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Resumen

La pandemia de la COVID-19 ha generado una crisis global y obligado a ejercicios
de investigacion de coyuntura. En Colombia las microempresas son mas del 90% del
tejido empresarial y tienen una tasa de supervivencia de menos del 40%. Este estudio
cualitativo indaga como un grupo de microempresas del sector industrial afrontaron
los desafios de la COVID-19. El trabajo de campo se realizé aplicando una entrevista
semiestructurada a una muestra de 50 microempresas formalizadas mediante registro
mercantil. Los datos se procesaron en el software Nvivo con cuatro categorias de
analisis: impactos, apoyos estatales, estrategias para afrontar la crisis y decisiones de
futuro. Los resultados evidencian cémo la COVID-19 hizo visible un dilema que parecia
obsoleto: la tensién entre solidaridad y flexibilidad en el mundo del trabajo. Ademas, se
evidencié una tendencia hacia la transformacion digital basica y al ajuste en los modelos
de negocio con fuertes restricciones financieras y de operacion por insuficiencia del
apoyo estatal. Se concluye que el sector microempresarial posee logicas de gerencia
particulares muy susceptibles a las coyunturas socioecondmicas, y que se expresan en
tensiones entre la formalidad y la informalidad.
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COVID-19 and micro-enterprises: an
exploratory study in Bogota-Colombia

Abstract

The COVID-19 pandemic has generated a global crisis and forced conjuncture research
exercises. In Colombia, microenterprises make up more than 90% of the business fabric
and have a survival rate of less than 30%. This qualitative study explores how a group
of micro-enterprises in the industrial sector faced the challenges of COVID-19. The field
work was carried out by applying a semi-structural interview to a sample of 50 micro-
enterprises formalized through the commercial register. The data was processed in the
Nvivo software with four categories of analysis: impacts, government support, strategies
to face the crisis and future decisions. The results show how COVID-19 made visible a
dilemma that seemed obsolete: the tension between solidarity and flexibility in the world
of work. In addition, there was evidence of a trend towards basic digital transformation
and adjustment in business models with strong financial and operating restrictions due
to insufficient state support. It is concluded that the microenterprise sector has particular
management logics that are very susceptible to socioeconomic situations, and that they

are expressed in tensions between formality and informality

Keywords: COVID-19; microenterprises; industrial sector; Colombia.

1. Introduccion

La pandemia de la COVID-19
ha marcado un quiebre en el normal
funcionamiento de la vida. En los paises
emergentes la crisis sanitaria ha dejado
al descubierto no solo la fragilidad
humana mediada por un sistema de
salud deleznable (Hevia y Neumeyer,
2020), también ha evidenciado las
debilidades de los Estados incapaces
de salvar los sectores mas vulnerables
(Schwab y Malleret, 2020; Wildman,
2021). En Latinoamérica las politicas de
mitigacion para enfrentar la crisis, pese
a los esfuerzos monetarios, han sido
austeras y asimismo estuvieron ligadas
mas a un tono populista que democratico
(Bizberg, 2021; CEPAL, 2020a; Davila-
Moran, 2021).

En Colombia el escenario ha
sido devastador. El afio 2020 terminé
con miles de pérdidas humanas, mas
de 100.000 nifios se desescolarizaron
y aumento la brecha digital (Botero,
2021), se acentud la pobreza (Alvarez
et al, 2020), y aumenté la desnutricién
(Chaverra-Torres et al, 2020). La CEPAL
(2020b) estimé el cierre de mas de
140.000 microempresas y pequefnas
empresas y una pérdida de mas de
5.000.000 de empleos. La crisis en
Colombia se agravo por los problemas
estructurales de  corrupcion  que
histéricamente ha padecido el pais y que
durante la pandemia no dieron tregua
(Gallego, Prem y Vargas, 2020; Poveda,
2015).

Por declaratoria de estado de
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emergencia nacional en Colombia,
el confinamiento obligatorio, como
mecanismo para controlar la expansion
del virus, se decretd a partir del 22
de marzo de 2020. Desde el inicio del
confinamiento hasta el 11 de mayo
hubo cese de operaciones de todos los
sectores productivos, con excepcion de
los sectores esenciales. Después de un
afo del inicio de la pandemia el gobierno
Nacional ha emitido mas de 630
documentos entre decretos, acuerdos y
circulares relacionadas con protocolos
de bioseguridad, funcionamiento de
entidades publicas, gasto social por
emergencia y activacion econémica de
los sectores productivos.

Ahora bien, desde el 11 de mayo
hasta el 1 de septiembre de 2020 los
sectores productivos se reactivaron
de manera intermitente pasando por
diferentes fases de confinamiento:
cuarentena obligatoria, apertura parcial,
apertura inteligente y nueva normalidad.
Esto significd para los sectores aperturas
con restricciones de horarios, agravando
la ya compleja supervivencia de todo
el tejido empresarial (ASOBANCARIA,
2018).

