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Resumen

La presente investigacion estudia el impacto que tuvo el Covid-19 en un grupo de
empresas comerciales en la ciudad de Cuenca, en las que el confinamiento social como
medida de bioseguridad para enfrentar la pandemia, provocd una crisis de liquidez,
durante los meses de mayores contagios en la ciudad. La pandemia por Covid-19 dio lugar
a niveles bajos en ventas y aumentos en las cuentas por cobrar a los clientes, por la
detencion temporal del comercio, por lo que las empresas se vieron obligadas a tomar
acciones instantaneas para generar ventas por medio de nuevos canales de distribucion,
adaptandose a la tecnologia y medios disponibles en ese momento. Para destacar la
experiencia de cada una de las empresas, se utilizaron métodos de investigacion
descriptivo, bibliografico y de anélisis en empresas que se dedican a la actividad
comercial con un modelo de negocio que toma a la diversificaciébn como caracteristica
principal de su estructura. Por Gltimo, se muestra las estrategias de gestion aplicadas por

las empresas para recuperarse ante esta situacion.
Palabras Clave: liquidez, diversificacion, Covid-19, estrategia, crisis, recuperacion.
Abstract

This research studies the impact that Covid-19 had on a group of commercial companies
in Cuenca. Social confinement, as a measure to face the pandemic, caused an economic
crisis, during the months of greater contagions in the city. The Covid-19 pandemic led to
low levels in sales and increases in customer’s debt due to the temporary stoppage of
trade. For this reason, companies were forced to take fast actions to increase sales through
new distribution channels, getting adapted to the new technology and means available at
that time. To highlight the experience of each of the companies the study took place with
descriptive, bibliographic and analytical research methods in companies that are engaged
in commercial activity with a business model that takes diversification as the main
characteristic of its structure. Finally, the study shows the management strategies applied

by the companies to recover from this situation.

Key words: liquidity; diversification, Covid-19, strategy, crisis, recovery.
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Impacto del Covid-19 en la liquidez de empresas comerciales y estrategias de

gestion.

Introduccion

El presente articulo estudia el impacto que tuvo el Covid-19 en un grupo de ocho
empresas comerciales en la ciudad de Cuenca, principalmente en la disminucion de las
ventas por las medidas de restricciones aplicadas por el gobierno para evitar la
propagacion del virus, medidas que impidieron que las empresas desarrollen sus
actividades y cumplan sus obligaciones por falta de liquidez. Para esto, se realiz6 un
andlisis de los indicadores financieros de liquidez durante el periodo 2015-2020. Se
indagé la situacion de las empresas durante la crisis, es decir, como respondieron ante la
situacion, las estrategias de gestion aplicadas que les permitieron recuperar ventas y la

operatividad en la nueva normalidad.

Dadas las circunstancias, y los inexistentes apoyos financieros, o estimulos fiscales por
parte del gobierno del Ecuador, las empresas al estar sin un funcionamiento habitual
optaron por medidas drasticas de recorte de personal, suspension de actividades,
disminucion de sueldos, reduccion de jornadas laborales, etc. Dado que la estructura del
marco financiero de las empresas ya no abastecia para cumplir con todas las obligaciones
empresariales, la falta de ingresos por ventas provoco este incumplimiento y entraron en

crisis de liquidez.

La importancia del estudio de este grupo de empresas se debe a que viéndose inmersas en
la crisis econdmica originada por las circunstancias antes descritas, no se vieron
comprometidos sus indicadores financieros de liquidez de forma sustancial al final del
ejercicio econdémico, ya que con el tiempo mostraron una recuperacion. Estas
experiencias permitiran identificar estrategias de gestion empresarial y gestién financiera

que posibilitaron la sostenibilidad empresarial.

Estado del Arte

La liquidez es un aspecto de vital importancia para las empresas, esta constituye un
objetivo de gestion financiera en el corto plazo y se define como la capacidad de la
empresa para cumplir sus obligaciones en fechas cercanas al periodo de vencimiento. Se
puede decir que la firma esta en condiciones de liquidez permanente cuando da cabida a

la cobertura de sus pagos. (Culquicondor, 2018).



Se destaca la importancia de la disposicién inmediata de fondos financieros y monetarios
para hacer frente a todo tipo de compromisos, debido a que los costos financieros que se
derivan del impago de obligaciones en el corto plazo resultan peligrosos para la
sostenibilidad empresarial a mediano y largo plazo; a la vez que reducen los margenes de
rentabilidad de la organizacion y comprometen su reputacion asi como, el acceso en

condiciones favorables a fuentes de financiamiento en el futuro (Solis et al., 2014).

Para un correcto estudio de la situacion financiera de una empresa, se necesita analizar la
sostenibilidad de la misma, uno de los indicadores que cumple con este objetivo a corto
plazo es el nivel de liquidez, que demuestra la capacidad de cumplimiento financiero neto,
tomando en cuenta la volatilidad del negocio, ingresos operativos y reembolsos. Este
indicador es muy importante para la gestién diaria de la empresa; puesto que, permite la
deteccidn y proyeccion de situaciones de desequilibrio donde revelar un saldo es muy
significativo para definir una buena gestién; ademas de que, permiten anticiparse a las
necesidades de financiamiento externo con la finalidad de gestionar estos recursos con

anticipacion y minimizar su costo (Lima Santos et al., 2021).

