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Resumen 
Esta investigación busca identificar las buenas prácticas que las microempresas han 
adoptado para mantenerse en el mercado frente a cualquier situación de crisis, a 
través de una comparación de lo encontrado en una revisión de literatura y análisis 
web contra la construcción de casos de estudio. Los resultados demostraron que 
los microempresarios se enfocan en la liquidez y adaptación para enfrentar una cri- 
sis. Así mismo, se destaca la calidad y relaciones con las partes interesadas como 
factores importantes. Por último, la acciones o hábitos realizados antes de una crisis 
influyen en la capacidad de responder frente a ellas. 
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Abstract 
This research seeks to identify the good practices that microenterprises have adop- 
ted to stay in the market in the face of any crisis situation, through a comparison 
of what was found in a literature review and web analysis against the construction 
of case studies. The results showed that microentrepreneurs focus on liquidity and 
adaptation to face a crisis. Likewise, quality and stakeholder relations are highligh- 
ted as important factors. Finally, the actions or habits taken before a crisis influence 
the ability to respond to them. 

 
Key words: Microenterprises, Crisis, Good Practices, Case studies, Covid-19. 

 
JEL Classification: Valuation of financial assets (G12), Business Administration (M1) 

 
Resumo 
Esta investigação procura identificar as boas práticas que as microempresas adop- 
taram para se manterem no mercado face a qualquer situação de crise, através 
de uma comparação do que foi encontrado numa revisão bibliográfica e análise 
da web contra a construção de estudos de caso. Os resultados mostraram que os 
microempresários se concentram na liquidez e adaptação para enfrentar uma crise. 
Além disso, a qualidade e as relações com as partes interessadas são destacadas 
como factores importantes. Finalmente, as acções ou hábitos tomados antes de 
uma crise influenciam a capacidade de responder a crises. 
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Introducción 
 

Las diferentes crisis mundiales que han 
tenido lugar en los últimos 150  años 
como la Gran Depresión de 1873, las re- 
cesiones ocurridas al inicio y final de la 
Primera Guerra Mundial, la crisis de 1929, 
el colapso del mercado inmobiliario de 
Estados  Unidos  (2007-2008)  e  incluso 
la actual crisis ocasionada por el virus 
SARS-CoV-2, han traído consigo con- 
secuencias en los negocios como: dis- 
minución en la actividad económica, los 
niveles de bienes, servicios y salarios, 
aumentos en los índices del desempleo 
y tasas de quiebra. Estas crisis, al com- 
plementarse con problemas estructura- 
les, de apoyo y financiamiento, generan 
un cierre empresarial el cual es particu- 
larmente crítico en el sector microem- 
presario. Un informe menciona que son 
estas compañías las que más han sido 
afectadas por las restricciones  impues- 
tas para mitigar el avance del COVID-19 
(Fundación Microfinanzas BBVA (FMBB- 
VA), 2020). 

 
En Colombia, las micro junto a las pe- 
queñas y medianas empresas, generan 
más del 78% de los empleos en el te- 
rritorio nacional y son responsables del 
50% del PIB del país, logrando interpre- 
tar la relevancia del sector microempre- 
sario para la economía (Rodríguez Her- 
nández, 2021). 

 
Así como se evidencia en el país, el dis- 
trito de Barrancabermeja  catalogado 
por el DANE como la sexta economía 
municipal de Colombia, tiene una red 
empresarial altamente conformada por 
microempresas, la cual al cerrar el año 
2021 contaba con un total de 7.615 em- 

presas de las cuales el 92,2% pertene- 
cen al sector microempresario (Cámara 
de Comercio de Barrancabermeja (CC- 
BARRANCA), 2021). En Barrancaberme- 
ja durante la crisis petrolera del 2014 las 
grandes empresas bajaron sus niveles de 
ventas y personal ocupado en un 4,5% y 
11,32% respectivamente y las empresas 
locales que desarrollaban  negocios  con 
la industria petrolera vieron  reducidos 
sus ingresos en un 4,3%. Sin embargo, la 
situación para las microempresas resul- 
tó estable en este período, puesto que 
en ese año este sector incrementó sus 
ventas en un 0,3% y mantuvo su perso- 
nal con respecto al 2013, lo cual, expone 
un nivel de resiliencia en estas unidades 
de negocio (Cámara de Comercio de 
Barrancabermeja (CCbarranca), 2014). 

 
Esta investigación busca identificar y re- 
copilar las buenas prácticas que las mi- 
croempresas han adoptado para mante- 
nerse en el mercado frente a cualquier 
situación de crisis, a través de una com- 
paración de lo encontrado en una revi- 
sión de literatura y análisis web contra 
la construcción de casos de estudio 
teniendo como referencia los microem- 
presarios de la ciudad de Barrancaber- 
meja, quienes han mostrado un nivel de 
respuesta favorable a las crisis. 

 
 

Revisión de literatura 
 

Microempresas y sus buenas prácticas 
durante una crisis 
Las crisis económicas generan dilemas 
en las microempresas al ejecutar accio- 
nes para enfrentarlas, algunas son de- 
fensivas enfocadas al corto plazo para 
garantizar la supervivencia como: una 
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reestructuración  del   negocio   dirigidas 
a reducir costos, gastos y desperdicios 
para mejorar la eficiencia y productivi- 
dad; cambios de tamaño y procesos 
enfocados a reorientar el negocio prin- 
cipal a través de la desinversión de pro- 
ductos, ventas del negocio, cierre de 
plantas; aplazamiento de inversiones y 
protección de ingresos y márgenes. Un 
estudio en Italia reveló que los empre- 
sarios adoptan principalmente acciones 
defensivas frente a las crisis y que las 
mujeres están más guiadas por este tipo 
de estrategias, lo que ocasionó que en 
la recesión del 2008 tuvieran una mayor 
tasa de supervivencia. Mientras que el 
stock de empresas  italianas  disminuyó 
un 0.49%, el  número  de  propiedades 
de mujeres sólo tuvo una reducción del 
0.04% (Unioncamere-InfoCamere, 2013). 
Durante la situación actual del COVID-19, 
una investigación en Polonia afirmó la 
preferencia de estrategias de gestión de 
liquidez conservadoras al evitar atrasos 
y acortar los pagos a los acreedores, 
elegir pagos en efectivo de servicios y 
cambiar las cuentas por cobrar a corto 
plazo.  Estas son acciones que aumen- 
tan la liquidez  financiera  y  disminuyen 
el costo de financiamiento, sin embar- 
go, son riesgosas desde la rentabilidad, 
pero los dueños prefieren asegurar la 
continuación de las operaciones, recu- 
perarse tranquilamente y defenderse 
contra la quiebra. El objetivo de estas 
acciones es crear reservas  financieras 
que garanticen la liquidez y seguridad fi- 
nanciera a costa de menores beneficios 
(Walasek & Zimon, 2020). 

 
Una investigación en EE. UU de peque- 
ñas empresas identificó los siguientes 
factores de resiliencia: la antigüedad del 

negocio y la experiencia personal y em- 
presarial de crisis previas proporcionó 
a más de una cuarta parte del estudio 
un nivel fortaleza que alimentó la espe- 
ranza de sobrevivir a la crisis, además 
estos tuvieron la facilidad de volver a 
aprender viejas habilidades por lo que 
un encuestado afirmó “Soy resistente y 
confío en que superaré esto, ya que so- 
breviví al colapso financiero de 2008”. El 
optimismo, la mentalidad positiva y la fe 
son otro factor resiliente, donde a pesar 
de la incertidumbre en la sostenibilidad 
financiera, estas actitudes fueron claras 
en más de la mitad de los encuestados 
las cuales motivaban e inspiraban a los 
empleados (Hutchinson, Fergie, Fleck, 
Jouflas, & Parry, 2021). 

 
Así mismo, la anterior investigación ex- 
presó que los microempresarios que no 
tenían la experiencia de primera mano 
se empeñaron en observar otros líderes 
o comprender las crisis históricas que 
se han dado en su propia industria. Este 
aprendizaje es importante cuando no 
existe la experiencia personal, evitan- 
do así errores durante tiempos difíciles 
(Hutchinson, Fergie, Fleck, Jouflas, & 
Parry, 2021). El anterior proceso es muy 
similar al Benchmarking, el cual permite 
la adaptación de buenas prácticas que 
se puedan utilizar al enfrentar una cri- 
sis (Cáceres-Martelo, y otros, 2021). De 
igual manera, la investigación de (Hut- 
chinson, Fergie, Fleck, Jouflas, & Parry, 
2021) indicó que el aprendizaje y el lide- 
razgo en la etapa temprana de la crisis 
del COVID-19 fue una práctica para más 
de la mitad de los encuestados, donde 
fueron impulsados por el deseo de me- 
jora continua y profesional al adquirir, 
leer o investigar nuevas habilidades digi- 
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tales o cursos (Marketing Digital) por su 
cuenta (YouTube, Instagram). Esta reco- 
pilación y evaluación de información se 
identifica como una habilidad para sor- 
tear las crisis. 

 
Alrededor del 74% de las microempresas 
de un estudio en Reino Unido durante la 
Fiebre Aftosa mencionó que la familia y 
el hogar es un pilar fundamental al actuar 
como amortiguador durante una crisis, 
pues estas absorben los impactos del 
empleo e ingresos a través de ajustes en 
el salario extraído, restricción del gasto 
del hogar, el uso de miembros del hogar 
como reserva laboral y el despliegue de 
ahorros personales y familiares (Bennett 
& Phillipson, 2004). El microempresario 
podía depender de ingresos fuera el ne- 
gocio, como los de su conyugue lo que 
significaba el cumplimiento de obliga- 
ciones y préstamos. (Phillipson, Bennett, 
Lowe, & Raley, 2004). Del mismo modo, 
durante la burbuja inmobiliaria del 2007- 
2008, las microempresas que trabaja- 
ron con miembros de la familia lograron 
afrontar el día a día de manera flexible, 
adaptando sus estrategias a las fluc- 
tuaciones de precio y demanda. (Van, 
Gurău, Lahiani, & Seran, 2018). 

 
Por otra parte, el afrontamiento a una 
crisis depende en gran medida de la 
disponibilidad previa de reservas y ac- 
tivos (humanos, sociales, físicos y fi- 
nancieros). Es importante resaltar que 
además de los ingresos comerciales en 
los negocios, existen microempresarios 
que tienen pensiones ocupacionales, 
beneficios estatales, reservas, ahorros y 
créditos que forman parte de su carte- 
ra de ingresos, lo que ayuda a enfrentar 
problemas de flujo de caja. Esta “Carte- 

ra pluriactiva” fue de gran soporte en la 
Fiebre Aftosa (Phillipson, Bennett, Lowe, 
& Raley, 2004). En esa misma similitud 
de ideas, es importante tener en cuen- 
ta los activos empresariales y domés- 
ticos, los cuales otorgan resiliencia y 
solidez de cara una crisis. En ese caso, 
existen “estrategias de activos” que re- 
quieren de inversión consciente para la 
construcción de capital humano, finan- 
ciero y social, y “estrategias de aver- 
sión al riesgo” las cuales conllevan una 
planificación de contingencias y antici- 
pación de shocks futuros o distribución 
del riesgo (Ellis, 2000). Por otro lado, un 
microempresario durante la Aftosa men- 
cionó que lo que les ayudó a afrontar 
la crisis, era una posición de seguridad 
financiera antes de la crisis, las cuales 
eran personas jubiladas, sin hipotecas ni 
préstamos. (Phillipson, Bennett, Lowe, & 
Raley, 2004) Esta capacidad de absor- 
ción es responsable de no tener niveles 
más altos de fracaso empresarial y des- 
empleo. (Phillipson, Bennett, Lowe, & 
Raley, 2004). 