Ante el desplome en las
ventas ocasionadas por el cierre de
amplios sectores productivos en el
primer confinamiento obligatorio, y la
austeridad del gasto publico, diversos
sectores presionaron a los entes
gubernamentales utilizando la protesta
social para exigir el levantamiento de las
restricciones de funcionamiento (Luna-
Garcia y Torres-Tovar, 2020; Pineda et
al, 2020). La exigencia de reabrir las
diferentes actividades productivas fue
imperativa; de continuar con los cierres
parciales las empresas no sobrevivirian
(Martin-Fiorino et al, 2020)

Este estudio cualitativo

exploratorio indaga sobre cémo un
conjunto de microempresas enfrentd
la crisis propiciada por la COVID 19.
Para el trabajo de campo se construyo
una muestra no probabilistica de 50
microempresas del sector industrial
localizadas en Bogota; y se utilizaron
los siguientes criterios de inclusion: i)
estar formalizada (registro mercantil) y ii)
llevar en el mercado minimo seis afios
de operacion. Todas las microempresas
seleccionadas tenian menos de 10
empleados y un propietario-gerente.
El 50% de las microempresas tenian
hasta 10 afios de operacion, el 30%
hasta 20 afios y el 20% hasta 30 afios.
El 78% de los propietarios-gerentes
tenian formacion de pregrado, el 10% de
técnicos, el 8% de posgrado y el 4% de
bachiller. La recoleccion de informacion
se realizd a través de una entrevista
semiestructurada con cuatro segmentos
de preguntas: i) impactos generados por
la COVID-19; ii) apoyos recibidos por el
Estado; iii) ajustes estratégicos en los
modelos de negocio y/o gestion; y iv)
aprendizajes para decisiones de futuro.
El trabajo de campo se realizd entre
los meses de septiembre a noviembre
del afo 2020. La entrevista tuvo una
duracion promedio de 70 minutos y el
informante fue el propietario-gerente.
Todas las entrevistas fueron realizadas
en las instalaciones de la microempresa.
El procesamiento de la informacion se
hizo en el software Nvivo.

2. La micro y pequenia
empresa en Colombia

Colombia es un pais de ingreso
medio que se ha consolidado como una
de las cinco economias mas grandes
de Latinoamérica, pero con un alto nivel
de desigualdad social y de pobreza. En
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2019 el GINI fue de 0.526 y la pobreza
multidimensional del 17.5% (DANE
2019). El pais se ha desarrollado en
los ultimos setenta afios soportado en
un intenso proceso de urbanizacion y
de industrializacién; aproximadamente
el 76% del PIB se produce en zonas
urbanas (Corchuelo, 2018), aunque un
35% del PIB se genera en una economia
informal (Fernandez, 2018).

Para 2019, el tejido empresarial
lo conformaban 1.620.342 empresas
de las cuales 1.504.329 eran micro,
109.220 PYMES, y 6.793 grandes
empresas (ACOPI, 2021). Las micro y
pequefias empresas [MYPES] generan
el 67.98% del total del empleo y aportan
el 40% del PIB (Ministerio de Trabajo,
2019). La competitividad de las MYPES
se ve obstaculizada por factores como
la baja productividad, la baja capacidad
de exportacion, el bajo poder de
negociacion, el bajo acceso a redes
sociales, el bajo acceso al crédito, la
baja incorporacion tecnoldogica y la
ausencia de planeacién estratégica
(Cader y Leatherman, 2011; Dini et al,
2019; Liévano y Parra, 2020; Varela-
Villegas, 2016); en esencia son un sector
altamente vulnerable a las contingencias
del mercado (Santana, 2017); tampoco
se han posicionado como un sector
economico fuerte capaz de influir en la
politica publica.

El acceso a financiacion es otro de
los obstaculos estructurales con los que
deben lidiar las MYPES (Gémez, 2016;
Vera-Colina et al, 2017; Stephanou y
Rodriguez, 2008). En Colombia, segun
la Asociacion Nacional de Instituciones
Financieras, en algunos casos esta
atado a la poca claridad en la forma
de tramitar créditos (ANIF, 2020). No
obstante, el proceso de financiacién para

este segmento empresarial es complejo
teniendo en cuenta que en Colombia las
MYPES estan en un escenario de poca
oferta crediticia y altos costos en los
intereses. Por consiguiente, la limitacion
de acceso a financiacién legal ha llevado
a las MYPES a acudir a fuentes de
financiacion no legales que representan
peligros latentes para la empresa y en
ocasiones para la “humanidad” del
empresario (Liévano y Parra, 2020;
ASOBANCARIA, 2019).

Con este escenario, en los Ultimos
afos el gobierno nacional ha buscado
la inclusion financiera; sobre todo para
MYPES tradicionales (Dini et al, 2019).
Sin embargo, a este panorama se suma
la alta carga tributaria que deben pagar
las empresas en Colombia. De acuerdo
con el mas reciente informe de PwC
(Paying Taxes 2020) Colombia ocupa el
cuarto lugar donde las empresas pagan
mas impuestos.

Otro problema algido en la gestion
de las MYPES es que estas no cuentan
con un plan estratégico; se ha asociado
la ausencia de la planeacion estratégica
con la mortalidad de las MIPES (Cader
y Leatherman, 2011). De acuerdo
con Lamb et al, (2011) la “planeacion
estratégica es el proceso de anticipar
los eventos futuros y determinar las
estrategias para lograr los objetivos
organizacionales”. En procura de la
supervivencia, la gestion estratégica es
desplazada por las decisiones rapidas
del dia a dia. En consecuencia, el sentido
estratégico se limita a lo inmediato
(Mora-Riapira et al, 2015).

La penetracion de las tecnologias
de informacién y comunicacién [TIC],
como politica publica, para las MYPES
es reciente. Desde el 2014 el Ministerio
de las TIC a través del programa
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Mipyme Vive Digital ha buscado
incrementar el acceso, uso y apropiacion
de Internet; y con el programa Centros
de Transformacién Digital Empresarial —
CTDE, creado en el 2018, ha buscado
acompafiar a las MYPES mediante
asistencia técnica para que empiecen
la ruta hacia la transformacién digital
(MINTIC, 2018); esto en funcién del
fortalecimiento de la productividad y
la competitividad (Hagsten y Kotnik,
2017). Sin embargo, es evidente que el
avance en la economia digital para las
MYPES es incipiente. De acuerdo con el
Ministerio de Tecnologias de Informacion
y Comunicaciéon para el 2018 la
penetracion de compras por internet era
solo del 17% y la penetracién en ventas
del 18%; mientras el porcentaje de
presencia en la web era del 48%.