La generacion de efectivo en actividades operacionales depende directamente de la
capacidad de potenciar las ventas y su posterior cobro; de forma que, se optimice el ciclo
de operacion y ciclo de efectivo (Oladimeji & Udosen, 2019); por lo tanto, se podria
afirmar que la liquidez de una organizacion se relaciona con la adecuada gestion de su
actividad; ademas del éxito en su estrategia comercial. Dentro de las estrategias de gestién
financiera en empresas comerciales, destaca la generacion de liquidez, donde la
diversificacion aporta significativamente al flujo de efectivo operacional; ademas, de la
disminucion del riego al desconcentrar las ventas (Hou et al., 2018).

Como tactica de estrategia empresarial, la diversificacion permite asegurar el camino a
todos los nichos atractivos dentro de una dindmica econémica donde mejora la liquidez,
el acceso a los mercados y la formacion de capital humano (Barrett et al., 2001); por lo
tanto, el grado de integracion entre los mercados sera importante; debido a que, esto afecta
el beneficio relativo de la diversificacion; de forma que, esta tactica permite a la
organizacion fortalecer su gestién comercial; a la vez que preserva los niveles de liquidez

necesarios para su adecuado funcionamiento.



La diversificacion es la entrada de una empresa o unidad de negocio a nuevas lineas de
actividad, actividades de mercado-producto, que requieren cambios en la estructura
administrativa, sistemas y deméas procesos; y puede crear valor a través de la mejora de
la eficiencia debido a un mayor acceso a fondos internos, mayor capacidad de

endeudamiento y economias de escala o alcance (BENEISH et al., 2008).

En épocas de crisis, la liquidez es la primera caracteristica financiera en verse afectada;
debido a que, la reduccion en ventas y el incremento en los periodos de cobro a los clientes
afectan la generacidn de efectivo en actividades operacionales; mientras que, los egresos
originados en el capital de trabajo no disminuyen en la misma proporcion, llegando en
ocasiones a incrementarse. En estas circunstancias la diversificacion puede ser una

estrategia efectiva para cuidar la liquidez (Menacho, 2020).

Las caracteristicas de las empresas que enfrentan una crisis financiera o de liquidez, se
identifican por una crisis de tesoreria, falta de liquidez e insolvencia. En una crisis de
tesoreria la empresa mediante la liquidacion de activos mantiene la capacidad de atender
sus compromisos a corto plazo, sin embargo, por desajustes temporales entre los cobros
y pagos corrientes no puede atender puntualmente alguno de los pagos con vencimiento

inminente (Proafio, 2020).

La falta de liquidez causada por una deficiente financiacion de operaciones, generalmente
se manifiesta en un capital circulante tipico insuficiente para mantener el flujo de
operaciones, y la falta de recursos disponibles para atender a los vencimientos. La
insolvencia, por su parte, se presenta como resultado de la acumulacién de pérdidas que
consumen el patrimonio neto o como consecuencia de la insuficiencia de fondos

generados para cumplir con los compromisos en el largo plazo (Proafio, 2020)

La pandemia por Covid-19 que empez6 en diciembre de 2019 trajo consigo algunos
impactos a nivel mundial, en los ambitos geografico, demogréafico y econémico. La
proteccion social fijé una tendencia en el mercado de bienes, servicios y factores de
produccion, ya que, tanto las medidas de prevencion como las de reactivacion se aplicaron

de manera gradual, geografica y sectorialmente diferenciada. (Weller, 2020)

Ante esta pandemia, el principal desafio de los paises fue reencontrar el camino del
crecimiento economico y la proteccion social y laboral, en base a sus estructuras

econdémicas y al tiempo que pasen controlados por la situacion, reinicio de actividades,



restablecimiento de cadenas productivas, implementacion de modelos de recuperacion y

crecimiento y la busqueda de alternativas de financiamiento. (Altamirano et al., 2020)

La crisis econdmica ocasionada por el Covid-19 se desarrollo en tres fases: respuesta,
recuperacion y prosperidad, donde las empresas buscan la continuidad del negocio,
aprenden y se fortalecen, hasta llegar a operar en la nueva normalidad (Perojo & Mac,
2020). En la primera fase, algunas empresas tomaron medidas en la planificacion de
produccion, mercadeo y publicidad, asi como otorgar mayores plazos a clientes y aplazar
pagos a proveedores; para impulsar la demanda de sus productos y servicios (Moran,
2020).

Las empresas debian considerar procesos y productos amigables con el medioambiente
para evitar la propagacion del virus, buscar el beneficio del capital humano brindando
salud, seguridad y crecimiento econdmico. Desde este punto de vista se plantea una
propuesta de rentabilidad financiera y social que busca operar con el uso de la tecnologia
Y Nnuevos recursos para adaptarse a la nueva realidad y mantener la esencia del negocio
(Gonzalez & Flores, 2020).