 
Un estudio en Guateng Kenia, indicó que 
el 73% de las personas encuestadas es- 
taba de acuerdo con la necesidad de 
asegurarse contra riesgos financieros. 
Esto se da a partir de la dificultad al ob- 
tener apoyos financieros, la alta tasa de 
desempleo y la delincuencia común que 
se vive en ese país. La mayoría de los 
dueños parecían temerosos de perder 
su negocio, por lo que un seguro es vis- 
to como una parte vital de supervivencia 
(Agwa-Ejon & Mbohwa, 2015) 

 
El apoyo local, las buenas relaciones con 
sus clientes y proveedores (Phillipson, 
Bennett, Lowe, & Raley, 2004), el capital 
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social (formar parte de una red social) y 
habilidades sociales (capacidad de cons- 
truir y mantener relaciones) influye en el 
éxito empresarial y en la gestión de las 
crisis (Hutchinson, Fergie, Fleck, Jouflas, 
& Parry, 2021). Estos lazos sociales pue- 
den ser vías de acceso a recursos y/o 
activos necesarios para suplir sus com- 
promisos (Bennett & Phillipson, 2004). 
Un ejemplo de este punto se da cuando 
los empleados se encuentran arraigados 
con la empresa y se genera ese sentido 
de pertenencia hacia el negocio (Phillip- 
son, Bennett, Lowe, & Raley, 2004) por 
lo que invertir en recursos humanos y 
beneficios para los trabajadores de cara 
a una crisis son acciones apropiadas que 
mantienen su compromiso (Hutchinson, 
Fergie, Fleck, Jouflas, & Parry, 2021). 
Además, el fuerte vínculo que puede 
existir entre los microempresarios y su 
colaboración en proyectos comunitarios 
puede despertar el reconocimiento y 
aprecio de la comunidad, generando un 
aumento de preferencia y una base de 
clientes leales. Con lo anterior se puede 
lograr atravesar una crisis sin demasia- 
do daño, preservando su competencia 
y posicionamiento del mercado. (Van, 
Gurău, Lahiani, & Seran, 2018). 

 
Existe una investigación que indica ac- 
ciones de gestión administrativa que 
debe tomar las microempresas frente 
a crisis como la pandemia actual, estas 
son: la microempresa debe tener pre- 
sencia en el combate a la pandemia 
(RSE), reanalizar la actividad económica 
dentro de la nueva realidad de merca- 
dos, analizar actividades económicas 
complementarias y la posibilidad de un 
nuevo giro del negocio, analizar fuentes 
de financiamiento ante la emergencia y 

fortalecer las asociaciones, planificar en 
base a los resultados actuales y esta- 
blecer estrategias de generación de in- 
greso o disminución de egresos. Donde 
esta última integre: la optimización de 
procesos y recursos, reducir el gasto, 
priorizar indicadores claves, fortalecer la 
comercialización virtual y domicilio, pro- 
mociones y compras que estimulen el 
movimiento bajo de stock, implementar 
facilidades de pago (transferencias ban- 
carias, tarjeta de crédito) y participar en 
capacitaciones virtuales sobre el nego- 
cio (Galarza Villalva, Cruz Piza, Castro 
Pataron, & Marcial Coello, 2020). 

 
Se ha demostrado que la buena repu- 
tación basada en la disponibilidad, va- 
riedad, accesibilidad de un producto y 
prestación de un servicio de alta calidad 
ayuda a atraer y retener clientes en el 
negocio (fidelizar). Los microempresa- 
rios pueden aprovechar esto al ver nue- 
vas oportunidades comerciales, donde 
los dueños desarrollen servicios com- 
plementarios adicionales con la finalidad 
de captar más clientes. Además, esta 
elevación del perfil del negocio y atrac- 
ción de nuevos clientes influiría positi- 
vamente en otras empresas de la zona 
(Steiner & Atterton, 2015). 

 
La colaboración entre empresas trae 
beneficios mutuos. El intercambio de 
información (promoción conjunta) o co- 
mercio mutuo (adquisición de bienes o 
servicios) entre negocios cercarnos no 
sólo estimula la economía local (Stei- 
ner & Atterton, 2015), asegura el abas- 
tecimiento de manera más inmediata 
(Lucas Vizñay, 2021) y mantiene una 
mayor gama de servicios y productos 
disponibles para la demanda sino tam- 
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bién pueden traer nuevos clientes para 
las microempresas durante una crisis. 
La colaboración y “promoción cruzada” 
como lo llaman los encuestados en un 
estudio de (Steiner & Atterton, 2015), 
está presente por ejemplo al distribuir 
tarjetas de descuento para animar a sus 
clientes a visitar otras empresas cerca- 
nas, lo que estas acciones pueden per- 
mitir la creación de clústeres empresa- 
riales locales. Este apoyo mutuo entrega 
mejores resultados comerciales, crea un 
efecto en cadena positivo, los microem- 
presarios aprenden habilidades de ne- 
gocios de otras empresas y se aporta 
un valor añadido local. 

 
Las deudas a corto plazo son utiliza- 
das para enfrentar la baja rentabilidad y 
crecimiento. Estas se centran en el cre- 
cimiento operativo para mantener una 
flexibilidad estratégica. Es común que 
en una crisis se detengan o eviten com- 
promisos e inversiones a largo plazo y se 
enfoquen en activos intangibles, desarro- 
llando recursos internos como: habilida- 
des, publicidad, marca, conciencia y re- 
des. Las deudas a largo plazo se vuelven 
más restrictivas, las de corto ofrecen más 
flexibilidad en un entorno difícil. (Van, 
Gurău, Lahiani, & Seran, 2018). Por otro 
lado, cuando es difícil acceder a créditos, 
los microempresarios venden los activos 
tangibles de poco uso y se enfocan en 
fuentes internas de financiamiento. (Phi- 
llipson, Bennett, Lowe, & Raley, 2004). 

 
Los líderes que buscan apoyo, infor- 
mación o asesoramiento del gobierno 
u otras organizaciones, obtienen be- 
neficios tal como ocurrió durante el 
COVID-19. (Hutchinson, Fergie, Fleck, 
Jouflas, & Parry, 2021). Por lo cual, los 

microempresarios deben aprovechar es- 
tas ayudas externas y capacitaciones en 
habilidades blandas (Hutchinson, Fergie, 
Fleck, Jouflas, & Parry, 2021), de gestión 
financiera, mantenimiento de registros 
(Agwa-Ejon & Mbohwa, 2015), liderazgo, 
manejo de emociones y relaciones inter- 
personales necesarias para el desarrollo 
empresarial (Lucas Vizñay, 2021). 

 
Los microempresarios deben reaccio- 
nar sin temor a estos tiempos de crisis 
y aprender a forjar un camino futuro. 
Se demuestra que la planificación es- 
tratégica flexible es un factor relevante 
para los cambios inesperados, porque 
de otra forma, sin adaptación y apren- 
dizaje, estarán condenadas a desapare- 
cer (Guevera Mira, Cartagena de Leiva, 
Pacheco Cruz, Palacios Chávez, & Tovar 
Osegueda, 2021). Un claro ejemplo se 
da en las zonas rurales, donde los mi- 
croempresarios deben dirigirse hacia la 
diversificación, dejando de lado las ac- 
tividades más expuestas y vulnerables 
por el cambio climático (Madzivhandila 
& Niyimbanira, 2020). 

 
En cuanto a las TIC, estas entregan una 
mayor adaptación al entorno, gestión y 
planificación estratégica, mejora la ges- 
tión administrativa, procesos internos y 
la competitividad, permite nuevos ne- 
gocios en la red y proporciona la opti- 
mización de relaciones empresariales a 
larga distancia, teniendo un mayor dina- 
mismo y posibilidades de crecimiento al 
alcanzar nuevas cotas de mercado. (Pé- 
rez Estébanez, 2016) Por ello, algunas 
microempresas han aprovechado las 
nuevas formas de trabajo y métodos de 
comercialización para optimizar sus ven- 
tas, creando productos complementa- 
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rios e/o innovando a través de redes so- 
ciales y medios digitales que le permitan 
interactuar con el cliente. (Galarza Vi- 
llalva, Cruz Piza, Castro Pataron, & Mar- 
cial Coello, 2020) , obtener rentabilidad 
(Coello Tenemesa, Santander Macías, 
Zambrano Quijije, & Cedeño Coya, 2021) 
y volver operativo el negocio. (Guevera 
Mira, Cartagena de Leiva, Pacheco Cruz, 
Palacios Chávez, & Tovar Osegueda, 
2021). Un estudio en Ecuador evidenció 
que la innovación tecnológica ha traído 
grandes beneficios a las pequeñas em- 
presas porque las ha mantenido a flote 
y adaptado a los cambios de la sociedad 
por el COVID-19, además se demuestra 
que las probabilidades que una empresa 
cierre son inversamente proporcionales 
al nivel de innovación utilizado. (Galar- 
za Villalva, Cruz Piza, Castro Pataron, & 
Marcial Coello, 2020) 

 
Análisis web. 

 
Microempresas y crisis. 
Un estudio basado en situación de crisis 
estableció que factores como la edad 
del microempresario, la formación y el 
uso de herramientas TIC son influyentes 
a la hora de que la microempresa pue- 
da verse más o menos afectada por una 
situación de recesión económica como 
la vivida en el 2008 que trajo consigo 
disminución en ventas e impagos de los 
clientes; igualmente, se resalta dos es- 
trategias de innovación llevadas a cabo 
por algunos pocos microempresarios 
que fortalecieron la permanecía en el 
mercado, las cuales son: la expansión 
geográfica de la actividad empresarial 
para captar nuevos clientes y el desa- 
rrollo de nuevos productos (Hernández 
& Platero Jaime). 

En el año 2014, la economía mundial vi- 
vió una crisis debido a la poca demanda 
que tenía el petróleo en ese momento, 
el precio del crudo se desplomó en un 
60%, y al igual que en otras crisis, las mi- 
croempresas se vieron afectadas (elEco- 
nomista.es, 2015). En un estudio realiza- 
do en Quito Ecuador (lugar en el que las 
microempresas del sector hidrocarburos 
representan un 38% del total) se identifi- 
caron estrategias que ayudaron a estas 
microempresas a mantenerse en el mer- 
cado, como: el uso de inventario ocioso 
y recorte de personal; el enfoque en nue- 
vos mercados ofreciendo servicios que sí 
tenían demanda durante la crisis como: 
empresas mineras, sector eléctrico, me- 
talmecánico, entre otros. En cuanto a 
buenas prácticas el estudio menciona la 
revisión de beneficios no requeridos por 
ley, el ajuste de salarios al nivel mínimo 
permitido, diferir pagos de sueldos debi- 
do a la demora en los pagos por parte 
de los clientes y un estricto manejo en el 
flujo de caja (Urbano Borja, 2017). 

 
Al tratar crisis más internas de un país, 
en 1995 México se encontraba en me- 
dio de una crisis causada por las malas 
decisiones de su gobernante. Esta si- 
tuación afectó directamente a las mi- 
croempresas generándoles falta de li- 
quidez, problemas con sus proveedores, 
disminución en las ventas, tuvieron que 
despedir personal y sus familias se vie- 
ron directamente afectadas puesto que 
estaban obligadas a reducir al máximo 
sus gastos y soportar el peso de la cri- 
sis. Uno de los microempresarios afirmó 
que fue ese uno de los momentos más 
difíciles que vivió como líder de su ne- 
gocio y consideraba no estar prepara- 
do para esa situación. Ante esto tuvo 
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que optar por un préstamo realizado a 
su familia política ya que, al intentar en 
la banca, las tasas de crédito no se lo 
permitieron. Con esto, logró que su mi- 
croempresa subsistiera durante la crisis 
(Serna, 2012). 

 
De Asía también existe referencia de las 
buenas prácticas adoptadas por las Mi- 
Pymes para mitigar los efectos causados 
tanto por las crisis de 1997/1998, como 
la del 2008. La primera iniciada por las 
decisiones del gobierno tailandés para 
respaldar la paridad monetaria frente al 
dólar estadounidense haciendo caer la 
moneda de los países asiático y afectan- 
do a las MiPymes porque la demanda de 
sus productos se redujo significativamen- 
te, no había créditos bancarios disponi- 
bles y las tasas de interés eran muy altas. 
La segunda fue la gran recesión del 2008 
que también amenazaba de quiebra a las 
MiPymes Asiáticas debido al aumento de 
los precios de las materias primas impor- 
tadas agrandando en un 20% el costo de 
la producción. Como buenas prácticas 
para enfrentar estas crisis, las unidades 
de negocio optaron por reducir el volu- 
men de producción, de tiempo laboral y 
la cantidad de trabajadores. Así mismo, 
estos negocios reconocen a la diversifi- 
cación del mercado de exportación o la 
exploración del  mercado  interno  como 
la decisión correcta  frente  a  este  tipo 
de crisis. Y, finalmente algunos indicaron 
realizar actividades temporales  como 
abrir un pequeño puesto de venta de ci- 
garrillos, dulces y otros productos bási- 
cos simples, trabajar como jornaleros en 
la construcción o como proveedores de 
ciertos materiales para otras empresas 
que aún estaba operando (Tambunan, 
2018). 