La tradicion de las MYPES en
Colombia es larga. Sin embargo,
la probabilidad de fracaso en los
primeros cinco afios es del 43%
(ASOBANCARIA, 2018). La Asociacion
Bancaria y de Entidades Financieras de
Colombia proyecta que para el 2022,
si se gestionan las oportunidades en
educaciéon financiera como politica
publica, la supervivencia podria pasar
a un 80%. Todo lo anterior muestra un
panorama complejo para las MYPES y
mas dificil visto en un entorno COVID-
19.

3. COVID-19 y la politica
publica

En Colombia el cierre de la actividad
econdmica como consecuencia de la

COVID-19 empez6 el 15 de marzo de
2020 con el simulacro de confinamiento
en la ciudad de Bogota. La capital de
Colombia tiene alrededor de 8 millones
de habitantes y la mayor concentracion
de empresas formales con registro
mercantil del pais. Durante seis meses
las empresas de todos los sectores
pasaron por restricciones severas de
funcionamiento.

A partir del 22 de marzo el gobierno
nacional decret6 el confinamiento
obligatorio para todo el pais, cerrando
las operaciones de los sectores con
excepcion de sectores esenciales. A
la primera etapa de confinamiento
obligatorio, que terminé el 10 de mayo,
siguid la etapa de apertura parcial,
desde el 10 de mayo hasta el 31 de
mayo. Los sectores de manufactura y
construccion empezaron a operar con
restricciones y con estricto cumplimiento
de un protocolo de bioseguridad.
Desde el 31 de mayo y hasta el 30 de
agosto el pais estuvo en la etapa de
confinamiento “inteligente”. Durante esta
fase el objetivo fue conciliar el cuidado
de la salud y la vida productiva. A partir
del 1 de septiembre, y con la nueva
normalidad, se dio apertura a todos los
sectores productivos con protocolos
de bioseguridad. La primera ola de
contagios se prolongd hasta el mes de
octubre y la segunda ola se presenté en
el mes de diciembre.

La OIT (2020) afirmé que en el
pais el mayor impacto lo recibieron las
MYPES siendo las politicas del gobierno
importantes, pero insuficientes para
enfrentar la crisis, Ver Tabla 1.
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Tabla 1
Politicas estatales de apoyo a las MYPES en tiempos de
pandemia

Medidas fiscales y
aplazamiento de pagos

Proteccion del empleo

Financiacion

Exenciones del IVA e
impuesto de consumo

Programa de apoyo al empleo
formal blandas

Lineas de crédito con tasas

Impuestos sobre la renta

Programa de apoyo para el pago
de la prima de servicios

Refinanciacion de pasivos

Esquema de devolucién o
compensaciones

Programa de apoyo al pago de
némina redescuento

Mayores plazos y créditos de

Fuente: Elaboracion propia con base en OIT (2020)

En suma, los auxilios del gobierno
colombiano para ayudar a las empresas
se orientaron en: i) dar liquidez a las
empresas y disminuir la carga fiscal; ii)
proteger el empleo formal a través de
subsidios salariales; y iii) aumentar la
productividad y la competitividad de las
empresas mediante capacitaciones,
informacién sobre financiamiento y
ventas en linea (OIT, 2020:70).

4.Afrontando el COVID 19:
impactos, apoyos, estrategias
y decisiones de futuro

El trabajo de campo de Ia
investigacion arrojo elementos de
interpretacion en cuatro ambitos de
respuesta de las microempresas de la
muestra a la crisis desatada porla COVID
19. A continuacién se presentaran la
acciones de respuesta agrupadas en: i)

los impactos en el negocio identificados
como relevantes; ii) el efecto percibido
de los apoyos estatales; iii) los ajustes
estratégicos realizados al modelo de
negocio, y iv) los aprendizajes de la
crisis y su incidencia en las decisiones
de gerencia para el futuro.

a. Impactos

Los impactos ocasionados por la
COVID-19 en microempresas de Bogota
se evaluaron en lo negativo y lo positivo.
Los impactos negativos, como era
esperable, se relacionaron con el flujo de
operaciones y el financiero. En particular,
cayeron drasticamente los ingresos por
pérdida de clientela, y en consecuencia
se tuvo que reducir gastos por el lado
mas flexible, el empleo y el retraso de
pago a proveedores; incluso demoras en
el pago de impuestos, (Grafico 1).
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Grafico 1
Impactos negativos de la COVID-19

Impactos negativos de la COVID-19

Disminucion de ingresos

Recorte de personal

Retraso de psgo 8 proveedores

Perdida de clientes
Desconocimiento de plataformas...
Aumento de interés par...

Incrementa de precios de MP
Demora en pago de impuestos
Escasez de materia prima
Disminucion de salarios

Falta de capacidad para cubrir la...
Atraso en pago de ndmina
Aplazamienta y cierre de proyectas
Ley de insolvencia

Fuente: Elaboracién propia

Lo anterior lo expresan
nitidamente los propietarios-gerentes:
“si disminuyen las ventas, no voy a tener
liquidez, ni ingresos, y en consecuencia
no voy a tener recursos para solventar
mis obligaciones” (SI_17); “las ventas
cayeron pues no habia a quién venderle
nuestros productos” (S1_15); “los cierres
producidos porla COVID-19 ocasionaron
una caida en los ingresos, por ende, el
recorte del personal fue necesario. En el
recorte del personal prescindi de un 40%
de los trabajadores, en total 6. No habia
dinero para mantener toda la planta de
empleados” (SI_5).