Los gobiernos de los paises, y representantes legales de las empresas tras abogar por el
cumplimiento de reglas de higiene y salubridad, adoptaron normas de bioseguridad, como
el distanciamiento social, restriccion de movilidad y confinamiento domiciliario (Xifra,
2020). Esto con el fin de evitar los costos en los que se incurriria si la pandemia se
propagaba descontroladamente, tanto en la pérdida de recursos humanos como en los

gastos para evitar el incremento de casos (Torres, 2020).

La adopcion de normas de bioseguridad, ocasionaron limitaciones en la produccion
debido a la reduccion de jornadas, caida de productividad e ingresos por ventas,
ocasionando en algunos casos al cierre de la empresa (Onrubia, 2020). Las compafiias
tuvieron que anticiparse y analizar el impacto en tesoreria en todos los ambitos de la
organizacion, que implica: desafios del flujo de caja, capital circulante, impacto de
estrategias de cobertura y calificacion crediticia, capacidad de endeudamiento, validacion

de proveedores clave, etc. (Loaiza & Argandoiia, 2020).

En el corto plazo las politicas de recuperacion debian acomodarse al avance de la
situacion sanitaria y al desenvolvimiento de la economia frente a la situacion, con el fin

de generar ingresos y ganancias sostenibles en las empresas, mantener el empleo evitando



dispersion de conocimiento, asi como la pérdida de la capacidad de las empresas,
preservando un acceso adecuado a la financiacion. (Hernandez de Cos, 2020). El
escenario mas deseable de recuperacion tiene una forma de “V”, el cual, frente a una
brusca caida, cuenta con una rapida recuperacion, situacion contraria a la que demuestran
los escenarios de recuperacion en forma de “U” y “L” que son el resultado de tropiezos
constantes, donde el recobro se vuelve lento y prolongado, dando lugar a crisis y panico.
(Ochoa et al., 2020)

Tras la perturbacion del Covid-19, las empresas deberan alcanzar nuevos recursos
financieros para hacer frente a las tensiones de liquidez, lo que incide directamente sobre
la velocidad de recuperacion de la economia, dando lugar a posibles escenarios: una
recuperacion temprana que implica un reinicio de actividades durante el segundo
trimestre del afio pandémico supone evitar un paro de larga duracion y el aparecimiento

de nuevas cepas en magnitud significativa. (Blanco et al., 2020)

Una recuperacion gradual, que considera dafios persistentes en los sectores méas afectados,
suponiendo la indisposicion de vacunas y nuevos brotes epidémicos, y finalmente, un
escenario de riesgo, donde la recuperacién es muy lenta, dada la existencia de nuevas
cepas mas peligrosas que requieren nuevamente de confinamientos sociales y paro de
actividades donde hasta los canales financieros se verian afectados sin poder cumplir sus
funciones. (Blanco et al., 2020)

Metodologia

De acuerdo con las caracteristicas de esta investigacion, se utilizaron métodos
descriptivos, bibliografico y de analisis, debido a que, contempla la redaccién de la
experiencia de cada una de las empresas dedicadas a la actividad comercial al por mayor
y menor en diferentes lineas de negocio frente a la pandemia. Se indaga las consecuencias
de la pandemia en el giro del negocio, a través de entrevistas para definir que fue lo que

sucedid y como cada una de las empresas enfrentd la crisis.

En la primera parte de la investigacion, se utiliza el metodo bibliogréafico, a traves del
cual se exponen los aspectos teoricos que fundamentan la investigacion para llegar a un
andlisis cualitativo de cada una de las empresas, donde en base a investigaciones
bibliograficas se puede visualizar qué medidas se adopt6 para hacer frente a la pandemia.



En la segunda parte del estudio, se emplea el método descriptivo para caracterizar el
comportamiento financiero de las empresas mediante datos historicos y actuales
comprendidos en el periodo 2015-2020, con estos antecedentes y resultados, se obtendra
la evolucion anual de la liquidez de ocho empresas comerciales (A, B, C, D, E, F, G, H)
pertenecientes al mismo segmento de actividad econémica y que cuentan con diversas
lineas de negocio bajo el cdédigo de Clasificacion Industrial Internacional Uniforma
(ClIU): G46.- Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos

automotores y motocicletas.

Laempresa A, se dedica a la comercializacién al por mayor y menor de vehiculos, motos,
repuestos, llantas y servicio post venta; ademés de la importacion y venta de
electrodomésticos. Como estrategia de venta, otorga crédito directo a sus clientes en la

venta de vehiculos y en la venta al por mayor de electrodomésticos.

La empresa B, se dedica al comercio al por mayor y menor de mercaderias en general y
particularmente de articulos para el hogar, oficina, implementos de trabajo de ambiente y
de locomocién. Las lineas de negocio de la empresa se desenvuelven en torno a la venta
de articulos para el hogar como: productos de primera necesidad, electrodomésticos,
gimnasia y deportes, computacion, telefonia convencional y celular, camaras de foto y

filmadoras, vehiculos, cuidado personal y muebles.

La empresa C, es especialista en plastico, sustituyendo a muchos materiales tradicionales
como el hierro, la madera, el vidrio o el cristal, esto debido a que su practicidad,
resistenciay economia, han ido captando la atencién y preferencia de hogares e industrias.
La empresa ha ampliado su portafolio hacia categorias afines como calzado deportivo,
sandalias, botas de PVC, juguetes, gavetas, y otros productos del mercado industrial.

