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Presentacion revista Estudios Gerenciales N.° 159
Tenemos el gusto de presentar la revista Estudios conectividad.
Gerenciales - Journal of Management and Economics for En el articulo de los autores Daniel Londono,

Iberoamerica- nimero 159, correspondiente al periodo
abril - junio de 2021 Edicion Especial N° 2 sobre
los impactos de la COVID-19 en diferentes sectores
productivos, en la cual se incluyen 13 articulos de autores
de Espana, México, Colombia, Ecuador, Argentina,
Polonia, Portugal, Chile, Estados Unidos, Brasil y Puerto
Rico, donde se tratan temas relacionados con gestion
de recursos humanos, finanzas, comportamiento
delictivo, satisfaccion del cliente, economia, sector
bancario, mercado accionario, gestion, percepcion
de los empresarios, proceso de internacionalizacion,
comportamiento del consumidor y gestion de clientes.

Adicionalmente, nos complace anunciar que la revista
Estudios Gerenciales ha comenzado a ser clasificada en
Scopus y en Scimago, iniciando en ambos casos en el
cuartil Q4. El tener estadisticas y un cuartil le permitira
a la revista mejorar su posicionamiento y visibilidad
ante la comunidad académica nacional e internacional,
ademas que demuestra nuestro compromiso por publicar
articulos cientificos de buena calidad.

A continuacidn, se realiza una breve revision de los
articulos incluidos en el presente niumero.

Inicialmente, Rosa Maria Benitez-Sana (Universidad
de Malaga, Espana) disefia un modelo tedrico de
gestion de empleados en las organizaciones, cuya
aplicacion practica facilite herramientas de gestion a los
departamentos de recursos humanos, especificamente,
en el sector sanitario.

Posteriormente, César Gurrola (Universidad Juarez
del Estado de Durango, México), Domingo Rodriguez
(Universidad Auténoma Metropolitana, México)] vy
Francisco Lopez (Universidad Nacional Auténoma de
México, México) estudian los spillovers entre el S&P500
y el Mercado Integrado Latinoamericano para verificar
si el inicio de la epidemia por COVID-19 y el entorno de
ese momento cambiaron la dindamica de su nivel de

© 2021 Universidad ICESI. Published by Universidad Icesi, Colombia.
This is an open access article under the CC BY license [http

creativecommons.org/licenses/by/4.0/)

Esteban Palacio, Angélica Preciado, Emilio Henao,
Jessica Salazar, Diego Balbin, David Restrepo, Johan
Mira y Fabio Gutiérrez (Alcaldia de Medellin, Colombia)
se identifica el efecto que tuvo la implementacion
del aislamiento social preventivo obligatorio en las
dindmicas de seguridad y convivencia de Medellin
(Colombial.

Respecto al articulo de Washington Macias-Rendon,
Katia Rodriguez-Morales y Holger Raul Barriga-Medina
(Escuela Superior Politécnica del Litoral - ESPOL, Ecua-
dor) en este se explora cualitativamente las actitudes
hacia los proveedores de comida a domicilio durante
el confinamiento por COVID-19 en Ecuador y se analiza
cuantitativamente si hay cambios en la satisfaccion digi-
tal respecto al servicio de estos proveedores.

Por su parte, Andrés Niembro (Universidad Nacional
de Rio Negro, Argentina) y Carla Daniela Cala (Universidad
Nacional de Mar del Plata, Argentina) construyen un indice
de afectacion econdmica por COVID-19 para analizar
el impacto potencial de la pandemia y las medidas de
aislamiento entre sectores y regiones de Argentina,
durante el trimestre de mayor recesion en el pais, abril-
junio de 2020.

Seguido se encuentra el articulo de Zbigniew Korzeb
(Bialystok University of Technology, Poland), Pawet
Niedziotka (Warsaw School of Economics, Poland) y
Armando Silva (Instituto Politécnico do Porto, Portugal) en
donde se evalla la resistencia de los bancos portugueses
al impacto potencial de la pandemia por COVID-19.

Referente al articulo de Rafael Romero-Meza
(Universidad Alberto Hurtado, Chile), Semei Coronado
(San Diego College of Continuing Education, Estados
Unidos) y Fabricio Ibafiez-Veizaga (Finanzas Corporativas
PKF Chile, Chile) en este se estudia la causalidad en
el sentido unidireccional de Granger, desde el indice
Infectious Disease Equity Market Volatility Tracker hacia

UNIVERSIDAD
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la volatilidad del mercado accionario chileno, la cual se
modela por un procedimiento autorregresivo condicional.

Adicionalmente, los profesores Cristian Bedoya-
Dorado, Guillermo Murillo-Vargas y Carlos Hernan
Gonzalez-Campo (Universidad del Valle, Colombia)
analizan la gestidon de las universidades en Colombia
ante la contingencia ocasionada por la pandemia de la
COVID-19.

Por su parte, Marcelino Sanchez-Rivero, Maria
Cristina Rodriguez-Rangel y Alejandro Ricci-Risquete
(Universidad de Extremadura, Espana) analizan la
percepcion de los empresarios del sector turismo sobre
la pandemia por COVID-19 y esbozan medidas que deben
adoptar para ayudar a la recuperacion del sector en
Extremadura, un destino turistico emergente de interior
en el suroeste de Espana.

En relacion con el articulo de Antdénio-Carrizo
Moreira, Bruna-Ferreira Pinto y Claudia-Pires Ribau
(Universidade de Aveiro, Portugal], en este se analiza
el proceso de internacionalizacion de una pyme, con
especial énfasis en la relacidon casa matriz-sucursal,
durante la pandemia de la COVID-19.

Los autores Julio César Alonso, Fiorella Jessica
Vanessa Tapia y Jaime Andrés Carabali (Universidad
Icesi, Colombia) proponen elindice de regreso a la pre-

pandemia, el cual permite a los analistas determinar si
una serie econdmica mensual o trimestral ha regresa-
do a los niveles del periodo prepandemia COVID-19.

Con relacién al articulo de Sérgio Moretti, Rejane
do Prado, André Fagundes (Universidade Federal de
Uberlandia, Brasil) y Marcelo Gabriel (Universidade
Ibirapuera, Brasil], en este se verifica la existencia de
grupos heterogéneos en las actitudes hacia la pandemia
y su efecto en el comportamiento de compra, aplicado al
contexto brasileno.

Finalmente, en el articulo de Karen Orengo-Serra
y Maria Sanchez-Jauregui (University of Puerto Rico,
Puerto Rico) se describen actividades de resiliencia de
la gestion de la relacion con los clientes, llevadas a cabo
en Puerto Rico por las pequenas y medianas empresas
(Pymes) durante una serie de terremotos y la pandemia
del COVID-19. Lo anterior con el fin de generar estrategias
para ayudar a las empresas a que avancen y manejen los
efectos negativos de este tipo de eventos.

Agradecemos a los autores y evaluadores que
participaron en la presente edicidon y, adicionalmente,
extendemos nuestra invitacion a los autores, pares y
lectores, para que sigan participando y colaborando con
nuestra revista.
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Articulo de revision

Sistemas de trabajo de alto rendimiento y modelo de organizacion saludable frente al
impacto psicoldgico de la COVID-19 en profesionales sanitarios

Rosa Maria Benitez-Sana*

Investigadora, Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo, Universidad de Mélaga, Malaga, Espana.
Responsable de Recursos Humanos, Agencia Publica Empresarial Sanitaria Costa del Sol, Malaga, Espana.
rosabenitez@uma.es

Resumen

El objetivo de este trabajo fue disefiar un modelo tedrico de gestion de empleados en las organizaciones, cuya aplicacion practica
facilite herramientas de gestién a los departamentos de recursos humanos, concretamente, en el sector sanitario. Como contribucion
propia, se desarrollé una metodologia que aglutina diversos modelos de aplicacién contrastados. Como resultado, se obtuvo un
modelo tedrico propio e integrador, que combina los sistemas de trabajo de alto rendimiento y el modelo de organizacién saludable y
resiliente, como antecedentes del work engagement individual y colectivo. Se destacan posibles implicaciones practicas y la utilidad
del modelo propuesto para los departamentos de recursos humanos del sector sanitario, para hacer frente al impacto psicoldgico que
ha tenido la pandemia por COVID-19 en los profesionales sanitarios.

Palabras clave: engagement laboral; organizacion saludable y resiliente; clima de compromiso; sector sanitario; COVID-19.

High-performance work systems and healthy organization model to deal with the psychological impact of COVID-19
on healthcare workers

Abstract

This work aimed to design a theoretical model of human resources management in organizations, whose practical application provides
management tools for human resources departments, specifically in the health sector. As an own contribution, a methodology that brings
together various contrasted application models was developed. As a result, an own theoretical and integrative model, which combines high-
performance work systems and the healthy and resilient organization model, was obtained, as a background to individual and collective work
engagement. The possible practical implications and the usefulness of the proposed model for human resources departments in the health
sector are highlighted, to deal with the psychological impact of the COVID-19 pandemic on healthcare workers.

Keywords: work engagement; healthy and resilient organization; engagement climate; healthcare sector; COVID-19.

Sistemas de trabalho de alto desempenho e um modelo de organizacao saudavel contra o impacto psicoldgico do
COVID-19 nos profissionais de saude

Resumo

O objetivo deste trabalho foi delinear um modelo tedrico de gestdo de colaboradores nas organizacdes, cuja aplicacdo pratica forneca
ferramentas de gestdao aos departamentos de recursos humanos, especificamente, na area da saude. Como contribuicao propria,
desenvolve-se uma metodologia que reune varios modelos de aplicacao comprovados. Como resultado, obteve-se um modelo teérico
proprietario e integrador, que combina os sistemas de trabalho de alto desempenho e o modelo de organizacao saudavel e resiliente,
como antecedentes do work engagement individual e coletivo no trabalho. Destacam-se as possiveis implicacoes praticas e a utilidade
do modelo proposto para os departamentos de recursos humanos do setor salde, para enfrentar o impacto psicoldgico que a pandemia
COVID-19 teve nos profissionais de saude.

Palavras chaves: engagement no trabalho; organizacao saudavel e resiliente; clima de compromisso; setor de satide; COVID-19.
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1. Introduccion

En las dltimas décadas, las organizaciones han
experimentado una evolucion exponencial, al compas de
una economia global marcada por la sucesion en cadena
de importantes avances tecnoldgicos, la emergencia
de nuevos modelos de negocio y la proliferaciéon de los
entornos de volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigliedad (VUCA, por sus siglas en inglés) (Bennett
y Lemoine, 2014). Estos acontecimientos han sido un
factor determinante en la rapida transformacion de las
politicas de direccidon estratégica de recursos humanos
(en adelante DERH).

Ademas, este escenario se havisto modificado de forma
repentina por diversas crisis mundiales, entre las cuales
es de especial consideracion la actual crisis sanitaria,
ocasionada por la pandemia COVID-19, derivada del virus
SARS-CoV-2 y que ha sido vaticinada como una crisis de
grandes proporcionesy sin precedentes desde el crack de
1929, por el impacto econémico y social que supondra a
nivel global. Los datos publicados son preocupantes y ya
reflejan que el impacto mundial de la pandemia ha sido
mayor al esperado, en primer lugar, por la triste pérdida
de vidas humanas, debido a la enfermedad, y, en segundo
lugar, por los estragos causados tanto a nivel sanitario
como econémico.

Respecto a este ultimo extremo, se han contabilizado
resultados negativos alarmantes en paises como Estados
Unidos, con un desplome del 32,9% de su producto
interno bruto (PIB); Perd, con una caida del 30,20%; o
Argentina, con una caida del 19,1% (CNN, 2020). El PIB
en la eurozona sufrid un descenso medio del 12,1% vy el
del conjunto de la Unidn Europea (UE), del 11,7% en el
segundo trimestre de 2020. Esto, segun Eurostat (2020],
ha supuesto la mayor caida experimentada desde que
comenzaron los registros de datos en 1995. En el caso de
la economia espafola, informes recientes del Instituto
Nacional de Estadistica (2020) reflejan una caida del PIB
del 21,5%.

A la vista de los expertos, estos datos senalan que
la crisis por la pandemia cambiara las empresas y la
sociedad de manera extraordinaria y sin precedentes
a nivel mundial. A corto plazo, la gran mayoria de
las empresas para sobrevivir tendran que buscar
soluciones, mas alld de sus fuentes habituales de
recursos, y deberan ser capaces de anticiparse y
prepararse para el impacto econdmico que sufriran a
causa de la crisis mundial originada por la pandemia
por la COVID-19, puesto que como senalan Kissler,
Tedijanto, Goldstein, Grad y Lipsitch (2020) esta
pandemia puede prolongarse hasta el ano 2024. Estos
mismosautoressenalanqueesprevisibleque,ademas
de la fase inicial de la actual pandemia, se sucedan
nuevas olas de contagio del SARS-CoV-2 y vaticinan
que en el futuro es muy probable que aparezcan mas
pandemias similares, lo cual condicionara de manera
relevante el enfoque estratégico de la gestion de
personas en las organizaciones.

Como consecuencia de estas circunstancias adver-
sas, los trabajadores estan sometidos cada vez mas a
mayores exigencias y demandas laborales, que dan lugar
a un considerable incremento de su exposicion a los
riesgos psicosociales en el entorno laboral. Por tanto,
las empresas, de ahora en adelante, deberan optimizar
sus planes estratégicos y preparar herramientas e
intervenciones para afrontar tanto los efectos fisicos co-
mo psicoldgicos que situaciones similares produciran en
sus empleados, sobre todo en determinados sectores de
la actividad. En particular, en el sector sanitario, el coste
psicologico que se deberd afrontar adquirird matices
muy profundos. Se requeriran sistemas de evaluacidn
y seguimiento psicoldgico del personal sanitario, como
consecuencia del impacto que ejercera la pandemia por
la COVID-19 sobre su salud psicoldgica, debido a la carga
fisicay emocional a la que se encuentran sometidos, tal
como argumentan recientes estudios (Garcia-Iglesias
et al., 2020; Santamaria, Ozamiz-Etxebarria, Rodriguez,
Alboniga-Mayor y Gorrotxategi, 2020; Serrano-Ripoll
et al., 2020). Sin embargo, no cabe duda de que, ante
esta situacidon tan compleja, también se ha puesto de
manifiesto la existencia de altas dosis de resiliencia
en los profesionales sanitarios, quienes en los peores
momentos de esta crisis sanitaria han sido capaces de
hacer frente a la incertidumbre y la adversidad, y han
demostrado un alto compromiso y dedicacién en el
desempeno profesional.

Ante este escenario, marcado por el alto impacto que
la COVID-19 estad ejerciendo sobre el capital humano
en las organizaciones en general, y en particular en el
sector sanitario, cobran especial interés todos aquellos
sistemas de gestion encaminados a generar motivacion
y compromiso, y que estan enfocados a procurar mayor
bienestarysalud alos empleados. Por estarazon,ycon el
proposito de contribuir a la literatura, en este articulo se
realiza una aproximacion al concepto de work engagement
(WE), tanto a nivel individual como colectivo. También se
plantea como aporte una propuesta propia de modelo
teodrico que integra el modelo de organizacion saludable
y resiliente (Healthy and Resilient Organization, HERO) y
los sistemas de trabajo de alto rendimiento (STARJ, que
analiza los efectos positivos de las practicas saludables
de gestion de personas en el WE de los empleados. Como
resultado, se concluye que la potenciacion del WE en
ambos niveles del analisis, individual y organizacional-
colectivo, contribuye a mejorar el bienestar y la
salud de los empleados, asi como al aumento de la
ventaja competitiva y los resultados organizacionales.
Finalmente, se establece una serie de implicaciones
practicas para la aplicacion por parte de la DERH en las
organizaciones del sector sanitario. Estas implicaciones
adquieren especial interés para la DERH, considerando
las previsiones sobre los efectos nocivos que tendra la
crisis de la COVID-19 en los ambitos laboral, social y
econdmico.

El presente trabajo se estructura de la siguiente
forma: tras esta introduccion, en la segunda seccion
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se realiza una revision de la literatura que aborda
la conceptualizacion del WE, asi como el modelo de
demandas y recursos laborales y personales. En
la tercera seccion se realiza un desarrollo tedrico
que analiza los elementos del modelo de relaciones
propuesto, se describen las consecuencias y beneficios
delWE en ambos niveles de andlisis y se disena el modelo
de relaciones propuesto. Finalmente, en la cuarta
seccion se plantean las conclusiones, las implicaciones
practicas y futuras lineas de investigacion.

2. Revision de la literatura
2.1 Elwork engagement desde el andlisis individual

En la revista Academy of Management se publican las
primeras investigaciones realizadas por Kahn (1990)
sobre personal engagement y personal disengagement,
dos conceptos opuestos explicados por la teoria del rol
laboral como

la conexion de los miembros de una organizacidon con sus
propios roles de trabajo; en el engagement, las personas
utilizan y se expresan a si mismas fisica, cognitiva y
emocionalmente durante el desarrollo de sus roles laborales
[..] contrariamente las personas en disengagement se
distancian y se autoprotegen de estos roles laborales. (Kahn,
1990, p. 694)

En su teoria, Kahn (1990) toma como base la definicidn
que la persona hace de si misma en relacion con el trabajo
que desarrolla y en qué organizacidon lo realiza, con
relacion al sentimiento de orgullo de la persona por su
profesidn y la organizacion a la que pertenece.

Pese a mas de dos décadas de prevalencia, el WE
es un constructo relativamente novedoso, estudiado
desde la corriente de la psicologia positiva (Seligman
y Csikszentmihalyi, 2000), que se enfoca en las
fortalezas humanas y el funcionamiento dptimo del
ser humano, y se centra en las experiencias positivas
y la potenciacion de los rasgos individuales positivos
(Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007; Seligman y
Csikszentmihalyi, 2000). Como consecuencia, en una
organizacion capaz de enfocarse en potenciar aquellas
cualidades y competencias en las que son buenas las
personas que trabajan en ella y se les motiva para
crecer,segeneraWEyseobtienen mejoresresultados.

ELWE ha sido definido como “un estado mental positivo
relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion. Mas que un estado especifico
y momentaneo, el engagement se refiere a un estado
afectivo-cognitivo que no estd focalizado en un objeto,
evento o situacion particular.” (Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Roma y Bakker, 2002, p. 74).

Segun estos autores, el vigor esta caracterizado por
“altos niveles de energia y resistencia mental mientras
se trabaja, el deseo de esforzarse en el trabajo que se
esta realizando incluso a pesar de las dificultades en el
camino” (Schaufeli et al., 2002, p. 74). La dedicacién se
puede asociar a la implicacion, entusiasmo, inspiracion
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y orgullo por el trabajo que se realiza. Finalmente, la
absorcion significa estar completamente enfocado vy
felizmente inmerso en el trabajo, unido a la sensacion de
que el tiempo pasa “volando” (Schaufeli et al., 2002).

En resumen, el WE consiste en la suma de conceptos
como compromiso, vinculacion psicoldgica, satisfaccion
personal, pasidn, entusiasmo, esfuerzo y energia. La
persona siente que el tiempo pasa “volando” mientras
trabaja, se encuentra vinculada emocionalmente al
trabajo que realiza, por lo que experimenta orgullo y
entusiasmo, lo encuentra lleno de significado y supone un
desafioy una fuente de inspiracion, por ello se puede decir
que un trabajador engaged siente pasidn por su trabajo.

2.2 El work engagement desde el analisis organizacional-
colectivo

Actualmente, son numerosos los estudios que se
han centrado en el analisis del WE a nivel individual;
sin embargo, desde el enfoque de DERH es interesante
prestar atencion al WE organizacional-colectivo, el
cual puede considerarse un constructo motivacional a
nivel organizacional a través de practicas organizativas
que generan recursos y capacidades dentro de la
organizacion, con impacto en la organizacién en su
conjunto.

El WE organizacional-colectivo se define como
una percepcion compartida por los miembros de
una organizacion, aun mejor que la participacidn
agregada a nivel individual, en la que sus miembros
estan colectivamente comprometidos fisica, cognitiva
y emocionalmente con su trabajo (Barrick, Thurgood,
Smithy Courtright, 2015). En esencia, se considera que si
el WE existe a nivel individual en la organizaciéon, también
puede existir como una construccion colectiva, y que, al
igual que los individuos, los equipos de trabajo también
pueden ser enérgicos y entusiastas y tener altos niveles
de dedicacion y absorcion (Schaufeli, 2012).

De este modo, en las organizaciones en las que
hay altos niveles de WE se genera el llamado clima de
engagement, que hace referencia a esos sentimientos
positivos compartidos en el entorno laboral; es decir,
cuando un entorno laboral es desafiante y motivador,
se facilita el WE, tanto individualmente como en grupo
(Bakker, Albrecht y Leiter, 2011), y se generan en la
organizacion “sentimientos compartidos de WE a nivel
de equipo como ejemplo de estado animico colectivo”
(Bakker, Emmerik y Euwema, 2006, p. 466).

Estudios recientes se han ocupado de evaluar
la importancia de la asociacion entre los recursos
centrados en la organizacion, el clima de compromiso
de la organizacion y el engagement (Albrecht, Breidahl
y Marty, 2018). Al crear una cultura de engagement
colectivo, se fomenta el crecimiento y el desarrollo de
los empleados que los motiva y estimula a prosperar,
de modo que se logran resultados organizacionales
inmejorables (Schaufeli, 2012). Ademas, se promueven
aun mas las espirales de compromiso debido al contagio
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de las emociones positivas en el comportamiento del
grupo (Barsade, 2002). En suma, desde este punto de
vista, las empresas integran los recursos existentes
para crear nuevas capacidades organizativas, que luego
aprovechan para crear un valor mejorado para los
clientes, lo que genera mayor ventaja competitiva (Eldor,
2020) y mejores resultados organizacionales (Sirmon,
Hitt, Ireland y Gilbert, 2011).

2.3 Elmodelo de demandas y recursos laborales

El modelo tedrico en el que se apoya principalmente
el WE, el modelo de demandas y recursos laborales
(en adelante DRL) (Demerouti, Bakker, Nachreiner y
Schaufeli, 2001; Bakker y Demerouti, 2007; Bakker y
Demerouti, 2008; Schaufeli y Taris, 2014), propone la
coexistencia de dos procesos opuestos en el entorno
laboral. Por un lado, un proceso de deterioro de la salud,
representado por las demandas laborales que subyacen
al burnout y a la tensidn laboral y, por otro, un proceso
de motivacion, caracterizado por aquellos recursos
laborales y personales, entendidos como antecedentes
de WE (Akingbola y van den Berg, 2019).

Las demandas laborales son aquellas que
representan un esfuerzo fisico y mental, que conllevan
costes fisicos y psicoldgicos para la persona (Demerouti
et al., 2001). Destacan como principales demandas
laborales a las que hacer frente a la complejidad de
la tarea; la inestabilidad laboral; las demandas del
desempeno; los cambios desfavorables de horarios;
la sobrecarga cualitativa y cuantitativa de trabajo; los
riesgos laborales; la remuneracion; la responsabilidad;
la ambigiiedad y el conflicto de rol; la presion de la tarea,
y el conflicto trabajo-casa (Schaufeli y Taris, 2014).

Los recursos laborales se definen como una serie
de factores fisicos, sociales u organizacionales del
trabajo que facilitan ser funcionales al alcanzar los
objetivos laborales, reducir los efectos negativos de
las demandas laborales y los costes fisioldgicos vy
psicoldgicos asociados, que estimulan el WE y favorecen
el desarrollo y crecimiento personal de los empleados
en las organizaciones (Demerouti et al., 2001). Autores
como Schaufeli y Taris (2014) destacan recursos
laborales como la autonomia, el jobcrafting (redisefo
del trabajo), el desarrollo profesional, la creatividad, las
recompensas economicas, el clima de innovacion, el reto
laboral, la participacion, el conocimiento, el apoyo social
de companeros y supervisores, la cohesién/armonia de
equipo, el trabajo colaborativo y la flexibilidad horaria.

2.4 Recursos personales: el capital psicoldgico positivo

Losrecursos personales,incorporados posteriormente
al modelo DRL por Baker y Demerouti (2008), son
aquellas caracteristicas positivas de las personas
capaces de reducir o amortiguar el impacto negativo
de las demandas, que pueden ser a la vez origen por
si mismas de procesos positivos como el crecimiento

personal y profesional (Salanova y Schaufeli, 2009). En
una revision del modelo, Schaufeli y Taris (2014) destacan
los principales recursos personales como competencias
emocionales y mentales, motivacion intrinseca, autonomia
como individuo, sentido de pertenencia, sentido de
competencia, organizacion basada en la autoestima,
valores y capital psicoldgico positivo.

El modelo DRL tiene en cuenta el capital psicoldgico
positivo como integrante de los recursos personales, y
lo considera como un importante factor determinante
de WE, que es definido como un estado de desarrollo
psicolégico  positivo, caracterizado por cuatro
componentes interrelacionados: 1) autoeficacia (confianza
que tiene el empleado en las propias capacidades); 2)
esperanza (voluntad o confianza en que se lograran los
objetivos deseados); 3) resiliencia (capacidad para superar
circunstancias adversas); y 4) optimismo (tendencia a ver
yjuzgar las cosas de forma positiva) (Luthans et al., 2007,
Luthansy Youssef, 2017).

En situaciones de crisis, como la originada por la
pandemia de la COVID-19, la presencia de recursos
personales, como el capital psicolégico positivo, pueden
ser cruciales para sobreponerse al impacto emocional
de experiencias de ese tipo. De este modo, recursos
como la autoeficacia, el optimismo y la esperanza son
capaces de reforzar las capacidades y las fortalezas de
las personas, y actlan como mecanismos generadores
de resiliencia, tal como indican Luthans et al. (2007).

Enlaactualidad, el sector sanitario ha tenido que hacer
frente a numerosas adversidades, debido a la pandemia
por COVID-19. Los profesionales sanitarios han vivido
momentos muy duros: sobrecarga de trabajo, dificultades
organizativas, falta de recursos materiales, pérdida de
vidas humanas, sentimiento de impotencia y sensibilidad
ante el avance de la enfermedad en las personas, miedo
a ser un vector de la enfermedad hacia sus familiares,
temor a ser contagiados. Estas situaciones, si bien por un
lado han generado emociones negativas, por otro, pueden
haber servido para fortalecer el capital psicoldgico de
los profesionales sanitarios, se podria decir que tanto a
nivel individual como colectivo, debido a las experiencias
vitales compartidas en circunstancias adversas.

2.5 Aplicacion practica del modelo de demandas y recursos
laborales en el sector sanitario

La utilidad de la teoria DRL para el conocimiento de
la potenciacion del WE en las organizaciones ha sido
corroborada por diversos estudios; por ejemplo, en el
sector sanitario, por el estudio de Johansen y Sowa
(2019). En el estudio llevado a cabo por Qiu et al. (2020)
en un grupo de médicos de nacionalidad china, se asocia
la resiliencia y el apoyo organizativo percibido con la
fatiga, por lo que se llega a la conclusidn de que el apoyo
organizacional actla como moderador, y es util para
aliviar la fatiga en este colectivo. El estudio de Broetje,
Jennyy Bauer (2020) con enfermeras revela, por un lado,
demandas laborales clave (sobrecarga de trabajo, falta
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de recompensas formales, interferencia entre trabajo
y vida privada) y, por otro, los recursos laborales clave
para afrontarlas (apoyo de los supervisores, gestion
justa y auténtica, liderazgo transformador, relaciones
interpersonales, autonomia y recursos profesionales).

El estudio de Hernandez, Llorens y Rodriguez (2014)
constata que las creencias de eficacia se relacionan con
la calidad del servicio mediante los afectos positivos y el
engagement de los profesionales sanitarios. Butucescu,
Zanfirescu e Iliescu (2020), en su estudio con personal
médico del sector publico, utilizaron también el modelo
DRL y analizaron por qué los profesionales publicos
sanitarios son capaces de ir mas alla de las expectativas
de sus puestos.

De estos trabajos se desprende que cuanto mayor
es la presencia de recursos laborales y personales
adecuados en una organizacion, mayores niveles de WE
estan presentes en sus empleados y, consecuentemente,
mayor capacidad tendran estos de amortiguar el impacto
negativo de las demandas laborales sobre su salud
para un desempeno eficaz de sus tareas. Por tanto, es
esencial para las organizaciones contar con empleados
engaged con alta implicacidn y capacidad de gestion de
los recursos personales propios.

Debido a la crisis por la COVID-19, se ha constatado
esta teoria, y se ha puesto de manifiesto cdmo un elevado
nimero de profesionales sanitarios han realizado
practicamente labores de ingenieria de recursos para
hacer frente a las altas e inesperadas demandas,
surgidas en esta situacion de alta emergencia en su
sector. Estudios en el sector sanitario exponen la
importancia de tener en cuenta el bienestar emocional
de estos profesionales. El de Serrano-Ripoll et al.
(2020), por ejemplo, destaca diversos aspectos, como
la elevada frecuencia de problemas de salud mental
de profesionales sanitarios al frente de emergencias
causadas por epidemias virales, la influencia de factores
sociodemograficos, asi como el bajo nivel de evidencia
cientifica respecto a las intervenciones para proteger la
salud mental de los profesionales sanitarios.