Microempresas frente a la pandemia 
del COVID-19. 
Al iniciar las etapas de reactivación, las 
microempresas llevaron a cabo acciones 
enmarcadas por la necesidad de conti- 
nuar activos en el mercado, el 57,9% in- 
cursionó en la economía digital y el 73,2% 
realizó implementaciones para acceder 
al mercado y por esto, el 62% mejoró en 
su operación y el 59% se mostró opti- 
mista frente a los resultados para el fin 
del año 2020. Un estudio realizado a los 
micronegocios de Bogotá enfoca esas 
acciones hacia tres vías: contratación y 
salarios, marketing y modelo de negocio 
y gestión. En cuanto a las acciones vía 
contratación y salarios, en promedio las 
microempresas hicieron una disminución 
del 32,8% de la nómina, el 30% dismi- 
nuyeron salarios y cambiaron el tipo de 
contratación. Puntualmente las accio- 
nes de los empresarios fueron mantener 
a los empleados con un salario inferior 
al acordado en el contrato; pagar por 
resultados y hacer contratos por pres- 
tación de servicios para reducir costos 
operacionales; cancelaron contratos y 
empezaron a pagar por días con contra- 
to por prestación de servicios; y reducir 
los honorarios y salarios a los emplea- 
dos que se mantuvieron. (Villa Castaño 
& Perdomo-Ortiz, 2022). Las acciones 
vía marketing estuvieron concentradas 
en la transformación digital. Antes de 
la pandemia, las microempresas tenían 
una baja penetración en compras y ven- 
tas por internet. Los microempresarios 
puntualizan en que activaron las redes 
sociales  como   Facebook,   Instagram 
y WhatsApp, así, lograron vender sus 
productos y llegar a nuevos clientes; 
empezaron a usar el internet para rea- 
lizar ofertas, cotizaciones, negocios y 
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todo tipo de interacción con el cliente; y 
apostaron por la creación de su página 
web para aumentar su competitividad. 
Ahora, las acciones vía fortalecimiento 
del área comercial se enfocaron en: el 
domicilio sin pago extra, para lo cual tu- 
vieron que reasignar funciones (el ven- 
dedor del punto de venta debía entregar 
los domicilios en la puerta de las casas); 
las acciones vía negocio y/o gestión se 
caracterizaron por el lanzamiento de 
nuevas líneas de negocio, puntualmente 
una microempresa afirmó vender la pul- 
pa de la fruta pensando en que como la 
pandemia duplicaba el trabajo en los ho- 
gares esto facilitaría el proceso de pre- 
parar jugos; otras empezaron a vender 
elementos de bioseguridad y productos 
de higiene y aseo; otra empezó a con- 
feccionar trajes antifluido elaborados 
con telas nacionales, también a elaborar 
tapetes desinfectantes con un desinfec- 
tante de 5ta generación (Villa Castaño & 
Perdomo-Ortiz, 2022). 

 
Entre otras acciones, los microempresa- 
rios optaron por bajar los precios de los 
productos durante el confinamiento; op- 
timizaron recursos pensando en un ajuste 
de costos mediante los servicios públicos 
y disminuir la nómina o hacer acuerdos 
de pagos salariales. Finalmente, algunas 
microempresas le apostaron a la sosteni- 
bilidad cambiando las bolsas de plástico 
por bolsas ecológicas de maíz (Villa Cas- 
taño & Perdomo-Ortiz, 2022). 

 
Metodología 
• Fase 1: Revisión de la Literatura y 

Análisis web. 
• Paso 1: diseñar una ecuación de bús- 

queda a partir de palabras claves res- 
pecto al tema de investigación. 

• Paso 2: seleccionar las fuentes de in- 
formación y adecuar la ecuación a los 
requerimientos de la base de datos. 

• Paso 3: realizar un análisis bibliométri- 
co con el fin de acotar el resultado de 
la ecuación de búsqueda hacia una 
documentación de mayor relevancia 
para el proyecto. Con este mismo en- 
foque se selecciona la información re- 
levante del análisis web. 

• Paso 4: estructurar la información ob- 
tenida en la revisión de literatura y 
análisis web. 

• Fase 2: Creación de casos de estu- 
dio. 

• Paso 5: identificar microempresas de 
Barrancabermeja para la construc- 
ción de los casos de estudio. 

• Paso 6: crear herramientas de reco- 
lección de datos que permitan obte- 
ner los efectos del COVID-19 en las 
microempresas seleccionadas y sus 
prácticas de adaptación. 

• Paso 7: aplicar las herramientas de in- 
vestigación anteriormente diseñadas 
a cada uno de los microempresarios 
seleccionados. 

• Paso 8: analizar la información obteni- 
da del anterior paso. 

• Paso 9: crear los casos de estudio co- 
rrespondiente a las microempresas 
seleccionadas. 

• Fase 3: Formulación de prácticas de 
referencia. 

• Paso 10: comparar la información de 
los resultados en los casos de estudio 
y la información obtenida en el análi- 
sis web y revisión de literatura. 

• Paso 11: analizar los tres casos de es- 
tudio creados. 

• Paso 12: seleccionar las buenas prác- 
ticas que puedan ser implementadas 
por los microempresarios de Barran- 
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cabermeja en tiempos de crisis. 
• Paso 13: estructurar las buenas prácti- 

cas de referencia. 
• Fase 4: Artículo 
• Paso 14: estructurar de los principales 

resultados de la investigación de una 
forma ordenada y compresible para 
los interesados. 

• Paso 15: seleccionar la revista donde 
se publicará el artículo. 

• Paso 16 modificar el artículo a los re- 
querimientos propuestos por la re- 
vista, evitando cualquier cambio que 
pueda comprometer la calidad de 
este. 

 
Caso de estudio Panadería Donde Cha- 
va 

 
Situación Financiera Panadería Donde 
Chava 

 
Activos de la Panadería Donde Chava 

 
Tabla 1 Activos de la 

Panadería Donde Chava 
 

Total, activos Panadería Donde Chava 
 Antes de la 

pandemia 
(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

 
Variación 

 
Corrientes 

$27.000.000 $41.000.000  
51,85% 4,31% 6,20% 

No 
corrientes 

$600.000.000 $620.000.000  
3,33% 95,69% 93,80% 

 
La estructura porcentual de los activos 
de la Panadería Donde Chava es con- 
formada en más del 90% por activos no 
corrientes y en menor porcentaje por 
activos corrientes para ambos años de 
estudio. Sin embargo, al hacer un análisis 

de la variación de un año con respecto al 
otro se concluye que durante la pande- 
mia los activos corrientes crecieron en 
el 2020 un 51,85% (14 millones de pesos) 
respecto al 2019 debido a un aumento 
en las cuentas por cobrar a terceros, 
efectivo disponible, la elevación del pre- 
cio de los insumos en los productos de 
panadería a causa de la escasez de los 
mismos y al incremento del inventario 
con el que se contaba para responder 
a las ventas que en ese momento eran 
muy buenas a pesar de la crisis. Por otra 
parte, los activos no corrientes aumen- 
taron en un 3,33% (aunque en cantidad 
fueron 20 millones, un poco más que los 
activos corrientes) debido a la compra 
realizada durante el tiempo de pande- 
mia de maquinaria y en las remodelacio- 
nes del negocio. 

 
Pasivos de la Panadería Donde Chava 

 
Tabla 2 Pasivos de la 

Panadería Donde Chava 
 

Total, pasivos Panadería Donde Chava 
 Antes de la 

pandemia 
(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

 
Variación 

Corrientes 
$ 8.000.000 $ 12.000.000  

50,00% 7,77% 13,04% 
No corrien- 

tes 
$ 95.000.000 $ 80.000.000  

-15,79% 92,23% 86,96% 
 

En la financiación de la panadería Donde 
Chava, existe una elevación del 50% (4 
millones de pesos) en el pasivo corrien- 
te durante el año 2020, explicado por el 
aumento de la deuda con proveedores 
y el mayor encarecimiento de las mate- 
rias primas ofrecidas por ellos durante 
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la crisis. Así mismo, la microempresa te- 
nía una deuda a largo plazo en el 2019, 
préstamo que se fue pagando durante 
el transcurso de la pandemia, lo cual re- 
dujo su monto en un 15,79% (15 millones 
de pesos) al final del 2020. 

 
Indicadores financieros Panadería 
Donde Chava 

Tabla 3. Indicadores financieros Panadería 
Donde Chava 

 

Panadería Donde Chava 
 

Indicadores 
Antes de la 
pandemia 

(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 
Razón corriente 3,38 3,42 

Prueba ácida 2,13 2,17 
KTNO $ 2.000.000 $ 3.000.000 

Endeudamiento 0,16 0,14 
 

La Razón Corriente, la cual mide la ca- 
pacidad del negocio para responder sus 
obligaciones a corto plazo, presenta una 
mejoría de 0,04 pesos respecto al año 
2019, significando que para el 2020 por 
cada peso de deuda tenía 3,42  pesos 
para pagar, lo que representa un buen 
nivel de cumplimiento. Este cambio se 
dio principalmente por el incremento en 
el efectivo, cuentas por cobrar a terce- 
ros y el aumento del nivel de inventarios 
a causa del incremento en ventas. 

 
La Prueba Ácida presenta un compor- 

tamiento bueno y una pequeña mejora 
para el año 2020 de 0,04 pesos, expli- 
cado mayoritariamente por el incremen- 
to en el efectivo durante la pandemia, 
indicando que en el 2020 por cada peso 
de deuda podría respaldarla con 2,17 
pesos, representando un buen nivel de 
cumplimiento. 

El KTNO en ambos años se mantiene en 
un nivel relativamente bajo, lo que signi- 
fica una buena operación de la empresa, 
donde el inventario rota o se convierte 
en efectivo a un ritmo adecuado debido 
a las buenas ventas existentes en am- 
bos periodos de tiempo. Así mismo, esta 
empresa no cuenta con una política de 
ventas a crédito lo que disminuye la ne- 
cesidad de dinero o aumenta su liquidez. 
Ahora, sí se presentó un cambio con 
respecto al año 2019, el cual aumento 
$1.000.000 el KTNO en el 2020, causa- 
do por un pequeño aumento en la acu- 
mulación de inventarios. 

 
En términos de Endeudamiento la pa- 
nadería se encuentra en un buen nivel 
puesto que en ambos años el cociente 
entre los pasivos y activos totales fue 
menor al 17%, indicando un nivel de re- 
cursos propios elevado para su financia- 
miento. Esto se debe mayoritariamente a 
la buena infraestructura y mobiliario con 
la que cuenta la empresa, argumentada 
por la trayectoria del negocio. Durante 
el año 2020, este indicador bajó aproxi- 
madamente un 2% a partir del pago de 
cuotas de la deuda de largo plazo y el 
aumento de activos para la operación 
de la panadería. 

 
Panadería Donde Chava antes de la 
pandemia. 
La Panadería Donde Chava ubicada en 
la ciudad de Barrancabermeja, es una 
microempresa dedicada según el CIIU 
1081 a la elaboración de productos de 
panadería. Fue inaugurada en el 2005, 
por lo que cuenta con una trayectoria 
de estar 17 años en el mercado, donde 
la calidad y diversidad de sus productos 
la han mantenido entre la competencia. 
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Su situación económica ha sido esta- 
ble, sin embargo, sus operaciones han 
tenido algunas dificultades a través del 
tiempo. La microempresa podía conse- 
guir las materias primas de manera rápi- 
da y a buen precio en un principio, pero 
año a año este costo ha ido aumentan- 
do por diversos factores como los mo- 
vimientos del dólar y el incremento de 
precios en la canasta familiar. Su trato 
con los trabajadores siempre ha sido 
bueno, aun así, han existido ciertos fac- 
tores en ellos como el estudio, las res- 
ponsabilidades ajenas al trabajo, entre 
otras que han aumentado la rotación de 
empleados en la panadería. No obstan- 
te, la relación con sus clientes ha estado 
en aumento cada año, llegando al 2019 
con unas ventas aproximadas de 2 millo- 
nes de pesos diarios. 

 
A partir de lo anterior, en el mundo de 
los negocios es importante tener cono- 
cimientos sobre el contexto, clientes, 
proveedores, el sector en general en el 
cual se desempeña la empresa y por su- 
puesto los problemas que pueden exis- 
tir y dificultar el crecimiento de las em- 
presas. Por ello, resulta necesario saber 
a qué se enfrentan estas microempresas 
cuando surgen las diferentes crisis y en- 
tender que significa para cada una de 
ellas. En el caso de Fabian Alexis pro- 
pietario de la Panadería Donde Chava 
una crisis es “cuando las ventas tienden 
a bajar, los insumos son difíciles de con- 
seguir y se ponen más costosos, debido 
a las desavenencias que se presenten”. 