La empresa D, cuenta con la distribucion de diferentes lineas para el consumo en el hogar
como: electrodomesticos, audio y video, tecnologia, electromotores, muebles, movilidad,

agro y herramientas, musica y deportes; y ofrece crédito directo a sus clientes.

La empresa E, se dedica a la comercializacion de productos electrodomésticos,
tecnologia, motos y servicios garantizados, de igual manera, cuenta con su departamento

financiero para ofrecer crédito directo a sus clientes.



La empresa F, en la ciudad de Cuenca cuenta con cuatro lineas de negocios, tres de
supermercado, cada una dirigida a un publico distinto, y una cuarta linea de jugueteria.
Ofrece diferentes lineas de productos como: alimentos y bebidas, productos de primera
necesidad, articulos de limpieza, electrodomésticos, perfumeria, licores y accesorios para

el hogar.

La empresa G, ofrece la distribucion de acabados de construccion, ferreteria, alimentos y
bebidas, productos de primera necesidad, articulos de limpieza, accesorios, para el hogar,

hospitalaria, textiles, licores, motos, plasticos, maquinaria y equipos.

La empresa H, ofrece productos dentro de las lineas de climatizacion, generadores, linea
marina, montacargas y equipos de construccion, motores estacionarios, restaurantes y

cafeterias, transporte, bazar y perfumeria.

Con base a los estados financieros que reportan anualmente a la Superintendencia de
Compafiias Valores y Seguros del Ecuador durante los afios 2015 — 2020 se calcularon
los indicadores financieros de liquidez. Las razones de liquidez proporcionan sefiales
tempranas de problemas de flujo de efectivo y fracasos empresariales eminentes, es decir,

el nivel de solvencia que tiene la empresa para pagar sus cuentas. (Gitman, n.d.)

Razoén de Liquidez Corriente

Mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones de corto plazo

Activo Corriente

@

Pasivo Corriente

El valor 6ptimo, depende de la industria analizada, cuanto mas previsibles son los flujos
de efectivo de una empresa, menor sera la liquidez corriente aceptable, pero por lo
general, cuanto mayor es la liquidez corriente, mas liquida es la empresa. Entonces, una

liquidez corriente de 1.0 es bastante aceptable. (Gitman, n.d.)
Razon Rapida - Prueba Acida
No toma en cuenta los inventarios, ya que son activos corrientes menos liquidos, porque

se convierten mas rapido en cuentas por cobrar que en efectivo, o se venden lentamente

por lo que estan parcialmente terminados.



Activo Corriente—Inventarios

@)

Pasivo Corriente

El valor dptimo de este ratio tiene que ser mayor a 1.0 si el inventario no es liquido.
(Dumrauf, 2010)

Capital de trabajo

Es el monto en el que los activos corrientes de una empresa exceden a los pasivos
corrientes.

(3) Activo Corriente — Pasivo Corriente

Lo ideal seria tener un valor positivo, que demuestre una mayoria activos corrientes que
pasivos corrientes. Si es negativo quiere decir que la empresa esta retrasando sus pagos.
(Gitman, n.d.)

Razon de Efectivo

Es el porcentaje del pasivo circulante que estd cubierto por tesoreria y los activos

financieros realizables.

Caja/Bancos

(4)

Pasivo Corriente

Un resultado razonable seria del 20%, proporcion que permite cubrir los pasivos con un
mayor costo de impago y brinda a la empresa un periodo de tiempo para gestionar

recursos. (Magerakis & Tzelepis, 2020)

Finalmente se llevd a cabo un analisis descriptivo entre las distintas experiencias y
estrategias ganadas en este periodo de cada una de las empresas, mediante un método de
analisis cualitativo, que utiliz6 como instrumento la entrevista, la cual se realiz6 a
gerentes financieros de las empresas que componen la unidad de analisis. La entrevista
consistio en preguntas relacionadas a la liquidez de las empresas en los meses de
confinamiento, las medidas aplicadas para enfrentar la situacion, las estrategias de gestion

y recuperacion utilizadas.



Resultados

Se realizo el analisis de ocho empresas comerciales de la ciudad de Cuenca registradas
con el CIIU G46.- Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos
automotores y motocicletas. Estas empresas tienen como estrategia de comercializacion

la diversificacion, es decir, ofrecen diferentes lineas de productos o servicios.

A continuacion, se presenta indicadores financieros anuales de liquidez de cada una de
las empresas en el periodo 2015 - 2020, con corte al 31 de diciembre de cada afio.

Tabla 1.