En concreto, en estos Ultimos meses, el impacto de
la pandemia por COVID-19 ha dado como resultado una
amplialaborde gestion del conocimiento. Por parte de las
organizaciones del sector sanitario, se ha intensificado
la formacidn de los profesionales sanitarios para el uso
de equipos de proteccion individual (EPI) y proteccion
colectivayse hanincrementado las sesiones clinicas para
el conocimiento de todos aquellos aspectos relacionados
con la COVID-19. Ademas, se han implementado técnicas
dirigidas a los profesionales sanitarios, que se pueden
denominar EPI emocionales, consistentes en el conjunto
de herramientas e intervenciones positivas, enfocadas
a generar bienestar psicoldgico y ayudar a afrontar
situaciones dificiles, como sesiones de mindfullness,
pildoras formativas sobre alimentacion saludable,
pautas de cuidados de salud y bienestar fisico y psiquico,
prevencidon de la ansiedad y el estrés, ejercicios para
practicar el agradecimiento y reconocimiento de la
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labor bien hecha, estrategias de cohesidon y trabajo
colaborativo para conseguir reforzar e incrementar el
capital psicoldgico de los profesionales sanitarios.

Estas aplicaciones practicas han conseguido
amortiguar, en parte, los efectos nocivos de las altas
demandas laborales que una pandemia de estas
caracteristicas tan extraordinarias puede ser capaz
de ocasionar en los profesionales de los cuidados y la
salud, cuya labor se enfoca en procurar cuidados a otras
personas que lo necesitan. Esta labor, generalmente,
supone un esfuerzo extraordinario para los profesionales
de los cuidados, los cuales, taly como se ha visto en estos
ultimos meses con la irrupcion de la pandemia por el
virus SARS-CoV-2, se han tenido que adaptar de manera
muy rapida a situaciones adversas hasta ahora nunca
vividas, marcadas por experiencias y circunstancias
de alta dificultad e incertidumbre, con el elevado coste
emocional y personal anadido que ha conllevado.

3. Desarrollo teorico

3.1 Practicas saludables e innovadoras de gestion de
personas

En el entorno actual en el que se desenvuelven las
organizaciones, fuertemente marcado por los avances
tecnoldgicos  [(digitalizacién, inteligencia artificial,
nanotecnologia, robotizacion de sistemas productivos,
etc.), se hace necesario innovar en la gestion de
personas. En torno a estos avances, se han originado
numerosos cambios sociales y cambios en el trabajo y
en el modelo productivo, cuya principal secuela es el
alto grado de incertidumbre y las altas demandas que
los empleados deben gestionar en su quehacer diario
para lograr cubrir las expectativas de los clientes. Para
ello, es vital contar con suficientes recursos laborales y
personales, los cuales cobran un especial protagonismo.
Aquellas organizaciones capaces de gestionar toda esta
dindmica de manera dptima seran las que evolucioneny
sobrevivan a estas vicisitudes.

Sin duda alguna, las politicas y practicas
saludables de recursos humanos han pasado a jugar
un papel importante como herramienta clave para la
adhesion de los empleados al proyecto de empresa,
ademas resultan ser el motor de la implantacion de
estrategias organizativas para conseguir el aumento
de la competitividad y la creacion de valor en las
organizaciones, teniendo que adoptar un rol de lider
inspirador, que motive a sus colaboradores para
conseguir objetivos comunes. Este importante papel
se ha evidenciado en el nuevo escenario organizacional
derivado de la crisis por la pandemia COVID-19. En
estos Ultimos meses, el papel protagonista de la DERH
frente a circunstancias tan adversas ha puesto de
manifiesto la necesidad de que a través de ella se ejerza
un liderazgo, empatico e inspirador, y que oriente sus
esfuerzos a conseguir que las personas que componen
la organizacion, como su elemento clave, estén
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dispuestas a seguir a sus lideres en el emprendimiento
de proyectos, se sientan comprometidas con la cultura
organizacional y contribuyan con su desempeno
profesional a generar valor y ventaja competitiva (Eldor,
2020) en la organizacién, para que alcancen altos
parametros de productividad y excelencia en el producto
o servicio prestado, incluso en circunstancias adversas
como las experimentadas en esta crisis.

En lineas similares, en lo que a liderazgo se refiere,
se encuentra el estudio de Swensen, Gorringe, Caviness
y Peters (2016) sobre el modelo de liderazgo de la
Clinica Mayo, la cual disefa su sistema de gestion con
el fin de desarrollar lideres culturalmente alineados,
construir capital social, aumentar el engagement de
los empleados, fomentar la colaboracion, fomentar
la colegialidad y generar confianza; esto hace confluir
las funciones de la organizaciéon con el desarrollo del
liderazgo y su mision. Con la aplicacion de este modelo,
la Clinica Mayo ha logrado generar impacto positivo en
la calidad del servicio, en el paciente y en el entorno, con
resultados excelentes.

Por otra parte, numerosos estudios hacen hincapié
en que se pueden incrementar los niveles de WE en las
organizaciones, mediante la aplicacién de practicas
saludables e innovadoras en materia de gestidn
de personas, que ayuden a mejorar los recursos y
capacidades existentes en la organizaciéon. Estas
practicas consisten en intervenciones disenadas para
incrementar los niveles de formacion, cualificacion,
autoeficacia y bienestar y salud de los trabajadores
(Acosta, Salanova y Llorens, 2011; Salanova, Llorens,
Cifre y Martinez, 2012; Salanova, Llorens y Martinez,
2019; Salanova y Schaufeli, 2009). De esta forma, en las
organizaciones que las aplican se generan mas recursos
personales y laborales, muy utiles para facilitar el
afrontamiento de las demandas laborales con mayor
seguridad y eficacia; con ello se consigue incrementar
el WE y se obtienen resultados 6ptimos para ambos:
organizacidny trabajadores.

3.2 El modelo HERO: la organizacidn saludable y resiliente

El modelo HERO se destaca como modelo
practico e innovador de gestidn. Las organizaciones
que responden a este modelo son aquellas que,
proactivamente, realizan esfuerzos sistematicos y
planificados enfocados a la mejora de la salud de sus
empleados y de la organizacidon mediante el uso de
practicas organizacionales saludables (Acosta et al.,
2011; Salanova et al., 2012; Salanova et al., 2019).

El modelo HERO propone la combinacién de tres
componentes principales: 1) recursos y practicas
organizacionales saludables (autonomia, comunicacion,
soporte social, estrategias familia-trabajo, liderazgo
transformacional); 2) empleados y grupos de trabajo
saludables (eficacia, engagement, confianza, resiliencia,
afectos positivos) y 3) resultados organizacionales
saludables (alto desempefio, excelencia organizacional,

responsabilidad social corporativa) (Salanova et
al., 2019). Ademas, en este modelo, las practicas de
gestion de personas se realizan en tres niveles: 1) nivel
organizacional (medidas de conciliacién trabajo-familia,
practicas organizativas con enfoque en la mejora de
la salud], 2] nivel de la tarea (redisefio de tareas para
mejorar la autonomia, feedback) y 3) nivel del ambiente
social (liderazgo, apoyo psicosocial de supervisores y
companeros). Las practicas organizacionales cobran un
papel protagonista y son elementos clave del modelo,
unidas a los recursos laborales, a los que se anade,
ademas, la calidad organizacional (Salanova et al., 2019).

Destacan como practicas de gestion de personas del
modelo HERO aquellas que contribuyen al desarrollo de
una organizacion saludable, tales como formacion en
liderazgo, feedback del desempefo, comunicacion eficaz,
uso de redes intranet, prevencion y gestion del estrés,
seleccidn cuidadosa del personal, conciliacion de la vida
personal y laboral, flexibilidad laboral, evaluacion del
desempenio, etc. (Acosta et al., 2011; Llorens, del Libano
y Salanova, 2009). Las practicas de gestion de personas
utilizadas en el modelo HERO inciden en 10 areas clave
que fueron clasificadas por Acosta et al. (2011), tal como
se muestran en la tabla 1.

Las organizaciones saludables y resilientes gozan de
ambientes de trabajo que contribuyen a la productividad
de la organizacion y mejoran la salud psicoldgica y
fisica de los trabajadores [(Harland, Harrison, Jones
y Reiter-Palmon, 2005; Laschinger, Grau, Finegan y
Wilk, 2010]. Especificamente en el contexto sanitario,
y también desde la perspectiva de cuidar al que cuida
(Bueno y Barrientos-Trigo, 2020), se consideraria una
organizacion sanitaria saludable y resiliente aquella que
se esfuerza por garantizar la calidad de vida laboral de
sus profesionales, asi como por sobrevivir y prosperar
en contextos de cambio econémico y social, para ser
capaces de crear ambientes de trabajo que contribuyan
a mejorar la practica profesional y la salud de los
profesionales sanitarios; en definitiva, que su fin ultimo
sea mejorar la calidad del servicio prestado al paciente/
familiar (McAllister y Lowe, 2011; Salanova et al., 2012).

De este extremo se encargo el estudio de Hernandez
et al. (2014), en el que se analizé como las creencias de
eficacia se relacionan con la calidad de servicio a través
del impacto de los afectos positivos y el engagement en
profesionales sanitarios.

Por ejemplo, como valor anadido, a partir de esta
misma corriente de organizacion saludable y resiliente,
nace en Espana la Fundacidon Hospital Optimista, un
proyecto sin animo de lucro que surge para impulsar
en el sector sanitario la mejora de la gestién, con un
enfoque innovador, desde un planteamiento cientifico,
empleando el modelo HERO-HOS (Healthy y Resilient
Organizations Hospital), centrado en la mejora de las
personas y de las organizaciones y que trabaja con la
voluntad de convertir los hospitales en organizaciones
sanitarias saludables y resilientes (Peldez, Salanova y
Martinez, 2017).
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Tabla 1. Practicas de recursos humanos del modelo HERO
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Area de practicas de RRHH Acciones concretas

1. Recursos humanos

Desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera, prevencion y gestién del mobbing, equidad,

seleccion cuidada de personal, retribuciones, evaluacion del desempeno, formacién, skilling y
reskilling de los profesionales.

2. Salud y seguridad en el trabajo

Practicas por ley, iniciativas de mejora continua en prevencion, fomento de la estabilidad laboral,

medidas de fomento de empleo.

3. Gestion del impacto ambiental

4. Insercion de personas en riesgo de exclusion
social violencia de género.
5. Comunidades locales

6. lgualdad de oportunidades

7. Comunicacion e informacion organizacional
8. Cddigos de conducta

9. Relaciones interpersonales

10. Confianza organizacional

Planes de reciclaje y consumo energético.

Contratacion de personas en riesgo de exclusion social, personas con discapacidad, victimas de

Intervencion de las empresas en su comunidad, responsabilidad social corporativa.
Conciliacién trabajo-familia y flexibilidad laboral, oportunidades de teletrabajo.
Comunicacion eficaz a nivel ascendente, descendente y horizontal.

Manuales y protocolos, normas y sanciones, codigo ético.

Fomento de relaciones interpersonales en el clima laboral.

Nivel vertical, horizontal y clientes.

Fuente: elaboracidn propia a partir de Acosta et al. (2011).

Anualmente en Espana, la Fundaciéon Hospital
Optimista convoca los premios Hospital Optimista,
que se han convertido en un referente nacional de la
humanizacionenelentornosanitario,unafuerzamotriz
que reconoce aquellas iniciativas o practicas positivas
que contribuyen a generar un entorno mas saludable
para el paciente y su familia. Los premios han contado
con la participacion de numerosas instituciones
sanitarias, las cuales desarrollan programas para
la consecucion de empleados positivos, un hospital
optimista y pacientes satisfechos, entre ellas se
encuentran el Hospital de Manises (Garrido-Lestache,
2016), el Hospital Universitario del Vinalopd, el
Hospital Universitario de Torrevieja y la Agencia
Publica Empresarial Sanitaria Costa del Sol y sus dos
centros adscritos: el Hospital de Alta Resolucion de
Benalmadena, segundo premio en 2019, y la Unidad de
Urgencias del Hospital Costa del Sol, finalista en 2021.

3.3 Sistemas de trabajo de alto rendimiento

Por otra parte, en cuanto a los sistemas para
la gestion de personas, de forma innovadora,
adquieren excepcional interés los sistemas de trabajo
de alto rendimiento (STARJ], cuyo modelo de tres
dimensiones (habilidad, motivacién y oportunidad]
ha sido adaptado por distintos autores (Lertxundi y
Landeta, 2011; Luna-Arocas y Camps-Torres, 2013;
Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012], en el que se
incluyen intervenciones organizacionales en dichas
dimensiones. La habilidad se refiere a areas como
politicas de seleccién (procesos exhaustivos y calidad
en la seleccién] y formacion y desarrollo (inversion
en acciones formativas, planes de formacion). La
motivacidn se ocupa de las politicas retributivas y
compensacion [(evaluacion del desempefo) y de la
comunicaciéon (canales de comunicacion adecuados,
buzones de sugerencias, bancos de ideas, tablones
de anuncios). La oportunidad tiene que ver con el

trabajo en equipo (grupos de trabajo auténomos
sistematizados para resolucion de problemas, calidad,
proyectos]y la participacion (participaciony autonomia
de los empleados en las decisiones, estimulacidn de la
creatividad y la iniciativa, las relaciones de confianza
y cooperacion) (Luna-Arocas y Camps-Torres, 2013;
Lertxundiy Landeta, 2011).

Por su parte, Stirpe y Revilla (2013) afirman ademas
que la utilizacidn de este tipo de practicas es senal de
reconocimiento y compromiso por parte del empleador,
y consideran que el hecho de realizar una seleccion
cuidadosa del personal que compondra la plantilla
indica que la empresavalora a sus empleados. Ademas,
senalan como ejemplo de practicas basadas en STAR la
participacion en la toma de decisiones y en los circulos
de calidad, que son interpretadas por los empleados
como un modo de valorar su contribucion. Al sentir
que son valorados y que sus opiniones son apreciadas
por sus empleadores, los trabajadores se encuentran
motivados y desean corresponder a la empresa,
mostrando comportamientos productivos, proactivos e
innovadores y actitudes positivas hacia la tarea, lo que
anade valor a su puesto de trabajo (engagement).

3.4 Consecuencias del work engagement: resultados
organizacionales saludables

A través de los estudios analizados en este trabajo,
se han descrito numerosas consecuencias positivas del
WE que se traducen en ganancias mutuas, dado que,
ademas del bienestar del trabajador, se demuestra que
los sentimientos de satisfaccion, orgullo, entusiasmo
y fuerte vinculo emocional por su trabajo repercuten
directamente en la tarea que realizan; por lo tanto,
mejora la productividad y la calidad en el servicio que
prestan al cliente, el cual percibe este servicio en
términos de satisfaccion de sus expectativas, lo cual
redunda finalmente en la mejora exponencial de los
resultados organizacionales. Schaufeli y Taris (2014)
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identificaron diversas consecuencias del WE que
clasificaron segun la siguiente descripcion:

alConsecuencias en los trabajadores: satisfaccion vital,
compromiso con la organizacion, empleabilidad,
buena salud percibida, comportamiento innovador,
proactividad, desempeno extra-rol, productividad,
interferencia positiva trabajo-casa, felicidad laboral, etc.

b)Consecuencias en los clientes: calidad del servicio,
fidelizacion y satisfaccion del cliente.

cJConsecuencias en la organizacion: mejora de la
productividad y resultados econémicos y sociales.

d)Consecuencias en la sociedad: cabe destacar la huella
social que una organizacion saludable afade a su
entorno, dado que una organizaciéon que se preocupa por
la salud y bienestar de sus empleados, por mejorar su
calidad de vida laboral —con el consiguiente reflejo en
su vida personal—, asi como de ofrecer unos servicios
y productos de excelente calidad supone un valor
anadido y contribuye a una sociedad mejor. Asi también
lo destacan Salanova et al. (2019), quienes argumentan
que las consecuencias de aplicar buenas practicas
organizacionales en términos de responsabilidad social
empresarial son cuantiosas: la imagen de marca, el
respeto por el medio ambiente y la justicia empresarial,
por su alta contribucién en la sociedad.

3.5 Modelo de relaciones: la organizacion saludable, positiva
y resiliente

Como proposicion tedrica propia, en atencidon a la
revision de la literatura expuesta, se propone en la figura
1 un modelo de relaciones entre los conceptos analizados
para su posible aplicacion en organizaciones del sector
sanitario, también aplicable a otros sectores.

Organizacion saludable y resiliente
Gestion de RRHH
Modelo HERO Resultados
Practicas STAR organizacionales
saludables
/R Resultados en los empleados
Resultados en la
Recursos personales Work Work organizacion
(Capital Psicologico engagement engagement
positivo: resiliencia, individual colectivo
optimismo, esperanzay Resultados en los clientes
autoeficacia)
Resultados en la sociedad
t t t
empleados saludables

Figura 1. Modelo de organizacidn positiva, saludable y resiliente
Fuente: elaboracion propia.

El modelo que aqui se propone describe la
organizacion positiva, saludable y resiliente como aquella
que integra las practicas saludables e innovadoras
de recursos humanos basadas en STAR (Lertxundi y
Landeta, 2011; Luna-Arocas y Camps-Torres, 2013;

Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012) y las practicas
organizacionales saludables del modelo HERO (Acosta
et al., 2011; Salanova et al., 2019), como antecedentes de
los recursos laborales y personales y generadoras de
WE, en alineacion con el modelo DRL de WE (Bakker y
Demerouti, 2007, Bakker y Demerouti, 2008; Demerouti
et al., 2001). De este modo, las practicas de gestion de
personas basadas en STAR y en el modelo HERO tienen
relacién directa con la generaciéon de mayores recursos
laborales y personales que logran potenciar el WE de los
empleados, asi como el WE organizacional-colectivo.

Finalmente, gracias a los altos niveles de WE en
los trabajadores y en la organizacidon, se consiguen
resultados positivos en varios niveles: en los empleados,
encaminados a la mejora de las condiciones laboralesy la
motivacion, el bienestar y la salud, el desarrollo personal
y profesional y el compromiso de los profesionales; en
la organizacién, materializados en una disminucion del
absentismo, la accidentalidad y la rotacion de la plantilla;
y en los clientes, respecto a la mejora de la calidad del
servicio y su satisfaccion (Salanova, Agut y Peird, 2005;
Salanova y Schaufeli, 2009).

4. Conclusiones

En este articulo, que contribuye a la literatura con la
propuesta de un modelo tedrico, se analiza el WE, desde
elnivelindividualy también organizacional-colectivo, que
pone en relacidn las practicas saludables e innovadoras
de gestion de personas basadas en las practicas STAR y
el modelo de organizacién saludable HERO, implicadas
en la generacion de recursos laborales y personales,
lo que las caracteriza como antecedentes de WE. Cabe
destacar la utilidad del modelo propuesto para la DERH
en la gestion eficaz de los recursos humanos, asi como
para hacer frente a las demandas laborales cada vez mas
crecientes en el dindmico entorno econdmico actual. Por
otra parte, se ha analizado en profundidad la filosofia de
la organizacion positiva, saludable y resiliente que se
enfoca en el bienestar del empleado, para favorecer y
optimizar el WE al minimizar los efectos negativos de los
riesgos psicosociales del empleado.

Con la implantacién de un modelo de organizacion
positiva, saludable y resiliente, se pueden generar
beneficios en diversos niveles. En primer lugar, en el
individual, dado que el empleado se siente implicado
y motivado, encuentra sentido y significado al trabajo
que realiza, experimenta sentido de pertenencia y
bienestar, lo que tiene como consecuencia un nivel
mayor de desempeno. En segundo lugar, existen ventajas
a nivel organizacional y grupal, dado que un empleado
engaged es capaz de contagiar de ese sentimiento de
engagement a otros empleados y grupos de una misma
organizacion, lo que desencadena un entorno o clima
laboral de engagement. Con la aplicacion de este modelo
metodoldgico en las organizaciones, se consiguen no solo
empleados y equipos de trabajo saludables y resilientes,
sino también organizaciones positivas, saludables,
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resilientes y sostenibles, con alto impacto positivo en sus
empleados, en el entorno y en la sociedad.

En cuanto a las implicaciones practicas de los
elementos analizadosy que pueden serde aplicacion para
la DERH, los estudios han demostrado, de manera clara
y contundente, que las organizaciones con empleados
con altos niveles de WE resultan ser mas competitivas,
generan mas valor y obtienen mejores resultados
organizacionales. Con las practicas organizacionales
saludables, se contribuye a la mejora del bienestar y la
salud del empleado, lo que a su vez facilita la generacidn
de recursos laborales y personales, con los que hacer
frente de manera eficaz a las complejas demandas
de la actual economia, en la que, para sobrevivir, las
organizaciones han de estar enfocadas en cumplir con
las expectativas de los clientes en términos de calidad-
excelencia. ELfomento del clima de engagement por parte
de la organizacidn favorece la mejora de sus resultados,
traducido en mayor satisfaccion y lealtad de los clientes,
mayores beneficios y mejor cuenta de resultados.

La DERH en las organizaciones actuales, para lograr
alcanzar sus objetivos, superar las exigencias del
mercado cambiante y sobrevivir a entornos VUCA, ha
de ser altamente eficaz en su misién, por lo que debe
ejercer un liderazgo transformacional e inspirador hacia
sus empleados, para lograr que vayan mas alla de los
requerimientos y las expectativas derivadas de su puesto
de trabajo, que sean proactivos, con un alto grado de
autonomia en el desempeno, que tengan actitud creativa
e innovadora, autoeficacia y voluntad de aprendizaje,
que lleven a cabo sus tareas con energia y sean capaces
de transmitir optimismo y dinamismo a los equipos
de trabajo en los que se desenvuelven, con amplias
habilidades sociales, interpersonales y comunicativas.
En definitiva, para tener éxito, las organizaciones han de
contar con empleados engaged o comprometidos con su
trabajo y con altos niveles de capital psicoldgico.

Queda claro que con la puesta en marcha de practicas
basadas en STAR y en el modelo HERO se contribuye a
mejorar el clima de engagement, lo que se consigue
mejorando los sistemas de seleccion en los que se atraiga
el talento adecuado para cada puesto de la organizacion,
con base en planes de desarrollo profesional y
formacion orientados a mejorar el capital psicoldgico
de los empleados. Estas herramientas, junto con otras
disenadas para la participacion, la comunicacion, el
desarrollo de equipos, etc., son de gran utilidad en
las organizaciones, contribuyen a la tan necesaria
generacion de WE y tienen ademas amplia repercusion
en los resultados de negocio de la organizacion.

La crisis generalizada por la pandemia de la
COVID-19 ha supuesto una debacle para muchas
organizaciones, que tras numerosos esfuerzos no han
aguantado su desafio, y aquellas que se han mantenido
a flote han tenido que innovar y reinventarse para
sobrevivir. Esto Ultimo ha puesto de manifiesto que en
adelante sera clave, para las organizaciones en general,
incrementar la apuesta por la salud y bienestar de sus
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profesionales y, sobre todo, con mayor hincapié en
aquellas organizaciones cuyos profesionales prestan
los llamados servicios esenciales y trabajos humanos,
en las que cabe resaltar nuevamente la importancia de
cuidar al que cuida (Bueno y Barrientos-Trigo, 2020).

Esta evidente necesidad de saber adaptarse para
sobrevivir hace necesario seqguir invirtiendo en la
formacion y desarrollo profesional de los empleados,
haciéndoles participes de las decisiones de la
organizacion, fomentando la generacion de ideas e
innovacion, prestandoles apoyo, generando confianza
mutua y sentido de pertenencia, y, en definitiva,
preocupandose por el bienestar y el buen clima laboral,
que facilite a su vez un clima de engagement colectivo,
lo cual se pude conseguir con la implantacion de
practicas innovadoras de gestion de personas. Aquellas
organizaciones que inviertan en la salud y el bienestar
de sus empleados conseguirdn mejores resultados en
términos de rentabilidad y competitividad.

En concreto, este planteamiento es bastante valido en
el caso del sector sanitario, cuya DERH ha de enfrentarse
al gran reto de mejorar y mantener el bienestar y la
salud de sus profesionales, para favorecer la generacion
de recursos con los que hacer frente a las demandas
laborales, sobre todo en situaciones de crisis como la
originada por la pandemia por COVID-19. Por lo tanto,
el modelo propuesto en este trabajo puede incidir
positivamente en este sentido y lograr organizaciones
sanitarias positivas, saludables y resilientes, en las
que se incremente el capital psicoldgico positivo y
el WE, considerado a la vez una capacidad colectiva
que contribuird a generar un clima de resiliencia y de
engagement favorecedor y potenciador de las fortalezas
y los rasgos positivos de sus profesionales. Este modelo
y su aplicacion puede contribuir a la consecuciéon de
mejores resultados en la gestion de otras crisis sanitarias
en el futuro.

En consecuencia, en las organizaciones sanitarias del
futuro, mas que nunca, seran necesarias estrategias de
gestion de personas inspiradas en el modelo de practicas
organizacionales positivas saludables y resilientes, en
las que se potencie el engagement individual y colectivo,
asi como un clima de engagement organizacional
saludable para sus profesionales. Una organizacidn
que consigue mejorar la calidad de vida laboral y contar
con empleados saludables y resilientes al final tendra
como resultado la calidad-excelencia de sus productos/
servicios y la satisfaccion de sus clientes/usuarios,
con efectos no solo en la organizacidn, sino también en
la sociedad, de manera que con estas estrategias se
consiguen importantes resultados en la cifra de negocio
o en la optimizacion de costes de una organizacidn, y esta
acaba imprimiendo una relevante huella social.
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Resumen

En el presente articulo se estudian los spillovers ([derrames) entre el S&P500 y el Mercado Integrado Latinoamericano para verificar
si el inicio de la epidemia por COVID-19 y el entorno de ese momento cambiaron la dindmica de su nivel de conectividad. Usando la
metodologia propuesta por Diebold y Yilmaz se estimaron y analizaron indices de spillovers, desde y hacia, los mercados de Estados
Unidos y del Mercado Integrado Latinoamericano. Los resultados confirman la existencia de spillovers provenientes del S&P500,
sin que hayan sido mayores que los que se presentaron durante los anos previos a 2020, con excepcién del mercado mexicano, que
recibié una mayor influencia. Los resultados pueden ser Utiles para orientar decisiones de financiamiento e inversion en los mercados
bursatiles de la region en el Mercado Integrado Latinoamericano.

Palabras clave: spillovers; conectividad; MILA; S&P500; COVID-19.

Measurement and analysis of spillovers between S&P500 and MILA markets before and during the initial expansion of
the COVID-19 pandemic

Abstract

In this paper, the spillovers between the S&P500 and the Latin American Integrated Market are studied to verify if the start of the COVID-19
epidemic and the environment at that time changed the dynamics of their level of connectivity. Using the methodology proposed by Diebold
and Yilmaz, spill rates to and from the United States and Latin American Integrated Market were estimated and analyzed. The results
confirm the existence of spillovers from the S&P500, without being greater than those occurring during the years prior to 2020, with the
exception of the Mexican market, which received a greater influence. The results can be useful in guiding financing and investment decisions
in the stock markets of the region in the Latin American Integrated Market.

Keywords: spillovers; connectedness; MILA; S&P500; COVID-19.

Medicao e analise de spillovers entre o S&P500 e os mercados do MILA antes e durante a expansao inicial da
pandemia COVID-19

Resumo

Neste artigo, estudam-se os spillovers entre o S&P500 e o Mercado Integrado Latino-americano para verificar se o inicio da epidemia
de COVID-19 e o ambiente naquele momento alteraram a dinamica de seu nivel de conectividade. Utilizando a metodologia proposta
por Diebold e Yilmaz, foram estimados e analisados indices de spillovers, de e para os mercados dos Estados Unidos e do Mercado
Integrado da Ameérica Latina. Os resultados confirmam a existéncia de spillovers do S&P500, sem serem superiores aos ocorridos nos
anos anteriores a 2020, com excecdo do mercado mexicano, que recebeu maior influéncia. Os resultados podem ser Uteis para orientar
as decisoes de financiamento e investimento nas bolsas da regiao no Mercado Integrado da América Latina.
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1. Introduccion

La globalizacion financiera ha promovido la libre
movilidad de capitales desde y hacia el exterior (Bekaert
y Harvey, 1999), lo que ha fomentado la creacion de
bloques de integracion financiera o econdémica. En la
Gran Bretana del siglo XVIIl o en Alemania e Italia en el
XIX, ya se percibian antecedentes de integracion, pero es
hasta después de la Segunda Guerra Mundial que este
proceso involucra a varias economias; por ejemplo, la
Comunidad Econémica Europea (CEE), el Mercado Comun
de Centroamérica (MCCA), el Tratado entre México,
Estados Unidos y Canada (T-MEC)", los acuerdos del
Sudeste Asiatico (ASEAN] y el Mercado Comun del Cono
Sur (MERCOSUR] (Corral, 2011). A comienzos el siglo XXI,
surge el Mercado Integrado Latinoamericano (MILA],
contraparte financiera de la iniciativa de integracion
econdémica denominada Alianza del Pacifico (AP), que
pretende incrementar el crecimiento, desarrollo vy
competitividad de las economias del litoral asiatico del
Pacifico. ELMILA busca ser un mercado bursatil eficiente,
amplio y variado, y pone a disposicion de emisores e
inversionistas mas y mejores oportunidades de captacion
y asignacion de recursos en mercados del Cono Sur: Chile,
Colombia, México y Per( (Martinez, Narvaez y Echeverry,
2012; Campos y Revoredo, 2017)2.