 
Panadería Donde Chava durante la 
pandemia. 
A partir del inesperado cambio que oca- 
sionó el COVID-19 en la economía, la Pa- 

nadería Donde Chava estuvo enfrentada 
a varias situaciones. En primer lugar, el 
manejo de horarios y tiempo de traba- 
jo era más corto a partir de las restric- 
ciones, antes había un servicio al clien- 
te hasta las 10 pm, durante la pandemia 
se redujo hasta las 5 pm y los fines de 
semana se cerraba. Esto generó un au- 
mento en la presión, compromiso y rit- 
mo de trabajo en los empleados y ad- 
ministradores, así mismo algunas veces 
se laboraban desde horas más tempra- 
nas o se implementaban horarios noc- 
turnos para así obtener el producto lo 
más pronto posible y que los clientes lo 
consiguieran a tiempo. Los anteriores 
factores se convirtieron  muchas  veces 
en situaciones de estrés, Fabian Alexis 
menciona que ese tiempo “era de estrés 
y caótico en cuestión de lograr entregar 
el producto y atender a los clientes al 
mismo tiempo”. 

 
La panadería se enfoca en un alimento 
para servir in situ, donde este servicio no 
se pudo compartir por las restricciones 
del COVID-19, así que se buscaron otras 
formas de distribución. Además, en el 
sector panificable se presenciaron cam- 
bios en las formas de pago, migrando del 
efectivo a datáfonos y medios digitales. 
Todo esto fue una experiencia nueva 
para una gran cantidad de panaderías, lo 
que generó algunos problemas e incon- 
formidades al no adaptarse rápidamente 
a ellas y al haber negocios que no utili- 
zaban estos nuevos métodos. “Hoy en 
día la manera de pagos es muy digital, 
la verdad nosotros como microempresa 
no tenemos aún esos sistemas, entonces 
eso generaba algo de inconsistencia e in- 
conformismo con nuestros clientes” ase- 
guró el propietario. 
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Otra situación difícil para  la  panade- 
ría Donde Chava fue manejar el temor 
y la incertidumbre, ya que ellos como 
microempresarios, también los provee- 
dores, clientes y las personas del co- 
mún no sabían qué iba a pasar el día de 
mañana, existía el miedo de no volver a 
trabajar y no regresar a la normalidad a 
causa de la pandemia. Muchas veces ha- 
bía desinformación y siempre se estaba 
expuesto al manejo que implementara 
la autoridad local para frenar el avance 
del COVID-19. “Era una situación de sa- 
lud, todos teníamos temor de que iba a 
pasar y si nos íbamos a contagiar…siem- 
pre estábamos esperando un boletín, un 
nuevo informe, un nuevo decreto” ase- 
guró Fabian Alexis. 

 
Así mismo, la relación con los clientes, 
proveedores y personas externas fue un 
factor a considerar, pues a pesar de so- 
cializar con ellos sobre la nueva realidad, 
tomar una nueva cultura de distancia e 
incentivar el uso de tapabocas, muchas 
personas seguían incrédulas de la situa- 
ción, se mostraban incomprensivas y no 
querían aceptar el uso de elementos de 
bioseguridad, lo que resultó ser un in- 
conveniente para el negocio. Para esto, 
la microempresa realizó una campaña 
de autocuidado. 

 
Por otra parte, los proveedores se vie- 
ron afectados por las restricciones en 
las entradas y salidas del país. Esto 
complicó la disponibilidad de materias 
primas puesto que diferentes produc- 
tos del sector panificable como la harina 
son importados. Además de los precios 
de los insumos afectados al alza por esa 
misma escasez, la variedad de produc- 
tos ofrecidos por la microempresa tam- 

bién se vio limitada, pues se trabajaba 
con los ingredientes que había en ese 
momento, pero produciéndolos en gran 
cantidad. 

 
A pesar de todo estos comportamien- 
tos, las ventas no fueron fuertemente 
afectadas. En un principio disminuyó el 
flujo de clientes debido al miedo al con- 
tagio, pero luego se fueron relajando las 
restricciones y se pudo vender e inte- 
ractuar con los clientes de manera res- 
ponsable, causando una estabilización 
y recuperación rápida en las ventas. Así 
mismo, la incertidumbre de las personas 
al pensar en un nuevo encierro o cua- 
rentena llevaba a la preocupación por la 
provisión de comida en casa, generando 
que los clientes compraran y guardaran 
productos panificables más de lo normal 
y por ende que la demanda aumentara. 
“Las personas en ese desespero en el 
que se estaba por tener comida en casa 
se llevaba lo que había” afirmó Fabian 
Alexis. 

 
Acciones tomadas por la Panadería 
Donde Chava frente a la pandemia. 
En acciones de publicidad, la microem- 
presa se tuvo que volcar a las redes so- 
ciales para difundir, hacer notar y pro- 
mocionar sus productos, lo cual fue una 
experiencia nueva y un proceso comple- 
jo para la panadería ya que era un poco 
inexperta en el tema digital de cara a la 
crisis, generando una situación de des- 
ventaja frente a microempresas más ca- 
pacitadas en este ámbito. No obstante, 
este método se sigue utilizando hasta el 
día de hoy, a esto Fabian Alexis mencio- 
na que “nos dimos a conocer más, había 
clientes que no nos conocían… nuestro 
producto tuvo una buena aceptación… 
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tuvimos una mejoría en ventas”, además 
agrega que esta acción “se tenía planifi- 
cada a un mediano plazo, pero respecto 
a la pandemia tocó hacerlo de forma in- 
mediata”. También, se realizaron méto- 
dos tradicionales como el voz a voz por 
medio de llamadas con amigos, vecinos, 
familiares y conocidos, con el fin de dar- 
se a conocer, divulgar y multiplicar la 
información de que estaban retomando 
sus actividades. 

 
Tener el producto terminado a más tem- 
pranas horas fue otro método imple- 
mentado por la microempresa a causa 
de las restricciones de horario duran- 
te la cuarentena. Por ello, la panadería 
optó por contratar personal para su 
planta de producción e implementar al- 
gunas veces horarios nocturnos para así 
lograr un inventario más pronto. De igual 
manera, se empleó personal de servicio 
a domicilio para entregar el producto al 
cliente cuando había restricciones de 
venta al público o “tú a tú” como men- 
ciona el propietario. El dueño de la mi- 
croempresa menciona que a partir de 
estos métodos “nos fue muy bien…hubo 
una respuesta positiva y gracias a Dios 
funcionó…, cómo éramos fabricador de 
alimentos de primera necesidad…estos 
métodos que implementamos nos die- 
ron resultados”. 

 
Dentro de la fabricación del producto, 
debido al alza en el costo de las mate- 
rias primas y seguir manteniendo una 
rentabilidad óptima, la panadería deci- 
dió reducir el peso o tamaño en algunos 
de sus productos, pero sin variar el pre- 
cio, generando que el costo de fabrica- 
ción se viera reducido por cada unidad, 
“reducimos un poco el peso de acuerdo 

con los costos que se estaban teniendo 
en la elaboración de nuestros produc- 
tos” indicó el propietario. Relacionado a 
lo anterior, la calidad para la panadería 
Donde Chava es un pilar fundamental, 
donde a pesar de la crisis y los eleva- 
dos costos de los insumos no se quitó 
en ningún momento esta cualidad de su 
producto por el cual son conocidos. “Re- 
ducimos el peso de nuestros productos 
para seguir brindando un producto de 
calidad…. porque si llevamos el precio al 
alza no iba a funcionar” aseguró Fabian 
Alexis. 

 
Por otra parte, la microempresa desde 
el inicio de la pandemia se dio a un mé- 
todo de ahorro manejado consciente- 
mente. La “austeridad” como menciona 
el propietario de la panadería, fue una 
práctica común en la situación de crisis 
al estar más restringidos en los gastos 
del negocio y del hogar. 

 
En el tema de bioseguridad, Donde Cha- 
va tuvo requerimientos por parte de las 
autoridades locales, donde debía pre- 
sentar un plan de activación que incluye- 
ra el manejo de protocolos de biosegu- 
ridad, aspectos laborales y movilidad de 
empleados, el cual debía ser cumplido 
por los trabajadores y administradores. 
Luego las autoridades locales realiza- 
ban la visita al negocio y se conseguía la 
certificación para el seguimiento de las 
operaciones. Las restricciones fueron 
menores para esta microempresa perte- 
neciente al sector de la elaboración de 
alimentos de primera necesidad y estu- 
vo dentro las primeras empresas en ma- 
nejar los protocolos para seguir laboran- 
do, lo que representó una ventaja para 
la panadería. 
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En las ayudas externas, esta microem- 
presa tenía conocimientos sobre el tema 
de entidades financieras, pero no utilizó 
ninguna de ellas. Al propietario le llega- 
ba información,  instrucciones  y  todos 
los trámites necesarios para poder ac- 
ceder a estos auxilios por medio de los 
bancos, por ello intentó acercarse a es- 
tas ayudas pero hubo inconvenientes a 
partir de las restricciones de movilidad y 
dentro de los bancos, el trabajo deman- 
dante que había en ese momento, los 
amplios requisitos que se necesitaban y 
que obligaban el desplazamiento en re- 
petidas ocasiones, y la alta concurrencia 
de personas en las entidades financie- 
ras queriendo acceder a estas ayudas u 
otros productos. Las anteriores compli- 
caciones, desmotivaron a Fabian Alexis 
para seguir con el proceso, por lo que 
en cierta ocasión analizaron la situación 
y concluyeron que no era necesario ac- 
ceder a estos préstamos y que se podía 
seguir con las actividades por medio de 
lo que se estaba realizando y los méto- 
dos que se estaba implementando en el 
trabajo. “En un principio me incentivé, 
pero vi que era algo complicado ... al ver 
que no teníamos un faltante tan profun- 
do en la producción… desde la adminis- 
tración de nuestra empresa decidimos 
que no era necesario” expresó Fabian 
Alexis. 

 
Al hablar de las distintas crisis, esta mi- 
croempresa piensa que no está prepa- 
rada ante una inminente aparición de 
alguna de ellas, ya que cada una trae 
una situación que no necesariamente es 
igual y habrá que enfrentarlas de diver- 
sa forma, sin embargo, a partir del CO- 
VID-19 la panadería ganó experiencia a 
causa de las diversos momentos, mane- 

jo y acciones que se dieron durante la 
crisis, por lo que sería menor el temor de 
elegir decisiones en una situación similar 
a partir de una experiencia previa. “Por 
temor y desconocimiento no hicimos las 
cosas” al referirse Fabian Alexis a la si- 
tuación de pandemia. 

 
Finalmente, luego de haber enfrentado 
esta situación de pandemia, la Panade- 
ría Donde Chava menciona varios pun- 
tos importantes para enfrentar una cri- 
sis. “Pienso que haber pasado por una 
situación de estas, nos da la potestad 
para hablar de la organización de no- 
sotros y como empresa” indicó Fabian 
Alexis. Así también, el alto nivel de co- 
laboración, disposición y comunicación 
con los empleados es un factor impor- 
tante, pues “si no es con la disposición 
de ellos no logramos salir adelante” 
aseguró el propietario. Además, la mo- 
tivación y resiliencia es una caracterís- 
tica importante en los administradores 
para buscar soluciones y ser guía como 
líderes, “lo importante es definir qué nos 
afecta, en qué podemos mejorar y cómo 
podemos mejorar…muchas veces hay 
problemas más pequeños que se demo- 
ran más en resolver, como hay proble- 
mas muy grandes que se llegan a resol- 
ver en corto tiempo y eso es debido a 
la disposición que exista” mencionó el 
propietario. Por último, la capacidad de 
análisis a través de la información que 
se obtiene en esos momentos de crisis 
es un método fundamental para poder 
enfrentarlas. 

 
Caso de estudio Ferretería J. Peña 

 
Situación financiera Ferretería J. Peña 
Activos de la Ferretería J. Peña 
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Tabla 4. Activos de la Ferretería J. Peña 
 

Total, activos Ferretería J. Peña 
 Antes de la 

pandemia 
(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

 
Variación 

Corrientes 
$330.500.000 $ 342.500.000 

3,63% 
50,04% 49,17% 

No 
corrientes 

$330.000.000 $ 354.000.000 
7,27% 

49,96% 50,83% 
 

La Ferretería J. Peña a partir de la confor- 
mación de sus activos en porcentaje, tuvo 
un pequeño aumento en los no corrientes 
y una mínima disminución en los circulan- 
tes. Este comportamiento se presentó por 
ciertas remodelaciones que se realizaron 
en el negocio y la compra de nuevas vitri- 
nas adaptadas para la venta en tiempos 
de pandemia todo por un valor de 24 mi- 
llones de pesos, lo que aumento en 7,27% 
los activos no corrientes con respecto al 
2019. No obstante, los activos corrientes 
también aumentaron su variación en un 
3,63% pero no a causa de un incremento 
en el efectivo o ventas a crédito, sino por 
un aumento en los precios de inventarios 
ocasionado por la escasez y el elevado 
costo de los productos de ferretería que 
había en ese momento. 