Razon de liquidez corriente

ANO A B C D E F G H

2015 1.28 1.71 1.48 2.09 1.46 1.77 1.31 4.42

2016 1.53 2.22 1.40 3.17 1.45 1.95 1.25 5.54

2017 1.20 2.09 1.72 2.28 1.67 2.03 1.29 3.92

2018 1.15 191 1.52 2.03 1.32 1.85 1.48 3.13

2019 1.13 1.80 1.24 1.99 1.38 1.18 1.24 3.96

2020 1.43 2.49 1.56 4.20 1.44 2.24 1.27 4.59

PROM
EDIO  1.29 2.04 1.49 2.63 1.45 1.84 1.30 4.26

La tabla 1 presenta la razon de liquidez corriente de las empresas estudiadas, se evidencia
que todas las empresas durante el periodo de estudio mantienen niveles de liquidez
necesarios para cubrir sus obligaciones en el corto plazo; sin embargo, la empresa H
presenta indicadores superiores a las demas, situacion que puede relacionarse con la
existencia de activos corrientes improductivos, o con un comportamiento poco predecible

de su flujo de efectivo; por lo contrario, la empresa A presenta indicadores cercanos a 1,



lo que implica un uso Optimo de los recursos en el corto plazo, esta situacion podria
relacionarse con flujos de efectivo estables a lo largo del tiempo; al igual que el resto de
empresas, al final de cada afio y en promedio del periodo todas tienen una razén de

liquidez superior a 1, lo que implica una liquidez suficiente.
Tabla 2.

Prueba acida

ANO A B C D E F G H
2015 0.89 145 119 1.83 130 098 065 3.25
2016 118 186 116 285 129 122 047 3.94
2017 102 1.70 145 209 137 130 055 2.80
2018 090 1.60 1.25 183 119 111 066 217
2019 092 159 103 1.81 126 074 047 276
2020 122 223 129 374 133 149 065 343

PROMEDIO 1.02 174 123 237 129 1.14 0.57 3.06

Segun latabla 2, seis de las ocho empresas cuentan con los recursos necesarios para hacer
frente a sus obligaciones sin la necesidad de realizar sus inventarios. La empresa G seria
la mas afectada frente a restricciones economicas, puesto que, su liquidez depende en
mayor medida de sus inventarios. En el otro extremo se encuentra la empresa H que tiene
un posible exceso de activos corrientes donde no dependen de la realizacién de sus
inventarios. La empresa A, muestra un promedio muy cercano a 1, donde puede subsistir
sin realizar sus inventarios, pero tampoco mantiene recursos improductivos, esta razén
demuestra la sensibilidad de la liquidez de las empresas estudiadas frente a la
imposibilidad de realizar actividades comerciales; puesto que, en estas circunstancias

algunas de ellas son incapaces de cubrir sus obligaciones en el corto plazo.



Tabla 3.

Razén de efectivo

ANO A B C D E F G H
2015 0.01 008 006 027 0.07 004 009 015
2016 0.04 012 012 042 017 007 010 0.4
2017 0.02 016 0.19  0.05 013  0.08  0.16 -
2018 0.00 0.07 0.14 0.5 016 006 030 0.01
2019 0.02 0.04 007 0.5 0.09 003 013 0.3
2020 0.05 0.08 0.08 013 0.02 006 022 0.10
PROMEDIO  0.02 009 011 0.6 011 006 017 0.07

En la tabla 3 se observa que las empresas estudiadas no disponen de la capacidad de pagar

sus obligaciones sin la necesidad de vender ningln activo, ya que, todas demuestran un

apalancamiento de sus actividades en recursos de terceros al mostrar indices menores que

1, tampoco se acerca al valor optimo del 20%.



Tabla 4.

Capital de trabajo (en millones USD)

ANO A B C D E F G H

2015 19.37 49.16 11.83 7150 1256 206.20 3513 194.14
2016 2759 5842 879 9378 1497 26120 27.03 172.43
2017 17.28 70.32 12.89 8279 19.67 304.37 3254 165.48
2018 1432 6589 956 8336 1500 270.91 51.92 149.45
2019 1311 7041 519 8527 17.87 99.34 28.83 178.70
2020 38.23 86.00 9.79 12219 16.34 39469 3593 185.52

PROMEDIO 21.65 66.70 9.68 89.81 16.07 256.12 3523 174.29

En la tabla 4, se muestra el indicador de capital de trabajo, se puede observar que las ocho
empresas muestran indices de liquidez estables al cierre del afio 2020, estos oscilan dentro
del promedio de los Gltimos cinco afios, demuestran una estabilidad, lo que confirma que

ninguna empresa se encontraba en crisis de liquidez al cerrar el afio 2020.

Ya que los resultados de los indices de liquidez de las diferentes empresas se obtuvieron
al 31 de diciembre de cada afio, fecha en la que las empresas reportan sus balances al ente
de control, es importante indagar qué situaciones atravesaron las mismas en los meses de
confinamiento por la pandemia del Covid-19, debido al estado de excepcion declarado
por el gobierno desde el 16 de marzo de 2020, donde decretd: toque de queda desde el 17
de marzo de 2020, restricciones de transito y movilidad a nivel nacional, a excepcion de
ciertos sectores, suspension de la jornada presencial de trabajo en el sector publico y

privado del 17 al 24 de marzo, pero por los casos de contagiados se alargd a 60 dias mas.