ELMILA inicia operaciones con 546 empresas listadas
(84 colombianas, 235 peruanas y 227 chilenas), para
septiembre de 2020 alcanza las 619 emisoras, de las
cuales 67, 214, 198 y 140 corresponden a los mercados de
Colombia, Perd, Chile y México, respectivamente.

Espinosa, Gorigoitia y Vieito (2017) destacan que el
MILA se caracteriza porque cada mercado ha mantenido
suindependenciay autonomia regulatoria; sin embargo,
detond la aparicion de estrategias de integracidn
horizontal en empresas del sector financiero, como
el caso de Credicorp, grupo financiero peruano que
adquirié Correval, agente importante de la Bolsa
de Colombia®. Otro ejemplo es el del banco chileno
CorpBanca, que en 2012 compré el Banco Santander
Colombia y en 2013 el Helm Bank (Vargas y Bayardo,
2013).

La tabla 1 muestra aspectos importantes en la
evolucion del MILA. La cantidad de emisoras ha sido
estable con variaciones del 1% para los casos de
Colombia y Perd. El volumen operado en el mercado
bursatil mexicano lidera a sus contrapartes, seguido
de Chile, Colombia y Perl. La capitalizacion bursatil
mantiene un comportamiento similaralvolumen, aunque
[lama la atencidn la evolucidn a finales del 2020, cuando
ya se perciben los efectos econdmicos ocasionados
por la pandemia de la COVID-19 y el entorno recesivo
mundial que ya aquejaba la economia mundial. Peru

1 Conocido como Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) hasta octubre de
2018.

2 Para la Federacion Mundial de Bolsas, MILA representa el mercado mas importante de AL
por el nimero de emisoras y por el nivel de capitalizacion, que supera los USD 1,1 billones, y
es el tercero por el volumen operado (Sandoval, Vasquez y Sabat, 2015; Garcia y Rosso, 2016;
Campos y Revoredo, 2017; MILA, 2014).

3 Credicorp llegé a administrar a través del MILA 100.000 millones de dolares.
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sufrié la menor caida (16%), aunque ese mercado apenas
abarca el 2% del volumen operado en la region; Chile,
México y Colombia mostraron desplomes del orden del
33, 36 y 42%, respectivamente, es decir, los mercados
que representan el 98% del volumen sufrieron una caida
promedio del 37% en el nivel de capitalizacion bursatil.

El presente estudio contribuye a la literatura en
dos aspectos. En primer lugar, se analiza la evolucidn
de las relaciones entre los mercados de capital en
la region MILA, a la luz de la influencia que ejerce el
mercado bursatil de Estados Unidos. En segundo lugar,
la investigacion complementa los hallazgos de literatura
previa que analiza la integracion financiera al proponer
otra alternativa para analizar esas relaciones. Con base
en la metodologia propuesta por Diebold y Yilmaz (2009a,
2009b, 2012), este estudio tuvo por objetivo construir
indices de derrames (spillovers) para analizar la forma
en que se propagan los choques entre los rendimientos
diarios del S&P500 y los indices bursatiles de los paises
del MILA, entre el 30 de octubre del 2009 y el 23 de
abril del 2020. El analisis comprueba la existencia de
relaciones significativas y se verifica la importancia del
mercado accionario de Estados Unidos en los mercados
del MILA. Como se esperaba, desde inicios del 2020, el
nivel de conectividad entre todos los mercados crecid
y la influencia del S&P500 ascendid, aunque durante el
periodo analizado no alcanzé la influencia que mostré en
anos previos.

En la siguiente seccion se discute la literatura
relevante, luego se enuncia la metodologia propuesta
por Dieboldy Yilmaz (2009a, 2009b, 2012, que se basa en
la estimacion de modelos de vectores autorregresivos
(VAR) mediante una ventana movil de ancho fijo, la
cual se extiende en este articulo para capturar los
derrames ocurridos desde y hacia el mercado accionario
estadounidense y los mercados del MILA durante el
horizonte temporal cubierto por este estudio. Los
resultados del analisis de los datos correspondientes
a dichos mercados se muestran en la cuarta seccion.
Finalmente, se presentan las conclusiones.

Tabla 1. Evolucidon reciente de cifras relevantes del MILA

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Chile Volumen * 1,28 238 4,16 6,73 510 2,12
Capitalizacion * 401 210 296 250 206 153

Emisoras 224 217 212 205 203 198

Colombia Volumen * 0,81 1,27 1,18 072 0,86 0,68
Capitalizacion * 88 104 122 105 133 81

Emisoras 73 71 69 68 68 67

México Volumen * 10,90 9,71 897 717 6,94 75
Capitalizacion * 91 352 416 385 415 311

Emisoras 276 137 141 140 139 140

Perd Volumen * 0,09 019 035 032 020 0,18
Capitalizacion * 191 124 99 93 104 88

Emisoras 173 280 134 225 214 214

* Cifras en miles de millones de ddlares al mes de diciembre, excepto
en 2020, ano en que el Gltimo reporte en la pagina de MILA es de
septiembre.

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion del sitio oficial
de MILA http://mercadomila.com


http://mercadomila.com
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2. Marco tedrico
2.1 Integracidn financiera internacional

Dado que, como lo senalan el Fondo Monetario
Internacional (2016) y Eyraud, Singh y Sutton (2017),
la integracion financiera es el proceso por el cual los
mercados financieros de dos o mas paises o regiones se
vuelven mas conectados entre si, ante el fortalecimiento
delosvinculosfinancierosentrelosmercados, ocasionado
por la creciente integracion, se ha observado, en el corto
plazo, la transmision de perturbaciones entre ellos,
asi como tendencias comunes en el largo plazo (Kasa,
1992). Dicha integracién promueve beneficios como el
incremento de opciones de financiamiento, del valor de
la empresa, de las posibilidades de diversificacion y la
reduccion del costo de capital (Mellado y Escobari, 2015;
Sandoval et al., 2015; Campos y Revoredo, 2017). Por
otro lado, también existen efectos no deseados sobre el
precio de los activos y el consecuente interés de formar
portafolios que diversifiquen los riesgos sistematicos
domésticos (Chambet y Gibson, 2008; Romero, Ramirez
y Guzman, 2013).

Entre los esfuerzos pioneros que discuten la
propagacion de efectos a través de los mercados, en el
ambito de las crisis que se gestaron desde la década
del noventa, figuran Calvo y Reinhart (1996)¢, Rigobdn
(2002), Forbes y Rigobon (2002), Bekaert y Harvey (2003)
y Bekaert, Harvey y Ng (2005). La crisis de mercados
emergentes de los noventa, la crisis hipotecaria del
mercado de Estados Unidos del 2007 y la crisis de deuda
europea del 2010 son ejemplos recientes de descalabros
financieros relevantes, en funcién del impacto negativo de
tales choques en los mercados internacionales (Santillan,
Gurrolay Lépez, 2017).

La transmision de efectos financieros desde el
mercado bursatil de Estados Unidos a causa de la crisis
subprime ha sido ampliamente estudiada; por ejemplo,
Mohti, Dionisio, Vieira y Ferreira (2019) encontraron
evidencia de esos efectos en 18 mercados bursatiles en
paises de América Latina, Europa, Africa, Oriente Medio
y Asia. Mediante un modelo VARMA-GARCH-DCC, Lépez,
Ortiz y Cabello (2009) ofrecen evidencia de integracion
en los mercados accionarios de la region del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). Mediante
la metodologia wavelet, Dima, Dima y Barna (2015)
encontraron integracion y procesos de sincronizacién de
corto y mediano plazo en los mercados de México, Brasil
y Chile.

Es importante medir la conectividad (o conjunto de
conexiones) que surge de la integracién entre los mercados
financieros, entre otras razones, por el riesgo de las
inversiones, ya que surge de [y contribuye a) la vinculacién
entre las fuentes y usos de los recursos disponibles en los
mercados financieros, y canaliza ahorros a inversiones

4 Antes de la década del noventa, eran escasos los estudios sobre la reaccién de los mercados
emergentes a la dindmica financiera global. La crisis del mercado mexicano en 1994, mejor
conocida como efecto tequila, detoné del incremento significativo de los estudios sobre
“contagio” (Calvo y Reinhart, 1996).

reales cuyos efectos impactan a la economia e integran
los mercados financieros en los niveles regional y mundial
(Diebold y Yilmaz, 2015a)°.

2.2 Relaciones entre los mercados del MILA

La integracion financiera en el MILA es de interés
académico, entre otras explicaciones, porque un mercado
bursatil solido promueve el desarrollo comercial —através
de mayores alternativas de inversion y financiamiento—,
ofrece una mayor presencia y visibilidad de las emisoras
(Sandoval etal.2015)y mejora las perspectivas de inversion
extranjera (Bolafos, Burneo, Galindo y Berggrun 2015;
Orozco-Alvarez y Ramirez-Lépez, 2016). Otras razones
son la reduccién de costos de transaccién (Sandoval y
Soto, 2016), el incremento de las correlaciones en los
rendimientos accionarios (Espinosa et al., 2017; Santillan,
Massay Reyna, 2017), las posibilidades de arbitraje (Garcia
y Rosso, 2016; Gil, 2020), los altos niveles de volatilidad y
desajustes financieros, entre otros aspectos (Martinez et
al. 2012; Vargas y Bayardo, 2013).

La evidencia sobre las relaciones entre los mercados
del MILA incluye estudios de casos, que aseguran que el
proceso de integracion ha propiciado modificaciones en
laintermediacion financiera (corretaje) en el mercado de
Colombia (Yepes, Gonzales y Gonzélez, 2015). Mediante
el anélisis gréafico de tendencias, Bolafios et al. (2015]
concluyen que el volumen presenta un balance negativo,
asicomo un efecto marginal en la rentabilidad. Gil (2020),
al utilizar simulacién de operaciones bursatiles, sugiere
un limitado avance de la integracién caracterizado por
asimetrias importantes en rentabilidad, capitalizacién,
nivel de concentracion, ente otros aspectos. Mediante la
técnica de minimos cuadrados ordinarios (MCO), Garcia
y Rosso (2016) sugieren posibilidades de arbitraje al
demostrarefectos estacionales (calendario). Fuenzalida,
Berggrun y Mongrut (2017), con el modelo de tres
factores de Fama y French, encontraron una relacién
positiva entre la prima de liquidez y los rendimientos
accionarios. Uribe y Mosquera (2014), a partir de la razon
de Sharpe, rechazan rompimientos estructurales en el
proceso generador de datos asociado a la eficiencia de
los portafolios.

La mayor parte de la evidencia empirica sobre
integracion financiera en el MILA gira en torno a las
relacionesde largoplazoyelcambioenlascorrelaciones
de losrendimientos. Tales estudios confirman relaciones
de equilibrio de largo plazo (Sandoval y Soto, 2016];
aumento en las correlaciones lineales y reduccién en
las dependencias no lineales; es decir, la integracion
financiera no reduce las posibilidades de diversificacion
de largo plazo (Santillan et al., 2017). Otros resultados
sostienen que el incremento de las relaciones de
dependencia atiende al aumento del volumen negociado
en el mercado menos desarrollado: la Bolsa de Lima.

5 Como se desprende de la literatura sobre la integracion financiera, el enfoque principal ha
sido el estudio de los efectos de la causalidad y el movimiento conjunto, asi como los derrames
y la conectividad.
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Si bien el acuerdo genera beneficios de diversificacidn
a todos los miembros, estos se mantienen solo en el
corto plazo y disminuyen a medida que se incrementa
el nivel de integracion (Espinosa et al., 2017). Cardona,
Gutiérrez y Agudelo (2017) y Rodriguez y Perrotini
(2019) documentaron transmisiones de volatilidad
y relaciones de contagio entre los mercados de la
region MILA, incluyendo en su analisis ademas a
Brasil, Argentina y el mercado de Estados Unidos.
Recientemente, Munoz, Sepulveda, Velosos y Delgado
(2020) aseguraron que el acuerdo no ha generado
cambios importantes en la integracion de la region,
aunque la adhesion de México contribuyd a disminuir
la volatilidad entre los rendimientos.

Otros estudios abordan los mercados del MILA al
analizar los valores extremos en las distribuciones de
los rendimientos a partir de la metodologia de cdépulas.
Loaiza, Gomez y Melo (2015) incluyeron en su analisis a
Brasil y a Argentina y encontraron que los rendimientos
accionarios de la region mantienen relaciones asimétricas
de dependencia significativa (contagio) en los valores
de la cola inferior. Por otro lado, Sosa, Ortiz y Cabello
(2018) comprobaron que los rendimientos evolucionan en
atencion a dos regimenes distintos: baja y alta volatilidad;
este Ultimo presenta menos persistencia que el primero.

2.3 COVID-19 y los mercados financieros

Evidencia empirica reciente ha demostrado algunos
efectos que el coronavirus SARS-CoV-2 ha tenido sobre
los mercados financieros internacionales; por ejemplo,
que el crecimiento diario de casos confirmados vy el
total de fallecimientos por la COVID-19 tienen efectos
negativos en la rentabilidad de los mercados bursatiles
(Al-Awadhi, Alsaifi, Al-Awadhi y Alhammadi, 2020);
también se confirma la presencia de conexiones entre la
propagacion de la COVID-19 y los mercados financieros
globales (Ali, Alam y Rizvi, 2020).

3. Metodologia

Diebold y Yilmaz (2009a) proponen un método para
capturar la dinamica en el tiempo de la conectividad a
partir de los spillovers (derrames) que ocurren como
consecuencia de los choques de los miembros de los
sistemas formados por dos o mas mercados. Diebold
y Yilmaz (2009b) argumentan que ese método es mejor
que el de Edwards y Susmel (2001), ya que no se basa en
una variable dicotémica de estado con valores 0y 1, sino
que permite variacidon continua en los nimeros reales.
Los indices de spillovers propuestos por Diebold y Yilmaz
(2009a) proveen una medicion de la contribucion neta de un
mercado en el mecanismo de transmision de informacion
de otro mercado, por lo que son un instrumento adecuado
para capturar la dindmica de la conectividad.

Un modelo VAR se puede representar como

Ve =AYt F Ay p T U (1)
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Si el sistema es cointegrado, se puede especificar
como el mecanismo de correccidn de errores, denominado
modelo vectorial de correccién del error (VECM).

Ay, = aﬁTyt—p +hAY 1+ F LAYy T U (2)

Este modelo captura las relaciones de corto y de largo
plazo.

Ademas, un sistema de N variables que pueda
especificarse como un VAR(p) estacionario en covarianza
de la forma

Ve = Z?:l Oy, + g

- (3)
&.~iid(0,2)
acepta la representacion del proceso como
Ve = Nizo A€ (4)

Esta representacion permite estudiar los efectos
de los choques en las variables del sistema cuyos
integrantes estdn conectados mediante vinculos
econdmicos (Diebold y Yilmaz, 2015b) o, para efectos
de este estudio, vinculos financieros, como en Diebold
y Yilmaz (2009, 2012), quienes construyeron un indice
para el analisis de derrames entre las variables del
VAR. Diebold y Yilmaz (2014) mostraron la utilidad
de su metodologia para el andlisis y medicion de la
conectividad en las redes financieras. La contribucion
que hace la variable j a la varianza del error general del
prondstico de la variable i para los H periodos (pasos)
posteriores, H=1,2,..., puede medirse por

0']-_1-1 Zﬁ;ol(e{AhZej)z
Tho(e/anzaye;)

61 (H) = (5)

z es la matriz de varianzas-covarianzas del vector
€t que contiene los términos de perturbacion del VAR;
ojj es la desviacion estandar de la perturbacion de la
j-ésima ecuacion, y ej es el vector seleccionado con valor
unitario en el i-ésimo elemento y cero en los demas.
En otras palabras, la descomposicion de la varianza,
analisis tipico de los modelos VAR, indica la cantidad de
informacion con la que cada variable contribuye a las
demas variables del sistema analizado.

La dimension del sistema hace posible que surjan
problemas para identificar los choques, lo que
comunmente se aborda utilizando la factorizacion
ortogonal de Cholesky para considerar la correlacion
entre esos choques. Dicha factorizacion es sensible al
ordenamiento de las variables, por lo que para superar
el problema de identificacion Diebold y Yilmaz (2012), con
base en Koop, Pesaran y Potter (1996) y Pesaran y Shin
(1998), se propone la normalizacidn

0;;(H)

m (6)

63(H) =
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que proporciona el spillover/conectividad direccional
en parejas, base de las medidas del spillover/conectividad
total direccional. La correspondiente al spillover/
conectividad con direccidn hacia la variable / desde las
demas variables j se define como

N yal N il
D SUMLAICOND S0

cH = =
SR Y\ YA ) N

(7)

y el spillover/conectividad total con direccion desde la
variable i hacia las demas variables j como,

N na N 74
cH = Lj=1;j#i 05 () _ Lij=1;52i 05 (H)
R XA ) N

(8)

El spillover/conectividad de todo el sistema estd dado
por

N % N =
cH = Zi,j=1;i¢j9igj(H) _ Xij=vizj gg-(H) (9)
= =
X j=19;;(H) N

Con base en una ventana temporal corrediza, se
pueden analizar los spillovers/conectividad en el tiempo.

4. Analisis de los resultados

La figura 1 muestra la evolucién del S&P500 y de
los indices del MILA como bloque, y de los mercados
individuales: Chile, Colombia, México y Perd, del 30
de octubre del 2009 al 23 de abril del 2020¢. Las 2708
observaciones de esos indices cubren el periodo
previo a la fuerte caida observada el 23 de marzo de
2020 en los mercados financieros de todo el mundo
y un mes después; es decir, permite capturar el
historial previo a la caida y el regreso del S&P500 a
los niveles en que se encontraba dos anos antes,
cuando nadie podia anticipar que, en 2020, ademas
de tensiones por la guerra de precios del petréleo,
en un contexto mundial recesivo, se enfrentaria una
contingencia sanitaria de la magnitud de la pandemia
de la COVID-19. Ante la crisis econdmica generada por
la irrupcion de la pandemia, el Gobierno de Estados
Unidos y la Reserva Federal implementaron diferentes
medidas de apoyo econdomico a los particulares, asi
como a empresas productivas y financieras, lo que
permitié que se superase muy rapidamente la crisis
en los mercados financieros de ese pais y, de manera
particular, el bursatil, que después de la fecha de la
mencionada caida no ha detenido su tendencia al alza
hasta el momento en que se escribieron estas lineas.
Para poder comparar los datos, se eliminaron todas las
observaciones de los dias en los cuales al menos uno
de los mercados no operd.

6 Los indices accionarios son los que publica el S&P500.
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Figura 1. Evolucién de los indices S&P500 y de los Mercados del MILA
Fuente: elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la figura 1, los mercados
de Chile, Colombia y Pert tienen una evoluciéon mas o
menos similar a la del MILA, con excepcion de México;
quizd porque este pais se incorpord al acuerdo hasta
el 2014, su evolucion es mas proxima a la del S&P500,
con el que se espera que esté mas integrado, tanto
por la vecindad geografica entre los dos paises como
por las mas de dos décadas del proceso de integracién
economico-financiera. No obstante, se observa que el
crecimiento del mercado estadunidense en la mayor
parte del periodo parece mas estable y sostenido que
el del mercado mexicano. Los mercados de México, de
Chile y del MILA muestran una tendencia claramente
decreciente desde finales del 2017 que se prolonga hasta
principios del 2020. Sin embargo, en lo que si coinciden
todos los mercados bajo consideracion es en la notable
caida que han mostrado desde principios del 2020 y hasta
el periodo estudiado.

En la tabla 2 se muestran las estadisticas basicas
de los rendimientos de los mercados analizados, y
en la figura 2 se muestra su evolucion. En esta figura
(figura 2] se pueden apreciar clusters de volatilidad en
determinados periodos de tiempo, caracteristicos de
las series de tiempo financieras. Los rendimientos de
los mercados del MILA, de México y de Perd muestran
una mayor volatilidad en comparacion con los del
S&P500, Chile y Colombia. No obstante, la mayoria de
los mercados registran una mayor volatilidad desde
principios del 2020, con excepcidn de Perd; sin embargo,
la variabilidad de los rendimientos en este mercado
sugiere que se presentd un periodo de gran volatilidad
en 2011.
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SP&500 MILA Chile Colombia México Perd
Media 0,0367% -0,0154% 0,0046% 0,0028% 0,0066% 0,0004%
Mediana 0,0574% 0,0265% 0,0120% 0,0287% 0,0226% 0,0333%
Maximo 8,9683% 7,7379% 7,7586% 12,9198% 4,7439% 8,2616%
Minimo -12,7652% -10,7441% -15,2155% -11,7344% -6,6381% -13,2908%
Desviacién estandar 1,0750% 1,1906% 0,9933% 1,0065% 0,9334% 1,1252%
Fuente: elaboracion propia.
0 S0 ) . un bloque de mercados integrados. Las pruebas de raiz
o L] ] ® L] . ] unitaria Dickey-Fuller aumentada aplicadas al logaritmo
N*WMMMM ® natural de los indices accionarios de los mercados
s | v i | analizados se muestran en la tabla 4. El resultado de
- ‘ dichas pruebas, bajo diferentes especificaciones, sugiere
" e :szzzzzz3z2s =zzgzzzz2zz=z2g quetodoslosindices bajoestudio poseen una raiz unitaria
. i en virtud de que los resultados de la aplicacion de dicha
:‘ | J I :: B | p!’ueba a los rendimientos, obtenidos como la primera
diferencia de las series en forma logaritmica, resultaron
: Z ser estacionarios, es decir, son / (0).
T: :zl Tabla 3. Correlaciones de los rendimientos S&P500 y MILA
RAERRARARRER RRRRARAGRRAR SP&500 MILA  Chile  Colombia México Perd
o Moo 6 i SP&500 1 03040 06402 05558 07729 0,7551
o ‘ | | ‘ ‘ o |"| ‘ ‘ || MILA 0,6225 1 0,2760 0,2522 0,0043 0,0924
WWW @ Chile 04276 06680 1 0689% 05070 0,6639
- ' A, Colombia 0,3836 0,5254 0,3819 1 0,4856  0,5820
. Nl México 05956 0,789 04645 03663 10,7625
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Figura 2. Rendimientos S&P500 y mercados del MILA
Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 3 se observa que, en comparacion con lo
ocurrido hasta 2019, las correlaciones de los rendimientos
del S&P500 y los mercados del MILA cambiaron durante
la parte de 2020 cubierta por este estudio. La correlacion
del indice del MILA con el S&P500 se redujo a menos
de la mitad del valor previo, contrario a lo que se sabe
en relacion con los incrementos de correlacion durante
periodos criticos. No obstante, cuando se consideran
los mercados individuales, sus correlaciones crecieron
con el S&P500, pero disminuyeron respecto del MILA.
Se observan fuertes incrementos de las correlaciones
entre los mercados integrantes del MILA. Es conveniente
considerar que la correlacion es solo una medida para
capturar la fuerza de la asociacion lineal existente entre
los rendimientos, razén por la que sus alcances son
limitados para efectos del analisis presentado en este
articulo.

Kasa (1992) demostro que la cointegracion es evidencia
formal de integracién en los mercados financieros, pues
se supone que los mercados del MILA estan integrados
entre si y con el mercado accionario estadunidense, por
lo que, antes de aplicar el método de Diebold y Yilmaz
para el andlisis de derrames/conectividad, es pertinente
considerar que el modelado VAR debe tomar en cuenta
la(s) relacién(es) de largo plazo que se espera observar en

Debajo de la diagonal principal se muestran las correlaciones del
inicio de las observaciones a 2019, las que estan arriba corresponden
a la parte de 2020 que se analiza.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4. Pruebas de Raiz Unitaria Dickey-Fuller Aumentada

SCoT C CyT

ADF t ADF t ADF t
Logaritmos
S&P500 2,1786 -1,25053 -3,0800
MILA -0,6977 -0,6979 -2,0873
Chile 0,2523 -2,5874 * -2,1245
Colombia -0,0030 -2,8709 ** -2,7934
México 0,2173 -2,2970 -1,2385
Perd -0,0147 -1,9442 -1,9367
Log-rendimientos
S&P500 -12,6005 *** 12,6011 ***  -12,6955 ***
MILA -12,8493  *** 12,8469 ***  -12,9308 ***
Chile -9,9620  *** 99613  *** 10,1275 ***
Colombia -9,8409  *** 98658  *** 10,0437 ***
México -9,6456  **¥E 96437 *H* 96777  ***
Pert -11,7019  *** 11,9216 ***  -11,9438  ***

SCoT = sin constante o tendencia, C =con constante, CyT = constante y
tendencia, ADF t = estadistico t de la prueba Aumentada de Dickey-
Fuller (ADF). *** ** * denotan, respectivamente, el 1%, 5% y 10% de
significancia.

Fuente: elaboracion propia.
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La tabla 5 muestra las pruebas de cointegracion de
Johansen entre los indices accionarios de los mercados
analizados, efectuada con ocho rezagos en el VAR. Como
se puede ver, se rechaza la hipdtesis de no cointegracion
para el logaritmo natural de los indices accionarios del
S&P500y el MILA de acuerdo con las pruebas de la traza
y del maximo valor eigen; esto sugiere que existe una
relacion de largo plazo entre ellos. Para el S&P500y los
mercados que conforman el MILA, Unicamente la prueba
de la traza rechaza la hipdtesis nula de no cointegracion
entre esos mercados y sugiere que solo hay una relacién
de largo plazo.

Tabla 5. Pruebas de cointegracion de Johansen

S&P500 y MILA

Ho: Traza v.c. 5% Max-eigen* v.c. 5%
r=0 14,3975 12,3209 12,5719 11,2248
r<i 1,8256 4,1299 1,8256 4,1299
S&P500, Chile, Colombia, México y Peru
Ho: Traza v.c. 5% Max-eigen* v.c. 5%
r=0 97,2929 88,8038 44,0724 88,8038
r<i 53,2205 63,8761 24,0571 63,8761
r<2 29,1635 42,9152 15,6307 42,9152
r<3 13,5327 25,8721 9,2104 25,8721
r<é 4,3223 12,5180 4,3223 12,5180

*Prueba del maximo eigenvalor, v.c. = valor critico.
Fuente: elaboracion propia.

La tabla 6 muestra los resultados de los spillovers
estimados para los rendimientos de los mercados S&P500
y del MILA, en primer lugar, y, posteriormente, entre los
rendimientos del S&P500 y de cada uno de los mercados
accionarios que lo conforman. En ambos paneles, la
entrada jj-ésima es la contribucion a la varianza del
error de pronostico proveniente de innovaciones de los
rendimientos del mercado al mercado j. Cada variable
(indice) estd asociada con los rendimientos en uno de
los mercados examinados, los elementos diagonales (=)
miden los spillovers propios de los rendimientos de cada
mercado, mientras que los elementos fuera de la diagonal
(%) miden los spillovers de los rendimientos cruzados
entre los mercados analizados. Ademas, las sumas por
fila que excluyen los elementos diagonales principales
(de otros) y las sumas de columna [contribucién a otros)
muestran los spillovers de los rendimientos totales hacia
(recibido por) y desde (transmitido por) cada mercado. El
indice de spillovers de los rendimientos, que se muestra
en la esquina inferior derecha, es aproximadamente igual
alasumade lagran columnafuerade la diagonal (o suma
de la fila) en relacién con la suma de la gran columna,
incluidas las diagonales.

En el primer panel de la tabla 6, se observan algunos
resultadosinteresantes. Los efectos de contagio entre los
rendimientos son mayores dentro de los mercados que
entre mercados, lo cual es consistente con lo encontrado
por Fowowe (2017) y Rodriguez, Muller y Climent (2021).
Por lo tanto, las innovaciones en los rendimientos en

el mercado de valores del S&P500 son responsables
del 74,76% de la varianza del error de prondstico de los
rendimientos de las acciones del S&P500. De manera
similar, las innovaciones en el mercado de valores del
MILA representan el 74,55% de la variacién del error
de prondstico de los rendimientos de este mercado. En
lo que respecta a los spillovers entre los mercados,
los resultados de la tabla 6 muestran una notable
interdependencia entre los mercados de valores
pertenecientesal MILAy el S&P500. Como se desprende
de dicha tabla, los spillovers del S&P500 son mayores
para México y Chile y los de Chile hacia los de Peru y
México. No obstante, el mercado accionario que mas
spillovers de rendimientos propaga es el de Colombia,
incluso mas que el del S&P500, en tanto que el mercado
que menos choques emite es el de Peru. Por otro lado,
el mercado que mas choques recibe es el S&P500 y el
que menos choques recibe es el de Colombia.

