia. En general,
la investigacidn revela que la pandemia impulsé ajustes
en la gestion administrativa, con un especial énfasis
en la organizacion y la planificacion, en la gestion
comercial cambiando las estrategias de marketing y
los canales de distribucién, ademas de la inversién en
tecnologia para optimizar las gestiones administrativas y
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comerciales. Estos hallazgos subrayan la importancia de
la adaptabilidad y la capacidad de respuesta ante crisis
inesperadas, confirmando lo sefialado por Montenegro
Cueva y Chaluisa Chaluisa (2021), quienes afirman que
durante el brote de la covid-19 se adquirieron nuevos
aprendizajes y surgieron enfoques de gestion que
contribuyeron a afrontar la incertidumbre y minimizar
riesgos financieros y operativos en las empresas.

La investigacion demostré que las empresas
realizaron inversiones en equipos informaticos, servicios
de internet y teléfonos celulares, resaltando el papel
fundamental de la tecnologia y la conectividad en la
adaptacion de las empresas a nuevas formas de trabajo
durante la pandemia (Soledispa-Rodriguez et al., 2022;
Fierro Moreno, 2021; CEPAL, 2020). Esto concuerda
con lo planteado por Cérdoba Castillén (2015), quien
sostiene que la incorporaciéon de nuevas tecnologias
puede convertirse en una estrategia clave para fortalecer
la productividad y competitividad de las mipymes.

Los resultados indican que las empresas tuvieron
qgue adaptarse y modificar sus estrategias de negocio.
En este sentido, Montenegro Cueva y Chaluisa Chaluisa
(2021) afirman que las organizaciones son conscientes
de la necesidad de reinventarse, adaptarse a los cambios
y desarrollarse en la nueva normalidad. Asimismo,
se vieron obligadas a innovar, revisar sus procesos
operativos y transformar sus modelos de negocio, lo
que coincide con lo planteado por CEPAL (2020) y
Robertson (2020).

Esto se explica también de acuerdo con lo expuesto
por Esteche et al. (2023), quienes sefialan que las
microempresas de Itapula, Paraguay, han demostrado
que su enfoque innovador en cuanto a productos se
centra en comprender las necesidades y expectativas de
los clientes mediante la busqueda activa de informacion.
En relacion con las estrategias de innovacién en
marketing, se observd que, durante la pandemia de la
covid-19, los microempresarios también se enfocaron
en establecer procesos de investigacion para entender
la satisfacciéon de sus clientes, fortaleciendo asi su
conexidn con ellos. Por tal motivo, se entiende que el
porcentaje mayoritario de las empresas mantienen o
incluso mejoran la relacién con sus clientes.

Con posterioridad a la pandemia, la mayoria de las
empresas siguen con los cambios implementados durante
la crisis, principalmente la gestién administrativa y los
canales de distribucidon, lo que indica la sostenibilidad
de dichas estrategias para mejorar los procesos
empresariales. Estos resultados coinciden con lo
afirmado por Mora Amado et al. (2022), quienes
sostienen que, a pesar de la vuelta a la normalidad, los
cambios implementados seguiran siendo necesarios para
garantizar el éxito.

Asimismo, las principales limitaciones del estudio
incluyen el uso de muestreo no probabilistico por
conveniencia, lo que disminuye la capacidad de
generalizar los resultados a todas las mipymes de
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Encarnacién. Ademas, la informacién fue recolectada
a través de una encuesta diseflada para un momento
particular, por lo que no es posible estudiar la progresion
temporal de los cambios implementados. Estudios
futuros pueden implementar disefios longitudinales en
muestreo probabilistico para que se puedan efectuar
comparaciones entre sectores y ciudades.

CONCLUSIONES

La investigacion permitié reconocer los principales
cambios en la gestidon de las mipymes de la ciudad
de Encarnacién en la pospandemia de la covid-19.
En cuanto a la dimensién organizacional dentro
de la administracion, se realizaron ajustes en los
procesos de planificaciéon organizativa e interna; en la
dimension comercial hubo cambios significativos con
la incorporaciéon de estrategias de marketing digital
centradas en redes sociales (WhatsApp, Instagram y
Facebook), y en la distribucién se incorporan la recepcion
de pedidos por teléfono y la entrega. La gran mayoria
de los cambios realizados persisten incluso ahora y
evidencian las habilidades adaptativas y la resiliencia
de las mipymes al consolidar estrategias dentro de
sus practicas viables de retencién administrativa en el
mercado.

Recomendaciones

En esta investigacion se destaca la importancia de
apoyar y fortalecer a las mipymes después de la
pandemia. Por lo tanto, se recomienda implementar
medidas de apoyo, como programas de capacitacion
y asesoramiento empresarial, para ayudar a estas
empresas a superar los desafios actuales y construir un
futuro mas resiliente y sostenible.
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