Para el 16 de mayo de 2020 se prohibi6 circulacion en lugares pablicos en los términos
que disponga el Comité de Operaciones de Emergencia Nacional, de conformidad con los
parametros aplicables al color de semaforo de cada canton, para el 15 de junio se dispuso
la movilizacion en todo el territorio nacional, acogiéndose a todas las medidas de
bioseguridad; en el canton Cuenca desde el 4 de mayo ciertos sectores pudieron abrir sus
puertas al publico por el seméaforo naranja, pero con toques de queda después del

mediodia. (Comiteé de Operaciones de Emergencia)



Para mediados del mes de junio se levantaron las restricciones, quedando en
responsabilidad de cada sector la supervivencia y proteccion de los empleados. Para
determinar qué sucedid durante estos meses de alarmas y restricciones en las empresas
comerciales se realizaron entrevistas en el departamento financiero de cada empresa
donde los expertos detallan los comportamientos en este lapso de tiempo y se obtuvieron

los resultados que se presentan a continuacion.

La empresa A durante la pandemia tuvo una reduccién de liquidez, por falta de ingresos
debido a la escasez en ventas y retrasos en el pago de cartera en dos meses seguidos
debido al confinamiento. Los meses mas afectados del afio 2020 fueron abril, marzo y
mayo. Las medidas tomadas ante esta situacion fueron renegociaciones de las deudas con
los clientes y proveedores. A los clientes se les aplicd una tasa de interés mas alta y
restricciones en los creditos. Los proveedores otorgaron plazos mayores de pago a la

empresa.

Se busco fortalecer las lineas comerciales de electrodomésticos y motos, que fueron las
mas demandadas en los meses de confinamiento, con esto se logrd incrementar los

ingresos de efectivo con lo que se pudo cumplir con las obligaciones de la empresa.

El confinamiento afecto al servicio al cliente, ya que para los vendedores de vehiculos,
repuestos y llantas fue imposible un acercamiento personalizado con los clientes para
exponer las caracteristicas de los productos. En el caso de los electrodomésticos, fue
imposible para los vendedores visitar los almacenes distribuidores de las marcas durante

el periodo de confinamiento.

El servicio de post venta en vehiculos fue la primera linea que abrio sus puertas al publico
con el servicio de talleres, una vez que se quitaron las restricciones de movilidad los
vehiculos fueron a los chequeos mecéanicos, ya que por la falta de uso las baterias se

descargaron y dejaron de funcionar.

La empresa B, a partir del mes abril par6 la comercializacidn de todas sus lineas excepto
los productos de primera necesidad. Esto le permitid sobrellevar la crisis y realizar un
recorte de personal menor al que estaba planeado. Como se mencioné antes, una firma
estd en condiciones de liquidez, cuando da cabida a la cobertura de sus pagos, y en este
caso la empresa B no pudo cumplir sus obligaciones con los trabajadores y optd por un
recorte de personal.



El entrevistado destacé que: “Es super buena la diversificacion para este tipo de
situaciones, pero la diversificacion también implica riesgos y la compafiia debe tener
suficientes recursos para sobrellevar este tipo de situaciones”. Ya que, resulta peligroso

para la sostenibilidad empresarial y su reputacion esta en juego.

El periodo de confinamiento afectd a la empresa C en su estrategia de ventas y marketing,
ya que fue imposible el acceso de los vendedores a los puestos de ventas en las ferias
libres asi como el trabajo de los impulsadores. Esta empresa mostrd una rapida
recuperacion en sus ventas, luego de que estas disminuyeran en los meses de marzo y
abril. Esta disminucion no fue significativa, puesto que, la diversificacion de lineas se
hizo presente, y mientras la linea de calzado marcaba ventas bajas, la linea industrial
mostré ventas superiores al anterior afio, la recuperacion total se llevo a cabo en el mes

de junio.

La empresa D, tuvo problemas de liquidez debido a la escasa recuperacion de cartera
durante los meses de confinamiento. Para ello aplico un descuento por pronto pago a sus
clientes, esto increment6 la liquidez de la empresa y pudo cumplir con los pagos de
noémina, proveedores y gastos basicos. Claramente esta empresa logré anticiparse a las

necesidades de liquidez y pudo gestionar sus recursos para seguir obteniendo flujos.

Una de las medidas que tomo la empresa fue el recorte de personal, evaluando la actitud
y el comportamiento de sus empleados, mas no necesariamente la capacidad intelectual o
profesional, ya que buscé un excelente ambiente laboral durante esta situacion de
incertidumbre. Ademas, se redujo la jornada laboral de los trabajadores salvo en cargos

indispensables.

Durante el periodo de confinamiento, el mes de mayo mostré una recuperacion gracias al
canal de venta e-commerce. A través de este canal se vendieron principalmente productos
para limpieza y la elaboracion de comida. La plataforma generé un gran volumen de
ventas, con facilidades de pago, y trajo como ventaja la disminucion en el gasto operativo
ya que no se incurria en el pago de comisiones a vendedores. En conjunto esta empresa

buscé potenciar las ventas y el cobro de las mismas.

La empresa E, cerro su local completamente desde el 16 de marzo al 6 de mayo del 2020,
debido a que no hubo solvencia ni liquidez, lo que provoco recortes de personal y una
nueva reestructuracion de puestos, donde todos debian aportar al canal de ventas digitales,

por WhatsApp y Callcenter.