Tabla 6. Spillovers (conectividad) de los rendimientos
S&P500y MILA

S&P500 MILA Desde
S&P500 74,76 25,24 12,62
MILA 25,45 74,55 12,72
Hacia 12,72 12,62 25,34
S&P500 y mercados integrantes del MILA

SP&500 Chile Colombia México Perd  Desde
SP&500 40,40 12,75 20,12 18,24 8,50 11,92
Chile 15,82 41,14 21,15 13,54 8,35 11,77
Colombia 14,29 9,18 39,14 12,50 8,89 8,97
México 17,00 15,12 16,79 45,83 5,26 10,83
Perd 10,53 20,43 30,72 10,13 28,19 14,36
Hacia 11,58 11,49 17,76 10,88 6,20 57,86

Fuente: elaboracién propia.

Aunque los resultados presentados en la tabla 6
brindan informacion util sobre los efectos de contagio
entre los mercados de interés, los valores presentados
en dicha tabla son indices de contagio promedio
durante el periodo de la muestra y estos pueden ocultar
movimientos seculares o ciclicos potencialmente
importantes en los efectos de contagio, o informacién o
eventos interesantes que ocurrieron en toda la muestra
(Fowowe, 2017; Rodriguez et al., 2021). Por lo tanto, no
se espera que los indices promedio de la tabla 6 sean
constantes a lo largo de todo el periodo de la muestra
y, para examinar cémo evolucionan estos efectos
indirectos a lo largo del tiempo, se estima el modelo
utilizando ventanas moviles de 100 dias, como el nimero
de observaciones en cada paso. Se evalua la dindmica de
la variacion de los spillovers examinando su magnitud a
lo largo del tiempo [figura 3), para los rendimientos del
S&P500 y del MILA, y en la figura 4 para el S&P500 y
todos los mercados que conforman el MILA, en ambos
casos se presentan tanto la evolucion del spillover total
como la contribucion de los spillovers de cada mercado
individual.
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Figura 3. Spillover/conectividad total y contribuciones S&P500-MILA
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4. Spillover/conectividad total y contribuciones S&P500-Mercados MILA

Fuente: elaboracion propia.

La evolucion de los spillovers total y desde S&P500
muestra una cierta volatilidad que se mantiene dentro
de un intervalo relativamente constante, mientras
que los spillovers provenientes del MILA muestran un
ligero incremento en lo que va del 2020, que tiende
a reducirse ligeramente para finales de la muestra
analizada; lo que sugiere, de este modo, que la crisis
de la COVID-19 incrementé la transmision de choques
del MILA al SP&500 y no a la inversa.

En lo que se refiere a la evolucion de los spillovers
totales, cuando se estiman incorporando en el
modelo los mercados accionarios que pertenecen al
MILA, los resultados son distintos, ya que el indice de
spillovers totales se mantiene relativamente estable

en la mayor parte del periodo de la muestra y tiende
a incrementarse de manera notable hacia finales
de la muestra, debido a la crisis de la COVID-19, lo
cual se interpreta como un mayor contagio entre los
mercados analizados. De igual forma, los spillovers
provenientes de los mercados de México y de Chile
hacia el resto de los mercados fueron los que
mas se incrementaron a lo largo del 2020, como
consecuencia de la crisis sanitaria y econdmica
que desatd la COVID-19. En tanto que la mayoria de
los mercados analizados muestran que recibieron
una mayor cantidad de spillovers dentro del periodo
estudiado en 2020, pero no en una mayor cuantia de
la que han recibido en periodos anteriores.
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De acuerdo con estos resultados, solo en algunos
casos especificos hay un incremento notable en la
transmision de choques en los rendimientos de los
mercados analizados. No obstante, no es la Unica forma
en la que se encuentran relacionados, como puede ser el
casode lainteraccion que se registra en sus volatilidades,
por lo que una mayor investigacion que considere las
interrelaciones entre estas ultimas es una tarea que esta
pendiente y que puede arrojar mayor luz para comprender
la forma en que se propagan los choques entre estos
mercados.

5. Conclusiones

En este trabajo se realizé un andlisis de las relaciones
entre el MILA y el S&P500. Primero se considerd el
indice del MILA y se continu6 el andlisis con los indices
de cada uno de los mercados que lo integran. Se empled
la metodologia de construccidn de indices de derrames
propuesta por Diebold y Yilmaz (2009a, 2009b, 2012), que
permite analizar la forma en que se propagan los choques
en los rendimientos accionarios de esos mercados para
entender sus relaciones desde la perspectiva de la
conectividad.

Se corrobora la importancia del mercado
estadounidense por ser uno de los principales
contribuyentes a la presencia de derrames en los
mercados del MILA. Entre los diferentes mercados de
la regidn, se observan influencias diferenciadas sin
un mercado dominante. En términos de posibilidades
de inversion de portafolio, se puede concluir que los
mercados del MILA pueden ofrecer oportunidades de
diversificacion con diferentes grados de exposicidn
a los efectos de contagio por spillovers del mercado
estadounidense. El analisis de esas posibilidades va
mas alld del andlisis planteado en este trabajo, que,
naturalmente, al ser materia de estudio por si mismo se
sugiere como una linea de investigacion futura.

Llama la atencion que en los primeros meses de
2020 (periodo del estudio relacionado con la pandemia
de la COVID-19) no se hayan incrementado de manera
importante los indices de spillover, a pesar del incremento
en la incertidumbre que experimentaron esos mercados
en dicho periodo y que se tradujo en un nivel de mayor
volatilidad. Este resultado parece interesante en términos
practicos, pues podria sugerir que los grandes choques
en el principal mercado de valores del continente no
necesariamente afectan de manera automatica a todos los
mercados.

Es importante estudiar mas profundamente las
relaciones entre los mercados del MILA, asi como la
relacion de este bloque con otros mercados del mundo.
Para entender mejor el proceso de integracion de los
mercados que forman parte del MILA, es necesario
analizar las caracteristicas econdmicas de los paises, asi
como los vinculos econdmicos entre estos. Es claro que la
profundidad requerida por esos estudios va mas alla del

interés inmediato y enfoque principal del presente trabajo,
por lo que se deja para la agenda de investigacion futura.
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Resumen

Este articulo buscé identificar el efecto que tuvo la implementacién del aislamiento social preventivo obligatorio en las dindmicas de
seguridad y convivencia de Medellin, Colombia. Por medio de un modelo de series de tiempo estructural bayesiano, se calculé el peso
que tuvo esta medida preventiva en la variacion de los indicadores: homicidios, desplazamiento forzado intraurbano, hurto a personas,
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tuvo un impacto directo y significativo sobre el comportamiento de los indicadores considerados; se registraron aumentos entre el 9,8
y el 173% y disminuciones entre el 22,9 y el 85%, en comparacion con las proyecciones realizadas para un escenario sin esta medida.
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Criminal behavior in Medellin in times of the pandemic crisis, a spatio-temporal model

Abstract

This paper aimed to identify the effect that the implementation of preventive mandatory social isolation had on the dynamics of security
and coexistence in Medellin, Colombia. Using a Bayesian structural time-series model, the weight of this preventive measure in the
variation of the indicators was calculated: homicides, forced intra-urban displacement, robbery, motorcycles theft, car theft, sexual
crimes, family violence, fights, and personal injuries. The results showed this measure had a direct and significant impact on the behavior
of the indicators considered; there were increases between 9.8% and 173%, and decreases between 22.9% and 85%, compared to the
projections without this measure.

Keywords: crime; security; COVID-19; preventive mandatory isolation; bayesian analysis.

Comportamento criminoso em Medellin em tempos de pandemia, um modelo espaco-tempora

Resumo

Este artigo buscaidentificar o efeito que aimplementac&o do isolamento social preventivo obrigatério —ASPO [em espanhol)— teve sobre
adindmica da seguranca e da convivéncia em Medellin (Colémbia). Utilizando um modelo de séries temporais estruturais bayesianas, foi
calculado o efeito do ASPO na variacao dos indicadores: homicidios, deslocamento intra-urbano forcado, furto de pessoas, motocicletas
e automoveis, crimes sexuais, violéncia doméstica, brigas e lesoes corporais. Os resultados mostraram que o ASPO teve um impacto
direto e significativo no comportamento dos indicadores considerados, registrando aumentos entre 9,8% e 173% e diminuicoes entre
22,9% e 85% em relacdo as projecoes feitas para uma etapa sem ASPO.
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1. Introduccion

El nuevo coronavirus, identificado también como
COVID-19', es una infeccidn respiratoria aguda que surgio
a finales de 2019 en la ciudad de Wuhan, provincia de
Hubei, en el centro de China. En los primeros meses de
2020, este virus se propag6 de forma rapida por todos los
continentes, excepto en la Antartida, lo que llevd a que la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS] determinara el 11
de marzo de ese ano que la COVID-19 debia ser reconocida
como una pandemia. Para el 7 de mayo de 2020, se
reportaban en el mundo 3.717.144 casos de contagio y
263.862 muertes.

Esta no es la primera pandemia por la que atraviesa
la humanidad, pues a lo largo de la historia han ocurrido
numerosas tragedias de este tipo, las cuales han
amenazado su existencia. Algunas de las masimportantes,
que han sido documentadasy que han tenido una magnitud
significativa, son la plaga de Atenas en el ano 430 a. e. c.,
la peste de Justiniano en el ano 451 e. c, la peste negra en
el siglo XVy, mas recientemente, la gripe espafiola (1918-
1919), la pandemia del VIH/SIDA (1960-presente), la gripe
AH1N1 (2009-2010) y el Gltimo brote del virus del Ebola en
Africa (2014-2016).

En la actualidad, con el fin de prevenir una mayor
expansion del nuevo coronavirus y fortalecer las
capacidades de los sistemas de salud para enfrentar
la emergencia global, la mayoria de gobiernos han
impuesto medidas de cuarentena a sus ciudadanos por
un tiempo aproximado de dos meses, para limitar el
riesgo de contagios masivos y muertes causadas por
esta enfermedad. Mientras en la ciudad de Medellin la
cuarentena inicio el 21 de marzo de 2020, en Colombia
inicio de manera formal el 25 de marzo con el Decreto
N.o 457 de 2020, y se prolongd hasta finales de mayo,
lo que ocasiond multiples efectos, principalmente en
dimensiones econdmicas, de relacionamiento social,
de salud mental y de otras actividades cotidianas
desarrolladas en espacios publicos y privados.

Dados los efectos ocasionados por las cuarentenas en
diferentes dimensiones humanas, se ha generado un gran
interés cientifico en numerosas areas del conocimiento
para desarrollar investigaciones orientadas a profundizar
la comprensidon de dichos efectos. Por ejemplo, en
términos econdmicos, Bong et al. (2020) y Cérdenas y
Montana (2020) analizaron sus consecuencias a nivel
mundial y en Colombia, respectivamente. Con relacion
al d@mbito educativo, destacan los trabajos de Marinoni,
Van't Land y Jensen (2020] y Gonzalez et al. (2020). De
igual forma, ha habido estudios sobre sus efectos en el
medio ambiente, como el de Zambrano-Monserrate,
Ruano y Sanchez-Alcalde (2020).

1 Los coronavirus (Cov) son virus que surgen de manera periédica en diferentes areas del
mundo y causan infeccién respiratoria aguda (IRA) en personas y animales. En las personas, los
diferentes tipos de coronavirus causan infecciones respiratorias que pueden ir desde un refriado
comun hasta enfermedades mas graves, como el sindrome respiratorio de Oriente Medio (MERS,
por sus siglas en inglés) y el sindrome respiratorio agudo severo (SRAS). La COVID-19 es la
enfermedad infecciosa generada por el coronavirus descubierto recientemente; tanto el virus
como la enfermedad que produce eran desconocidos hasta que aparecieron los brotes epidémicos
en el centro de China a finales de 2019 (OMS, 2020; Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2020).
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En ese sentido, uno de los campos con mayor
exploracion académica a nivel mundial durante 2020
fue el de la incidencia del aislamiento social preventivo
obligatorio (ASPQ]) sobre el delito; a nivel regional el tema
permanece, en gran medida, inexplorado. El objetivo del
presente estudio fue estimar para Medellin los efectos que
tuvo la implementacion del aislamiento social decretado
por los gobiernos nacional y local en nueve indicadores
de seguridad ciudadana: 1) homicidios, 2] desplazamiento
forzado, 3) hurto a personas, 4] hurto de motocicletas, 5)
hurto de carros, 6] violencia intrafamiliar (VIF), 7) delitos
sexuales, 8) rifas y 9) lesiones personales. Los resultados
de esta estimacion fueron interpretados a la luz de las
teorias criminoldgicas que han sido adaptadas para
estudiar los efectos del confinamiento sobre el delito.

Por medio de la implementacion de un modelo de
series de tiempo estructural bayesiano (BTST, por sus
siglas en inglés), metodologia cuasiexperimental, se midi6
el impacto y significancia estadistica de la cuarentena en
Medellin sobre el nimero de hechos ocurridos en relacion
con los nueve indicadores nombrados. Esta metodologia
permite evaluar el efecto de una politica (decreto de
aislamiento social) ante cambios de nivel o en la pendiente
de una serie de tiempo luego de la intervencion aplicada,
en comparacion, a su vez, con la dindmica temporal antes
de la intervencion con estadistica bayesiana. En sintesis,
se empled una regresion de estado-espacio para predecir
una tendencia contrafactual en un control sintético que ha
ocurrido en un escenario sin intervencion.

Los resultados de esta metodologia mostraron que la
cuarentena realizada en Medellin tuvo un impacto directo
y de significancia sobre los indicadores de seguridad y
convivencia analizados, al compararlos con un escenario
sin aislamiento. Estos hallazgos son acordes con los
presentados por otros investigadores en otras ciudades
del mundo, como Abrams (2020}, Campedelli, Aziani y
Favarin (2020), Stickle y Felson (2020], o en otras ciudades
colombianas, como los de Alvarado, Norza, Perez-Vicent,
Tobdn y Vanegas-Arias (2020).

El presente articulo se compone de cinco secciones:
la presente introduccion; el marco tedrico que justificd la
necesidad y relevancia del estudio; la metodologia, en la
que se explica en detalle las razones de la implementacion
de series de tiempo estructural bayesiano (BTST); luego
se presentan las caracteristicas y periodo de las variables
seleccionadas, asi como los principales resultados
obtenidos a través de dicha metodologia; y, por ultimo, se
desarrolla el apartado de conclusiones y discusion, en el
que se exponen algunas hipdtesis explicativas en relacion
con el impacto del aislamiento social obligatorio y los
niveles de seguridad ciudadana.

2. Marco teorico

La promocion del ASPO, denominacion que se le ha
dado en Colombia a la cuarentena, ha llevado a cambios
en rutinas y comportamientos que alteran, a su vez,
muchos ambitos de la cotidianidad de las personas y de la
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misma estructura social, al restringir significativamente
la movilidad ciudadana y una gran cantidad de actividades
economicas, asi como la adaptacion a nuevas modalidades
de trabajo. Esto abre una posibilidad de investigacion pocas
veces vista. Dicho potencial no ha pasado desapercibido,
pues ha sido aprovechado por investigadores de todo el
mundo y de las disciplinas mas variadas.

A pesar de la enorme cantidad de articulos y estudios
publicados sobre los efectos de la COVID-19 en distintos
aspectos de la vida cotidiana, se han identificado pocos que
hayan estudiado el efecto de las medidas de restriccion
de movilidad humana y del aislamiento obligatorio de la
poblacion sobre el delito. Ausencia que también fue notada
por Campedelli et al. (2020}, pero que ha sido superada por
el marcado ndmero de estudios publicados durante 2020,
numero que, se espera, seguirad en incremento en un futuro
cercano.

A nivel local, persiste la necesidad de llenar este
vacio con estudios sobre los efectos observados hasta
el momento, aspecto que identificaron desde los inicios
de la pandemia los autores Eisner y Nivette (2020) en su
agenda de trabajo sobre los efectos de la COVID-19 en el
tema de seguridad. Adicionalmente, desde la planeacion de
politicas de seguridad y convivencia locales, es prioritario
reducir el nivel de incertidumbre con estudios de este tipo,
lo que permite establecer alternativas de prevencion y
control del delito en el corto y mediano plazo, que tomen en
consideracion los cambios en los patrones de interaccion
entre personas. Como resaltan Campedelli et al. (2020), los
primeros trabajos, entre los cuales se puede considerar
el de Dodd y Stewart (2020), el de Russell (2020) y el de
Poston (2020), han empleado metodologias descriptivas o
estudiado el cambio en los delitos antes y después de la
implementacién de medidas de distanciamiento social y
restriccion a la movilidad; estas limitaciones metodoldgicas
hacen necesario trascender a un analisis de causalidad
como el que se propone en este estudio.

Para Colombia, el caso mas aproximado es la nota
macroeconomica “Crimen en tiempos de Coronavirus y
cuarentena”, publicada por la Universidad de los Andes
(Alvarado y Mejia, 2020). En esta se muestra el cambio que
ha generado la implementacion de la cuarentena en delitos
como elhomicidioy laviolenciaintrafamiliar a nivel nacional.
En dicha nota no se emplean modelos econométricos de
analisis; esta se limita a la exposicion de la evolucion de los
delitos. Posteriormente, fueron publicados otros trabajos,
como el de Alvarado et al. (2020) para Colombia y el de
Blattman et al. (2020) para Medellin.

Ahora, con respecto al analisis del efecto causal de las
medidas tomadas contra la COVID-19 sobre el crimen, uno
de los trabajos mas tempranos y robustos identificados
es el de Campedelli et al. (2020). Aplicando un modelo de
serie de tiempo estructural bayesiano (BSTS), los autores
encontraron que, en promedio, delitos como el hurto en
general, el hurto a establecimientos comerciales y el asalto
por contacto y agresion disminuyeron. Por otro lado, los
autores no encontraron un efecto significativo para hurto de

vehiculos, asalto con lesiones graves, violencia de pareja o
violencia de género y homicidio.

Posteriormente, Payne y Morgan (2020) realizaron para
el estado de Queensland, Australia, una comparacién entre
los delitos efectivamente observados y, con base en un
modelo autorregresivo integrado de media mavil (ARIMA],
una prediccion de cdmo se hubieran comportado estos sin
la existencia de la pandemia. La conclusion a la que llegaron
es que no habia cambios significativos entre los valores
esperados —en ausencia de la COVID-19— vy los que en
efecto se presentaron. Sin embargo, los autores reconocen
que esto puede variar en el futuro proximo al disponer de un
mayor horizonte temporal para el analisis.

Un estudio similar fue realizado por Ashby (2020), conun
modelo estacional autorregresivo integrado de media movil
(SARIMA], en el cual, para el crimen en Estados Unidos, no
se encontraron variaciones significativas entre los niveles
delictivos registrados y los esperados en ausencia de la
COVID-19 y las medidas implementadas. Puntualmente,
se encontrd una reduccion en el hurto a residencias, que
puede ser atribuida a que ahora las personas pasan la
mayoria del tiempo en sus hogares, lo que disminuye asi
la oportunidad que tienen los ladrones para hurtarlas, tal
y como sefalan los trabajos de Mustaine (1997) y Tseloni,
Osborn, Trickett y Pease (2002), citados en Campadelli et
al. (2020), y los de Nee y Taylor (2000), citados en Mohler
et al. (2020).

Por otro lado, Mohler et al. (2020) estudiaron el
impacto del distanciamiento social sobre el crimen en las
ciudadesde LosAngeleselndianapolis en Estados Unidos.
Estos autores, al igual que los anteriores, encontraron
que, si bien las medidas han contribuido a disminuir
algunos delitos especificos, en términos promedios el
efecto es poco significativo. Incluso resaltan que, dada
la escala de la interrupcion en la vida social y econdmica
de la poblacién, esperaban que el efecto fuera mayor.
Halford, Dixon, Farrel, Malleson y Tilley (2020), mediante
la implementacion de un modelo ARIMA sobre el cambio
en la actividad delictiva denunciada en Reino Unido, a
partir de las restricciones de movilidad implementadas,
encontraron que todos los crimenes se redujeron en
promedio en un 41%. El crimen que mas se redujo fue
el hurto a establecimientos comerciales (-62%) y el que
menos lo hizo fue el de invasion a la propiedad privada
(-25%).

Por su parte, Shayegh y Malpede (2020) realizaron
un ejercicio de diferencias en diferencias en el cual
analizaron los reportes diarios de crimenes en Estados
Unidos y algunas de las principales ciudades europeas.
Los autores encontraron que mientras el hurto, el
homicidio y los accidentes de transito disminuyeron
en las ciudades analizadas, el efecto sobre la violencia
intrafamiliar fue nulo. De igual forma, dudan de que el
impacto sea duradero en el largo plazo, lo que sugiere
que una vez retorne la normalidad en términos de
distanciamiento social se puede esperar un retorno a los
niveles delictivos anteriores a la COVID-19.
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En términos generales, los resultados encontrados a
nivel mundial son acordes con las teorias criminoldgicas
usadas para interpretar los efectos de las medidas de
aislamiento sobre el delito. Las mas citadas son aquellas
que senalan una disminucion del crimen si se reduce
la convergencia de potenciales victimas, victimarios
y autoridades en el tiempo y el espacio. Las teorias
criminoldgicas han sido empleadas para analizar el efecto
esperado del distanciamiento social implementado en
Medellin y en muchas otras regiones del mundo sobre el
delito en estos lugares. Al igual que otros autores que han
estudiado tales efectos, la base de analisis la proveen los
trabajos que ahondaron en la teoria de las oportunidades
(Cohen y Felson, 1979; Hindenlang, Gottfredson y Garofalo,
1978), los cuales analizan el comportamiento del crimen
desde una perspectiva de actividades rutinarias.

Estos autores senalan que los crimenes requieren
una convergencia en el espacio y el tiempo de victimas,
victimarios y la ausencia de autoridades que controlen el
delito. Por tanto, al ver reducido el espacio en el cual se
encuentran estos actores, es de esperar una reduccion de
los delitos que ocurren en los espacios de convergencia.
Otra teoria criminoldgica que ha cobrado relevancia en la
coyuntura actual, tal y como lo sefala Campedelli (2020),
es la de patrones delictivos de Brantingham y Brantingham
(1984), la cual analiza los patrones criminales asociados a
la convergencia espaciotemporal de victimas y victimarios.
Esta es una de las hipotesis de las que se parte en este
estudio, pues, como se vera en adelante, las medidas de
aislamiento social tienen un efecto significativo sobre
diferentes delitos —en especial aquellos que se dan en
espacios publicos—, como el hurto a personas, el hurto
de vehiculos, el hurto a establecimientos comerciales, las
lesiones personales, las rinas, el desplazamiento forzado
intraurbano y los homicidios.

En el caso de violencias que se dan en la esfera privada,
como la de tipo intrafamiliar, estas teorias no contribuyen
a explicar su comportamiento; por eso, se sigue a Agnew
(1992) y su teoria de tensién general, que predice aumentos
asociados a un incremento en niveles de estrés, lo que ha
sido parcialmente confirmado por estudios como los de
Agtiero (2020) y Moreira y Pinto da Costa (2020). De igual
forma, siguiendo a LeBeau (2002), este aumento puede ser
explicado por cambios en las convergencias de victimas y
victimarios.

3. Metodologia

Teniendo en cuenta que se pretende evaluar si el ASPO
dispuesto como medida de prevencidénante la pandemiadela
COVID-19 causa un cambio en los indicadores de seguridad
y convivencia de la ciudad de Medellin, el presente estudio
recurrid inicialmente a la metodologia de ensayo controlado
aleatorio (RCT, por sus siglas en inglés) (Rubin, 1974), usada
para analisis de la intervencidn gubernamental. Luego de
las primeras modelaciones se encontré que, al tratarse
de una metodologia estandar para estimar el efecto de
una intervencion, esta no apuntaba al objetivo de evaluar
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el impacto causal de la medida, dado que las politicas
de distanciamiento y aislamiento social se aplican en
toda la ciudad, lo que hace imposible definir regiones de
tratamiento y control dentro del mismo territorio.

Dadas estas restricciones de un cambio estructural que
imposibilitan la tenencia de observaciones de tratamiento
y control, fue necesario explorar otras metodologias
que permitieran aislar los efectos y asi determinar la
causalidad del ASPO sobre los indicadores de seguridad
y convivencia analizados. Para ello se recurrié a trabajos
como el de Pearl (2009), quien demostré que los estudios
observacionales post facto con un cambio estructural en el
tiempo no responden a inferencia causal por la presencia
de observaciones de control.

De esta forma, se acudido a alternativas
cuasiexperimentales para superar los limitantes que
tiene la metodologia RCT. Es el caso de series de tiempo
interrumpidas que han ganado popularidad en campos
como la sociologia y la criminologia. Las series de tiempo
interrumpidas permiten evaluar el efecto de una politica
ante cambios de nivel o en la pendiente de una serie de
tiempo después de aplicar una intervencion. Evaluando
la influencia causal de una intervencion con estadistica
bayesiana, es posible comparar la dinamica temporal antes
de la intervencion.

Siguiendo el objetivo de este trabajo y lo mencionado
previamente, se aplicé un modelo BSTS en el software R
(Brodersen, Gallusser, Koehler, Remy y Scott, 2015). Esta
metodologia permite medir el impacto y la significancia
estadistica de un evento en la variable de interés, en
este caso el nimero de hechos ocurridos (registros
oficiales de las instituciones de seguridad) por homicidios,
desplazamiento forzado intraurbano, hurto a personas,
hurto de motocicletas, hurto de automoviles, rifas, casos
de lesiones personales, delitos sexuales y violencia
intrafamiliar. Especificamente, se emplea una regresion
de estado-espacio que predice una tendencia contrafactual
en un control sintético que ha ocurrido en un escenario de
no intervencion. Las BSTS son modelos estado-espacio
definidos por dos ecuaciones. La primera es la ecuacion de
observacion, representada por (1).

Yt:Zzat+£t (1)

donde Y; es un escalar, Z; es un vector d-dimensional y
£4~N(0,044) es el término de error, ruido blanco con media
cero y varianza constante (o42). La ecuacion de observacion
conecta los datos observados Y; a un vector de estado
d-dimensional latente ;. La segunda es la ecuacion de
estado, representada por (2).

ry1 = Trar + Remye (2)

donde T; es una matriz de transicion de dimension d x
d, R es una matriz de control de dimension d x g, 1 es el
vector de error g-dimensional con una matriz de difusion
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de estado Q; de dimension g x g, tal que 7 #~NI(0,Q¢). La
ecuacion de estado gobierna el cambio dindmico del vector
de estado ¢ a través del tiempo.

De acuerdo con Jalali y Rabotyagov (2020), entre las
ventajas de los modelos estado-espacio frente a los
modelos ARIMA estan las soluciones a los problemas de
sobreentrenamiento, en especial cuando se trabaja con
series de tiempo cortas con un nimero considerable de
parametros de estimacion. Los modelos estado-espacio
permitenimponerun pardametrodeincertidumbre que es
muy Util a la hora de realizar pronésticos; ademas, todos
los modelos ARIMA se pueden expresar en una forma
estado-espacio. Asimismo, la principal ventaja de este
método es que el componente de estado en la regresion
permite obtener una prediccién contrafactual mediante
la construccion de un control sintético, basado en una
combinacion de variables no tratadas. En resumen,
unir el método de control sintético con BSTS permite
hacer inferencia causal modelando explicitamente el
contrafactual de una variable resultado antes y después
de la intervencion.

La dimension inferencial en el modelo comprende
tres componentes. El primero dibuja los parametros 6
del modelo y el vector de estado (dado Y;.,, es decir,
datos observados en el periodo de entrenamiento)
simulados. El segundo usa simulaciones posteriores
en el modelo para simular desde p(¥,,1.m | Y1.n ), que
es la distribucidn predictiva posterior, con ¥,,7.;, como
la serie de tiempo contrafactual y Y7., como la serie de
tiempo observada antes de la intervencion. El tercero
usa muestras predictivas posteriores, el modelo
computa el impacto de la distribucion posterior al
punto de quiebre Y; - ¥; para cada unidad de tiempo t. Se
construyeron tres variables de control que, tal como lo
exige el método, no estan afectadas por las medidas del
aislamiento: la primera toma valor de 1 para sabadosy
domingos y 0 en otro caso; la segunda toma valor de 1
para los dias festivos; y la tercera toma el valor de 1 para
el dia habil mas cercano a las fechas de pago salarial.
Se estimaron diferentes combinaciones usando las
diferentes variables controly se eligid la estimacion con
el mejor error cuadratico medio (ECM].