 
Pasivos de la Ferretería J. Peña 

 
Tabla 5. Pasivos de la Ferretería J. Peña 

La Ferretería J. Peña, no tuvo ningún 
cambio en porcentaje con respecto a su 
conformación de pasivos. Esto se debe 
a que el dueño de la microempresa no 
contaba en el periodo de estudio con 
una vida crediticia que le permitiera fá- 
cilmente acceder a préstamos. Sin em- 
bargo, dentro de los pasivos corrientes 
hubo un incremento al alza en las factu- 
ras y precios de las mercancías a causa 
de la escasez de productos que vivían 
los proveedores en esos momentos de 
pandemia. Este aumento fue del 25% 
con respecto al 2019 (15 millones de pe- 
sos). 

 
Indicadores financieros Ferretería J. 
Peña 

Tabla 6. Indicadores financieros Ferrete- 
ría J. Peña 

 
Ferretería J. Peña 

Indicadores Antes de la 
pandemia 

Durante la 
pandemia 

Razón corriente 5,51 4,57 
Prueba ácida 0,51 0,30 

KTNO $ 248.000,000 $ 250.000.000 

Endeudamiento 0,09 0,11 

 
La Razón Corriente mostró una disminu- 
ción de casi un peso para el año 2020, 
explicado por una disminución del efec- 
tivo, el aumento en el costo de las mer- 
cancías y su nivel de deuda con los pro- 
veedores. Lo anterior indica que antes 
de la pandemia el negocio contaba con 
5,51 pesos por cada peso de deuda, el 
cual pasó a 4,57 pesos durante la pan- 
demia. No obstante, sigue siendo un 
muy buen nivel para responder con sus 
obligaciones de corto tiempo, dado sus 
altos niveles de inventarios puesto que 

Total, pasivos Ferretería J. Peña 
 Antes de la 

pandemia 
(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

 
Variación 

 
Corrientes 

$60.000.000 $75.000.000  
25,00% 

100,00% 100,00% 

No 
corrientes 

$ - $ - 
0,00% 

0,00% 0,00% 
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es una empresa comercializadora de 
productos perdurables. 

 
La Prueba Ácida a simple vista muestra 
que la microempresa tendría problemas 
de responder a sus obligaciones de mane- 
ra inmediata, pues por cada peso de deu- 
da sólo podría responder con 0,51 y 0,3 
pesos en los años 2019 y 2020 respecti- 
vamente, sin embargo, al ser una empresa 
de comercialización, su inversión más im- 
portante se encuentra en los inventarios. 
Estos se venden más al contado que en 
algunos otros sectores y su ciclo de pre- 
paración o entrega del producto al cliente 
es relativamente rápido, lo que demostra- 
ría que estos niveles de Prueba Ácida es- 
tarían en un rango aceptable. 

 
El KTNO se comporta de una mane- 
ra elevada, explicado en cierta parte 
por ser una empresa comercial, la cual 
contiene una amplia gama en cantidad 
y precios de artículos en su inventario, 
provocado por la compra en gran escala 
a sus proveedores para obtener benefi- 
cios de descuentos, como también pro- 
veerse de aquellos materiales en ofer- 
tas aun así haya existencias en bodega, 
todo esto para evitar el riesgo en el alza 
de estos insumos en un futuro. Así mis- 
mo, este inventario cuenta con la ven- 
taja de tener una mercancía que no se 
vence en poco tiempo. Todo lo anterior, 
explica el alto nivel de KTNO en ambos 
periodos de tiempo, teniendo un peque- 
ño aumento de 2 millones para el 2020 
a causa de una acumulación en el stock 
y encarecimiento de insumos. 

 
En términos de Endeudamiento la fe- 
rretería se encuentra en un buen nivel, 
pues en ambos años la relación entre 

los pasivos y activos totales fue menor 
al 12%, lo que expresa un nivel recursos 
propios alto para el financiamiento de 
sus operaciones. Esto se da por la bue- 
na infraestructura e inventarios con los 
que cuenta la microempresa, explicada 
por el sector al que pertenece, los años 
de trayectoria y la política de compras 
a proveedores e inventarios. Durante el 
2020, este indicador aumentó un 2% de- 
bido a un mayor aumento en la variación 
relativa de los pasivos a causa de la deu- 
da con proveedores y el encarecimiento 
de los productos. 

 
Ferretería J. Peña antes de la pandemia 
La Ferretería J. Peña ubicada en la ciu- 
dad de Barrancabermeja, es una mi- 
croempresa enfocada según  el  CIIU 
4752 al comercio al por menor de artí- 
culos de ferretería, pintura y productos 
de vidrio en establecimientos especiali- 
zados. Fue inaugurada en el 2001, por 
lo que cuenta con la trayectoria de per- 
manecer 21 años en el mercado, donde 
sus precios competitivos, el buen servi- 
cio y la amplia gama de productos que 
ofrece al cliente la ha mantenido entre la 
competencia. La situación económica de 
esta microempresa ha sido estable a lo 
largo del tiempo ya que las ventas “eran 
satisfactoria porque se lograban los in- 
gresos  necesarios  para  cumplirle  tanto 
a empleados, proveedores y el sosteni- 
miento de la empresa” mencionó Octa- 
vio Núñez. Con los proveedores  había 
una muy buena relación comercial debi- 
do al cumplimiento y responsabilidad en 
los pagos, por ello la ferretería recibía 
beneficios en cuanto a ampliaciones de 
cupos de créditos y la cantidad de tiem- 
po para cancelarlos. Con los empleados 
la situación era sólida porque se contaba 
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con un personal adecuado y necesario 
para realizar las actividades dentro de la 
empresa y se entregaba una estabilidad 
laboral con sus debidas prestaciones. 

 
A partir de lo anterior, en el contexto de 
los negocios es importante tener conoci- 
mientos sobre los proveedores, clientes, 
entidades de financiamiento, el sector en 
general en el cual se desempeña la mi- 
croempresa y por supuesto las dificulta- 
des que pueden existir y dificultar el cre- 
cimiento y desarrollo adecuado. Por ello, 
es importante saber a qué se enfrentan 
estas microempresas cuando  apare- 
cen las diferentes crisis y entender que 
acontece cada una de ellas. Para Octa- 
vio Núñez propietario de la Ferretería J. 
Peña una crisis es “un lapso de tiempo 
en el que se presentan dificultades que 
amenazan el buen funcionamiento de la 
empresa…conformadas por problemas fi- 
nancieros, reducción tanto salarial como 
de personal y problemas psicológicos y 
emocionales que afectan el ambiente la- 
boral dentro de la empresa”. 

 
Ferretería J. Peña durante la pandemia. 
A partir del imprevisible cambio que oca- 
sionó el COVID-19 en la economía, la Fe- 
rretería J. Peña se vio enfrentada a dis- 
tintas situaciones. Debido al cierre de la 
cuarentena, los ingresos y ventas de la 
microempresa fueron afectadas durante 
un corto periodo de tiempo, esto oca- 
sionó dificultades en el personal de plan- 
ta, pues se tuvo que llegar a un común 
acuerdo con los empleados de reducir 
el salario temporalmente, los cuales fue- 
ron conscientes de la situación ya que 
los ingresos no eran los mismos debido 
a la paralización total del comercio, sin 
embargo, estas ventas fueron regresan- 

do a la normalidad y aumentaron rápi- 
damente. El propietario de la ferretería 
menciona que “debido a las restricciones 
laborales y sociales y a los tiempos libres 
que se derivan de estas, las personas in- 
virtieron en labores de construcción en 
su vivienda que en esos momentos nos 
beneficiaron en cuanto a las ventas”. 

 
La forma de atención al cliente también 
tuvo cambios, hubo un momento donde 
se dio el pico y cédula por lo que “todo el 
mundo no se podía atender y tocaba ser 
estrictos y conscientes de lo que estába- 
mos viviendo” indicó Octavio Núñez. Con 
respecto a los proveedores, tuvieron un 
tiempo donde cerraron totalmente y se 
paralizaron los envíos, por lo que tuvie- 
ron bastantes complicaciones en hacer 
llegar las mercancías a sus clientes. 

 
Así mismo, un impacto a considerar para 
el negocio “fue pensar que nos íbamos a 
un cierre total, nadie sabía hasta donde 
íbamos a llegar con esa crisis” expresó 
el propietario. Esta microempresa es una 
comercializadora de productos de ferre- 
tería que normalmente tienen una larga 
vida útil, sin embargo, existen ciertos ma- 
teriales de la construcción que pueden 
deteriorarse al estar más tiempo de lo 
idóneo en stock, esto pasa por ejemplo 
con el cemento el cual es un material que 
se requiere en grandes cantidades y debe 
despacharse en un tiempo adecuado. 

 
Acciones tomadas por la Ferretería J. 
Peña frente a la pandemia. 
En primer lugar, como se había mencio- 
nado anteriormente, el mutuo acuerdo 
con los empleados en la reducción tem- 
poral del salario durante el cierre de la 
cuarentena, fue esencial para mantener 
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la microempresa y los trabajadores. De 
manera similar, al considerar que exis- 
tían algunos materiales de la construc- 
ción que podían deteriorarse dentro de 
la bodega, la prestación de servicio a 
domicilio fue fortalecida parar rotar esos 
materiales que causaban preocupación, 
dar seguimiento a la empresa en sus ac- 
tividades y cumplir con las solicitudes de 
los clientes que tenían restricciones de 
movilidad por la pandemia. 

 
Las anteriores estrategias se pudieron 
sostener y realizar gracias a la provisión 
de mercancías y efectivo que se tenía de 
cara a la pandemia. Como se mencionó 
en una anterior ocasión, esta microem- 
presa se proveía de materiales de cons- 
trucción en tiempos específicos anterior 
a la crisis donde su costo era menor o 
estaban en oferta, lo que conllevó a que 
la microempresa entregara un producto 
a un precio asequible, un buen servicio y 
una amplia oferta a los clientes mientras 
se daba la recuperación del sector ferre- 
tero y la relajación de las restricciones 
por el COVID-19. “Gracias a Dios pudi- 
mos mantener la empresa por el capital 
ahorrado que había y el buen aprovisio- 
namiento de mercancía” mencionó Oc- 
tavio Núñez. 

 
Con respecto a la salud, se debía cum- 
plir con unos requisitos para el funciona- 
miento y regreso a las actividades. Se 
presentó un documento llamado Plan de 
Activación donde se tenía que plasmar 
el cumplimiento de ciertas pautas con 
respecto a la bioseguridad, aspectos la- 
borales y movilidad de los empleados. 
Así mismo, se realizó la promoción y 
prevención en los hábitos de higiene a 
la clientela. 

En términos de ayudas externas, la Fe- 
rretería J. Peña no utilizó ningún benefi- 
cio por parte del gobierno o entidades 
financieras, “porque vimos que había 
muchos requisitos que cumplir y no era 
fácil llegar a obtener el beneficio por 
parte de ellos” indicó Octavio Núñez.No 
obstante, un apoyo financiero que tenía 
el propietario de la microempresa era el 
salario devengado por su conyugue, el 
cual fue un soporte fundamental en la 
crisis para dar cumplimiento a los com- 
promisos que se presentaron en el mo- 
mento. Estos aspectos que en unión a la 
buena clientela que existía por excelen- 
te servicio que se brindaba, los precios 
competitivos y el buen talento humano 
que se tenía representaron un soporte 
esencial para la microempresa. 

 
Para el propietario de la ferretería, una 
desventaja que  tuvieron  al  enfrentar 
la pandemia fue el “poco conocimien- 
to para afrontar una crisis y que nadie 
está preparado para eso”, pues estas, 
son muchas veces imprevistas y pueden 
variar en sus consecuencias o afectacio- 
nes. 