Un impacto negativo que revela
la angustia econdmica fue el retraso en
el pago de ndéminas y la disminucion de
salarios. La disminucion de salarios, que
es una medida ilegal en la legislacion
colombiana, ademas de reflejar la severa
crisis econdmica, evidencia un juego de
confianzas en las relaciones laborales
de este tipo de empresa; en cierto
sentido, evidencia una ilegalidad dentro

Disminucidn de vertas

5
%

g

15|55

de la formalidad, pero con las garantias
implicitas que no se llevaran a reclamos
de ley. En otras palabras, se nivel6 la
relacion capital-trabajo independiente de
la norma. Un microempresario lo expresa
en el sentido de construccion de capital
social: “realizamos acuerdos de pagos
tratando que el personal mantuviera su
trabajo, asi no se pagara lo suficiente”
(S1_30).

De manera sorprendente, un 46%
de los microempresarios considero como
un impacto negativo el desconocimiento
de la economia digital. En realidad, se
reveld una restriccion tecnoldgica que
agudizé la crisis de ingresos; “todas
nuestras ventas son presenciales, nunca
sentimos la necesidad de tener otra forma
de relacionarnos con nuestros clientes.
No saber poner nuestros productos en
las redes digitales ha sido un problema
en medio de la pandemia”’ (SI_40). El
microempresario no vio una relacion
entre economia digital y competitividad,
esto profundizo el impacto negativo en la
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operacion economica (Hagsten y Kotnik,
2017).

Respecto a los impactos positivos,
mas del 50% de los microempresarios
realizaron transformacion digital. Este
hecho confirma el reconocimiento de la
restricciontecnoldgica que profundizé la
crisis de ingresos, y es una evidencia
de la aceleracién del cambio técnico
digital que se desplegd hasta los
sectores economicos con menor base
tecnologica. “Para mantener la empresa
activa tuvimos que implementar las
plataformas digitales” (SI_17). “No todo

ha sido malo. Una de las bondades que
hemos podido lograr con la emergencia
sanitaria es aprender a utilizar
herramientas tecnolégicas; pudiéndonos
comunicar con nuestros  clientes
electréonicamente” (S1_18). La COVID-19
tocé las bajas bases tecnoldgicas del
tejido microempresarial, y asociado a
esto, un 20% de los microempresarios
vislumbré el cambio positivo hacia una
nueva vision del trabajo y de los modelos
de negocio como lo evidencia la literatura
(Garcia-Madurga et al, 2021) (Grafico 2).

Grafico 2
Impactos positivos de la COVID-19

Dismunucion de deudas

Fidelidad de los empleados

Ahorro de tiempo en desplazamientos
Reconicimiento de marca en otras ciudades
Capacitacion al personal en redes
Credibilidad de los clientes en la empresa
Nueva linea de negocio

Nueva visidon del trabajo

Implementacion de plataformas digitales I

0%

Fuente: Elaboracién propia

Algunos impactos positivos son
evidenciados por menos del 10% de
los microempresarios, pero revelan
elementos de consistencia con los
impactos negativos entérminos de flujos
economicos y relaciones laborales. Los
microempresarios reconocen la fidelidad
de sus empleados y eso se alinea con la
propuesta de disminucion de salarios, y

20% 30% 40% 50% 60% 70%

la construccién de solidaridades entre el
capital-trabajo.

b. Apoyos financieros y
estatales

La COVID-19 obligé al Gobierno a
disefiar mecanismos de apoyo al tejido
empresarial con dos grandes focos:
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i) aliviar el flujo de caja deficitario; y
ii) proteger el empleo. Para atender
el primer problema se apalancé en el
sistema financiero, y para el segundo
recurrié a subsidios a la ndmina.

La evidencia dada por los
microempresarios muestra que las
medidas de politica publica fueron
insuficientes. El 53% de la muestra de
microempresarios tenia por lo menos
un crédito con entidades financieras
antes de la pandemia. Para estos
microempresarios los apoyos brindados
no fueron proporcionales al problema
de liquidez. “Los bancos nos cerraron
las puertas, el apoyo solo se presto
para aplazar las deudas, pero se
acumularon los intereses” (SI_11). “Si
alguien nos dio la espalda fue el sector
financiero. No bajaron intereses, lo
unico fue el aplazamiento de los pagos
por tres meses lo cual no es un apoyo,
es un aplazamiento de la deuda mas
los intereses” (S1_21). “La empresa
tenia crédito antes de la pandemia.
Cuando llegdé la pandemia los bancos
nunca bajaron los intereses, solo los
aplazaron. Esto fue injusto porque el
gobierno, junto con los bancos, estaban
conscientes del proceso econémico por
el cual se estaba pasando” (SI_33). La
percepcion de los microempresarios
es que el sistema financiero, que fue
fondeado por el Gobierno, no asumio
ningun riesgo de perdidas. Mantuvo el
costo de las deudas y solo alivié el flujo
temporal de caja.

Un 20% de los microempresarios
afirmo tener ahorros, pero no para
soportar una  crisis pandémica.
“Disponiamos de un fondo de ahorro para
mejoras y mantenimiento del negocio y
teniamos utilidades de meses anteriores
no repartidas. Sin embargo, los ahorros
fueron insuficientes para asumir todos
los gastos de arrendamiento, pago de

servicios publicos y mantenimiento. No
teniamos capacidad para responder a
proveedores y mucho menos mantener
el pago de la némina” (S1_29).