3.1 Datos

Para este analisis, se usaron los datos histéricos de
hechos delictivos ocurridos en la ciudad de Medellin,
informacion que reposa en el Sistema de Informacion
para la Seguridad y la Convivencia (SISC), de la
Secretaria de Seguridad del Municipio de Medellin,
Colombia. Los datos son tomados para el periodo entre
el 1.° de enero de 2019 y el 30 de abril de 2020; de este
periodo de referencia se usan datos preintervencion,
que correspondenallapsoentreel 1.°deenerode 2019y
el 20 de marzo de 2020, y se usan datos de intervencidn,
correspondientes al periodo entre el 21 de marzoy el 30
de abril de 2020. Durante el periodo de intervencidn, la

ciudadania estuvo en ASPO por COVID-19 sin mayores
alteraciones durante los primeros 41 dias.

La base de datos contiene el numero diario de
casos registrados para cada uno de los delitos
analizados en el periodo comprendido entre el 1.° de
enero de 2019 y el 30 de abril de 2020. Estos delitos
son desplazamiento forzado, homicidios, hurto a
personas, hurto de carros, hurto de motos, hurto a
establecimientos comerciales, llamadas con reportes
de casos de violencia intrafamiliar (Secad, sistema de
Informacion para el Seguimiento y Control de Caos) y
solicitudes de proteccion por violencia intrafamiliar
(Theta, sistema de informacion de estas comisarias),
llamadas sobre reportes de lesiones personales, rinas
y delitos sexuales.

En la figura 1 se presenta la evaluacion de las
series de tiempo consideradas que presentan
incrementos anormales para los indicadores de
violencia intrafamiliar, lesiones personales y rinas
en fechas que coinciden con festividades especiales,
como, por ejemplo, el Dia de la Madre, Dia del Padre
y fiestas de fin de afo. En la figura, la linea azul claro
es el comportamiento real y la linea azul oscuro es el
comportamiento contrafactual, lo que muestra que
el modelo estimado predice bien el comportamiento
de los delitos, ya que se tuvo una combinacion optima
de variables control en términos del ECM. Se observa
que tanto el homicidio como el desplazamiento forzado
intraurbano muestran un comportamiento con picos
menores en comparacion con el periodo anterior
al ASPO, su comportamiento es menos volatil y la
tendencia completa se ubica en un nivel mas cercano
a cero para los dos indicadores durante la cuarentena.

Homicidio

Desplazamiento forzado

Hurto a persona

: 150 :
5 ‘
Yy -
: ‘
: 0 :

Vif secad

400 ' s0 i
300 i 40 :
i 30 |
200 : o :
100 10
d C d

Rina Dellto sexual

600 ' b ,
00 : 10 ;
200 & :

o ' ene abr

Leslones

Figura 1. Variacion de los indicadores analizados del 1 de enero 2019 al
30 de abril 2020.
Fuente: elaboracion propia.
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Para las diferentes conductas de hurto, se observa un
cambio de corte mas estructural, ya que se observa un
nivel notablemente mas bajo de casos de victimizacion
por estos delitos después del inicio de la cuarentena. En
cuanto al indicador de VIF (con informacion del sistema
Theta), es interesante su comportamiento, puesto que
al inicio de la cuarentena cae notablemente y en dias
posteriores vuelve a incrementarse, pero sin superar
los picos del periodo pre-ASPO. En comparacion con los
hurtos, el indicador VIF, cuya fuente es el Secad (llamadas
ciudadanas en las que se reportan hechos de violencia
intrafamiliar], tiene un comportamiento ascendente
durante la cuarentena.

Con respecto al indicador de rifas, cae el nimero
de casos reportados por la ciudadania al principio de la
cuarentena y luego tiene un comportamiento ascendente.
Por dltimo, en relacion con las lesiones personales, estas
disminuyen notablemente al inicio de la cuarentena,
aunque la tendencia sigue siendo estable. En la tabla 1 se
muestran las estadisticas descriptivas para cada uno de los
delitos. Se observa que el tamano de la muestra es de 486
dias para todos los delitos excepto para desplazamiento
forzado intraurbano, debido a que este solo se tiene
informacidn histérica de 213 dias.

4. Resultados

En esta seccion se presentan los resultados de la
aplicacion de la metodologia de manera individual para
cada uno de los nueve delitos observados (incluyendo las
dos fuentes de violencia intrafamiliar, Theta y Secad). La
fecha en que inici6 la intervencion fue el 21 de marzo de
2020 y se mantuvo estricta hasta el 30 de abril (41 dias).
Adicionalmente, se postulan hipétesis alrededor de lo
que pudo pasar en la ciudad para que, ante la medida
de aislamiento dispuesta por el Gobierno nacional, el
comportamiento de los delitos se diera tal y como lo calculd
el modelo aplicado.

Se presenta una prueba de medias para los periodos
antes y durante la intervencion y para cada uno de los
delitos; esta prueba permite validar si hay cambios
significativos de manera no condicionada sobre las

Tabla 1. Estadisticas descriptivas
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variables de interés. Asimismo, se aplican pruebas de
medias sobre las variables de control para validar la
eleccion, considerando que el método exige que estas
no se vean afectadas por el tratamiento; no obstante,
estimando que las variables de control son indicativos de
fin de semana y de dias feriados, no tiene sentido hacer
pruebas de medias dado que su patron de comportamiento
es perdurable en el tiempo. En la tabla 2 se presentan
los resultados obtenidos para las pruebas de medias. En
general, se observan diferencias significativas con un nivel
de significancia del 95% para todos los delitos. En sintesis,
es viable evaluar el efecto del ASPO sobre cada uno de los
delitos a partir del método BSTS.

El analisis de varianza ANOVA reafirma los resultados
obtenidos mediante la prueba de medias, y muestra
diferencias significativas en los periodos evaluados
para la mayoria de conductas. En la figura 2 se observa
coémo la violencia intrafamiliar, segun la informacion del
Secad, presentd diferencias positivas, lo cual significa un
incremento en los casos para esta conducta. Las otras
conductas muestran un resultado negativo, lo que indica
una disminucién en la ocurrencia de estos hechos.

Resultados ANOVA

o
Resultados ANOVA

Desplaza ol

Figura 2. Analisis de varianza ANQOVA, 1 de enero 2019 - 30 de abril de
2020.

Fecha de corte: 30 de abril de 2020.

Fuente: elaboracion propia.

Conducta N Min 1st Q Mediana Promedio sd 3stQ Max
Desplazamiento forzado intraurbano 213 0 0 1 1 1 1 7
Delitos sexuales 486 0 8 5 6 5 5 70
Homicidios 486 0 0 1 1 1 1 9
Hurto a establecimiento comercial 486 0 8 14 17 11 14 54
Hurto a persona 486 0 69 94 101 50 94 365
Hurto a residencia 486 0 4 7 8 5 6,5 32
Hurto de carro 486 0 1 3 4 & 3 17
Hurto de moto 486 0 1" 17 19 10 17 51
Lesiones 486 0 4 6 8 5) 6 51
Rinas 486 43 130 156 174 70 156 677
Violencia Intrafamiliar (Secad) 486 26 65 78 89 39 78 396
Violencia Intrafamiliar (Theta) 486 3 18 25 25 10 25 52

(sd): desviacion estandar.
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2. Promedios diarios por indicador antes y después del inicio
del ASPO

Conducta Promedio Promedio P-
periodo periodo valor
control intervencion

Desplazamiento forzado 1 1 0,00

intraurbano

Delitos sexuales 6 1 0,00

Homicidios 2 1 0,00

Hurto a persona 109 16 0,00

Hurto de carro 4 0 0,00

Hurto de moto 20 4 0,00

Lesiones 8 4 0,00

Rinas 177 136 0,08

Violencia intrafamiliar (Secad) 87 105 0,08

Violencia intrafamiliar (Theta) 26 19 0,00

Fecha de corte: 30 de abril de 2020.
Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la aplicacion de metodologia BSTS, se
estimé un modelo multivariado, el cual incorpora las
variables de control (identificador de fin de semana
y dias festivos). Si bien al momento de calibrar los
modelos se contaba coninformacion disponible al 30 de
mayo de 2020, se decidid hacer la estimacidn con datos
hasta el 30 de abril, dado que, primero, en los delitos
asociados a hurtos, violencia sexual y desplazamiento
forzado, las bases de datos toman hasta un mes en
consolidarse y, segundo, el ASPO fue mas estricto
hasta el 30 de abril, pues posteriormente fue mas
laxo por las excepciones de sectores econémicos que
podian iniciar actividades y movilizarse por la ciudad.
(Figura 3)

Efecto modelo multivariado

Delito sexual ; |

Ria o=
Leslones P
Vit secad | —
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Viftheta |

Hurlo de moto t |

Huro a residencia

Hurto a persona 5

Hurto a establecimiento comerolal I |

Desplazamiento forzado F - i

Homicidio F i
120% 80% 40% o%

Figura 3. Efecto real, modelo multivariado.
Fecha de corte: 30 de abril de 2020.
Fuente: elaboracion propia.

Para simplificar la interpretacion de los
resultados, en este apartado se hace referencia
a las variaciones en cada caso por medio de los
efectos relativos acumulados multivariados,
esto por las siguientes razones: primero, porque
es mas ilustrativo ver el impacto agregado que
generaron las medidas, pues este da cuenta de la
variacion antes y después de la medida con respecto
al comportamiento proyectado para los 41 dias
posteriores a la implementacion de la medida;
segundo, porque permite evidenciar el impacto del
ASPO en relaciéon con el volumen de datos de cada
delito en comparacion con el mismo delitoy no entre
delitos que pueden reportar cifras muy disimiles,
y, tercero, porque las variables de control le dan
mayor confianza y significancia estadistica sobre los
resultados.

Ahora, para el analisis de la tabla 3, se debe
tener en cuenta que la columna actual corresponde
al dato entre el 21 de marzo de 2020 y el 30 de
abril del mismo ano, ya sea como promedio diario
o acumulado. La columna prediccion obedece a
la estimacion a la que se llegd con el modelo de
BTST, y la columna de efecto absoluto responde a
la diferencia total entre la proyeccion y las cifras
reportadas al 30 de abril de 2020. El efecto relativo,
por su parte, contiene la variacion, pero expresada
en porcentajes, lo cual, como ya se menciond, es util
para contrastar la variacion en los indicadores con
su respectiva proyecciéon y no en términos absolutos
con los demas. Por altimo, estdn las columnas de
probabilidad posterior en cola, que dan cuenta de
que la probabilidad del efecto responde a causas
diferentes al ASPO.

De acuerdo con la tabla 3, se puede concluir
que el ASPO tuvo un impacto considerable en la
mayoria de los delitos analizados, ademas de ser
significativo. También se debe advertir que el delito
que presentd una mayor disminucidon con respecto a
la prediccidn fue el hurto de carros, el cual presento
una reduccion de hasta el 85% entre la proyeccidony
el escenario efectivamente registrado. Por su parte,
el indicador con menos disminucién fue el de las
rinas, el cual se redujo en un 22,2% en comparacion
con la proyeccion.

Solo un indicador presenté aumentos tras la
implementacién del ASPO. Se trata de los casos de
violencia intrafamiliar reportados mediante llamadas
telefénicas a la linea de emergencias y seguridad 123;
se registraron 533 casos mas que los proyectados
antes del aislamiento, equivalentes a un aumento
del 9,8%. Para entender la influencia del ASPO en la
reduccion o aumento de los indicadores de seguridad
y convivencia en la ciudad de Medellin, hay que centrar
el analisis en como ha incidido esta medida para
evitar la propagacion de la COVD-19 en la ciudad en la
comision o no de eventos criminales.
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Tabla 3. Resumen de efectos relativos acumulados por delito
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Conducta Efecto Actual Prediccién (sd) Intervalo Efecto Intervalo confianza Efecto Intervalo confianza P
confianza absoluto (sd) efecto absoluto relativo efecto relativo
Desplazamiento P 0,7 1.1 [0,7, 1,6] -0,4(0,2) [-0,9, 0] -38,4% [-78,4%, 2,5%] 0
forzado (0.2 (21,2%)
intraurbano A 28 45,5 [26,9, 63,71 -17,5(9,7) [-35,7, 1,1] -38,4% [-78,4%, 2,5%] 0
(9,7) (21,2%)
Delitos sexuales P 1,4 5.3 [3,3,7,1] -3,9 (1) [-5,6,-1,9] -73,5% [-105,6%, -36,1%] 0
(1) (18,3%)
A 58 218,8 [137, 289,1] -160,8 (39,9) [-231,1, -79] -73,5% [-105,6%, -36,1%] 0
(39,9) (18,3%)
Homicidio P 0,7 1,2 [0,7,1,7] -0,5(0,3) [-1,0] -43,3% [-84,4%, 1,8%] 0
(0,3) (22,2%)
A 28 49,4 [27,1, 69,7] -21,4(10,9) [-41,7,0,9] -43,3% [-84,4%, 1,8%] 0
(10,9 (22,2%)
Hurto a P 15,6 51,7 [21,9, 80,5] -36,1 (15) [-64,9, -6,3] -69,8% [-125,4%, -12,1%] 0
personas (15) (29%)
A 641 21215 [898, 3300,9]1 -1480,5(616,2) [-2659,9, -257] -69,8% [-125,4%, -12,1%] 0
(616,2) (29%)
Hurto de carro B 0,4 2,6 [1,5,3,8] -2,3(0,6) [-3,4,-1,1] -85,3% [-127,5%, -40,5%] 0
(0,6) (21,8%)
A 16 108,5 [60, 154,3] -92,5(23,6) [-138,3, -44] -85,3% [-127,5%, -40,5%] 0
(23,6) (21,8%)
Hurto de moto P 4,5 11,4 [8,14,9] -6,9(1,8) [-10,4, -3,5] -60,7% [-91,5%, -30,8%] 0
(1,8) (15,6%)
A 184 467,7 [328,1,611,71  -283,7(72,8) [-427,7, -144,1] -60,7% [-91,5%, -30,8%] 0
(72,8) (15,6%)
Lesiones P 4,1 9.4 [7,6,11,1] -5,3(0,9) [-7,-3,5] -56,1% [-74,6%, -37,1%] 0
(0,9) (9,6%)
A 169 384,6 [311,7, 455,71  -215,6 (37,1) [-286,7, -142,7] -56,1% [-74,6%, -37,1%) 0
(37,1) (9,6%)
Rinas P. 136,2 1751 [156,3, 196,5] -38,9 (9,8) [-60,3, -20,1] -22,2% [-34,4%, -11,5%] 0
(9,8) (5,6%)
5584 7180,3 [6407, 8056,7]  -1596,3 (403) [-2472,7, -823] -22,2% [-34,4%, -11,5%] 0
(403) (5,6%)
Violencia P 105,4 96 [85,2, 107,7] 9,4(5,9) [-2,3, 20,2] 9,8% [-2,4%, 21%] 0,1
intrafamiliar (5,9) (6,1%)
(Secad] A 4322 3937,2 [3495,1, 384,8 (240,2) [-92,6, 826,9] 9,8% [-2,4%, 21%] 0,1
(240,2) 4414,6] (6,1%)
Violencia B 19 25,4 [22,4, 28,5] -6,4(1,5) [-9,4, -3,3] -251% [-37,2%, -13,2%] 0
intrafamilar (1,5) (6%)
(Theta) A 780 1041,2 [917,1167)  -261,2 (62.6) [-387, -137] -251%  [-37,2%,-13.2%] 0
(62,6) (6%)

Fecha de corte: 30 de abril de 2020. (sd): desviacién estandar.
Fuente: elaboracion propia.

4.1 Reduccion de la movilidad humana

Un evento criminal es el resultado de decisiones que
toman individuos en un contexto situacional especifico.
Estos eventos delictivos se componen de la persona
(influenciada por sus experiencias] que comete el
delito, caracteristicas fisicas y sociales del lugar,
temporalidad y presencia de estimulos o factores en el
entorno para cometer el delito. Centrar el analisis en
dichos eventos permite identificar los diversos factores
que los configuran (Sanguinetti et al., 2014). Siguiendo
este marco conceptual, la probabilidad de que los
individuos decidan participar en la comisidn de un delito

se encuentra condicionada por su propensién criminal
y exposicidon crimindgena. La primera se refiere a las
caracteristicas intrinsecas del individuo de ver el delito
como una opcién en un momento determinado, y la
segunda habla sobre el grado de probabilidad de que el
individuo se encuentre en situaciones de alto riesgo de
incurrir en un delito.

La exposicién criminégena comprende el conjunto
de estimulos, incentivos u obstaculos que enfrenta
un individuo en determinado entorno. Aqui son
determinantes el contexto social, las condiciones fisicas
del espacio, las actividades rutinarias desarrolladas, el
funcionamiento y acceso facil a mercados ilegales, la
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presencia o no de autoridades policiales, los espacios
publicos deteriorados, el alto flujo de personas en un
lugar, la ausencia de cohesidn social y de vigilancia
informal y la presencia de victimas potenciales o socios
para cometer el crimen (Brantingham y Brantingham,
1984).

La implementacion del ASPO redujo significativa-
mente los patrones de movilidad humana en el
pais. Segln Alvarado y Mejia (2020), apoyados en la
herramienta COVID-19 Community Mobility Report
de Google, la movilidad de personas y vehiculos en
Colombia, para finales de marzo de 2020, disminuyo
un 86% hacia sitios de comercio y recreacion, un
80% hacia parques y cerca de un 68% hacia centros
de abastecimiento de alimentos, supermercados
y farmacias. En este sentido, ademas de generar
impactos complejos sobre las dimensiones sociales y
econdmicas de los municipios del pais, la cuarentena
tuvo efectos sobre el comportamiento de diferentes
delitos y manifestaciones de violencia, lo que afecté
principalmente el nivel de ocurrencia de los eventos
delictivos al trastocar alguno de sus componentes, la
persona o el contexto situacional particular en el que
ocurre.

Ahora bien, que la disminucion de la movilidad
humana en la ciudad sea comprendida como uno de
los principales factores de incidencia concuerda con
la reduccion de algunos de los delitos, especialmente
aquellos que se dan en la via publica, como el hurto a
personas (-69,8%), el hurto de motocicletas (-60,7%],
el hurto de automdviles (-85%), las rifias (-22,2%) y las
lesiones personales (-56,1%). Estas variaciones dan
cuenta de cdmo efectivamente el aislamiento modificd los
lugares de socializacion, las actividades rutinarias y, en
el mismo sentido, afecto la frecuencia con que ocurrieron
los delitos en el espacio publico.

Para delitos como el homicidio, que se redujo en
un 43% de acuerdo con la prediccion, la clausura de
establecimientos publicos también pudo significar la
reduccion de las rinas, las cuales en ocasiones terminan
con la muerte de alguno de los implicados (10% de los
homicidios durante este periodo estuvieron asociados
a problemas de convivencia, en tiempos normales este
porcentaje oscila entre el 12 y el 15%). Para el caso del
desplazamiento forzado intraurbano, que se redujo en
38%, esta variacidon corresponde, al menos durante los
primeros dias del ASPO, a cambios en las dindmicas
de control ejercidas por grupos armados ilegales de la
ciudad, quienes son los responsables directos de cada
caso de desplazamiento.

Esta hipdtesis parte de la idea de que, retomando las
posturas de Cohen y Felson (1979) y Hindenlang et al.
(1978), en ultima instancia un delito es un hecho social
que se configura a partir de la relacion entre dos o mas
sujetos, que para el caso de los indicadores analizados
se dan casi siempre de forma presencial y por autoria
inmediata. Ante la regulacion a la movilidad y el control
preventivo por parte de las autoridades de policia,

parece inevitable que los encuentros y situaciones que
potencialmente terminen en un delito, entre victima
y victimario, se reduzcan segun el caso en los niveles
expuestos previamente en la tabla 3.

4.2 Reduccidn de la capacidad institucional

Una segunda razén por la cual se pudieron
intensificar las reducciones en los delitos analizados
estd relacionada con la disminucion de la capacidad
institucional para la atencion de las victimas, como
es el caso de violencia intrafamiliar. En el periodo de
cuarentena, gran parte de las Comisarias de Familia?
no estuvieron abiertas fisicamente en Medellin para
la atencion ciudadana, debido a las regulaciones vy
restricciones de movilidad impuestas para todas las
personas. El cierre ocasion6 una disminucion en los
datos provenientes del Theta.

La disminucién en las solicitudes de medidas de
protecciéon formales contrasta con el aumento de las
llamadas telefdnicas en las que se reportan casos de
violencia intrafamiliar. Esto sugiere que, debido a las
restricciones en la movilidad y disminucidn de la atencidn
institucional en espacios fisicos, las victimas por este
delito pudieron encontrar barreras para dar a conocer el
caso ante las autoridades por medio de la denuncia o la
solicitud de medidas de proteccidn. En ese sentido, ante
el aumento de llamadas por violencia intrafamiliar en la
ciudad, la policia puso en funcionamiento unas unidades
especializadas para atender, con base en protocolos de
atencion, los casos de violencia intrafamiliar y violencia
contra las mujeres.

4.3 Continuidad en la ocurrencia de los delitos: permanencia
de causas estructurales

En elanalisis delimpacto del ASPO en los indicadores
de seguridad y convivencia, se debe advertir que, aunque
la ocurrencia de la mayoria de los delitos disminuyo
considerablemente, esto no significa que con la medida
de la cuarentena se superen las causas estructurales
que generan en un primer momento su ocurrencia. Entre
los factores que generan estos delitos, segun el caso, se
encuentran: la persistencia de violencia urbana asociada
al crimen organizado que opera en la ciudad; practicas
institucionalizadas por grupos armados ilegales para
la administracion de rentas criminales -especialmente
para el caso de los hurtos, el trafico de estupefacientesy
algunos desplazamientos-; inequidades socioespaciales,
en especial parajévenesresidentes enbarrios populares;
problematicas de convivencia fuertemente arraigadas
en amplios sectores de la sociedad y problematicas
de salud publica asociadas al consumo de sustancias
psicoactivas.

2 Las Comisarias de Familia son una institucion del Sistema Nacional de Bienestar Familiar,
cuya responsabilidad de funcionamiento recae en cada ente territorial, en este caso, del gobierno
local de Medellin, al cual la ciudadania puede acudir para, entre otras acciones, garantizar el
ejercicio de sus derechos en el ambito de la familia por medio de atencion juridica y psicosocial.
En estas comisarias se presta el servicio de recepcion de denuncias y tramitacién de medidas de
proteccion contra la violencia intrafamiliar.
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De acuerdo con lo anterior, se entiende que el hecho
de que los delitos sigan ocurriendo, aunque en una
menor proporcion, indica que el impacto de la medida
de aislamiento sobre los indicadores de seguridad y
convivencia radica especialmente en la reduccion del
factor de oportunidad para el victimario y la disminucidn
de la exposicidn al delito por parte de la victima, y no en
la reduccion significativa de las causas estructurales
que propician la comision de los delitos. A partir de
esto se puede entender, también, que la ocurrencia de
un delito no obedece exclusivamente a la oportunidad
que propicia la victima, a la intencidn del victimario o a
las causas estructurales que ponen en esa situacion a
ambos agentes, sino que se da como una combinacidn
mas o menos “exitosa” entre todas estas variables.

4.4 Explicaciones por fenémenos

Luego de explorar las hipotesis resenadas
anteriormente, se hace necesario advertir que la variacion
que se evidencia en los indicadores de seguridad y
convivencia analizados, si bien obedece en general
al ASPO, tiene otras particularidades asociadas a las
dindmicas de cada delito. A continuacion, se resenan
algunas de estas, no para cada indicador en particular,
sino agrupandolas de acuerdo con los contextos en los
que se dan con otros, también asociados como variables
de control.

Las reducciones en materia de homicidios vy
desplazamientos forzados dan cuenta de una disminucidn
en la victimizacion por parte de grupos armados ilegales
en la ciudad. Estos delitos, que generalmente varian
de acuerdo con la activacidon o el apaciguamiento de
confrontaciones entre estos, se redujeron en un 43% para
el primero y en un 38% en el segundo, lo cual muestra
que en medio del aislamiento la victimizacion por cuenta
de estos actores fue menor. Dicha reduccidén puede
responder, en la misma linea de una de las explicaciones
referenciadas, ya que, en la medida en que hay menos
socializacidn entre las personas, es menos probable que
las posibles victimas y victimarios se encuentren, que se
susciten discusiones o problemas de caracter personal
o vecinal entre estos; asimismo, se reduce la posibilidad
de que los habitantes de alguna zona de la ciudad con
alta injerencia de grupos armados ilegales transgredan
algunas de las reglas impuestas por los grupos armados
y, por tanto, disminuye el castigo, que para estos casos
seria el homicidio o el desplazamiento forzado.

En el caso de los homicidios, ademas de la ya
mencionada disminucion de las rifas asociadas
a problemas de convivencia, que para el 2019
representaron la causa del 11,6% de los homicidios
de la ciudad, existe una relaciéon con la reduccién de
los hurtos, los cuales fueron la causa del 4,3% de los
homicidios de Medellin durante 2019. Ahora bien, es
importante mencionar que durante el ASPO habrian
ocurrido varios casos de homicidios asociados al
accionar de grupos armados ilegales, lo cual muestra
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que, aun en este contexto, dichos grupos limitan su
intensidad violenta, mas no su capacidad homicida. Hay
intereses y represalias que se mantienen, asi como hay
victimizaciones inaplazables en las légicas de estos
grupos.

En el caso de los desplazamientos forzados, por
su lado, se advierte que las reducciones estuvieron
asociadasenbuenamedidaaladisminucionde amenazas,
extorsiones y del constrefimiento a la poblacion civil
para realizar actividades en favor de los grupos armados.
Tal como ocurrid con los homicidios, en la ciudad se
siguieron reportando casos de desplazamiento forzado
intraurbano, los cuales obedecieron mas a hechos
asociados al control que los grupos armados ilegales
aplican al interior de los barrios de la ciudad y no a
enfrentamientos entre diferentes facciones en conflicto
o0 a la explotacion econémica y de mano de obra de los
habitantes de la ciudad por parte de los grupos armados.

Por otro lado, la reduccién en los diferentes tipos
de hurtos, que estuvo entre el 60,7% para los hurtos de
motocicletas y el 85% para hurtos de automboviles, tal
y como se referencid en la tabla 3, estd especialmente
relacionada con la disminucién en la movilidad en la
ciudad. Una pregunta interesante con respecto a la
dindmica de los hurtos es si estas disminuciones se
dieron en comunas y corregimientos en las mismas
proporciones en que se redujo la movilidad de peatones,
carros y motos respectivamente, y, del mismo modo,
analizar si las modalidades del delito cambiaron.

En cuanto a violencia intrafamiliar, se presenté una
situacion particular, ya que si bien podria decirse que
esta problematica era una pandemia antes de que se
presentara la que vivimos en la actualidad, ha sucedido
que a nivel mundial y, en particular, en el contexto
colombiano, nunca se ha aplanado la curva. Al igual que
la COVID-19, laviolencia intrafamiliar es globaly aumenta
conforme pasan los dias, aun cuando las solicitudes de
proteccién (puestas de manera fisica) puedan evidenciar
lo contrario. Lo que produjo el aislamiento social fue
visibilizar una problematica latente en los espacios
privados de gran numero de familias en el mundo
(Pantzer, Forero y Kopittke, 2020).

En Medellin, en marzo de 2020, se observd una
disminucion en las solicitudes de medidas de proteccidn
interpuestas de manera fisica en las comisarias
de familia. Solo en las dos primeras semanas del
confinamiento obligatorio las cifras disminuyeron el 65%
con respecto al periodo entre el 5y el 20 de marzo de
2020, cuando aun no se habian aplicado dichas medidas.
Al mirar el periodo entre el 21 de marzo y el 30 de
abril, se observoé una disminucion del 25,1%, que puede
estar asociada a la restriccion de la poblacion para
acercarse a las instituciones a interponer la denuncia.
Caso contrario a lo ocurrido con las llamadas a la linea
123, cuyo comportamiento evidencié un incremento del
9,8%, con un promedio de 92 llamadas por dia. Al mirar
el desagregado por dia, de los 41 dias de 2019 y 2020 que
se analizaron de manera comparada, solo en ocho dias
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2019 superd a 2020 en el numero de llamadas a la linea
de atencion.