Durante los meses de junio, julio y agosto, la empresa se dedicé a la promocién y venta
de computadoras y motos debido a las clases en linea y al incremento de los servicios de
entrega a domicilio. Otra linea de productos que se dinamiz6 fue la de tecnologia para el
hogar, ya que los clientes mostraron una tendencia de cubrir nuevas necesidades durante
el confinamiento. En el mes de septiembre por las promociones de navidad se dio un
incremento en las ventas, ya que se otorgd facilidades de pago y esto ayudo a recuperar

control en las cuentas por cobrar.

La empresa F, afirmd nunca haber atravesado una crisis de liquidez, y con certeza
confirmd un crecimiento del 5.44% de ventas en comparacion con el afio 2019. Tampoco
experimento reduccién de personal ni disminucién de jornadas laborales, al contrario, se

contratd 1500 personas en los 2 meses de confinamiento y se trabajé horas extras.

Durante los meses de confinamiento, se cerr6 temporalmente la linea de jugueteria, sin
embargo, se logré reacomodar ciertos productos en otros locales; entonces, se dio el cierre

de un punto de venta, pero se mantuvo la venta de los productos en otros locales.

La empresa G tuvo problemas de liquidez por recuperacion de cartera en los meses de
junio vy julio, periodo posterior al confinamiento por pandemia. Para generar ventas
activaron la plataforma virtual de compra y otorgaron facilidades de pago a sus clientes
mediante un acuerdo que les comprometia a realizar pagos periddicos y a cambio se les
permitia continuar comprando productos a crédito, esto generd fidelizacion en los

clientes.

Finalmente, la empresa H enfrent6 falta de liquidez por una grave disminucién en las
ventas en los meses de abril y mayo, dandose una leve recuperacién en el mes de junio
ya que las ventas alcanzaron un 50% de lo presupuestado. La empresa se apeg6 a la ley
humanitaria en los meses de confinamiento mediante la reduccion de jornadas laborales
y sueldos. El pago de sueldos fue tardio en todos los meses del afio, y hubo despido del
25% del personal en las tiendas.

Ciertas lineas de productos como aquellas de insumos para la entrega de comida a
domicilio se activaron durante el periodo de confinamiento, pero al desaparecer las

restricciones de movilidad volvieron a ser estables.

Una estrategia aplicada fue la activacion de ventas por canales virtuales a través de la

implementacion de catalogos digitales y link de pagos, el personal de la empresa era el



encargado de publicar en sus cuentas de redes sociales personales con el fin de ahorrar
gastos en publicidad.

La empresa incorpor0 a su portafolio, productos de limpieza como alcohol antiséptico,
desinfectante, gel anti-bacterial, entre otros; con el objetivo de incrementar sus ventas y

mantener la atencion al pablico en el caso de un nuevo confinamiento.

A continuacion, se presenta un resumen de las respuestas ante la pandemia y de las
estrategias aplicadas por las empresas para enfrentar la crisis de liquidez debido al
confinamiento por la pandemia de Covid-19.

Tabla 5.

Respuestas ante la situacion pandémica.

Respuesta

Retrasos en el
cobro de
Cartera

* *

Empresa Disminucién en
Ventas

Recorte de Reduccion de
personal jornada laboral

IT|IOMMmMoO|O|(w|>
*
*
*
*




Tabla 6.

Estrategias de Gestion ante la situacion pandémica

Estrategia
Empresa | Renegociar For,talecer Condonar E- Reestructurar | ~. ... .,
deuda I|n'eas Intereses | commerce cargos Diversificacion
activas
A * *
B *
C *
D * * * *
E * * *
F *
G * *
H * * *

Todos los entrevistados manifestaron que atravesaron un periodo de incertidumbre,
porque el riesgo de mercado, crédito y operativo, tiene repercusiones directas en el riesgo
de liquidez, (Siglieza et al., 2020) entonces, el no poder determinar con precision
demandas, ofertas, financiamientos, cobros y controles administrativos internos en las
empresas, provocO una toma de decisiones inmediatas, analizando las consecuencias
futuras unicamente en el corto plazo, donde se pudo prevenir el incumplimiento de

obligaciones y tomar acciones para que las actividades fluyan.

Cabe recalcar que las empresas obtuvieron resultados cuantitativos distintos, dependiendo
del mes analizado, pero lamentablemente no se pudo tener acceso a esta informacion a
detalle, y estas diferencias por mes, son el resultado de las diferentes etapas que atraveso
cada una durante la crisis, donde tuvieron tiempo para enfrentarse a la situacion, tomar

medidas y recuperarse.