Consecuente con esta situacion,
el 60% de los microempresarios solicito
créditos para afrontar la crisis, pero
el porcentaje de rechazo fue mayor
(66%) frente al de asignacion de crédito
(33%). Las razones de rechazo fueron
variadas: “al acercarnos al banco
a pedir un préstamo nos solicitaron
muchas condiciones. Realmente no
quieren prestar. Es una mentira lo que
se difundié sobre los créditos para las
microempresas y pequefias empresas.
Estan engafiando al pueblo y a los
empresarios. ;A quiénes le prestan los
bancos? A las grandes industrias, eso lo
tenemos claro. Los créditos no son para
las MYPES” (SI_27). “La asignacién de
créditos para nosotros los que tenemos
una microempresa o0 una pequefa
empresa, fue un tema muy dificil. Los
bancos no aprobaron nuestra solicitud
de crédito debido a que no demostramos
solvencia economica. Le da a uno
tristeza. El presidente, Ivan Duque,
como los medios de comunicacion,
informaron que las ayudas se estaban
asignadas para las pequefias empresas,
pero la realidad era totalmente diferente”
(SI_5; SI_22 y SI_49 con expresiones
equivalentes).

Lo anterior corrobora que para las
microempresas el acceso a financiacién
es un problema estructural tanto en
tiempos de normalidad como de crisis
(Botello-Pefaloza, 2015; Gobierno
de Colombia, 2020; Goémez, 2016;
OIT, 2020; Santana, 2017; Vera-
Colina et al, 2014). El problema de la
limitacion de acceso a financiacion
desembocd en un mal mayor. Del 66%
de las microempresas que no obtuvieron
acceso a créditos por las vias legales, el
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40% recurrié a créditos informales con
amigos, familiares y los denominados
“‘gota a gota” o “paga diario”, con
particulares agiotistas. “Acudimos a
créditos, primero al sistema bancario,
pero no fue positivo. Entonces de
manera inmediata acudimos a agentes
informales que siempre nos prestan”
(SI_10). “Los bancos nos cerraron las
puertas. En nuestro caso acudimos a
préstamos de personas conocidas en el
sector con respaldo de pagarés” (S1_15;

SI_19 con una expresion equivalente).
En Colombia este problema de acceso
a la financiacion legal se agrava porque
el costo de acudir a créditos informales
(ilegales) implica no solo un pago de
intereses abusivos, sino que puede
implicar amenazas serias a la vida
(ASOBANCARIA, 2019). El Grafico 3
muestra la forma como los empresarios
distribuyeron los créditos que obtuvieron
durante la pandemia.

Grafico 3
Rubros de utilizacion de crédito en pandemia
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Fuente: Elaboracion propia

El hecho que mas del 60% del
créditoasumido porlos microempresarios
fueraal pagode némina, es una evidencia
indirecta adicional sobre la importancia
de mantener el empleo por parte de los
microempresarios en la crisis. Los otros
rubros identificados buscaban aliviar
la situacién de liquidez o cambio en el
modelo de negocio.

Un punto curioso, y no esperado,
es que se evidencié que los bancos

nacionales fueron menos solidarios que
los extranjeros. Mientras que los bancos
nacionales centraron el apoyo en el
aplazamiento de capital por tres meses,
el banco extranjero suprimi6 todas las
cuotas de manejo de transferencia a nivel
nacional y de manera indefinida, a la par
que congeld el pago de capital durante
nueve meses. “No fodos los bancos
fueron solidarios. Nosotros manejamos
crédito con Bancolombia y Davivienda
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[nacionales], pero quién apoyo mas
a los pequefios empresarios, dando
mas facilidades fue BBVA [extranjero]’
(SI_4; y argumento equivalente en
SI_18 y SI_35). Finalmente, el 20% de
los microempresarios manifestd tener
ahorros para enfrentar la crisis. No se
encontraron datos adicionales relevantes
para contrastar este significativo hecho.

El segundo mecanismo de apoyo
estatal apuntd a la proteccion del
empleo a través de laasignacién de un
subsidio del 40% de un salario minimo
como programa de apoyo al pago de
némina (Gobierno Nacional, 2020).
Frente a la pregunta por la solicitud y
acceso al subsidio de ndémina, el 70%
de los microempresarios afirmaron
haber solicitado el subsidio, pero
solo el 32% afirmoé haberlo recibido y
evidenciaron que, si bien el apoyo fue
importante, no fue suficiente. “Recibimos
el subsidio de némina. El gobierno nos
ha dado ayudas para solventar un poco
nuestras obligaciones. Pero el auxilio
es insuficiente. Si el subsidio de némina
fuera igual a nuestras obligaciones,
los apoyos serian muy beneficios. El
gobierno nos ayuda con un porcentaje,
el otro porcentaje lo asumimos nosotros.
¢Cémo podemos responder si no
tenemos ingresos? (SI_17). “Accedimos
al subsidio de némina. Sin embargo, el
apoyo ha sido pequerio y el gobierno ha
favorecido mas a las grandes empresas
que a los microempresarios” (SI_10).
“Aplicamos para el subsidio de némina
cada mes durante tres meses, solo nos
dieron subsidio para un solo mes. No se
puede mantener la némina cuando los
subsidios no son constantes” (SI_26).

El programa de auxilio de nédmina
para proteger el empleo fue un reto
para el gobierno. No obstante, el gasto
publico para apoyar al microempresario
fue débil sobre todo considerando que el

apoyo no fue constante y tampoco cubria
otros costos fijos que el microempresario
debia asumir con el cierre obligatorio en
el confinamiento.