Bajo este panorama, si bien el aislamiento social ha
sido la estrategia mas efectiva a nivel mundial para frenar
el contagio, su efectividad es directamente proporcional
al riesgo de sufrir violencia intrafamiliar: muchas o
pocas personas en un solo lugar, con dificultades de base
a nivel relacional, alteraciones en la dindmica familiar,
insatisfaccion de necesidades basicas, antecedentes
de violencias y preocupaciones por los tiempos
circundantes, que se constituyen en un terreno fértil para
los conflictos dentro de la familia, de los cuales los ninos,
ninas y adolescentes y las mujeres son la poblacién mas
afectada. En el caso de los delitos sexuales, ocurre un
comportamiento parecido al de la VIF, ya que, si bien las
cifras muestran una disminucidn porcentual del 73,5%,
no podria decirse que se deba a la no ocurrencia de los
hechos, sino que estaria asociado a la disminucién de la
denuncia por el ASPO, las restricciones en la movilidad y
lainterrupcion o disminucion del servicio de las unidades
receptoras de denuncia.

Durante abril de 2020 se registraron 74 denuncias por
delitos sexuales, 43tuvieroncomofechadeocurrenciadel
hecho ese mismo mes. Estos registros resultan disimiles
porque las denuncias de los hechos muchas veces se
realizan en meses diferentes a los de la ocurrencia, es
decir, la fecha de denuncia no corresponde a la fecha del
hecho. Dichas cifras muestran una diferencia sustancial
(130 denuncias) con respecto al numero de denuncias
registradas durante el mes de abril de 2019, cuyo total
fue de 213 casos, 173 corresponden a hechos que
ocurrieron ese mismo mes. Al igual que lo que acontece
con la violencia intrafamiliar, en los registros de victimas
de violencias sexuales las mujeres representan el grupo
poblacional mas afectado; este alcanza una participacion
porcentual del 88,7% de los casos ocurridos entre enero
y abril de 2020. Sin embargo, los delitos sexuales son una
problematica multidimensional extendida, en términos
de los ambitos, contextos, dinamicas y poblaciones en
los que se manifiesta.

Por lo anterior, lo que ha develado el ASPO no es la
emergencia de dos problematicas desconocidas, sino
la persistencia en el tiempo de dos fendmenos que
va en menoscabo de la salud fisica y psicoldgica de la
poblacion. Al respecto, es preciso anadir que hay un alto
subregistro, ya que muchos casos no son denunciados
no solo por las limitaciones propias de la contingencia,
sino por el temor que se apodera de las victimas y por
las dificultades presentes en las instituciones judi-
ciales para atenderlos de manera oportuna. Por ultimo,
con respecto a las rinas y las lesiones personales, debe
aclararse que cada una tiene distintas dindmicas que
afectarian la variacion de cada delito. Sin embargo,
podria decirse que ambos son hechos que suelen
ocurrir en el espacio publico y en medio de escenarios
de socializacidn, por lo cual su reduccidn se explicaria,
en buena medida, por la clausura de establecimientos
comerciales y la cancelacion de eventos publicos.

5. Conclusiones

Es importante recoger algunas de las dudas que este
ejercicio deja a futuro, especialmente si se considera que
la pandemia de la COVID-19 esta lejos de ser superada,
y que, en tanto no se encuentre una solucidon duradera,
medidas como el ASPO podrian volverse usuales. La
primera reflexién que habria que hacer alrededor de la
relacion entre la COVID-19, las politicas de atencidn a la
crisis y la seguridad en las ciudades es que, aun cuando
el aislamiento redujo considerablemente la mayoria de
los indicadores, al tratarse de una medida ambulatoria
que no afecta directamente las causas estructurales
de fendmenos tan complejos como el homicidio, el
control territorial de grupos armados ilegales, el uso y
reclutamiento de ninos, ninas, adolescentes y jovenes
para la comision de delitos, la venta de narcéticos y
los hurtos, sera dificil que la reduccidn se sostenga vy,
en la medida en que se vaya reactivando la movilidad
en la ciudad, irdn incrementando los registros de los
indicadores analizados.

Por eso, vale la pena preguntarse si en la misma
proporcién en que las ciudades recuperen la movilidad
incrementara la ocurrencia de los delitos, si algunos de
los indicadores recuperaran el rezago que se generd
tras la medida de aislamiento y si las autoridades
tomaran decisiones para mantener las tendencias
del aislamiento luego de que esta medida se haya
levantado por completo. Otros posibles estudios sobre
este experimento social en el que se han convertido las
cuarentenas en el mundo, y su relacion con los indices
de criminalidad, es observar por qué, a pesar de las
restricciones en la movilidad humana, hubo algunos
territorios en los que el crimen permanecié estable o
no se redujo en igual proporcion. Aqui los enfoques de
prevencion situacional del delito tomaran relevancia en
el analisis.

Finalmente, a nivel institucional, la cuarentena ha
generado grandes retos a los gobiernos locales en
relaciéon con la atencidn ciudadana, la recepcion de
denuncias y la restauracion de derechos. Por tal motivo,
es fundamental analizar los cambios institucionales
para responder a estos nuevos escenarios sociales y
de seguridad ciudadana. Por ejemplo, la cuarentena,
al encerrar a las personas, exige un perfil integral
y eficiente de la Policia Nacional y de las alcaldias
municipales para preveniry gestionar las problematicas
de seguridad y convivencia al interior de los espacios
privados.
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Abstract

The objectives of this research are to qualitatively explore the attitudes towards online food delivery providers (ODP) during the
COVID-19 lockdown in Ecuador, and to quantitatively analyse whether there are changes in e-satisfaction with ODPs and three
determinants (e-service quality, delivery workers personal aspects, and food quality). Qualitative analysis results of 104 customer
opinions showed positive attitudes towards ODPs and a new motivation for using this service: risk exposure reduction. However,
concerns about the application of biosafety guidelines by restaurants and delivery workers were also evident. A structural equations
model (n=483) revealed that personal aspects lost significance as a determinant for e-satisfaction during the lockdown, most likely
due to personal contact reduction during delivery.

Keywords: online food delivery providers; e-satisfaction; e-service quality; perceived food quality; delivery workers.

El confinamiento por COVID-19 y la satisfaccidn respecto a las empresas de pedidos de comida a domicilio

Resumen

Los objetivos de esta investigacion son explorar cualitativamente las actitudes hacia los proveedores de comida a domicilio (ODP por sus
siglas en inglés) durante el confinamiento por COVID-19 en Ecuador y analizar cuantitativamente si hay cambios en la satisfaccion digital
respecto a los ODPs y tres determinantes (calidad del servicio digital, aspectos personales de los repartidores y calidad de la comida)
en dicho periodo. Los resultados del analisis cualitativo a 104 opiniones de clientes mostraron actitudes positivas hacia los ODPs y una
nueva motivacion para su uso: reduccion de la exposicion al riesgo. La preocupacion sobre la aplicacion de medidas de bioseguridad
por restaurantes y repartidores también fue evidente. Un modelo de ecuaciones estructurales (n=483) mostré que la variable aspectos
personales perdio significancia como determinante de la satisfaccion digital durante el confinamiento; resultado atribuible a la reduccion
del contacto personal durante la entrega de comida.

Palabras clave: empresas de pedidos de comida a domicilio; satisfaccion digital; calidad del servicio digital; calidad percibida de la comida; repartidores.

0 confinamento por COVID-19 e a satisfacao com as empresas de entrega de comida em domicilio

Resumo

Os objetivos desta pesquisa sdo explorar qualitativamente as atitudes em relacdo as empresas de entrega de comida em domicilio (ODP
pela sigla em inglés) durante o confinamento por COVID-19 no Equador e analisar quantitativamente se ha mudancas na satisfacao digital
em relacdo aos ODPs e trés fatores determinantes (qualidade do servico digital, aspectos pessoais dos entregadores e qualidade da
comida) no referido periodo. Os resultados da analise qualitativa de 104 opinides de clientes evidenciam atitudes positivas em relacao
aos ODPs e uma nova motivacao para a sua utilizacao: reducao da exposicao ao risco. A preocupacao com a aplicacdo de medidas de
biosseguranca por restaurantes e entregadores também foi evidente. Um modelo de equacdo estrutural (n = 483) mostrou que a variavel
aspectos pessoais perdeu significancia como determinante da satisfacdo digital durante o confinamento; resultado atribuivel a reducao
do contato pessoal durante a entrega de alimentos.

Palavras-chave: empresas de entrega de comida em domicilio; satisfacao digital; qualidade do servico digital; qualidade percebida dos alimentos;
concessionarios.
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1. Introduction

The online food delivery sector has been growing at high
rates worldwide in the last years. Its revenues have risen
from US$76,193 million in 2017 to US$122,739 million in
2020 (17.2% average annual growth), with an expectation
to reach US$164,002 million for 2025 (Statista, 2020).
Moreover, during the COVID-19 lockdown, more online
delivery providers have emerged and more restaurants
have turned to the delivery format (Dishman, 2020). Even
restaurants offering their products only through delivery
have emerged; a practice that provides the opportunity to
new entrants with low fixed costs. Therefore, nowadays
this activity has gained relevance not only for established
but also for new businesses.

Since March 17, 2020, the Ecuadorian government
decreed mobility restrictions within the country, closed
borders to all foreign travellers due to the spread of the
coronavirus, and suspended face-to-face work in the
government and private sectors; however, prioritized
sectors (e.qg., utilities, security, health) and delivery services
were allowed to operate with specific guidelines (Comité de
Operaciones de Emergencia Nacional - COE, 2020). By July
27,2020, Ecuador was one of the most affected countries by
COVID-19 in the world (#17), and the fourth most affected in
South America with 313 deaths and 4,596 cases per million
people (5,532 total deaths and 81,161 total cases reported)
(Worldometer, 2020). However, non-official estimations
suggested that the number of deaths was significantly
higher than the figures reported by the government (Ledn
& Kurmanaeyv, 2020).

Due to the lockdown, the entertainment, hospitality
and restaurant sectors are the most affected in Ecuador.
Most restaurant and cafe owners projected a fall in sales
of 30% or more during 2020 (Castillo & Zhangallymbay,
2020). During this crisis, delivery providers emerged as
an alternative to mitigate the drop in sales. Thus, 46% of
restaurants and cafes had a delivery service before the
lockdown, but 92% expected to offer the service during the
confinement (Castillo & Zhangallymbay, 2020). A similar
scenario was evident worldwide during the COVID-19
lockdown, as reported above.

Preserving customer satisfaction is crucial for
service firms to influence trust and loyalty in crisis times
(Monferrer-Tirado, Estrada-Guillén, Fandos-Roig, Moliner-
Tena & Garcia, 2016). In the digital world, it has been
demonstrated that e-satisfaction is positively associated
with consumer spending (Nisara & Prabhakar, 2017). Thus,
firms must be aware of what drives customer satisfaction
within their specific industries, particularly when they are
facing economic difficulties. Since COVID-19 crisis has
brought several changes in doing business and customer
perceptions, attitudes and behaviour (Deloitte, 2020), it
becomes pertinent to study eventual changes in attitudes,
customer satisfaction and its antecedents. The literature
on online services has evidenced that e-service quality
and food quality impact e-satisfaction (Suhartanto, Helmi,
Tan, Sjahroeddin & Kusdibyo, 2019). We suggest that the
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customer interaction with the delivery worker is another
source of satisfaction or dissatisfaction with online food
delivery providers (ODP), according to a vast literature
in the service industry (e.g., Alhelalat, Habiballah &
Twaissi, 2017; Jang & Namkung, 2009; Macias, Rodriguez
& Barriga, 2020; Wall & Berry, 2007). The most obvious
way of estimating changes in the proposed variables is
comparing its levels and relationships before versus during
the COVID-19 lockdown. According to the literature review
carried out here, to date there is no academic publication
addressing the study of determinants of satisfaction with
ODPs during the lockdown in Ecuador. A couple of studies
are limited to reporting the emergence of a greater number
of businesses of this type during the pandemic (Jativa &
Cabezas, 2020) and the fact that biosafety measures are
being taken for food delivery (Bernal-Alava, Solérzano-
Soldrzano, Burgos-Salazar & Cantos-Figueroa, 2020).

Given the growing importance of the food delivery
sector within service industries worldwide, this study has
two purposes: (i) to qualitatively explore the main attitudes
towards online food delivery providers in Ecuador in times
of COVID-19, and [ii) to quantitatively investigate whether
there is a change in customer satisfaction with this service
and three antecedents: e-service quality, personal aspects
of the delivery workers, and perceived food quality.

The following section presents the theoretical
foundations of the proposed model, the third and fourth
sections describe the methodology and results of the
qualitative and quantitative phases of this research,
respectively. Finally, discussion and conclusions are
provided.

2. Theoretical background and conceptual model

Service literature has turned its attention into the
e-world, mainly in the last two decades. The works
of Zeithaml, Parasuraman and Malhotra (2002]), and
Parasuraman, Zeithaml and Malhotra (2005) define
e-service quality and a summary of its main dimensions.
E-service quality is understood as “the extent to which
a website facilitates efficient and effective shopping,
purchasing, and delivery of products and services”
(Zeithaml et al., 2002, p. 363). This construct comprises |i)
efficiency, as the ease and speed of accessing and using the
website; (ii] fulfilment, as the extent to which the delivery
promises and item availability of the site are accomplished;
(iii) system availability, referring to the correct technical
functioning of the website; and [iv) privacy, as the degree
to which the site is safe and protects customer information
(Parasuraman et al., 2005).

Nevertheless, studies about online food delivery
providers are recent and scarce in marketing literature.
Researchers have focused on the attitudes towards it
(Cho, Bonn & Li, 2019; Yeo, Goh & Rezaei, 2017), intention
to use (Alagoz & Hekimoglu, 2012; Okumus, Ali, Bilgihan
& Ozturk, 2018; Yeo et al., 2017), adoption of ODPs
(Okumus & Bilgihan, 2014), and final conversion li.e.,
placing an online order) (Kapoor & Vij, 2018). All these
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studies analyse the pre-consumption stage. Instead,
this work investigates customers who have already
adopted the use of ODPs, have placed orders and have
eaten the food, and analyses their satisfaction with the
ODP. In this regard, Wang, Tseng, Wang, Shih and Chan
(2019) studied satisfaction only with restaurant-owned
apps, and the authors included mainly information
systems (IS) variables as determinants. Alalwan (2020)
included detailed functional aspects as precursors of
ODP satisfaction. Suhartanto et al. (2019) proposed
e-service quality and food quality as determinants of
e-satisfaction. Macias et al. (2020) added personal
aspects of delivery workers in the ODP context and
explored spillover effects over restaurant brands.
The present work differs from Macias et al. (2020]
since this study analyses changes in the evaluation of
e-satisfaction and its determinants, and changes in the
structural relationship due to the COVID-19 lockdown,
using a larger sample to capture the effect of the health
emergency period. In addition, we provide a qualitative
analysis of customer perceptions about the service
of ODPs in times of COVID-19, which could bring new
insights for further research on this topic.

Based on Oliver’s (1999) definition of satisfaction, we
define ODP satisfaction as a subjective assessment of
experience with an ODP regarding the degree of fulfilment
of prior expectations. The customer service encounter in
the ODP context includes interaction with the platform/
app (launching, searching, ordering, payment, waiting/
tracking), interaction with the delivery worker, and food
consumption. Concerning the platform, the variable that
best describes its performance is e-service quality. The
platform’s adequate functioning in its several dimensions
(efficiency, fulfilment, system availability, and privacy)
should contribute to e-satisfaction; prior works in lodging
websites (Jeon & Jeong, 2017) and ODPs (Macias et al.,
2020; Suhartanto et al., 2019) showed this relationship.
Therefore, we proposed the following hypothesis:

e HT: e-service quality is positively associated with ODP
satisfaction.

Furthermore, delivery workers may interact with
the customer through text messaging or phone calls
for delivery details, and during the personal delivery
of products. Several studies have explained that the
employees’ appearance and behaviour influenced brand
image formation in the’ minds of customers (Pounders,
Babin & Close, 2015; Warhurst & Nickson, 2007a, 2007b). In
many industries, managers establish clothing, speech, and
behaviour parameters to reflect brand image and values
(Witz, Warhurst & Nickson, 2003). We define personal
aspects of delivery workers (hereafter, personal aspects)
as the combination of physical appearance, clothing, and
manners when interacting with ODP customers. There is
evidence that personal aspects influence how customers
evaluate the service (Kim, 2014), restaurant experience

(Wall & Berry, 2007), and satisfaction (Alhelalat et al., 2017;
Macias et al., 2020). Hence, the second hypothesis is:

e H2: personal aspects are positively related to ODP
satisfaction.

After platform and delivery worker interaction,
customers eat food as a part of their experience from a
process perspective. The degree of perceived food quality in
the variety of menu, presentation, size, healthiness, taste,
freshness, and food temperature, contribute to customer
experience in restaurants (Han & Hyun, 2017; Liu & Jang,
2009; Namin, 2017; Namkung & Jang, 2007). Although the
restaurant has prepared the food, the ODP controls the
delivery time affecting its freshness; it has been shown
that perceived food quality is positively associated to
satisfaction with delivery service providers (Macias et al.,
2020; Suhartanto et al., 2009). Based on these arguments
and evidence, the following hypothesis has been drawn:

e H3: perceived food quality is positively associated with
ODP satisfaction.

Finally, although restaurants prepare food orders,
Spillover Theory (Sirgy, Efraty, Siegel & Lee, 2001) posits
that some parts of a process influence the perception of
another part of this process. Evidence of the referred theory
is provided in several fields, for example, in the case of brand
alliances, negative behaviour of one brand is likely to spill
over to the other brand if consumers believe that the latter
knew and overlooked the misbehaviour (Votolato & Unnava,
2006). Within coalition loyalty programs, one program
partner service failure harms customer loyalty towards the
whole program (Schumann, Winderlich & Evanschitzky,
2014). In the ODP context, e-service quality influences the
way customers perceive food quality (Macias et al., 2020;
Suhartanto et al., 2019); it can also be said that the good or
bad experience with the previous food consumption phase
(i.e., delivery worker interaction) could influence the way
customers assess food quality. Therefore, we proposed:

e H4: e-service quality is positively related to perceived
food quality.

e Hb5: personal aspects are positively related to perceived
food quality.

The relationships proposed above are depicted in figure 1.

E-service
quality
Ha
Ly Perceived H2 0oDP
> food quality satisfaction
MGA:
Before vs During

H5 H3

Personal
aspects

Figure 1. Conceptual model
Source: own elaboration.
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3. Qualitative study
3.1 Methodology

An open-ended question was distributed to a sample
of 104 users of ODPs in Ecuador. The objective was to
know the opinion of users about the food delivery service
during the lockdown: What is your opinion about having
the food delivery service available during COVID-19 mobility
restrictions in the country?

Qualitative data analysis involves making sense of the
text. To analyse the responses text, researchers followed
a three-stage coding process; open coding identified
basic categories and axial coding related categories to
subcategories, finally, key themes were identified.

3.2 Results

After qualitatively analysing the text of 104 responses
(164 codes), key themes were identified and summarized
below (Table 1).

e Attitudes toward the service: Attitudes are overall
evaluations of a brand, object, or in this case, the
service provided by ODPs. Attitudes have some
properties as valence (negative or positive), extremity
(low to high), and emotionality (cognitive versus
emotional] (Rocklage & Fazio, 2015). There was a
large number of favourable responses about having
the ODP service during the lockdown. Some of them
qualified this possibility from “okay” to “excellent” or
“useful” to “indispensable”, where “excellent” and
“indispensable” denoted high extremity. Adjectives
like “good”, “very good”, “positive”, “wonderful” or
“excellent” are mainly emotional; while “useful”,
“helpful”, “necessary”, or “indispensable” are more
cognitive, i.e., beliefs about the service and its
properties. Most of the responses included emotional
adjectives.

“Excellent option.”

“It is the best we have.”

“It is a good option.”

“Well, it is necessary.”

There were few negative responses expressing it was

a “risky”, “unsafe”, or “expensive” service:

“I find it dangerous, high risk, and at the moment | am not
consuming anything prepared.”

e Reasons for positive attitudes: The respondents
indicated why they expressed a favourable opinion
about the ODP service during the lockdown. The most
cited cause was convenience, which includes time-
saving and staying at home. In some cases, staying
at home was imperative when the consumer had
mobility problems or belonged to the most vulnerable
population. The second cause was the reduction of
risk exposure: less probability of overcrowding and
contagion.
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Table 1. Summary of qualitative analysis
Attitudes %
Valence Emotionality Extremity Examples of
codes
Positive Emotional Low to Okay, good, 23.2%
medium positive, very
good
High Excellent, 18.9%
wonderful
Cognitive Low to Useful, helpful  11.0%
medium
Negative High Necessary, 6.1%
indispensable
Cognitive Low to Risky, unsafe, 3.6%
medium expensive
Reasons for positive attitudes
Convenience: Time-saving 2.4%
Stay at home 7.9%
Less risk exposure 9.2%
Preserves financial situation (firms & employees) 3.1%
Concerns and
demands
To increase offer and geographical coverage 7.3%
To adopt biosafety norms 6.1%
Unintelligible 1.2%
Total 100.0%

Source: own elaboration.

“It is valuable to have this service available in times
of restricted mobility, especially for people who may be
experiencing the disease and, because they are isolated,
cannot go out or have anyone to give them food.”

“It is an excellent option; it exposes the consumer less
to the threat of the virus and offers you an advantage by
taking that time doing other things such as teleworking.”

“It helps us to have the necessary products without
risk of leaving home.”

Finally, a smaller group of respondents considered
the situation of businesses and workers since the
delivery option allows preserving the financial stability
of restaurants, ODPs, and delivery workers.

"An excellent option. It maintains sales in the
restaurants found in the app and keeps its delivery
workers employed.”

e Concerns and demands: Another relevant theme
that emerged from customer responses was the
concern about restaurants and delivery workers
biosafety guidelines when preparing and delivering
the food, respectively.

‘It seems very opportune to me, as long as the
appropriate sanitary and safety measures are taken.”

“Food service is considered a necessary service,
so it is very positive that people can buy prepared food
from the comfort of their home. It is clear that delivery
workers must comply with established guidelines to avoid
contagion or food mishandling.”
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Several customers also demanded that more
restaurants, apps, and workers incorporate into the
collaborative system to increase food options, improve
geographic coverage, and reduce waiting times.

“It is a wise decision, and more restaurants should be
added to have more available options.”

Predominantly, this analysis reveals positive
attitudes towards the service, the leading reported
causes are convenience and risk reduction. According
to existing literature, convenience is a widely accepted
motivation for wusing ODPs (Euromonitor, 2019;
Furunes & Mkono, 2019; Yeo et al., 2017). Thus, risk
reduction emerges as a new motivation in this study. In
addition, there are concerns about adopting biosafety
guidelines by restaurants and delivery workers.
Several publications (Deloitte, 2020; Diebner, Silliman,
Ungerman & Vancauwenberghe, 2020; Dore, Ehrlich,
Malfara & Ungerman, 2020) report that new delivery
methods are being offered to minimize physical contact
between customers and delivery workers in response
to consumer concerns. For example, Domino’s Pizza
customers can indicate where they would prefer their
ordertobe left (asafeand cleansurface] bythe delivery
worker. Also, customers can select pre-payment and
pre-tipping options (Fantozzi, 2020). Meituan Dianping
launched a contactless delivery initiative across China
using autonomous vehicles to send grocery orders
(Hu, 2020).

These findings suggest the necessity of studying
whether there are changes in the relationship between
customer satisfaction with ODPs and its determinants,
according to the proposed conceptual model.

4. Quantitative study

A quantitative study was designed to investigate
whether there is a change in customer satisfaction
with the ODP service and three antecedents: e-service
quality, personal aspects of the delivery workers, and
perceived food quality (figure 1).

4.1 Measures and methods

Items for the study constructs were adapted from
previous studies and measured in 5-points Likert
scalesranging from 1 (strongly disagree] to 5 [strongly
agree]. ODP satisfaction (e-SAT) was measured
with three items from M&hlmann (2015). E-service
quality (e-SQ) was measured with a summarized
scale that resembles the conceptualization made by
Parasuraman and Zeithaml (2005] (Harris & Goode,
2004; Ryu, Lee & Kim, 2012; Suhartanto et al., 2019).
Perceived food quality (PFQ) was measured with six
items (Ryu et al., 2012; Namkung & Jang, 2007), and
personal aspects (PASP) was adapted from the scale
proposed by Alhelalat et al. (2017). Table 2 shows the
items for all the primary constructs; all items were

translated from English into Spanish, slightly adjusted
after a pilot study (n=18), and back-translated. There
was a high level of coincidence between the original
and back-translated versions of the items.

Unrestricted self-administered survey on the
Internet (Fricker, 2008) is a convenience sample
technique, which can be justified by the lack of access
to ODPs customer databases and the context for
studying ODP customers. An online questionnaire
was distributed on social media (Linkedin, Facebook,
Twitter, WhatsApp) in two periods; the first one
during February 2020 (before COVID-19 lockdown],
and the second one from April 1 to May 4, 2020 (during
the lockdown). A categorical variable was created to
register the two periods (PERIOD=1 during lockdown).
Food apps use frequency (FREQ] (Newman, Wachter
& White, 2018) and demographic variables were also
measured: age (AGE), gender (GENJ, income (INCO),
and education (EDU).

4.2 Analysis

Confirmatory factor analysis (CFA) was performed
to test several validity criteria for measuring the
study constructs: construct reliability, convergent
validity, and discriminant validity. An analysis of
covariance (ANCOVA] was performed to determine
differences in three proposed determinants and
e-satisfaction evaluation. The analysis included
summed dependent variables, a categorical variable
describing the evaluation period as the main factor
(before orduring the lockdown) and controlvariables:
age, income, education, and ODP use frequency.

The structuralmodelinfigure 1 was tested with the
Partial Least Squares (PLS) technique in SmartPLS
(Ringle, Wende & Becker, 2015). PLS is a suitable
technique for structural equation models (SEM]
when the researcher explores a new theory, rather
than confirming established theoretical models.
Moreover, PLS is used when complex models with
many indicators and relationships are tested, with
non-normal data or small sample sizes (Hair, Hult,
Ringle & Sarstedt, 2017). A multi-group analysis
(MGA) was performed to check if these relationships
changed during the lockdown.

4.3 Results

A total sample of 483 respondents was obtained
(NBefore=332; Nguring=151]. and descriptive data for
each group is shown in table 2. There are significant
differences regarding age, income, and education.
There is no significant difference in ODPs use
frequencybetweenthetwosubsamples. Demographic
variables were used as control variables in further
analyses, given its differences in the subsamples.
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Table 2. Descriptive data by group and tests for differences

Before During
N 332 151
Means p-value (t)
Age [years) 29.62 32.50 0.002
Frequency (1-5) 3.48 3.42 0.578
Percentages p-value (x?)
Gender 0.265
Female 54.2% 61.6%
Male 45.5% 38.4%
Other 0.3% 0.0%
Income (household, monthly) 0.015
$400 or less 7.8% 4.0%
$401-$700 12.3% 8.6%
$701-$1200 23.2% 16.6%
$1201-$2500 26.2% 35.1%
$2501-$4800 18.7% 27.8%
more than $4800 11.7% 7.9%
Education 0.000
Secondary education 34.3% 16.6%
Bachelor's degree 37.3% 33.1%
Graduate 28.3% 50.3%

Source: own elaboration.
4.3.1 Confirmatory factor analysis

Construct reliability was assessed with Cronbach’s
Alpha and Composite Reliability (CR). Both criteria

Table 3. Items and measurement model results
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showed values above the recommended threshold of
0.7 (Bagozzi & Yi, 1988; Nunnally & Bernstein, 1994]),
the average variance extracted (AVE) for all constructs
reached values above 0.5 (Fornell & Larcker, 1981),
but some items were removed from e-service quality
without affecting the content validity. The Heterotrait-
Monotrait ratio ([HTMT) was calculated for discriminant
validity, which is considered a more efficient criterion
than Fornell and Larcker's [(Henseler, Ringle &
Sarstedt, 2015). Values for HTMT were all below 0.85
as recommended by Hair et al. (2017). Factor loadings
were greater than the minimum suggested level of
0.5 (Hair et al., 2017). Taken together, these results
indicate that the measurement model was satisfactory
(Tables 3 and 4).

4.3.2 Analysis of covariance

ANCOVA results (Table 5) for each determinant
and e-satisfaction evidenced that PASP is the only
determinant that changed during the lockdown (the
main effect of PERIOD was significant], showing a
significant increase (Mgefore= 4.16; Mpyring= 4.39).
Among control variables, FREQ was significant for all
the determinants and e-satisfaction.