 
Sin embargo, esta microempresa consi- 
dera que es importante tener una buena 
administración y prever de los recursos 
necesarios para cumplir con las necesi- 
dades en esos momentos de crisis. Ade- 
más, resalta la relevancia de mantener 
una buena relación con los proveedores, 
con los clientes a través del servicio de 
calidad y con los empleados al promo- 
ver un bienestar laboral, físico y mental 
llevando a un buen funcionamiento de la 
empresa en situaciones de dificultad. 
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Caso de estudio Tecnilujos La Mona 
 

Situación financiera Tecnilujos La Mona 
Activos de Tecnilujos La Mona 

 
Tabla 10. Activos de Tecnilujos La Mona 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

En Tecnilujos La Mona se presentó un 
cambio considerable en porcentaje con 
respecto a su conformación de activos. 
Antes de la pandemia se tenía un “equi- 
librio” entre sus activos corrientes y no 
corrientes. Durante la pandemia, esta 
proporción fue afectada a partir de que 
sus activos circulantes disminuyeron 
considerablemente (47,62% o 80 millo- 
nes de pesos) a causa de la reducción 
en el efectivo disponible por la restric- 
ción en las ventas, realizar diferentes 
acciones contra la crisis del COVID y la 
interrupción en la compra de insumos a 
sus proveedores. Por otra parte, los ac- 
tivos no corrientes tuvieron un aumen- 
to del 5,56% con respecto al 2019 por 
la compra de nuevo mobiliario estimado 
en 10 millones de pesos. 

 
Pasivos Tecnilujos La Mona 

 
Tabla 11. Pasivos de Tecnilujos La Mona 

La totalidad del financiamiento de Tec- 
nilujos La Mona se da a partir de pasivos 
corrientes. Esta, es una política propia 
de la microempresa de no contar con 
pasivos de largo plazo gracias al so- 
porte que tienen dentro de ella llamado 
“Plan ahorro”, al cual se acude en mo- 
mentos que la empresa lo necesite. Sin 
embargo, hubo un cambio en sus pasi- 
vos de corto plazo durante el 2020 al 
restringir sus pedidos a los proveedores 
debido a la situación, lo que disminuyó 
en un 83,33% el rubro de cuentas por 
pagar, dejando un saldo de 3 millones 
de pesos. 

 
Indicadores financieros Tecnilujos La 
Mona 

 
Tabla 12. Indicadores financieros Tecnilujos 

La Mona 

Total, pasivos Tecnilujos La Mona 
 Antes de la 

pandemia 
(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

Varia- 
ción 

Corrientes $18.000.000 $3.000.000  
-83,33% 100,00% 100,00% 

No co- 
rrientes 

$ - $   -  
0,00% 0,00% 0,00% 

 

Total, activos Tecnilujos La Mona 

 Antes de la 
pandemia 

(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 

 
Variación 

 
Corrientes 

$168.000.000 $ 88.000.000  
-47,62% 

48,28% 31,65% 

No 
corrientes 

$180.000.000 $190.000.000  
5,56% 

51,72% 68,35% 

 

Tecnilujos la Mona 

 
Indicadores 

Antes de la 
pandemia 

(2019) 

Durante la 
pandemia 

(2020) 
Razón 

corriente 9,33 29,33 

Prueba ácida 3,78 9,33 
KTNO $ 90,000,000 $ 65,000,000 

Endeudamiento 0,05 0,01 
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La Razón Corriente presentó un au- 
mento de 20 pesos para el año 2020, 
comportamiento explicado mayoritaria- 
mente por la disminución de pedidos a 
proveedores en tiempos de pandemia 
para poder trabajar con el inventario 
existente. Así mismo, a pesar de que los 
activos corrientes también hayan caí- 
do en un 47,62% por la disminución de 
efectivo e inventarios, la caída en varia- 
ción relativa fue aún mayor en las deu- 
das por pagar (83,33%), lo cual explica el 
profundo cambio en este indicador. 

 
La Prueba Ácida presenta un aumento 
de casi el triple de lo que registraba en 
el 2019, aumentando en 5,55 pesos, lo 
que significa que para el año de pande- 
mia tenía 9,33 pesos para responder a 
cada peso de deuda, comportamiento 
argumentado por la disminución en un 
83,33% de las deudas con proveedores 
debido a la situación de pandemia 

 
El Capital de Trabajo Neto Operativo en 
Tecnilujos La Mona tuvo una disminución 
considerable de 25 millones de pesos en 
el año 2020, interpretado por la limita- 
ción del ritmo de pedidos a sus provee- 
dores y la reducción del nivel de inven- 
tarios al trabajar con el stock que había 
en ese momento disponible durante la 
pandemia. 

 
En el indicador de Endeudamiento Tecni- 
lujos La Mona se encuentra en un grado 
bajo  de  endeudamiento,  presentando 
un nivel de financiamiento por personas 
externas del 5% y 1% aproximadamente 
durante los años 2019 y 2020 respecti- 
vamente, lo cual indica que gran parte 
de sus activos son respaldados por ca- 
pital propio de la empresa (Plan ahorro). 

La disminución del 4% fue ocasionada 
por la reducción del 83,33%. en las cuen- 
tas por pagar a proveedores. 

 
Tecnilujos La Mona antes de la 
Pandemia 
Tecnilujos La Mona ubicada en la ciudad 
de Barrancabermeja, es una microem- 
presa dedicada según el CIIU 4530 al 
comercio de partes, piezas (autopartes) 
y accesorios (lujos) para vehículos auto- 
motores. Así mismo brinda el servicio, 
reparación e instalación de estos acce- 
sorios en su negocio. Fue inaugurada en 
el 1997, donde su variedad de productos 
y la disponibilidad de servicios que ofre- 
ce, la han establecido en un lugar sóli- 
do entre la competencia hasta el día de 
hoy. Tecnilujos es “económicamente una 
empresa productiva… que lleva 25 años 
en el mercado”, indica Marinela Rueda 
administradora de la microempresa, la 
cual ha contado con un buen flujo de 
clientes a través del tiempo debido a la 
necesidad que estas personas tienen de 
reparar su automotor, además, en este 
negocio se solucionan gran cantidad de 
problemas que presentan los vehículos y 
el comprador siempre encuentra el pro- 
ducto que requiere. Esta microempresa 
tiene una amplia gama de proveedores 
que suministran los insumos a tiempo 
y de buena calidad, dando paso a una 
buena relación comercial. Del mismo 
modo, Tecnilujos La Mona se preocupa 
por mantener un entorno en armonía, 
procurando la mejor relación y manejo 
con los proveedores, clientes, emplea- 
dos y personas externas. 

 
A partir de lo anterior, en el mundo de 
los negocios es importante contar con 
conocimientos sobre el contexto, clien- 
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tes, el sector en general, proveedores y 
por supuesto las dificultades que pue- 
den existir y complicar el desarrollo de 
las empresas. Por ello, resulta necesario 
saber a qué se enfrentan estas microem- 
presas cuando aparecen las diferentes 
crisis y entender que significa cada una 
de ellas. Para Marinela Rueda adminis- 
tradora de Tecnilujos la Mona una crisis 
“es donde nos involucra a todos, don- 
de hay escasez, donde no encontramos 
una solución rápida a los problemas y 
donde nos toca solucionar si o si de al- 
guna manera”. 

 
Tecnilujos La Mona durante la pandemia. 
A partir del repentino cambio que originó 
el COVID-19 en la economía, Tecnilujos 
la Mona se vio afectada por diferentes 
situaciones. A pesar de la cuarentena y 
el cierre, una gran cantidad de clientes 
seguían solicitando insumos de la mi- 
croempresa ya que seguían trabajando 
desde sus casas, sin embargo, en esos 
momentos no existía un protocolo in- 
mediato para poder vender, así mismo 
el miedo al contagio y las restricciones 
impuestas ocasionó la incapacidad de 
brindar el servicio, afectando conside- 
rablemente los ingresos durante el ini- 
cio de la pandemia puesto que esta mi- 
croempresa se solventa y crece con la 
venta al público. “Todo estaba quieto, 
en stand by y no había a quien venderle 
insumos” menciona Marinela. Por lo an- 
terior, se detuvieron los pedidos a los 
proveedores, los cuales también tuvie- 
ron dificultades en sus despachos. Los 
empleados dejaron de laborar debido a 
las restricciones, sin embargo, esta mi- 
croempresa los estuvo apoyando en va- 
rias ocasiones a pesar no estar recibien- 
do algún ingreso. 

Durante la pandemia, este negocio no 
estuvo exento y libre del COVID-19. La 
gerente tuvo un contagio y se aisló allí 
mismo en el hogar donde se encuentra 
el negocio, así mismo dos empleados 
estuvieron con síntomas durante sus ac- 
tividades por lo que se aislaron en sus 
respectivas casas, ambos casos cum- 
plieron con los 15 días de cuarentena. A 
partir de esto se generó mucha tensión 
y miedo al riesgo de infección por CO- 
VID-19, por lo que se trabajó en cierta 
parte con desconfianza. 

 
Cuando se empezaron a relajar las res- 
tricciones y las personas empezaron a 
salir con sus respectivas medidas de 
bioseguridad el cambio fue notorio para 
el sector de reparación y autopartes en 
automotores, puesto que el transporte 
público y ambulancias fue un deman- 
dante de servicios inmediato, por con- 
siguiente, esta microempresa al ver la 
necesidad de sus clientes en reparar y 
revisar el automotor, realizaron la docu- 
mentación y el protocolo necesario para 
seguir laborando, brindando un servicio 
a puerta cerrada mientras se normaliza- 
ba la situación. “Afortunadamente este 
sector es bastante agradecido porque 
los carros siempre van a necesitar algo 
eléctrico, de lujo, entonces si nos favore- 
ció cuando se empezó a retomar todo” 
aseguró Marinela. 

 
Acciones tomadas por Tecnilujos La 
Mona frente a la pandemia. 
En esta microempresa se destaca la 
ayuda otorgada en cuarentena a sus 
empleados a través de un bono que era 
pago con ahorros propios del negocio. 
Este auxilio el cual duró 6 meses estuvo 
enfocado a la provisión comida, fue una 



Estudio de buenas prácticas adoptadas por las microempresas para mitigar los 
efectos negativos en tiempos de crisis 

Revista Dimensión Empresarial * Vol. 21 No. 1, Enero - Marzo 2023 * Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * pp. 119 

 

 

 

decisión de la empresa y se empezó a 
realizar en el mismo instante que el go- 
bierno decidió cerrar. Al paso de cada 
mes, se llamaba a los trabajadores y se 
les entregaba de nuevo este bono de- 
bido a que aún seguían sin laborar y no 
se sabía cuál era su situación. Para los 
empleados, esta ayuda fue muy bien re- 
cibida, pues “ellos estaban muy agrade- 
cidos” mencionó Marinela. 

 
Durante el cierre total, la microempresa 
no realizó ninguna actividad económi- 
ca diferente para frenar la caída de sus 
ingresos, así mismo, tampoco accedió 
a las ayudas del gobierno o entidades 
financieras pues estas se mostraban 
“muy tajantes y eran para los estratos 
más bajos” al referirse Marinela a los 
apoyos. Sin embargo, logaron mante- 
nerse en la pandemia gracias al fondo 
de ahorros propio de la empresa llama- 
do “Plan ahorro”, utilizado en pandemia 
para los gastos principales y las ayudas 
que se estaban realizando en el momen- 
to de crisis. Este plan es una decisión 
propia de la empresa, el cual se venía 
realizando desde hace varios años. Así 
mismo, “reducir gastos en muchas com- 
pras que no eran de primera necesidad, 
sino tener todo lo más lo más primor- 
dial, lo que realmente se necesitara para 
sostenernos mientras la crisis” fue otro 
método utilizado por Tecnilujos. 

 
Cuando se pudo atender a puerta cerra- 
da con los protocolos de bioseguridad, 
una acción fue trabajar con diferentes 
empleados cada día, esto se daba por 
la limitación en la cantidad de personas 
que podían estar en negocio, por lo que 
se citaban y se programaban con ante- 
rioridad durante la semana. Del mismo 

modo, se manejó un horario exigido por 
las restricciones de la autoridad local en 
tiempos de pandemia. 

 
Igualmente, durante las  restricciones 
se implementó una línea telefónica pro- 
pia de la empresa, publicando un nú- 
mero por el cual se recibían llamadas 
y se hacía el proceso personal con los 
clientes para saber que artículo necesi- 
taban, cumpliendo con el lineamiento y 
requerimiento de ellos. Meses después 
se diligenció el protocolo que pedía la 
secretaría de salud y se comenzó con 
los trabajos a portón abierto con todos 
los protocolos de distancia, acrílicos, 
caretas y tapabocas respectivos. Mari- 
nela menciona que “sigue la opción de 
llamar y solicitar pedidos”, demostran- 
do su funcionalidad hasta el día de hoy. 
Caso similar ocurrió con los proveedores 
al atender también por vía telefónica e 
internet, enviando catálogos en el cual 
se podían ver los productos y realizar el 
pedido, “el comportamiento fue estan- 
darizar para que no se creara una crisis 
porque las ventas y pedidos se hacían 
presenciales” indicó la representante de 
la microempresa. 