Al cierre del afio ninguna muestra quiebres en comparacion con periodos iguales pasados,
pero durante los meses de confinamiento atravesaron ambientes de competencia intensa,
donde el clima de los negocios es implacable, las oportunidades escasas y beneficios
limitados, y todas demostraron su capacidad de responder con flexibilidad y rapidez para
sobrevivir, (Melgarejo & Simon-Elorz, 2019), dejando de lado la planeacion tradicional

e incorporar nuevos canales de ventas para mejorar valor, evitar contagios, conocer la




viabilidad de las nuevas operaciones, tener en cuenta la gestion de crisis, amenazas de
pandemias en un futuro, fallos humanos, etc, para reorientar los objetivos del negocio.
(Meza-Lopez et al., 2020)

Discusidn y conclusiones

El confinamiento social como medida de prevencién de la pandemia por Covid-19 a
finales del primer trimestre del afio 2020, dio lugar a la disminucion de ventas en
empresas comerciales, lo que provoco falta de liquidez. Esto causd una contraccién
laboral, donde se vio afectado el compromiso de las empresas al no tener la capacidad de
sustentar sus obligaciones, como el pago de remuneraciones al personal, proveedores,

impuestos, deudas a instituciones financieras, gastos, etc.

Durante los meses de confinamiento por la pandemia de Covid-19 la mayoria de las
empresas objeto de estudio de la investigacion mostraron crisis de liquidez. Sin embargo,
los indicadores financieros obtenidos con los balances con corte al 31 de diciembre de
2020 no demuestran una falta de liquidez, ya que los valores se encuentran dentro de los
Optimos de medicion para cubrir deudas en el corto plazo, esto se debe a las estrategias
de gestion aplicadas y el paulatino regreso a las actividades que lograron una recuperacion
de las empresas, donde todas buscaron la continuidad del negocio, operando con la nueva

normalidad.

Si bien el modelo de negocios basado en la diversificacion de lineas fue un punto a favor
para que las empresas enfrentaran la crisis, no se le puede atribuir completamente la
recuperacion de las empresas, sino también al conjunto de estrategias de gestion que

complementaron el modelo de negocio.

Una estrategia de gestion importante que aplicaron las empresas fue el potenciar la venta
de los productos que tuvieron alta demanda en el tiempo de confinamiento, ya que, la
clave para cumplir los objetivos dadas las circunstancias estaba en identificar las nuevas
necesidades y deseos del mercado, para adaptarse y ofrecer el mejor servicio, por otro
lado, el valorar la lealtad de los clientes en esta situacion traeria consigo beneficios a largo

plazo. (Amézaga et al., 2013)

Entonces, segun lo afirmado por Oladimeji & Udosen (2019), sobre la generacién de
efectivo en actividades operacionales, depende directamente de la capacidad de potenciar

las ventas y su posterior cobro. Esto se evidencia con la busqueda de nuevos canales de



venta y nuevas formas de pago, innovando canales virtuales buscando la forma de

adaptarse a la nueva realidad.

Para Perojo & Mac (2020), la crisis econdmica en el afio 2020 se desarrollé en tres fases
por la pandemia: respuesta, recuperacion y prosperidad. Se evidencia que, como
respuesta, las empresas buscaron la continuidad del negocio acoplandose a nuevos medios
de venta, dando prioridad a ciertas lineas y restructurando sistemas. Buscando una
recuperacion inicial, las empresas cumplieron sus obligaciones con los empleados e
invirtieron en mejoras para sobrevivir, reestructurando sus instalaciones para volver a
atender al publico de manera virtual o presencial, dando lugar; al bienestar y tranquilidad

de sus consumidores.

Durante el confinamiento las personas buscaron nuevos pasatiempos, donde resaltaron la
cocina, actividades fisicas y de esparcimiento; lo que hizo que surjan nuevas necesidades
como de adquirir electrodomésticos o articulos para el hogar, televisores para mirar series
o rutinas de ejercicios, una nueva refrigeradora, cocina, microondas, actualizar lavadoras
y secadoras con mejor tecnologia; la gente tuvo tiempo para reflexionar lo que le hacia
falta en sus hogares. Es aqui donde la publicidad y mercadeo de las empresas Ilamaron la

atencion de sus anteriores y nuevos clientes.

Entonces, gracias al modelo de negocio de estas empresas y a las estrategias conjuntas
aplicadas, los ingresos por venta de una linea cubrian el desfase que habia por la
disminucion en las ventas de otra. Ademas, el contar con un departamento de crédito y
cobranzas dentro de las empresas, en algunos casos asegur6d un flujo de efectivo ya que
se recibian cuotas de aquellas ventas a plazos que se realizaron antes de la crisis y con
financiamiento directo de la empresa. A los clientes que no estaban en condiciones de
pagar se les otorgd un plan de refinanciamiento que aseguraba un ingreso de efectivo a

las empresas.

Finalmente, la estructura de los sueldos de la mayoria de los vendedores esta compuesta
por una base fija y otra variable, que es la comision en base a las ventas, entonces, al no
existir ventas, no existia gastos en comisiones por ventas, por lo que, los egresos de

efectivo también estuvieron controlados.

Cuando las medidas de confinamiento se redujeron y se empez0 a vivir una nueva realidad
empresarial, las ventas de las empresas mostraron una rapida recuperacion, donde los

proyectos por lanzarse tomaron fuerza y se implementaron con rapidez ante este



escenario, ya que, a final los resultados de rentabilidad del afio 2020 oscila dentro del
promedio de los ultimos 5 afios, entonces, se puede suponer que la solvencia de las
empresas comerciales les permite aplicar estrategias para no tener crisis de liquidez por
su modelo y estructura empresarial en cuanto a comercio, importaciones Yy
financiamientos.
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