De otro lado, quienes no recibieron
subsidio de ndmina evidenciaron algunos
obstaculos de acceso: “el proceso para
solicitar el auxilio era dispendioso” (S1_9;
Sl_14; Sl_41); “el papeleo era excesivo”
(SI_3); “la informacién brindada por los
bancos para acceder a los créditos era
confusa o errada” (SI_15); “no teniamos
la facturacion exigida por el gobierno
para acceder al subsidio; se realizo el
trémite con toda la documentacion y no
hubo respuesta” (SI_23).

Los obstaculos de acceso
al subsidio muestran una brecha
comunicativa entre el Gobierno, el
sistema financiero como mediador, y
los microempresarios. En este sentido,
es evidente que el proceso burocratico
impactd el acceso a los subsidios de
némina. Sin embargo, aqui es importante
evidenciar que los microempresarios
que manifestaron tener problemas con
el acceso a subsidios por cuestiones
de documentacion o informacién
dispendiosa tienen el nivel de educacion
mas bajo de la muestra. Finalmente, el
94% de los microempresarios afirmé
que los apoyos por parte del Estado no
fueron suficientes para mantener los
contratos de némina.

c. Ajustes estratégicos

La necesidad de continuar
activos en el mercado llevd a los
microempresarios a realizar ajustes
estratégicos en por lo menos tres vias:
contratacion y salarios, marketing, y
modelo de negocio y gestion.

En cuanto a los ajustes
estratégicos via contratacion y salarios
los microempresarios ademas de la
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lectura benevolente de la busqueda
de relaciones equitativas entre trabajo
y capital, ilustrada con evidencia
en el aparte de impactos, también
recurrieron a la tipica medida de la
flexibilizacion laboral; en particular el
recorte de personal y la disminucion
de salarios unilateral. En promedio las
microempresas del estudio hicieron una
disminucion del 32.8% de la némina.
A la par, y en busqueda de mantener el
empleo, un 30% de las microempresas
disminuyeron salarios y cambiaron el
tipo de contratacién. Como se vera en
la evidencia empirica transcrita, estas
estrategias de ajuste rayaron en la
vulneraciéon de derechos laborales y la
ilegalidad. Veamos, “nuestra estrategia
fue mantener a los empleados con un
salario inferior al acordado en el contrato
laboral’ (Sl_14); “la necesidad de
reducir costos operacionales nos llevo a
pagar por resultados y hacer contratos
por prestacion de servicios” (SI_18);
“cancelamos contratos y empezamos
a pagar por dias con contrato por
prestacion  de  servicios” (S1_19);
“realizacion de contratos por “otro-si”,
para poder disminuir salarios y poder
acudir a los abogados por las sanciones
que esto podria traer’ (SI_23); “antes
haciamos contratos a término indefinido.
En la actualidad se estan haciendo
contratos por dos o tres meses, y se
implementa el contrato por obra labor’
(SI_30); “como poalitica, inicialmente nos
toc6 reducir los honorarios y salarios a

los empleados que mantuvimos”(SI_35).

Las estrategias de ajuste por
cambios en la contratacion y la
disminucion de salarios permiten
lecturas alternas. Cierta laxitud de los
microempresarios frente al respeto por
la legislacion laboral y la explotacion
de la mano de obra como una medida
necesaria para mantener el empleo.
Pero este escenario también lleva a la
pregunta sobre si es preferible un salario
por debajo del estipulado legalmente o
el desempleo. Es evidente que en un
momento de crisis este es un dilema
ético que surgid6 en la muestra de
estudio. Aqui es importante mencionar
que un apoyo estatal mas generoso y
eficiente pudo haber resuelto el dilema.

En marketing los ajustes
estratégicos estuvieron concentrados en
la transformaciondigital. Grafica 4. Antes
de la pandemia las microempresas
tenian una penetracién baja en compras
y ventas por internet (MINTIC, 2018);
con la pandemia los microempresarios
vieron la necesidad de avanzar en
materia digital via redes sociales.
“Volcamos todo nuestro esfuerzo en
mantener las ventas. Por consiguiente,
activamos las redes sociales como
Facebook, Instagram y WhatsApp. De
esta manera pudimos vender nuestros
productos y llegar a nuevos clientes
(SI_17). “Empezamos a utilizar internet
para realizar ofertas, cotizaciones,
negociones y todo tipo de interaccion
con los clientes” (SI_26).
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Grafica 4
Ajustes estratégicos en marketing
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La estrategia de ajuste digital
también aposté por la creacion de
paginas Web. “En esta crisis hemos
visto la necesidad de crear la péagina
Web, ;cémo van a saber de nosotros si
la empresa no tiene una pagina Web?
Antes de la pandemia la gente salia a
las calles y nos veia y haciamos clientes.
Pero con la pandemia somos invisibles.
La forma de visibilizarnos es por medio
de la pagina Web (S_45). “Desde antes
de la pandemia habiamos considerado
tener una pagina Web, la pandemia
acelerd la construccion de nuestra pagina
Web y podemos ser mas competitivos”
(S_48). Los microempresarios que
optaron por la creacioén de la pagina Web
son conscientes que ésta da visibilidad y
competitividad (Hagsten y Kotnik, 2017).
Sin embargo, los hallazgos evidencian
que mas que tener una pagina Web, los
microempresarios apostaron por una
estrategia digital profundizada a través

20% 40% 60% 80% 100%  120%

de las redes sociales.