Constructs and items

Factor loading Cronbach's Alpha CR AVE

e-Service Quality (e-SQ) 0.877 0.903 0.538
esql In the app, | can easily find what | need 0.760
esq?2 The app makes it easy to get anything 0.745
esq3 The app is easy to use 0.773
esq4 Whenever | need, | can access the app 0.750
esqd The app launches straight away 0.744
esqé The app accurately informs the delivery time and conditions 0.721
esq’ The payment information is safe in this app 0.704
esq8 The ordered products were delivered within the estimated time 0.668
Personal aspects (PASP) 0.915 0.934 0.701
pas’ The delivery worker had a clean and well-kept physical appearance 0.796
pas2 The delivery worker's clothes looked clean and tidy 0.784
pas3 The delivery worker showed friendly facial expressions 0.840
pasé4 The delivery worker expressed himself in a friendly and warm way 0.881
pasb The delivery worker expressed himself courteously and respectfully 0.841
pasé Overall, the attitude of the delivery worker was cordial 0.878
Perceived food quality (PFQ) 0.888 0.914  0.641
pfql The food was delicious 0.839
pfq2 [Brand] offered a variety of menu items 0.734
pfg3 [Brand] offered freshly prepared food 0.820
pfqé The food was properly packed 0.800
pfgd | received the food at the appropriate temperature 0.783
pfqb The smell of the food was tempting 0.823
ODP satisfaction (e-SAT) 0.875 0.923 0.800

Constructs and items

Factor loading Cronbach’s Alpha CR AVE

esat Overall, | am satisfied with the app 0.916
esat? The last time | used the app it met my expectations 0.892
esat3 The app used represents the ideal version of an app to order food online 0.874
Frequency (FREQ)

freq How often do you use apps for ordering food online?

Source: own elaboration.
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Table 4. Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Table 5. ANCOVA results

e-SQ PASP PFQ e-SAT e-SQ PASP PFQ e-SAT
e-SQ Estimated means@
Before 4.349 4.157 4.409 4.642
PASP 0.471 During 4.393 4.388 4.495 4.697
PFQ 0.550 0.502 Main effect of PERIODP: F [p-value)
e-SAT 0.700 0.494 0.624 Period 0.45(0.503) 8.89(0.003) 1.75(0.187) 0.52(0.471)
Source: own elaboration. R? 0.056 0.059 0.052 0.091
a. Covariates in the model were evaluated at the following values: AGE =
30.52, FREQ = 3.47.
b. Controlvariables not shown in the table: GEN, INCO, EDU, AGE, FREQ
Source: own elaboration.
Table 6. Structural model and multi-group analysis
Total sample Before During Multi-group analysis
Structural relation Path p-value? Path p-value? Path p-value?  Path coefficient difference  p-value®
coefficient coefficient coefficient Before-During
H1 e-SQ—>e-SAT 0.395 0.000 0.356 0.000 0.430 0.000 -0.074 0.481
H2 PFQ—>e-SAT 0.275 0.000 0.291 0.000 0.292 0.005 -0.001 0.990
H3 PASP—>e-SAT 0.145 0.002 0.171 0.001 0.090 0.295 0.081 0.418
H4 e-SQ—>PFQ 0.358 0.000 0.358 0.000 0.359 0.000 -0.001 0.995
H5 PASP->PFQ 0.305 0.000 0.343 0.000 0.233 0.003 0.110 0.265
Control ~ FREQ—>e-SAT 0.118 0.001 0.158 0.000 0.063 0.266 0.095 0.183
AGE—>e-SAT 0.019 0.641 0.047 0.290 -0.012 0.876 0.059 0.500
GEN—>e-SAT -0.030 0.341 -0.052 0.167 -0.001 0.992 -0.051 0.495
EDU_cat2—>e-SAT -0.045 0.277 -0.056 0.230 0.004 0.963 -0.060 0.581
EDU_cat3—>e-SAT -0.048 0.332 -0.056 0.273 -0.013 0.907 -0.043 0.737
INCO_cat2—>e-SAT -0.055 0.317 -0.103 0.108 0.047 0.714 -0.150 0.282
INCO_cat3—>e-SAT -0.061 0.251 -0.069 0.234 -0.043 0.787 -0.026 0.865
INCO_cat4—>e-SAT 0.017 0.768 -0.023 0.707 0.090 0.631 -0.112 0.531
INCO_cat5—>e-SAT 0.010 0.857 -0.011 0.845 0.065 0.717 -0.077 0.655
INCO_caté—>e-SAT 0.016 0.748 0.015 0.789 0.001 0.996 0.014 0.915

a. From Bootstrap t-test
Source: own elaboration.

4.3.3 Structural model

The complete sample analysis showed significant
and positive relations between e-satisfaction and the
three determinants concerning the structural model
and supporting H1, H2,and H3. The relationship between
e-SQ and PFQ as well as PASP and PFQ was positive and
significant, supporting H4 and H5 (Table 6]. All control
variables, except frequency, were non-significant.
Structural models estimated with PLS should be
evaluated based on their predictive power measured by
the coefficient of determination (R2). Hence, R2 for PFQ
and e-SAT were 0.314 and 0.499, considered moderate
values (Hair et al., 2017). Moreover, size effects (f2) were
estimated for all endogenous variables in the model.

The results show that e-service quality is the main
factorwhen evaluating customer satisfaction with ODPs,
withamedium effect(0.15<f2<0.35). Furthermore, PASP
and PFQ showed small (f2 > 0.02] size effects (table 7).

Finally, the MGA showed no significant changes in any of
the path coefficients when comparing the two temporal
samples, although the impact of PASP lost significance
during the lockdown. The path coefficient for PASP to
e-SAT is not significant for the ‘during’ subsample, and
at the same time is not significantly different from the
‘before’ path coefficient (Table 6). Further analysis of
totalindirect effects showed a significant effect of PASP
over e-SAT [mediated by PFQ) in both subsamples.

Table 7. Model evaluation

PFQ e-SAT
R? 0.314 0.499
R? adj. 0.311 0.485
fZ
e-SQ 0.152 0.215
PASP 0.111 0.030
PFQ 0.102

Source: own elaboration.
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5. Discussion and conclusions

We tested three determinants of satisfaction with
online food delivery providers: e-service quality,
personal aspects of delivery workers, and food
quality, before and during the COVID-19 lockdown in
Ecuador in order to observe whether the impact of
the determinants had changed. An individual analysis
of means of determinants showed that only personal
aspects experienced a significant increase. A plausible
explanation for such increase could be deeper customer
empathy towards workers during this crisis; according
to existing research, delivery workers are mostly young
people with no stable jobs (Goods, Veen & Barratt,
2019; Prakash, Behera, Sharma, Relan, Harshula &
Kaul, n.d.). Recently, various press reports revealed
that customers valued that delivery workers expose
themselves to contagion to earn a living during the
lockdown, as a demonstration of gratitude, many ODP
customers ordered food and gave it to delivery workers
(Expansion, 2020). Thus, we infer that concerns about
personal appearance and verbal interaction during the
lockdown stage took a secondary role, and favourable
evaluations prevailed.

Nevertheless, this positive evaluation of delivery
workers might not mean a greater satisfaction with
ODPs. Despite our findings with the total sample
revealed that the three determinants positively
influenced e-satisfaction, when the subsamples
were analysed separately there was a statistical
significance loss for the direct relationship between
personal aspects and e-satisfaction during the
lockdown. However, the indirect effect of personal
aspects over e-satisfaction (mediated by perceived
food quality) prevailed in both periods. Consumer
concerns about biosafety guidelines compliance by
restaurants and delivery workers have minimized
personal interaction during delivery (Deloitte, 2020;
Diebner et al., 2020; Dore et al., 2020). For example,
a higher caution of consumers plus delivery practices
with minimal personal contact designed by firms
(Fantozzi, 2020; Hu, 2020). The loss of significance of
delivery workers’ personal aspects, as a determinant
of e-satisfaction can be attributed to this minimized
personal interaction in times of the pandemic. Future
research should analyse eventual changes in the
structural relationship tested in the present, once the
economic activity returnstonormalorto “newnormal”
conditions in which some mobility restrictions and
social distance guidelines would still apply.

The e-service quality is still the main factor to
ensure customer satisfaction with ODPs, this result
coincides with previous research (Macias et al., 2020;
Suhartanto et al., 2019). Moreover, the coefficient for
e-service quality was higher (0.430 vs. 0.356) during
COVID-19 lockdown than before. However, food quality
and personal aspects are also factors that should not
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be neglected - due to observed direct and indirect
effects, respectively - and must evolve under current
circumstances. The qualitative analysis revealed that
risk exposure reductionis a strong reason for customers
to hold a positive attitude towards ODPs. This finding
represents a contribution to the academic literature and
has managerial implications. Hence, firms involved in
this collaboration (restaurants and ODPs) should follow
strict biosafety guidelines in preparation, packaging,
and delivery stages to trigger customers favourable
perceptions. In addition, companies must communicate
their efforts and practices to meet safety requirementsto
raise consumer awareness. Regarding methodological
implications for service evaluation in this context, future
measurement scales could incorporate customer safety
perception about food preparation and manipulation of
food packages by delivery workers.

Furthermore, convenience is a widely accepted
motivation for using ODPs (Euromonitor, 2019; Furunes
& Mkono, 2019; Yeo et al., 2017), also found in our
qualitative analysis. Thus, we think that COVID-19
mobility restrictions add value to ODP service. Since
customers were mostly positive about counting on the
service during the lockdown, we anticipate a favourable
predispositioninthe future. Companiesand newventures
must take advantage of the market opportunities to gain
a share in locations where ODPs coverage is insufficient
or null. In addition, new entrants in the ODP context
should adopt the best practices in all the stages of the
service process to fulfil customers’ expectations and
offer the most pleasing experience.
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Resumen

Este articulo tuvo como objetivo construir un indice de afectacion econémica por COVID-19 para analizar el impacto potencial de la
pandemia y las medidas de aislamiento entre sectores y regiones de Argentina, durante el trimestre de mayor recesién en el pais,
abril-junio de 2020. Teniendo en cuenta la estructura productiva sectorial de las regiones, el grado de operatividad de cada sector, la
movilidad laboral a nivel regional y la potencialidad del teletrabajo en los distintos sectores, se muestra que la pandemia ha tenido un
impacto desigual entre regiones y que el perfil de especializacion sectorial es un factor explicativo relevante. Los perfiles turisticos,
extractivos y de industrias pesadas se han visto mucho mas afectados que los agro-industriales y de manufacturas livianas.

Palabras clave: desigualdades regionales; especializacion sectorial; indice de impacto; pandemia de coronavirus.

The potential economic impact of the COVID-19 pandemicin the Argentine regions and their sectoral productive patterns
in the April-June 2020 period

Abstract

This article aimed to build an index of economic effects by COVID-19 to analyze the potential impact of the pandemic and isolation measures
between sectors and regions in Argentina, during the quarter of greater recession in the country, April-June, 2020. Takes into account the
sectoral productive structure of the regions, the level of operation of each sector, the regional labor mobility, and the potential for teleworking
across sectors, it is shown that the pandemic had an unequal impact between regions and that the sectoral specialization profile is a
relevant explanatory factor. Tourism, extractive, and heavy industries profiles have been much more affected than agro-industrial and light
manufacturing areas.

Keywords: regional inequalities; sectoral specialization; impact index; coronavirus pandemic.

0 impacto econdmico potencial da pandemia COVID-19 nas regides argentinas e seus padroes de producao setoriais
no periodo de abril a junho de 2020

Resumo

Este artigo teve como objetivo construir um indice de impacto economico da COVID-19 para analisar o impacto potencial da pandemia
e as medidas de isolamento entre setores e regides da Argentina, durante o trimestre de maior recessao do pais, abril-junho de 2020.
Levando em consideracao a estrutura produtiva setorial das regides, o grau de operabilidade de cada setor, a mobilidade da mao-de-
obra a nivel regional e o potencial de teletrabalho nos diferentes setores, mostra-se que a pandemia teve um impacto desigual entre as
regioes e que a especializacdo do setor perfil € um fator explicativo relevante. Perfis de turismo, extrativismo e indUstrias pesadas tém
sido muito mais afetados do que agroindustriais e manufaturas leves.
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1. Introduccion

La pandemia por COVID-19 ha impactado
fuertemente, pero también en forma asimétrica, todas
las economias del mundo, sea cual sea el horizonte
de comparacidn que se tome: entre paises, regiones,
sectores, empresas, hogares o trabajadores (Adams-
Prassl, Boneva, Golin y Rauh, 2020; Blundell, Costa-
Dias, Joyce y Xu, 2020; Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe, 2020a; 2020b; Sokol y
Pataccini, 2020). La literatura reciente plantea, a
su vez, la necesidad de adoptar una perspectiva
regional en el analisis del impacto econdmico de la
pandemia, a fin de comprender mejor y gestionar mas
adecuadamente el impacto desigual de las medidas
de aislamiento y restriccién a la movilidad (Benedetti,
Piersimoni, Pignataro y Vidoli, 2020; Brinks y lbert,
2020; Cerqua y Letta, 2020; Giannone, Paixao y Pang,
2020; Organizacion parala Cooperaciony el Desarrollo
Econdmico, 2020).

El estudio del impacto econdmico de la pandemia en
términos territoriales puede ser relevante por varias
razones. En primer lugar, es un insumo bdsico para
disenar y ejecutar respuestas a medida a nivel local y
regional (Friedman, Friedman, Johnson y Landsberg,
2020; Rahman et al., 2020]), en lugar de politicas
centralizadas (one-size-fits-all) que han fracasado en
varios paises (Bailey y Tomlinson, 2020; Benedetti et
al., 2020; Giannone et al., 2020; Morrison y Doussineau,
2019). La posibilidad de atenuar el impacto econdémico
directo y los efectos indirectos de la recesidn dependen
crucialmente de la existencia de estas politicas, asi
como de instrumentos focalizados, que por lo general
implican una mayor descentralizacion de funciones,
poderes o recursos a nivel regional. En segundo lugar,
los problemas econdémicos causados por la pandemia
tienden también a ser especificos de las regiones, como,
por ejemplo, mayores tasas de desempleo y pobreza,
cierre de empresas en determinados sectores e impactos
mas o menos generalizados en los sistemas productivos
locales. Por ultimo, la sistematizacion de evidencia
empirica en distintos paises permitira conocer mejor los
patrones de impacto sectorial y regional, cuyos rasgos
estilizados aun se desconocen (Bailey et al., 2020). En
este sentido, los estudios sobre los impactos a corto
plazo de la pandemia constituyen el punto de partida
necesario para futuros analisis en torno a los efectos
esperables a mediano y largo plazo.

Sin embargo, tanto para comprender como para
gestionar mejor el desigual impacto territorial de
la pandemia, es necesario contar con informacion
y estadisticas a nivel subnacional, que, en muchos
casos, sobre todo en los paises en desarrollo, no estan
disponibles o se producen con un largo rezago tem-
poral. La abundancia de indicadores epidemioldgicos
en tiempo real para multiples escalas geograficas
(paises, regiones, ciudades, barrios]) contrasta en
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ocasiones con la escasez de estadisticas econémicas
regionales’. En cambio, muchas de las estimaciones
disponibles sobre los impactos econdomicos de la
pandemia suelen presentarse a nivel agregado, por
pais o por sector. Argentina es un buen ejemplo de
esto, ya que no se dispone de estadisticas de producto
bruto o valor agregado sectorial homogéneas vy
actualizadas a nivel territorial, ni tampoco de matrices
regionales de insumo-producto que permitan analizar
las interrelaciones entre las actividades productivas
en las distintas regiones.

En este marco, el presente articulo buscé
contribuir en cuanto a la medicion del potencial
impacto econdmico territorial de la pandemia por
COVID-19 en contextos con datos regionales escasos
o desactualizados. Para ello, se propuso el calculo
de un indice relativamente sencillo que, con algunos
ajustes o adaptaciones a cada realidad particular,
podria utilizarse para aproximar el impacto
econdmico regional de la pandemia a partir de datos
o estadisticas que si suelen estar disponibles en gran
parte de los paises? A diferencia de otros estudios
mas detallados que requieren, por ejemplo, de la
disponibilidad de datos de insumo-producto a nivel
regional (Bonet-Morén et al.,, 2020; Haddad, El-
Aynaoui, Ait-Ali, Arbouch y Aradjo, 2020a; Haddad,
Perobelli, Aradjo y Bugarin, 2020b; Porsse, de Souza,
Carvalho y Vale, 2020), la relativa sencillez y los
menores requerimientos de informacidon podrian
favorecer la replicacion del indice en contextos mas
amplios.

A modo de aplicacion, en este articulo se estudia
el impacto econémico que las medidas de aislamiento
social, preventivo y obligatorio (ASPO) adoptadas en
Argentina pueden haber tenido a lo largo de las distintas
regiones del pais y de los diferentes sectores que
definen el patrén productivo de cada region. En términos
temporales, se analiza la evolucidn de estos impactos
potenciales entre los meses de abril y junio de 2020,
que comprenden el trimestre de mayor contraccidn
econdmica en el pais tras la irrupcion de la pandemia
por COVID-19 vy, en general, la mayor contraccion de
la historia de la que se tiene registros estadisticos en
Argentina. Segun datos oficiales del Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos (INDEC]), la caida interanual del
producto bruto en el segundo trimestre de 2020 fue de
19,1%, superior a la contraccion del 16,3% registrada en
el primer trimestre de 2002 tras la critica salida de la
convertibilidad.

De este modo, el articulo pretende aportar una
mirada territorial 'y productiva-sectorial sobre
el impacto heterogéneo que la pandemia y las
consecuentes restricciones a la movilidad, con sus

1 Cabe destacarademas que el impacto en términos econémicos puede no estar correlacionado
con el impacto en términos sanitarios. Esto sucede, por ejemplo, en algunas ciudades con una
difusion limitada del virus, pero altamente dependientes del turismo.

2 Naturalmente, este indice, como cualquier otro, ofrece una medida aproximada del potencial
impacto econémico de la pandemia y no reemplaza ni supera los datos oficiales, sino que en
todo caso busca suplir su ausencia o rezago en contextos en los que escasean las estadisticas
publicas regionales.
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distintas dindmicas de flexibilizacién (en el tiempo y el
espaciol, han podido tener sobre la actividad econdémica
privada en las diferentes provincias y, con una mirada
territorial mas detallada, en las principales 85 Areas
Econdmicas Locales (AEL) de Argentina®. Para ello, se
propone el denominado indice de afectacion econdmica
territorial por CQOVID-19 (IAET-COVID], que tiene en
cuenta: a) la estructura productiva sectorial de las
diferentes provincias y AEL en términos de empleo
asalariado registrado en el sector privado; b) el grado
de operatividad de cada sector; c] la movilidad de los
trabajadores en las diferentes provincias y AEL; y d] la
posibilidad de trabajo remoto en las distintas actividades
y sectores.

Luegodelarevisiondelaliteraturareciente (seccidn
2), se presenta la metodologia y los datos utilizados
para el calculo del indice en el contexto de Argentina
(seccidn 3). En la seccidn 4 se discuten los resultados
obtenidos, por un lado, desde una mirada regional y,
por otro, en términos de los patrones productivos-
sectoriales. Por tltimo, se exponen algunas reflexiones
finales en funcidn de dichos resultados.

2. Revision de la literatura

Tal como sefnalan Bailey et al. (2020), a diferencia
de otras crisis como la de 2008-2009, el impacto
de la pandemia por COVID-19 ha sido regional mas
que nacional. El impacto del virus se ha distribuido
en forma sumamente heterogénea en términos
regionales y, en el caso de los paises desarrollados,
las diferencias observadas al interior de estos han
sido mayores a las registradas entre naciones. Este
impacto heterogéneo se debe en parte a las distintas
velocidades de circulacidon regional del virus, a las
diferencias en el timing de las politicas publicas, a la
intensidad y duracién de las medidas de cuarentena o
aislamiento, a las restricciones a la movilidad dentro
y fuera de cada pais, a la composicidn de la estructura
productiva local, al desigual impacto entre sectores
y a otras caracteristicas de las regiones, como
las desigualdades laborales y de ingresos entre la
poblacion o la dependencia del comercio internacional
y de cadenas globales de valor (Aalbers, Beerepoot y
Gerritsen, 2020; Ascani, Faggian y Montresor, 2021;
Bailey y Tomlinson, 2020; Bailey et al., 2020; Beyer,
Franco-Bedoya y Galdo, 2021; Bonaccorsi et al.,
2020; Cerqua y Letta, 2020; Inoue, Murase y Todo,
2020; Kapitsinis, 2020; Ponce, Loaiza, del Rio-Ramay
Bollain-Parra, 2020; Shen, Fu, Pan, Yuy Chen, 2020].

A pesar del poco tiempo transcurrido desde la
irrupcion de la pandemia, pueden encontrarse ya varios

3 En Argentina, el primer nivel politico-administrativo a nivel subnacional son las provincias
y en una escala mucho menor aparecen los municipios (gobiernos locales). Por otro lado,
el territorio provincial se divide en departamentos, que generalmente abarcan diferentes
localidades y también &reas rurales. Las 85 AEL, que en conjunto concentran alrededor del 95%
del empleo asalariado registrado en el sector privado en Argentina, se definen como la porcién
de territorio delimitada a partir de los desplazamientos diarios de los trabajadores entre su
lugar de trabajo y su hogar (Borello, 2002; Rotondo, Cala y Llorente, 2016). En este sentido,
se componen de una ciudad central (o nodo) y un conjunto de otras localidades vinculadas en
términos laborales.

antecedentes empiricos que analizan los impactos a
nivel regional o sectorial. Dado el alcance global de la
pandemia, es posible identificar trabajos para el caso de
los Estados Unidos (Barrot, Grassi y Sauvagnat, 2020;
Chetty, Friedman, Hendreny Stepner, 2020; Muro, Maxim
y Whiton, 2020), para diferentes paises o regiones de
Europa (Bachtrogler et al., 2020; Cerqua y Letta, 2020;
De la Fuente, 2020; Gombos et al., 2021; Gonzalez-Laxe,
Armesto-Pina, Lago-Penas y Sanchez-Fernandez, 2020;
Kitsos, 2020; Pérez y Maudos, 2020; Prades-Illanes y
Tello-Casas, 2020), para China e India (Beyer et al., 2021;
Gong, Hassink, Tan y Huang, 2020; Huang et al., 2020,
para Colombiay Brasil (Bonet-Morénetal., 2020; Haddad
etal.,2020b; Hernandez-Diazy Quintero, 2020; Porsse et
al., 2020; Ricciulli-Marin et al., 2020) o para Marruecos
(Haddad et al.,, 2020a). En Argentina, organismos
empresariales como la Fundacion Observatorio PyME
(2020a; 2020b; 2020c) o la Unidn Industrial Argentina
(2020) han realizado algunas encuestas que permiten
apreciar los impactos heterogéneos de la pandemia,
pero desde una mirada sectorial y regional todavia muy
agregada; por ejemplo, macrorregiones geograficas que
agrupan a varias provincias del pais.

Como se vera en la proxima seccion, para el calculo
del IAET-COVID se combinan diferentes dimensiones o
componentes, que han sido empleados generalmente de
forma parcial en distintas ramas de la literatura empirica
reciente, pero que no se han vinculado aun del modo
que propone este indice, lo cual constituye un aporte del
articulo. Por ejemplo, la definicion de niveles o hipdtesis
de operatividad, como contracara de vulnerabilidad
para los diferentes sectores, ha sido un recurso comun
en varios de los trabajos mencionados (Bachtrégler et
al., 2020; Barrot et al., 2020; Bonet-Moroén et al., 2020;
Gonzalez-Laxe et al., 2020; Haddad et al., 2020a; 2020b;
Hernandez-Diaz y Quintero, 2020; Pérez y Maudos, 2020;
Prades-Illanes y Tello-Casas, 2020).

Otra linea de investigacion que se ha popularizado
rapidamente es la estimacion de modelos que
relacionan las estadisticas epidemioldgicas locales
con datos sobre la movilidad de las personas a partir
de la ubicacién de sus dispositivos moviles (Badr et
al., 2020; Kraemer et al., 2020; Lai et al., 2020; Weill,
Stigler, Deschenes y Springborn, 2020). Asimismo,
el uso de datos de movilidad, de Google Mobility o de
fuentes similares, ha sido un insumo frecuente en
diversos trabajos que analizan los impactos regionales
de la pandemia (Bonaccorsi et al.,, 2020; Campos-
Vazquez y Esquivel, 2021; Chetty et al., 2020; Haddad
et al., 2020a; Huang et al., 2020; Marcén y Morales,
2020), como también en algunos estudios a nivel de
paises (Askitas, Tatsiramos y Verheyden, 2020; Chen,
Ilgan, Pierri y Presbitero, 2020; Konig y Winkler, 2020;
Maloney y Taskin, 2020; Sampiy Jooste, 2020).

Por ultimo, el analisis y la discusidn sobre el potencial
del trabajo remoto, o teletrabajo, como respuesta
posible a una porcién de actividades productivas vy,
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especialmente, como respuesta de algunos trabajadores
frente a las restricciones de movilidad impuestas, han
sido el objeto de numerosos estudios internacionales
(Crowley y Doran, 2020; Delaporte y Pefna, 2020; Del Rio-
Chanona, Mealy, Pichler, Lafond y Farmer, 2020; Dingel 'y
Neiman, 2020; Garrote-Sanchez et al., 2020; Hatayama,
Viollaz y Winkler, 2020; Saltiel, 2020) y también de
exploraciones para el caso puntual de Argentina
(Albrieu, 2020; Bonavida-Foschiatti y Gasparini, 2020;
Red de Investigaciones Socioecondmicas Publicas de la
Argentina [Red ISPA], 2020).

3. Metodologia y datos

Antes de presentar el IAET-COVID y los datos
utilizados para su calculo, conviene contextualizar
brevemente sobre cdmo se llevaron a cabo las poli-
ticas de aislamiento en Argentina durante el segundo
trimestre de 2020. Durante la fase 1 del ASPO, de
aislamiento estricto, y la fase 2, de aislamiento
administrado, entre las ultimas semanas de marzo y
todo el mes de abril, las restricciones y excepciones
a la movilidad se plantearon principalmente por
sector o actividad®. Asi, mientras que las actividades
productivas consideradas como esenciales
continuaron operando en forma relativamente normal
(elaboracion de alimentos, servicios de salud), hubo
otras cuya operatividad se redujo notablemente
(transporte) o directamente fueron suspendidas de
manera indefinida (turismo, esparcimiento, servicios
culturales). Por otro lado, a pesar de las restricciones
de circulacidn, algunas actividades pudieron adaptarse
y realizarse de forma remota [(diversos servicios
profesionales, educacion), pero otras que requieren de
la presenciafisicaenellugar de trabajo (elaboracién de
manufacturas, construccidn) se vieron naturalmente
mucho mas afectadas (Albrieu, 2020; Bonavida-
Foschiatti y Gasparini, 2020; Red ISPA, 2020).

A partir del mes de mayo, con el paso a la fase 3 del
ASPO, de segmentacion geografica, la administracion
de la cuarentena y, sobre todo, de las actividades
exceptuadas comenzé atomar mas en cuenta el contextoy
la evolucion epidemioldgica de cada provincia y localidad.
Esto dltimo se profundizé a fines de mayo con el paso
a la fase 4, de reapertura progresiva. Durante junio,
las medidas de aislamiento se siguieron flexibilizando
en muchas localidades; se llegd incluso a instaurar
en varias de ellas la fase 5, de distanciamiento social o
nueva normalidad, en la cual se permitia la circulaciony el
desarrollo de un gran nimero de actividades adicionales,
bajo ciertas condiciones de distanciamiento. En cambio,
otras ciudades con una marcada circulacién comunitaria
del virus, como el Area Metropolitana de Buenos Aires o

4 El jueves 19 de marzo de 2020, cuando se anuncid el inicio a partir del dia siguiente de una
cuarentena estricta y obligatoria (fase 1 del ASPO) para toda la Argentina, los casos confirmados
en el pais apenas rondaban los 130, en la mitad de las 24 provincias no se habian registrado
aun casos positivos, en mas de la mitad de las provincias con casos solo se trataba de una o
dos personas infectadas, y en la mayoria de las localidades no hubo casos confirmados durante
varias semanas o incluso meses. Sin embargo, durante las primeras fases del ASPO no se
reconocieron diferencias territoriales ni se tuvo en cuenta ningun criterio territorial.
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Resistencia en Chaco, entre otras, continuaron bajo las
medidas de fases anteriores, en un contexto de mayores
restricciones a la movilidad y a la actividad econdmica.
No obstante, ademas de las diferentes marchas en la
flexibilizacion de las restricciones de jure a la movilidad,
también deben considerarse los cambios en la movilidad
de facto por parte de la poblacion (Levy, Yeyatiy Sartorio,
2020).

En este contexto, durante el mes t de abril, asimilable
alasfases 1y2del ASPO, conrestriccionesy excepciones
solo a nivel sectorial, el IAET en la region j se calcula
como:

IAE’I}{ =100 — Z?:lsf' * OPit [1]

donde Sjjes el peso que tiene cada sectorjen la regién
J, ¥ OPijt es el nivel de operatividad de cada sector i en el
pais durante el mes t.