 
Tecnilujos La Mona es un negocio que 
está consolidado en el mercado, el cual 
muestra bases en métodos de ahorro y 
manejo de la economía. Además, por su 
trayectoria presenta una base de clien- 
tes leales, pues habían “empresas que de 
alguna manera nunca le dejaron de com- 
prar a Tecnilujos y al momento de cerrar 
y luego abrir siguieron con nosotros y es- 
tán con nosotros” aseguró Marinela. 

 
Para la representante de Tecnilujos, 
ante una crisis imprevista “uno nunca 
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llega a estar preparado, pero si estamos 
más organizados, prevenidos y capaci- 
tados para cualquier otra situación que 
se llegue a presentar”. 

 
Por último, añaden como recomenda- 
ción una buena educación por parte de 
las empresas de riesgos y salud como 
ARL Y EPS, ya que en el caso de Tecni- 
lujos La Mona estas empresas nunca se 
acercaron a capacitar o informar a los 
trabajadores sobre el manejo del riesgo 
que se estaba presentando por la pan- 
demia, “todo fue educación interna” ex- 
presó Marinela. 

 
Resultados 

 
Buenas prácticas para las microem- 
presas en tiempos de crisis. 
Acciones antes de la crisis. 
Luego de esta investigación, las accio- 
nes para enfrentar una crisis no sólo se 
centran en el mismo tiempo que esta se 
desencadena, sino que también depen- 
de de lo que se haya trabajado y realiza- 
do con anterioridad. Para esto, se men- 
ciona los siguientes puntos. 

 
En primer lugar, la antigüedad del nego- 
cio y experiencia son fundamentales a 
la hora de responder a una crisis. Estas 
cualidades ofrecen en comparación con 
los emprendimientos o nuevos nego- 
cios una mayor estabilidad en contextos 
complejos a partir de una base de clien- 
tes “fija” por su trayectoria; un mayor 
conocimiento y menor temor por situa- 
ciones previas de crisis internas o ex- 
ternas de la empresa, permitiendo una 
mejor toma de decisiones; y una mayor 
organización, infraestructura y mobi- 
liario para respaldar sus operaciones o 

financiamientos. Sin embargo, para los 
negocios más jóvenes esta brecha pue- 
de reducirse preparándose con anterio- 
ridad al invertir parte de su tiempo en 
aprender cómo las pequeñas empre- 
sas afrontaron crisis anteriores (buenas 
prácticas) y dedicar parte de sus ganan- 
cias en activos que generen estabilidad 
durante su crecimiento como es el caso 
de la infraestructura y maquinaria para 
aumentar la operación del negocio o en 
remodelaciones para mejorar la imagen 
del negocio captando la atención de los 
clientes. Sin embargo, muchos microem- 
presarios por la mala administración de 
esos flujos de dinero causan el cierre y 
la quiebra de su negocio. Por ello, este 
desconocimiento muchas veces lleva al 
mal hábito de que “casi todo lo que in- 
gresa son ganancias”, dejando de lado 
la estructura económica real de la mi- 
croempresa. Adicionalmente, esto ame- 
rita el aprendizaje o cursos en contabili- 
dad y finanzas que se pueden obtener 
de manera gratuita a través de plata- 
formas online como El Sena Sofía Plus, 
Udemy o Apps como Coursera. De he- 
cho, existen cursos de finanzas enfoca- 
dos a los tiempos de crisis. 

 
Así mismo, la provisión y disponibilidad 
previa de recursos es importante a la 
vista de una crisis, pues estas mejoran 
la capacidad de respuesta a las emer- 
gencias que trae consigo las situaciones 
de contracción económica, por ejemplo, 
la provisión de mercancías o inventario 
representaría una ventaja ante la eleva- 
ción súbita en los costos de los insumos 
y la escasez de ellos, dando paso a una 
producción de menor costo y una ma- 
yor oferta frente a la competencia en 
momentos de crisis. De la misma ma- 
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nera, un aprovisionamiento o ahorro de 
efectivo permitiría la ejecución de ope- 
raciones, acciones y cumplimiento de 
necesidades de la empresa, además, 
ocasionaría una disminución en el ries- 
go crediticio al tener una mayor liquidez 
y generar una mayor confianza para la 
atención de sus obligaciones, abriendo 
más las puertas a préstamos con entida- 
des bancarias. 

 
No obstante, un exceso de liquidez y 
ahorros sin ningún tipo de operación o 
movimiento puede ser perjudicial para el 
microempresario y su negocio, pues es- 
tos activos son afectados por la inflación 
y pierden valor al estar estancados. Esto 
se puede evitar al introducirlos en circu- 
lación, generando otro tipo de ingresos 
y una mayor rentabilidad, por ejemplo, 
mantener el dinero en un banco o pres- 
tarlo a alguna persona con capacidad 
de pago son métodos seguros pero que 
normalmente generan bajas tasas de 
rendimiento. Por otra parte, se podría 
tomar un porcentaje de estos ahorros 
que no afecte a la microempresa para 
introducirlo en las nuevas economías di- 
gitales, las cuales son operaciones que 
están tomando fuerza y generando con- 
fianza, lo que podría volverse una nueva 
fuente de ingresos adicional a mediano 
o largo plazo. Así mismo, esta estrecha 
relación entre microempresario y nego- 
cio en cuanto a la cartera de ingresos 
acude a una necesidad de que el due- 
ño mantenga una situación financiera o 
de endeudamiento estable al no tener 
grandes obligaciones con entidades 
bancarias o agentes externos, ya que 
estas deudas podrían perjudicar el buen 
funcionamiento de la empresa y dismi- 
nuir su capital al utilizar sus fondos. 

Acciones antes y durante la crisis. 
Relacionado a lo anterior, existen ac- 
ciones que a pesar de haberse realiza- 
do antes de la crisis, se pueden seguir 
ejecutando aún en ellas para evitar así 
el máximo impacto posible. Así mismo, 
algunas de ellas podrían ejecutarse sólo 
en las crisis si no se llevaron a cabo con 
anterioridad. 

 
Un factor que presentan las crisis eco- 
nómicas es la inseguridad, delincuencia 
y robos por el incremento en desempleo 
y la pobreza. Estos aspectos pueden 
afectar en mayor grado a las microem- 
presas por su amplia distribución en la 
urbanizaciones, un vacío esquema de 
seguridad de activos y mayor facilidad 
de robo por su pequeño tamaño, por 
ello, es importante mantener el compor- 
tamiento de contar con seguros en la 
microempresa para contrarrestar estos 
inconvenientes. Además, se podría ase- 
gurar contra incendios o desastres natu- 
rales que pueden ser ocasionados por la 
crisis del cambio climático que cada vez 
afecta a más personas. 

 
La organización y una buena adminis- 
tración son cualidades necesarias que 
debe tener cualquier persona o empre- 
sa, pues a partir de estas se pueden 
destinar los recursos de manera ade- 
cuada sobre los aspectos importantes 
en el desarrollo del negocio o urgentes 
mediante una crisis económica llevan- 
do un control sobre ellos. Así mismo, 
la organización es indispensable en es- 
tos negocios, puesto que generalmente 
existen una gran cantidad de tareas o 
actividades que son realizadas por una 
persona, las cuales pueden aumentarse 
en situaciones de crisis y provocar un 



Estudio de buenas prácticas adoptadas por las microempresas para mitigar los 
efectos negativos en tiempos de crisis 

Revista Dimensión Empresarial * Vol. 21 No. 1, Enero - Marzo 2023 * Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * pp. 122 

 

 

 
 

 

caos dentro de la empresa y afectar la 
salud en las personas. 

 
Por otra parte, la calidad debe ser un pi- 
lar primordial en cualquier microempre- 
sa, donde esta no se centre solamente 
en la entrega de un buen producto que 
cumpla con las expectativas del cliente, 
sino también que se brinde un excelente 
ambiente en la instancia dentro del ne- 
gocio al proporcionar un buen trato, pre- 
cios competitivos, diversidad, disponibi- 
lidad y servicios complementarios que 
cumplan con todos los lineamientos y 
requerimientos del cliente, encontrando 
todo en un solo lugar. Ejemplo de esto 
último es la microempresa dedicada a 
la venta de lujos para vehículos, donde 
en ese mismo lugar se instala, cambia y 
realiza mantenimiento de estas piezas. 
Estas acciones son muy agradecidas por 
los personas, lo que ocasiona la fideliza- 
ción y multiplicación en la información 
al saber que se ofrece una experiencia 
agradable y completa en un negocio. 

 
Relacionado a lo anterior, un aspecto 
que ayuda a tener un servicio de cali- 
dad es el buen talento humano, pues sin 
este no se cumpliría con los objetivos 
y metas para responder a la demanda 
adecuadamente. La relación con los em- 
pleados debe ser fortalecida ofrecien- 
do un bienestar físico, laboral, mental y 
emocional al no generar una exagerada 
carga laboral, brindar una estabilidad 
con prestaciones acordes a la ley, ense- 
ñar y capacitar, otorgar beneficios (bo- 
nos sin necesidad de dinero en efectivo) 
y entregar ayudas en situaciones de di- 
ficultad en la medida de capacidad de la 
microempresa. Además de una baja ro- 
tación de empleados, todo esto genera 

en ellos un arraigo, sentido de pertenen- 
cia y una alta disposición y colaboración 
de cara a una crisis. Del mismo modo, 
los empleados pueden ser conscientes 
cuando la empresa se encuentre en una 
posición precaria y aceptar por ejemplo 
una reducción temporal de sus salarios 
como se evidenció en este estudio. 

 
De igual manera el suministro oportuno, 
la calidad de los insumos y el cumplimien- 
to responsable de los pagos son accio- 
nes adecuadas para mantener la buena 
relación con proveedores durante la tra- 
yectoria del negocio. Pues esto, genera 
un lazo de confianza en ambas direccio- 
nes, lo que podría ocasionar por ejem- 
plo el aumento en los plazos de pago, la 
ampliación de cupos de créditos o una 
flexibilidad en los cobros durante una 
crisis. Adicionalmente, es común que los 
oferentes en el mundo de los negocios 
cuiden a sus mejores clientes, entregado 
una mayor flexibilidad y preocupación 
por el buen servicio hacia ellos. 

 
Además de la confianza que genera los 
pagos en los tiempos estipulados en- 
tre comprador y vendedor, el estrés 
financiero se vería reducido. Durante 
momentos de dificultad no es raro que 
las diferentes empresas entre esos los 
proveedores y acreedores busquen una 
mayor liquidez para cumplir con sus res- 
ponsabilidades, por lo que obligaría a 
algunos de ellos a solicitar aún más rá- 
pido los pagos de sus cuentas por co- 
brar o ser más restrictivos en su política 
de cobros, suscitando a un aumento en 
la presión y estrés de los microempre- 
sarios para poder cumplir a los requeri- 
mientos de sus suministradores. De ahí, 
el pago oportuno de las obligaciones y 
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una buena salud financiera a partir de 
buenas prácticas brindaría un sentimien- 
to de tranquilidad y más en el contexto 
de una crisis, minimizando el ya nombra- 
do “estrés financiero”. 

 
Hoy en día, la transición digital se ha 
acelerado a un nivel increíble, condicio- 
nando la necesidad de adaptarse a ellas. 
Esto no significa que se tenga que reali- 
zar grandes inversiones en plataformas 
digitales, softwares o tecnologías artifi- 
ciales, sino buscar aplicaciones que se 
encuentren a la mano, no sean costosas 
y se utilicen masivamente. Las redes 
sociales son un tema importante para 
divulgar, promocionar y compartir in- 
formación del negocio debido a su gran 
comunidad y el crecimiento de su uso. 
De hecho, dentro de estas redes existen 
herramientas que son tendencias y aún 
muchas personas no las utilizan como es 
el caso de la creación de páginas dedi- 
cadas al negocio dentro de Facebook, 
las cuales presentan mayores  venta- 
jas de promoción y publicación que los 
perfiles normales, y WhatsApp Business 
que permite un mayor acercamiento del 
negocio al cliente de una manera digital. 
Así mismo, los medios de pago presen- 
tan este comportamiento de transición, 
pasando del efectivo a tarjetas, datá- 
fonos y Apps como Nequi y Daviplata, 
donde la no adaptación a ellas presen- 
taría una diminución en la captación de 
clientes con esta modalidad de pago y 
generaría una insatisfacción o inconfor- 
mismo entre sus compradores como se 
evidenció en este estudio. 