Otros cambios estratégicos en
marketing confirman que la estrategia
digital fue la apuesta de ajuste relevante,
en forma equivalente a un estudio
reciente en el Peru (Colina-Ysea et al,
2021). Asi lo dice la construcciéon de
bases de datos y de CRM. Ahora bien,
en el marco de una estrategia de ajuste
via fortalecimiento del area comercial,
las microempresas apostaron por la
entrega a domicilio. Por lo menos el 20%
de los microempresarios entrevistados
afirmaron haber incluido el domicilio
como una estrategia de ajuste en el
mercado. “Implementamos el domicilio
sin pago extra. Para poder tener domicilio
sin costo reasignamos funciones, el
vendedor del punto de venta pasé a
entregar los pedidos en la puerta de
nuestros clientes” (SI_27). “Nos dimos
cuenta de que sin entregas a domicilio
la disminucién de las ventas seria peor.
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Nos vimos forzados a implementar el
domicilio con nuestros trabajadores, de
lo contrario nuestras ventas hubieran
sido de cero” (SI_50). “No migramos
a ventas por redes ya que nuestros
clientes no estan habituados al uso de
plataformas. Entonces, implementamos
la estrategia de llevar domicilios donde

nuestros clientes nos indicaran. Todos
los pedidos los recibimos por llamada
telefonica que es mas facil’ (S1_18).

El ajuste estratégico via modelo de
negocio y/o gestion fue mas balanceado.
Un 38% de los microempresarios no
hicieron ningun ajuste, mientras el otro
62% si tomé alternativas (Grafico 5).

Grafico 5
Ajuste en el modelo de negocio y/o gestion
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Las razones de no tomar ninguna
iniciativa estratégica sobre el modelo
de negocio y/o gestidon se caracterizd
en general por una aversion al riesgo y
por la posibilidad de pertenecer a una
cadena de provision estable. Asi, por
ejemplo, “reinventarse es muy dificil
cuando no hay capital. Decidimos
esperar a que pasara la pandemia sin
hacer ninguin ajuste mas alla del despido
de empleados” (SI_19). “Suministramos
accesorios de cuero a una empresa
grande desde hace mas de cinco afios. No
vimos la necesidad de ajustar el modelo
de gestion. Consideramos que esperar
era nuestra unica opcion” (SI_32). La
accion empresarial conservadora 'y
aversa al riesgo toma el camino facil de
la minimizacion de costos; y la garantia

794
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de pertenecer a una cadena productiva
liderada por una empresa grande aboga
por el statu quo.

El ajuste estratégico del modelo
de negocio y/o gestién se caracterizd
por el lanzamientode nuevas lineas de
negocio. Por ejemplo, “pensando en que
con la pandemia se duplicaba el trabajo
en el hogar, entonces sacamos la pulpa
de fruta para hacer mas sencillo el
proceso de preparacion de jugos” (S1_4).
“Empezamos a vender elementos de
Bioseguridad y productos de higiene y
aseo. Esto nos ayudé a enfrentar la crisis”
(SI_23). “Empezamos a confeccionar
trajes antifluido elaborados con telas
nacionales. También elaboramos tapetes
desinfectantes con un desinfectante
llamado amonio cuaternario de b5ta
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generacion” (SI_40). La apuesta por
nuevas lineas de negocio es tipico de
empresas menos aversas al riesgo, y en
aquellas que son capaces de vislumbrar
una estrategia de crecimiento por
diversificacion relacionada al core del
negocio base.

La disminucion de precios fue
una estrategia implementada con el fin
de incrementar lasventas y mantenerse
a flote. “Tuvimos que bajar los precios
del producto, pero en la reactivacion
econdémica volvimos a estabilizar los
precios” (SI_17). “Hemos utilizado
estrategias como bajar los precios
para lograr recuperarnos y salir a flote”
(S1_24).

Otros ajustes al modelo de
negocio y/o gestién se dieron bajo el
concepto de estrategias competitivas
por liderazgo en costos o diferenciacion
(Mora-Riapira et al, 2015). El 10% de
las microempresas apostaron por el
liderazgo en costos via optimizacion
de procesos o ajustes en la estructura
de costos. Por ejemplo, “pensando en
optimizar los recursos realizamos un
ajuste en los costos” (S1_1); “realizamos
una reduccion de costos importante
en servicios publicos. De otro lado, al

disminuir la nébmina o hacer acuerdos de
pago salarial logramos mantenernos en
el mercado. De lo contrario era cerrar la
empresa” (SI_9). No sobra indicar aqui
que detras de este tipo de estrategias
competitivashay una apuesta fuerte por
la perdurabilidad o el sobrevivir al estrés
del mercado. Finalmente, algunos pocos
microempresarios optaron por un ajuste
via una estrategia de diferenciacion
asociada a la sostenibilidad. “Con la
pandemia nos dimos cuenta de que
nuestros empaques no ayudan al medio
ambiente. Cambiamos las bolsas de
plastico por bolsas ecolégicas de maiz.
Protegemos al medio ambiente y a
nuestros clientes” (SI_22).

d. Decisiones de futuro

En medio del desafio de las
cuarentenas extendidas, la COVID-19
obligd a las empresas a adaptarse
para no desaparecer. La crisis llevo a
los microempresarios a pensar en las
decisiones de futuro que se agruparon
en tres tipos: i) politicas de ahorro, ii) la
implementacién del marketing digital v;
iii) el teletrabajo, (Grafico 6).

Grafico 6
Decisiones de futuro
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El 52% de los microempresarios
entrevistados consideraron que la
decision mas importante hacia el
futuro era tener reservas econdmicas
para sortear crisis venideras. “Pienso
que hacia el futuro lo méas importante
es generar ahorros. Después de ser
conscientes que en cualquier momento
puede suceder otra crisis, queremos
estar preparados y esto solo es posible si
tenemos un ahorro de reserva’ (SI_15);
“‘a partir del 2021 empezaremos a
ahorrar el 5% de las ventas mensuales.
Ese 5% ira a un fondo que se volvera
intocable para la empresa’ (SI_39);
“hemos tomado la decision de realizar un
ahorro mensual para afrontar imprevistos
en tiempos de incertidumbre” (SI_46).
En Colombia las microempresas tienen
poca capacidad de ahorro y una débil
cultura del ahorro (ANIF, 2020). Esto se
contrasta con la apuesta a futuro de los
microempresarios y su revelacion ante
un futuro incierto.

El 40% de las microempresas
considera que hacia el futuro la apuesta
por el marketing digital es una necesidad
para competir. De modo que “en la
empresa el tema tecnolégico sera un
aliado del negocio. Entonces, la pagina
Web, las ventas online, lo estamos
visualizando de manera mas sistematica
para generar mayor estabilidad y
competitividad” (S|_4); “la virtualidad
sera indispensable, una prioridad. En
realidad, el mercado nos esta diciendo
que el mercadeo digital es una exigencia
si queremos permanecer y estar a la
altura de nuestra competencia” (SI_20);
“tener presencia dentro del mundo
virtual nos enfocara en desarrollar
una apuesta a la altura de los tiempos
digitales” (SI_37). La brecha digital
para las microempresas en términos de
penetracion en mercados online es alta
(MINTIC, 2018). La decision de futuro

por una estrategia digital de mercadeo
en las microempresas desvela el modo
disruptivo como la pandemia puso en
evidencia lo que la politica publica no
habia logrado.

Finalmente, la decision de
futuro por el teletrabajo se asocia en
conjunto por las apuestas centradas
en economias digitales (lbafez et
al, 2021). La pandemia aceler6 en
definitiva la asociacion del cambio
tecnolégico con la competitividad, cosa
que se tenia en poca estima en el tejido
microempresarial estudiado. Asi, “hemos
pensado que el trabajo en casa es una
opcion que podemos seguir aplicando.
Evitamos gastos de pago de arriendo y
servicios, y buscamos mas presencia en
la virtualidad” (S1_15).

En suma, la respuesta de los
microempresarios de la muestra a
la crisis desatada por la COVID 19,
vislumbra ajustes importantes en la
misma coyuntura que tienen incidencia
en el mediano y largo plazo. En primer
lugar, se reveld que toda crisis hace
evidente un serio problema en el discurrir
normal de la operacion del negocio
por el recorte extremo en la liquidez.
Esto deriva en ajustes via cantidades y
precios, siempre buscando la flexibilidad
en términos temporales. Segundo,
los apoyos estatales se percibieron
como insuficientes y burocratizados.
En particular, se hizo evidente que el
sistema financiero no flexibilizo sus
niveles de riesgo y mantuvo mecanismos
burocraticos que fueron percibidos como
trabas en un entorno que ameritaba
relajar algunas reglas del juego. Tercero,
el ajuste a los modelos de negocio y
gestion se dio desde la interesante
vena de la trasformacion digital basica,
en particular el “descubrimiento” de la
Web y el WhatsApp con su necesaria
construccion de bases de datos de
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clientes. Y finalmente, la crisis del
COVID 19 llevo a los microempresarios
a recordar un principio basico del
crecimiento econémico y empresarial, la
necesidad de ahorrar para la inversién o
para afrontar los periodos de restriccion
en la liquidez.

5. Conclusiones

La COVID-19 alter6 todos los
ecosistemas productivos del planeta y
afecto con mayor virulencia a los mas
débiles y pequefos. Para la muestra
de microempresas estudiadas se
encontraron respuestas no esperadas
a la crisis. En particular un proceso
de transformacion digital basico que
presiond cambios en los modelos de
negocio, palio la crisis de demanda, e
hizo visible un lenguaje de mercadeo no
esperado en microempresarios. En otras
palabras, la COVID-19 plausiblemente
parece que acelerd la revolucion digital
en los tejidos empresariales mas
pequefos, y puso a pensar a futuro
en la necesidad de una apuesta por la
economia digital.

Ademas, la COVID-19 hizo visible
un dilema que parecia obsoleto: la
tension entre solidaridad y flexibilidad
en el mundo del trabajo. La evidencia
empirica  recolectada mostré un
microempresario que, ante la posibilidad
de quiebra, optdé por una ftradicional
estrategia de flexibilizacion en precios
y cantidades del trabajo, pero en
tensién con una base ética del cuidado
por el otro. De alguna manera impero
la directriz moral de ayudémonos
mutuamente bajando el salario.

Los resultados también ilustraron
la insuficiencia del apoyo estatal ante la
crisis. Se hizomas evidente la presencia
de los mercados de financiacion informal

ante cualquier nivel de crisis, y el Estado
no fue capaz de suplir las necesidades de
liquidez de corto y mediano plazo.

Las limitaciones de este estudio
estdn asociadas a su enfoque
cualitativo-exploratorio. La seleccion de
la muestra por conveniencia delimita el
alcance de las conclusiones a un tipo de
microempresarios de Bogota. También
la temporalidad del contexto importa, y
la coyuntura extrema de la crisis puede
ocultar aspectos mas estructurales sobre
la operacion de las microempresas.
Investigaciones futuras podrian abordar
de forma mas amplia, y representativa
de la poblacién, las hipdtesis emergentes
planteadas en los resultados de este
estudio.
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