 
Acciones durante la crisis 
Ante la imprevisibilidad e incertidumbre 
de las crisis, resulta necesario reaccio- 

nar de manera inmediata y adecuada 
para evitar dificultades que puedan ge- 
nerar demasiadas pérdidas y causar el 
quiebre de la empresa. 

 
Para garantizar la supervivencia de la mi- 
croempresa, hacer frente a la escasez de 
liquidez y amortiguar el golpe que causa 
del alza en los precios durante una cri- 
sis, la restricción en gastos o austeridad 
es una acción indispensable para las em- 
presas o personas durante estas situa- 
ciones. Evitar compras innecesarias, dis- 
minuir los pedidos de productos que no 
se venden con frecuencia, trabajar con el 
inventario ocioso, realizar pactos con los 
proveedores en la medida que la relación 
sea buena, y acudir como último recurso 
a la reducción del salario de los trabaja- 
dores, son algunas de las opciones para 
minimizar los costos. Así mismo, muchas 
microempresas tienen sus instalaciones 
dentro de su inmueble de vivienda, lo 
que enlaza y conlleva también a una res- 
tricción de gastos en el hogar. 

 
Al mencionar que algunas microempre- 
sas cuentan con las instalaciones de su 
negocio en la misma vivienda, resulta 
muy posible que además del dueño exis- 
tan miembros de su familia que también 
convivan en ella. Por esto, los familiares 
pueden ser un amortiguador en las crisis 
al contar con ellos como mano de obra 
disponible, con recursos de sus ahorros 
o trabajos y el apoyo en la reducción 
de gastos. Así mismo, es recomenda- 
ble que, al tener esa cercanía entre el 
negocio y los miembros de la familia, el 
microempresario brinde conocimientos 
de la empresa, de sus operaciones y del 
sector al que pertenece, todo esto para 
evitar un desconocimiento y confusión 
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al recibir ayudas de sus familiares dentro 
del negocio, aumentando la comunica- 
ción, operabilidad y buen funcionamien- 
to de la empresa. 

 
Por otra parte, como se pudo observar 
en este estudio, el temor muchas veces 
se apodera de los microempresarios al 
pensar en un futuro incierto que pueda 
afectarlos a ellos, su familia y a su nego- 
cio. De hecho, la amplia información que 
se recibe en tiempos de crisis y que en 
ocasiones es totalmente falsa afecta en 
mayor grado este aspecto. Para esto, la 
capacidad de análisis y verificación de la 
información es una cualidad fundamen- 
tal en estos momentos, pues a partir de 
ella se minimiza el miedo y se entrega 
el valor de lo que verdaderamente está 
pasando sin llegar a una desmesurada 
preocupación. Además, esta capacidad 
evita el error de cometer acciones por la 
desesperación o el temor, por ejemplo, al 
acudir a más deudas cuando en realidad 
no se requieren. Por otro lado, estas ca- 
racterísticas apoyan las diferentes bue- 
nas prácticas que se han mencionado en 
este capítulo, por ejemplo, una buena ad- 
ministración se podría soportar en la im- 
plementación de indicadores financieros 
básicos como se planteó en este estudio, 
el cual permitiría ver la situación financie- 
ra del negocio con algo más de claridad 
para la ejecución de un mejor análisis. 

 
Las crisis no afectan de la misma ma- 

nera a todos los sectores económicos, 
como se observa en esta investigación 
existen microempresas que aumenta- 
ron sus ventas a pesar de encontrarse 
en una crisis nacional provocada por la 
pandemia. Por ello, hay que responder 
sin miedo a estos cambios, analizar muy 

bien el sector, sus clientes, ventas y co- 
nocer el rendimiento de la empresa para 
adaptarse a las oportunidades y deman- 
da que se están dando en el momento. 
Ejemplo de lo anterior es el estar alerta 
de los sectores, productos o servicios 
que si tienen ventas en esos momen- 
tos de crisis, respondiendo el tiempo 
que sea necesario a estos lineamientos 
como ocurrió en el caso de Tecnilujos al 
realizar mantenimientos de transporte 
público a pesar de ser una microempre- 
sa de instalación de repuestos de lujos. 
Así mismo como ocurrió en esta pande- 
mia, la restricciones de ventas al públi- 
co permitieron la implementación y for- 
talecimiento de canales de distribución 
como el domicilio, cumpliendo con los 
requerimientos del cliente a partir de las 
prohibiciones de movilidad. Sin embar- 
go, pueden existir ciertos condiciona- 
mientos como los que trajo el COVID-19 
al trabajar con un personal reducido o 
con distanciamiento durante la cuaren- 
tena a los que hay que cumplir debido 
a la norma. Por lo anterior, es importan- 
te para los microempresarios estar in- 
formado del contexto, de sus clientes, 
proveedores, leyes y personas externas 
para una mayor y rápida adaptación. 

 
Como se pudo ver en los casos de es- 
tudio, los métodos tradicionales, aunque 
antiguos y poco novedosos, terminan 
siendo un factor importante al realizar 
con ellos algunas mejoras o estanda- 
rizaciones. Por ejemplo, la promoción 
del método voz a voz a partir de los mi- 
croempresarios que normalmente cuen- 
tan con una alta red social debido a sus 
clientes, proveedores, familiares, veci- 
nos y conocidos, es una acción de alto 
impacto al querer multiplicar información 
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a un bajo costo. Por las restricciones de 
distancia ocasionadas en tiempos de 
pandemia, las llamadas a celular fueron 
otra herramienta para apoyar el anterior 
método. Del mismo modo, una línea te- 
lefónica propia de la microempresa don- 
de no sólo se reciban las llamadas del 
cliente, sino que se realice también un 
“acompañamiento personal” y estan- 
darizado donde se cumpla con el linea- 
miento del comprador de forma rápida y 
con calidad, es una experiencia agrada- 
ble y acortaría el tiempo entre pedidos. 

 
Por último, la responsabilidad social em- 
presarial debe ser una práctica dentro 
de todos los niveles económicos, desde 
las multinacionales hasta las medianas, 
pequeñas y microempresas, prestando 
especial atención a estas última ya que 
son motores en la economía de muchos 
países. La pandemia, además de afecta- 
ciones financieras trajo amplias restric- 
ciones de movilidad y bioseguridad para 
evitar la propagación del virus, sin em- 
bargo, muchas personas no creían en la 
situación que se estaba viviendo, que- 
dando expuestos al COVID-19 y aumen- 
tando el su nivel de transmisión y casos, 
lo que podría haber desencadenado en 
restricciones más severas u otros cie- 
rres y consecuencias graves en la eco- 
nomía. Por ello, las microempresas de- 
ben actuar con buen comportamiento, 
responsabilidad y no hacerse de la vista 
gorda a situaciones como estas, apor- 
tando métodos de prevención en este 
caso y conciencia durante las crisis. 

 
Conclusiones 

 
Como se puede ver en la revisión de li- 
teratura y los casos de estudio, las cri- 

sis tienen consecuencias al disminuir las 
actividades económicas por la falta de 
movimiento y escasez de dinero o por 
las restricciones establecidas para evitar 
la propagación del virus como se obser- 
vó en la pandemia. Lo anterior, afecta de 
manera inmediata a las microempresas a 
causa de su débil estructura, baja diversi- 
dad de actividades y los pocos planes de 
prevención de riesgos que tienen, pues 
estas afrontan sus operaciones día a día 
y afirman no estar preparadas ante una 
crisis imprevista. Así mismo, la vinculación 
entre hogar y negocio termina afectando 
a la familia, pues en su colaboración con 
la reducción de gastos se cohíben de di- 
ferentes acciones para evitar pérdidas en 
la liquidez de la empresa. Por otra parte, 
estas crisis siempre generan un efecto 
que normalmente es negativo para el ta- 
lento humano ya que se pueden dismi- 
nuir sus salarios, incrementar la presión 
laboral, adaptarse a nuevos métodos de 
trabajo, entre otros, lo que generaría un 
aumento en los niveles de estrés que no 
sólo se ven reflejados en los empleados 
sino también en toda la microempresa. 
De igual manera, el temor es otra con- 
secuencia que siempre aparece en estos 
momentos de incertidumbre, el cual se ve 
influenciado y muchas veces agravado 
por la gran cantidad de información reci- 
bida a través de los diferentes medios de 
comunicación masiva. A pesar de lo ante- 
rior, las microempresas seleccionadas en 
este estudio lograron mantenerse y no 
llegaron a despedir parte de su personal 
puesto que realizaron acciones adecua- 
das y aprovecharon los cambios y venta- 
jas de los diferentes sectores del merca- 
do, llevándolas a entrar en ese pequeño 
porcentaje de empresas menos afecta- 
das durante esta crisis de pandemia. 
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Las microempresas siguen presentando 
dificultades en el acceso a créditos con 
entidades bancarias o auxilios entrega- 
dos por parte del gobierno en momen- 
tos de crisis. Como se evidencia en este 
estudio, los microempresarios si cono- 
cían de estas ayudas pero al intentar ac- 
ceder se presentaron ciertas compleji- 
dades que desmotivaron e influyeron en 
la no toma de estos soportes. Por ello, a 
pesar de que las microempresas se en- 
cuentran más informadas en la actuali- 
dad, aún sigue existiendo esa brecha en 
el difícil acceso a estos apoyos, obligán- 
dolas a desarrollar acciones por sí solas 
para evitar el cierre y sobrevivir a estos 
tiempos de crisis. 

 
Generalmente, las microempresas se 
orientan hacia la liquidez y adaptación 
al enfrentar una crisis. Para responder 
a sus obligaciones, los pequeños nego- 
cios se enfocan en el aumento de su li- 
quidez a través de diferentes métodos 
como: reducir gastos, aumentar ventas 
(observado en los casos de estudio), 
disminuir pedidos, evitar compras inne- 
cesarias, acceder a recursos familiares u 
otras acciones que posibiliten al dueño 
contar con un adecuado flujo de dinero. 
De igual manera, la adaptación es alta- 
mente implementada por las microem- 
presas, permitiendo una respuesta rápi- 
da a los cambios del mercado, ajustarse 
a las restricciones y aprovechar la de- 
manda de los sectores que si tienen 
ventas en ese momento. Por otra parte, 
dentro de las buenas prácticas encon- 
tradas en esta investigación se desta- 
ca la calidad y la buena relación con las 
partes interesadas, las cuales son ca- 
racterísticas esenciales para la compe- 
titividad pero que en muchas ocasiones 

son descuidadas por los microempresa- 
rios al buscar una mayor economía. Así 
mismo, la necesidad de adaptación a las 
nuevas tecnologías es más notable con 
el pasar el tiempo, esto se pudo consta- 
tar con el inconformismo de los clientes 
presentando en los casos de estudio al 
no poder pagar con medios digitales, 
demostrando que el mundo de los ne- 
gocios seguirá en constante cambio y 
la no adaptación hacia esos métodos 
digitales generaría efectos perjudiciales. 
Por último, se comprobó que para so- 
brepasar con mayor éxito los momentos 
de crisis, la realización de acciones no 
sólo se debe centrar en el mismo instan- 
te que estas aparecen, sino también en 
ejecutar métodos o hábitos con anterio- 
ridad que eviten un impacto más fuerte 
ante lo imprevisto. 

 
Así mismo, como se evidenció en la for- 
mulación de los casos de estudio y la 
revisión de literatura, las buenas prác- 
ticas no logran un aumento en las ven- 
tas de todas las microempresas debido 
a que existen aspectos de las crisis que 
impactan de diferente forma a los sec- 
tores empresariales, sin embargo, estas 
sí generan una disminución en las afec- 
taciones de esos momentos de contrac- 
ción económica y aprovechan las opor- 
tunidades que se presenten, llevando a 
sobrepasar estas situaciones y evitar el 
quiebre del negocio. 

 
Por último, las microempresas también 
demostraron que las acciones realizadas 
para responder a las diversas crisis son 
semejantes y no dependen en su mayo- 
ría del sector al que pertenecen o el con- 
texto geográfico en el que se encuentran 
puesto que gran parte de ellas son ope- 
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raciones dentro de la propia empresa, lo 
que permite concluir que estas buenas 
prácticas no sólo podrían ser implemen- 
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