En tanto, para los meses t de mayo y junio, cuando la
flexibilizacion del aislamiento fue asumiendo [de jure o
de facto) diferentes intensidades y velocidades segun el
contexto regional, el IAET de cada region j se obtiene de
la siguiente forma:

IAET},: =100 — Zle SU * OPit - Z?=k+l SU * Opit * Mth * ITR] [2]

donde se diferencian, por un lado, los k sectores,
esenciales o de rapida reconversion al teletrabajo,
que mostraron un alto nivel de operatividad durante
abril, la etapa de mayores restricciones, y, por ende,
también en los meses siguientes, con independencia
de la mayor o menor flexibilizacion territorial. Por
otro lado, se diferencian los sectores restantes, cuyo
grado de operatividad, o afectacion, si dependié de la
flexibilizacion de la circulacion o movilidad laboral
a nivel local®. En este sentido, MLjt es un indice de
movilidad de las personas hacia su lugar de trabajo, con
base en Google Mobility, en la region j, durante los dias
laborables del mes t, y el /TRj es un indice de trabajo
remoto, que refleja en qué proporcion los trabajadores
de la regidon j podrian desempenar sus actividades
laborales desde su hogar, por lo que no necesitarian
trasladarse a su lugar de trabajo.

Puesto que, como ya se mencion6, en Argentina no
se dispone de estadisticas de valor agregado sectorial
completas, homogéneas ni medianamente actualizadas
a nivel territorial para definir los pesos sectoriales (Sjj),
se utilizan datos de la totalidad del empleo asalariado
registrado en el sector privado, provenientes de las
bases de provinciasy de AEL del Observatorio de Empleo
y Dindmica Empresarial (OEDE] del Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social. Para las AEL, en particular,

5 Si bien podria haberse planteado una unica formula para todo el periodo, similar a la
segunda parte de la ecuacion 2, pero manteniendo constantes e iguales a 1 los valores de MLjt e
ITR) para el mes de abrily para los k sectores esenciales o de rapida reconversion al teletrabajo,
se considera que la descomposicion planteada ayuda a explicitar mejor los criterios adoptados
en el calculo del IAET.
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se recurre a datos del promedio del empleo en el ano
2019 y se calcula el peso del empleo privado asalariado
registrado en cada rama de actividad (dos digitos de la
Clasificacion Internacional Industrial Uniforme) sobre el
total del empleo privado registrado asalariado de cada
AEL. En el caso de las provincias, se realiza este mismo
calculo, por un lado, para todo el afo 2019 y, por otro,
Unicamente para el segundo trimestre de 2019.

Vale destacar que los datos regionales que ofrece
el OEDE cubren todo el universo del empleo asalariado
registrado en el sector privado, a partir del cruce
de registros administrativos del Sistema Integrado
Previsional Argentino (SIPA) y de la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP), por lo que no
se trata de una estimaciéon o proyeccion segun datos
muestrales, e informados por quien es encuestado,
como ocurre con la Encuesta Permanente de Hogares
(EPH). La principal limitacion del uso de datos de empleo
asalariado registrado en el sector privado para describir
la estructura productiva privada regional es que se deja
de lado el empleo asalariado informaly a los trabajadores
no asalariados o cuentapropistas®. No obstante, en un
trabajo anterior (Niembro y Cala, 2020), se muestra
que los patrones generales para el mes de abril se
mantienen al incorporar datos de informalidad y trabajo
independiente con informacion de la EPH.

El grado de operatividad de cada sector (0Pjt) va de
un maximo de 100 (completa) a un minimo de 0 (nula),
y pasa por valores intermedios de 75 (alta), 50 (medial
y 25 (baja). A fin de realizar un analisis sencillo de
sensibilidad, se define para cada sector una hipotesis
de operatividad minimay otra de maxima, a partir de la
bUsqueda e interpretacion de informacidon secundaria:
estadisticas recientes publicadas por el INDEC u
otros organismos oficiales, informes de consultoras
o centros de investigaciéon e informacion de varias
encuestas y relevamientos de camaras sectoriales.
En la tabla A1 (Anexos) se presenta el listado de
los sectores considerados, y se identifican con un
asterisco los k sectores de la segunda férmula, junto
con las hipdtesis de operatividad sectorial para cada
mes y las fuentes revisadas en cada caso’.

Para dar cuenta de la movilidad de las personas
hacia su lugar de trabajo (MLjt) en cada provincia y
AEL, se utilizaron datos de Google Mobility (informe de
movilidad local), que se publican tanto a nivel nacional
y provincial como también para los principales
departamentos al interior de las provincias. Estos
calculos reflejan cémo han cambiado en términos
porcentuales la movilidad y la permanencia en
diferentes lugares (tiendas y espacios de ocio,
supermercados y farmacias, parques, estaciones

6 Tampoco se tiene en consideracion el empleo en el sector publico, aunque no es el objeto de
este trabajo analizar el impacto de la pandemia o el aislamiento sobre la produccion de servicios
en dicho sector.

7 Para buena parte de los sectores se dispone de estadisticas oficiales sectoriales, pero de
alcance nacional, como por ejemplo el indice de Produccién Industrial Manufacturero elaborado
por el INDEC. En estos casos, se analiza la variacion interanual y se definen, a partir de ella,
las hipétesis de minima y maxima operatividad. Un procedimiento similar se sigue con los
porcentajes de afectacion, por ejemplo, caida en produccion, que sugieren diferentes encuestas
sectoriales o informacién de camaras empresariales.

de transporte, zonas residenciales y, lo que aqui
interesa, lugares de trabajo) en relacién con un valor
de referencia previo a la pandemia: la mediana de cada
dia de la semana en el marco de las cinco semanas
desde el 3 de enero hasta el 6 de febrero de 2020.
Primero, se calcula para cada provincia vy
departamento el promedio de movilidad hacia el lugar
de trabajo para los dias habiles de cada mes, sin
contar fines de semana, feriados y dias no laborables.
Segundo, tomando como benchmark el valor de abril
— movilidad explicada mayormente a partir de las
restricciones y excepciones sectoriales de las primeras
fases del ASPO y de las diferentes estructuras
productivas regionales—, se obtienen las diferencias en
movilidad para mayo y junio, es decir, la recuperacion
en la movilidad en funcién de las diferentes marchas
de la flexibilizacion del aislamiento (de jure o de facto).
Luego, solo para el caso de las AEL y en funcién de una
tabla de correspondencias elaborada para este trabajo,
se obtienen los valores respectivos, ponderados segun
la poblacion cuando es necesario combinar dos o mas
departamentos. Finalmente, los valores para cada
provincia y AEL se dividen por el valor a nivel nacional.
En otros términos, el indice de movilidad laboral (MLjt)
tiene como base 1 al nivel nacional, de forma que indica
la mayor o menor recuperacién en la movilidad (por
encima o por debajo de 1) en la provincia o AEL con
respecto al total del pais®.
Esprecisotenerencuentaque unamenor movilidad
territorial hacia los lugares de trabajo podria reflejar
tanto una menor flexibilizacion del aislamiento
como una mayor capacidad de los trabajadores de
esa region para desempenar sus funciones desde el
hogar. Por ello, el ultimo componente de la segunda
formula (/TRj) da cuenta del potencial del teletrabajo
en el empleo de cada regidn, a partir del Indicador
de Trabajo Remoto (ITR) propuesto por Red ISPA
(2020)?. En términos generales, la metodologia de
calculo del ITR, que se inspira en la metodologia de
Del Rio-Chanona et al. (2020), consiste en identificar
las tareas que realiza un trabajador en cada una
de las categorias ocupacionales que las empresas
declaran para sus empleados, e identifica ademas
cudles de ellas pueden realizarse bajo la modalidad
de teletrabajo. El ITR indica entonces la posibilidad
de que un trabajador realice sus tareas fuera del
establecimiento; es 0 si ninguna de las tareas de esa
ocupacion puede realizarse mediante teletrabajoy 1 si
todas lastareas puedenrealizarse bajo esa modalidad.
EL ITR, que en principio caracteriza a cada puesto

8 Se normaliza con base 1 a nivel nacional precisamente porque las hipotesis de operatividad
sectorial (OPit) responden a informacién o estadisticas relativas al pais en su conjunto. En
este sentido, los valores regionales tanto del MLjt como del /TRj aportan la especificidad y
heterogeneidad territorial, con respecto al agregado nacional.

9 De esta forma, el /TRj opera como una especie de factor de correccién o compensacién de
la movilidad laboral (MLjt] en el marco de la pandemia y de las nuevas modalidades de trabajo
que impuso. Por ejemplo, puede haber una region con un MLjt relativamente bajo de la mano de
una mayor capacidad para desarrollar funciones de forma remota (/TR; relativamente alto), y no
necesariamente a raiz de mayores restricciones a la movilidad en esa region. La operatividad
de las actividades econdmicas en dicha region sera diferente (mayor) a la de otra con MLjt
relativamente bajo y, a su vez, menor posibilidad de trabajo remoto (/TR; relativamente bajo).
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de trabajo (contador, ingeniero mecanico, mozo,
albafil), puede luego agregarse para caracterizar a
los distintos sectores o a las diferentes provincias
del pais. En el caso de las AEL, a partir del ITR para
cada sector y los pesos sectoriales (Sj), se obtiene
una proxy local del /TR). Al igual que con el indice de
movilidad laboral, los valores de las provincias y AEL
son reexpresados luego en un indice con base 1 en
funcion del ITR a nivel nacional.

Porsuformadecalculo, el IAET debe interpretarse
como un indice negativo, ya que toma valores mas
altos (o se acercaa 100) sila actividad econdmica se ha
visto muy afectada (poco operativa) por la pandemiay
el aislamiento, y viceversa'®. Como con cualquier otro
indice, el IAET debe interpretarse con cierta cautelay
priorizar sobre todo una lectura relativa o comparativa
entre regiones y patrones productivos sectorialesy no
tanto una interpretacion de los valores absolutos que
arroja el indice en cada caso.

4. Resultados

4.1 Impacto econdmico a través de las provincias y las AEL
de Argentina

Con base en la informacion publicada por OEDE
de empleo asalariado registrado en el sector privado
a nivel provincial, se puede construir el IAET para las
provincias argentinas utilizando datos de dos periodos
diferentes para definir los pesos sectoriales (Sjj): a) el
promedio de todo el afo 2019;y b) del sequndo trimestre
de 2019. Si bien esta Ultima opcidn permitiria dar cuenta
del impacto de la pandemia y el aislamiento a partir de
una estructura productiva mas similar en términos de
estacionalidad (mismo trimestre del ano anterior), el
impacto econdmico a nivel provincial a partir de datos
anuales de 2019 termina siendo muy similar al impacto
medido con base en datos del segundo trimestre de
2019 (figura A1, Anexos). En otras palabras, el efecto de
la estacionalidad en la actividad productiva no parece
ser muy relevante, al menos a nivel provincial, lo cual
avala de alguna manera la utilizacion de datos anuales
para las AEL™.

En la figura 1 se muestran los resultados
provinciales para cada uno de los meses, en funcion
del empleo promedio en 2019. Previsiblemente, la
afectacion econdmica en el conjunto de las provincias
va cayendo a lo largo del tiempo (ver ultima fila)'2. A

10 Es posible que al multiplicar el grado de operatividad de cada sector (OPit) por el indice de
movilidad laboral (MLjt) y el de potencial de teletrabajo (/TR)) se obtenga un resultado superior
a 100, valor que define a la operatividad completa. Dado que esto carece de sentido, en tales
ocasiones se trunca el valor en el limite superior de 100. Como se acaba de mencionar, el IAET es
un indice negativo que busca dar cuenta del grado de afectacién econdmica en tiempos de caida
de la actividad en general, y no de crecimiento respecto a la prepandemia, en cuyo caso podria
tener mas sentido mantener aquellos valores mayores a 100.

11 Jujuy es el Unico caso en el que el impacto seria un poco mayor si los pesos sectoriales
se definieran a partir de datos del segundo trimestre. Por otro lado, en La Rioja y Misiones se
estaria sobreestimando levemente el impacto al utilizar datos anuales en lugar de trimestrales
(figura A1, Anexos).

12 El estimador mensual de actividad econdmica nacional, elaborado por el INDEC, muestra
para el conjunto del pais una caida interanual de mas del 25% en abril, del 20% en mayo y del
12% en junio.
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su vez, se aprecia que las cinco jurisdicciones mas
afectadas en promedio en el trimestre, de Chubut
a la provincia de Buenos Aires, también estuvieron
sostenidamente entre las peores 10 posiciones en
todos los meses. En cambio, las cinco provincias
que les siguen, de Rio Negro a Chaco, alternan
algunos meses dentro y fuera del top ten en materia
de afectacion econdmica. Esto se ve reflejado en la
figura 2, en la que se muestra el IAET en valores
estandarizados, menos la media de todas las
provincias, dividido por el desvio estandar. Santa
Cruz y Tierra del Fuego se ven mas afectadas en
abril, por encima del cero, la media, y menos en
junio, por debajo, mientras que lo contrario ocurre
en Rio Negro, Jujuy y Chaco. Mas alld de estos
vaivenes, entre las 10 provincias mas afectadas en
el trimestre se encuentran todas las patagodnicas,
junto con la ciudad y provincia de Buenos Aires'y
tres jurisdicciones del norte del pais.

Abril Mayo Junio Abril-Junio
Promedio

Chubut
Formosa
Neuquén
CABA
Buenos Aires
Rio Negro 41,0
Santa Cruz 20,7
Tierra del Fuego
Jujuy 27,9
Chaco 42,1 29,2
San Juan 31,5 33,9
Corrientes 43,5 33,0
Santiago del Estero 29,6 18,4 31,4
Coérdoba 43,8 31,3 19,1 314
Misiones 21,7 31,3
Mendoza 40,6 29,2 20,8 30,2
Salta 26,5 22,6 29,7
La Rioja 41,4 29,6 15,3 28,8
Entre Rios 22,4 28,2
Santa Fe 43,2 25,7
San Luis
Catamarca 433
La Pampa 41,9 16,2
Tucumén
Promedio 44,0 30,5 23,1 32,5

Figura 1. IAET a nivel provincial - valores mensuales

(ordenados por promedio abril-junio)

Nota: cada valor mensual es el promedio entre el valor minimo y maximo
del IAET para el mes en cuestion (correspondientes a las hipétesis de
maximay minima operatividad, respectivamente). Cada color representa
un quintil, segln el impacto econdémico.

Fuente: elaboracién propia.

En lafigura 2 también se observa que la variabilidad
entre meses es mucho mas acotada entre las cuatro
provincias que ocupan la parte media de la figura 1,
desde San Juan a Cérdoba, y en buena parte de las
provincias menos impactadas econdmicamente
por la pandemia y el aislamiento. Dentro de las
10 provincias menos afectadas en el trimestre,
Unicamente San Luis, en abril, y Misiones, en mayo,

13 Estos resultados son consistentes con los analisis por regiones geograficas de la Fundacion
Observatorio PyME (2020a; 2020b).
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fueron momentaneamente parte del top ten de mayor
afectacion econdmica (figura 1).

Para el caso de las principales 85 AEL del pais,
la figura 3 muestra el valor inferior y superior del
IAET, promedio abril-junio, y la media de ambos.
En un sencillo analisis de robustez, se verifica que
los principales resultados en los extremos de la
distribucidon se mantienen incluso al acercar el nivel
de operatividad sectorial a su hipdtesis de maxima
para las AEL mas afectadas y llevar la hipdtesis de
operatividad al minimo para las AEL menos afectadas.
EL IAET-Inferior para las cinco AEL mas afectadas es
en promedio de 36, mientras que el IAET-Superior para
las cinco AEL menos afectadas es en promedio de 33.

La figura 4 muestra de forma desagregada, mes
a mes, el IAET para cada AEL; valor intermedio
estandarizado, analogo a la anterior figura 1 para
provincias. Varios de los vaivenes antes mencionados
a nivel provincial se ven reflejados también en
altibajos de las principales AEL de cada provincia. Por
ejemplo, la recuperacion de la actividad econdmica
entre abril y junio en Ushuaia y Rio Grande, provincia
de Tierra del Fuego, es bien marcada, de la mano
de la reactivacion de la industria de electrénica de
consumo. Un escenario opuesto puede apreciarse
en el otro extremo del pais (San Salvador de Jujuy,
San Pedro de Jujuy, Libertador General San Martin, o
Metany Orén en Salta), sobre todo por inconvenientes

Niembro. et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 210-225

de Ushuaia, en junio, las 16 AEL mas afectadas,
desde Pinamar-Villa Gesell hasta Trelew-Rawson,
muestran una reducida variabilidad mes a mes, con
valores del |IAET siempre por encima de cero, es
decir, por sobre la media de todas las AEL. La figura
muestra las AEL distribuidas a lo largo del territorio,
de acuerdo con el impacto promedio de la pandemia
y el aislamiento en el segundo trimestre (colores por
quintil). Segun el indice propuesto, el impacto ha sido
relativamente bajo en las AEL de algunas provincias,
como La Pampa y Santa Fe, o intermedio en Entre
Rios y las provincias cuyanas. En cambio, gran parte
de las AEL de la Patagonia se encuentran entre las
mas afectadas, junto con los alrededores del Gran
Buenos Aires. También se aprecia claramente la
heterogeneidad al interior de algunas provincias,
como Buenos Aires, Cordoba, Misiones o Salta.

Vale destacar que las AEL suelen tener tamanos
y pesos diferentes en materia de empleo, y que en
ocasiones pueden no reflejar la realidad provincial, ya
que una parte variable del empleo en las provincias se
ubica fuera de las AEL. Adicionalmente, algunas AEL
abarcan porciones del territorio de dos provincias; por
ejemplo, el AEL Golfo San Jorge, entre Chubut y Santa
Cruz. Por ultimo, la estructura sectorial del empleo de
algunas AEL puede estar mucho mas concentrada en
unas pocas actividades que lo que se suele observar
en el agregado provincial, que por su mayor extensidon

sanitarios, restriccionesy caidas en la movilidad. Otro  geografica suele ser mas diverso en términos
aspecto destacable de la figura 4 es que, a excepcidon  productivos.
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Figura 3. |IAET inferior, superior e intermedio por AEL

(promedio abril-junio)
Fuente: elaboracion propia.

que se han visto

limitados tanto por la pandemia como por la crisis

lizadas en turismo y en
sectorial previa en el caso de los hidrocarburos.

varias industrias que se vieron restringidas en el
periodo considerado. Varias de estas AEL también

poseen un perfil extractivo de recursos naturales,
la especializacion en sectores

areas especia
agropecuarios y de alimentos ha sido esencial

,

En el otro extremo, entre los verdes mas intensos,

como petréoleo y minerales,

se observan
se aprecia que

La figura 6 agrupa las AEL segun su grado
Entre las mas afectadas, previsiblemente,

de afectaciéon promedio en el trimestre (los dos
rojosy los dos menos impactados en tonos de verde)

y su tipo de patrdén productivo, de acuerdo con la
tipologia elaborada por Niembro, Cald y Belmartino

quintiles méas afectados se muestran en tonos de
(2021).

4.2. Impacto econdmico de acuerdo con los patrones

Figura 4. |AET por AEL: valores mensuales estandarizados
productivos sectoriales de las AEL

(ordenados por promedio abril-junio)

Fuente: elaboracion propia.
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para minimizar los impactos de la pandemia y el
aislamiento. En general, el patréon productivo de
las AEL mas y menos afectadas muestra niveles de
diversificacion relativamente bajos, con un tipo de
especializaciéon que se inclina hacia sectores masy
menos afectados, respectivamente.
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Figura 5. Mapa de AEL segln IAET

(promedio abril-junio)

Notas: el punto muestra la ubicacion de la ciudad central o nodo de cada
AEL, pero no toda su cobertura geogréfica. Cada color representa un
quintil (como en la siguiente Figura 6).

Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, varias de las AEL con patrones
productivos mas diversificados se ubican entre los
tres quintiles intermedios, y se inclinan hacia un lado
u otro de la distribucién en funcidn del peso relativo
y el balance entre sectores mas y menos afectados.
La diversidad permitiria asi repartir el riesgo de
afectacion econdmica entre mas actividades vy, de
esa forma, puede reducir las probabilidades de caer
en los escenarios mas desfavorables.

No obstante, en la parte intermedia de la figura 6,
también se pueden apreciaralgunas AEL relativamente

especializadas en un menor nUimero de sectores,
que han transitado diferentes dindmicas en materia
de flexibilizacidn-endurecimiento del aislamiento
y la movilidad. Por un lado, hay un grupo de AEL
agroalimentarias que han ido perdiendo posiciones
entre abril y junio. Por otro, algunas AEL de un perfil
mas industrial muestran cierta recuperacion de la
actividad econdémica en estos meses.

Al margen de esta mayor variabilidad en el centro
de la figura 6, las posiciones relativas de las AEL
en los extremos tienden a ser mas estables, algo
que ya podia percibirse en la figura 4. Por ejemplo,
entre las 34 AEL mas afectadas segln el promedio
del trimestre (los dos tonos de rojo), Unicamente
Necochea, en abril, y Ushuaia, en junio, se ubicaron
momentaneamente en el otro extremo de la
distribucion (los verdes).

En la figura 7 se muestran los resultados
agregados a nivel de los diferentes patrones
productivos sectoriales. Cada agregado surge

de ponderar las distintas AEL que lo componen
de acuerdo con su peso relativo en términos del
total de empleo asalariado registrado en el sector
privado. Los perfiles sectoriales mas afectados en
el promedio del trimestre son, en general, los mas
afectados también por las restricciones de caracter
sectorial implementadas en el mes de abril, esto
sumado a que varios de ellos exhiben ademas una
muy baja recuperacion econdmica entre abril vy
junio. El caso mas atipico es el patrén sectorial
de produccién de aparatos de radio, televisidon vy
comunicaciones, que abarca Unicamente dos AEL
muy especificas, Rio Grande y Ushuaia en la provincia
de Tierra del Fuego, que, como se ha visto antes, a
pesar de haber sido de las mas afectadas al inicio de
la pandemia, lograron recuperarse fuertemente en
los meses siguientes, sobre todo en junio. Dejando a
un lado este caso particular, los patrones productivos
mas afectados por la pandemia y el aislamiento son
aquellos vinculados al turismo, a algunas actividades
extractivas y a diversas industrias pesadas que se
vieron restringidas en su operacion.

En el otro extremo de la figura 7 se aprecian
perfiles sectoriales ligados a la agricultura, los
alimentos, industrias de apoyo (como la maquinaria
agricola) y otras manufacturas livianas (relacionadas
envarioscasoscon latransformacionde laproduccidn
primaria). La menor afectacién en promedio en el
segundo trimestre también coincide, generalmente,
con un impacto reducido de las restricciones
sectoriales en abril y, sacando algunas excepciones,
como el perfil agroalimentario, que fue el menos
afectado al inicio de la pandemia, con niveles de
recuperacion relativamente elevados entre abril y
junio.

Por la forma de calculo del IAET, la recuperacion
a lo largo del tiempo puede estar reflejando mejoras
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en la operatividad sectorial a nivel pais (tabla A1,
Anexos), asi como también, y en paralelo, aumentos
en la movilidad laboral a nivel territorial. La figura
8 muestra los valores, promedio, de Google Mobility
en los lugares de trabajo, colapsados segun el tipo de
perfil sectorial de las AEL, para los dias habiles de la
semana previa a cualquier medida de politica (del 9
al 13 de marzo de 2020)'4, los Ultimos dias laborables
de marzo tras el anuncio de la cuarentena (entre el
20 y el 30) y los dias habiles de abril, mayo y junio,
con los cuales se construyod el indice. En todos los
casos se parte de niveles por encima del cero, ya
que el periodo de referencia que toman desde Google
Mobility (cinco semanas desde el 3 de enero hasta el
6 de febrero de 2020] coincide con las vacaciones de
verano. Asuvez, lacaidade la movilidad laboral hacia
fines de marzo es abrupta y generalizada (entre 74 y
89 puntos segln el patrdn sectoriall. Pero lo que mas
interesa aqui es comparar, sobre todo, la pendiente
de las curvas entre abril y junio. Como se aprecia en
la figura 8, la recuperacion de la movilidad laboral
en el contexto de los patrones productivos —que en
promedio se vieron mas afectados por la pandemiay
el aislamiento (en tonos de rojo y naranja)l— tiende a
ser mas lenta que en los patrones menos impactados
(en tonos de verde), lo cual en cierta medida explica
lo visto previamente en la figura 7. La excepcion sigue
siendo el caso especial, ya mencionado, del perfil de
produccidn de radio y televisidon. Si se deja este caso a
un lado, se ve claramente que la distancia o amplitud
vertical entre este conjunto de curvas es mayor en
junio que en abril, lo cual evidencia una dindmica de
recuperacion laboral diferente y, en cierto punto,
divergente, entre los perfiles sectoriales.

5. Conclusion

La escasez de datos o estadisticas oficiales
que permitan dimensionar el impacto econdmico
regional de la pandemia por COVID-19, sobre todo
en muchos paises en desarrollo, no solo representa
un problema de interés académico, sino también una
limitante para la correcta gestion de politicas en este
contexto critico. En primer lugar, el presente articulo
aporta al reciente pero vigoroso conjunto de estudios
que han buscado brindar evidencia sobre el potencial
impacto econdmico de la pandemia a nivel territorial.
En particular, se propone la construccion de un
indice relativamente sencillo, pero por ello también
extrapolable o adaptable a las circunstancias de
otros paises, en funcion de datos que suelen estar
disponibles en gran parte de los casos: la estructura
productiva regional, con base en datos prepandemia;
el grado de operatividad de cada sector en el pais;

14 Si bien el inicio del ASPO se anuncié en la tarde del jueves 19 de marzo de 2020, desde
el lunes 16 ya no se estaban dictando clases en ningin nivel educativo, lo cual impacté
negativamente en la movilidad laboral, no sélo del personal de los establecimientos educativos
involucrados sino también de los adultos a cargo de menores que debieron quedarse en sus
domicilios para realizar tareas de cuidado.
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la movilidad laboral a nivel territorial, a partir de
Google Mobility u otras fuentes; y las posibilidades
de trabajo remoto segun la actividad econdmica.

Por otra parte, la evidencia recolectada a partir
de la aplicacion del IAET en Argentina contribuye con
la literatura de desarrollo territorial, de acuerdo a
la cual la implementacidn de politicas centralizadas,
horizontales o aespaciales no solo no considera las
heterogeneidades territoriales de origen, sino que en
muchos casos puede incluso agravar estas asimetrias.
Asimismo, laescasezde datos o estadisticas oficialesa
nivel territorial puede operar como una de las razones
por las cuales los diferentes contextos regionales no
son suficientemente tenidos en cuenta al momento de
disenar e implementar las politicas.

La implementacion de las medidas de aislamiento
en Argentina constituye un buen ejemplo de este
punto. La cuarentena estrictay obligatoria establecida
en las primeras semanas de la pandemia no reconocid
diferencias territoriales, aun cuando en la mitad de las
provincias no se habian registrado casos positivos y
en la enorme mayoria de las ciudades del pais no hubo
casos confirmados durante varias semanas, o incluso
meses. En un contexto de marcadas diferencias en
las estructuras productivas o las especializaciones
regionales, el hecho de que las restricciones vy
excepciones se plantearan principalmente a nivel
sectorial contribuyd a generar impactos territoriales
muy desiguales.

La aplicacion de restricciones estrictas durante
semanas en actividades industriales y comerciales
no consideradas esenciales, incluso en ciudades con
pocos o ningun caso confirmado de COVID-19, merece
ser repensada, ya que implicd impactos regionales
muy desiguales segun el tipo y grado de especializacion
productiva de cada region. En este sentido, la
implementacion de politicas de tipo one-size-fits-all,
con sus consecuentes limitaciones, deberia ser un
aprendizaje instalado ya, de cara sobre todo a las nuevas
olasy rebrotes del virus.

Desde el punto de vista de los patrones o perfiles
sectoriales, este articulo pone en evidencia algunos
resultados esperables de antemano, como el fuerte
impacto negativo de la pandemia y el aislamiento en
las areas ligadas al turismo y la menor afectacion
sobre los perfiles sectoriales de agroalimentos,
puestoque setratadebienes considerados esenciales.
No obstante, en el caso de Argentina, también se
vieron muy afectados algunos perfiles extractivos,
de minerales e hidrocarburos, junto con diversas
industrias pesadas, cuya operacion estuvo restringida
durante varias semanas. En el lado opuesto se
ubicaron, ademas de las areas agroalimentarias,
otras con perfiles sectoriales ligados a industrias
de apoyo para la agricultura o bien a manufacturas
livianas, que en muchos casos representan una
primera transformacion de la produccion primaria.
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AEL

NECOCHEA
OLAVARRIA

PUERTO MADRYN
ZARATE-CAMPANA
PINAMAR - VILLA GESELL
IGUAZU

BARILOCHE

TERMAS DE RIO HONDO
CARLOS PAZ

MERLO

ESCOBAR

USHUAIA

GRAN BUENOS AIRES
LA PLATA
TARTAGAL-MOSCONI
FORMOSA
TRELEW-RAWSON
CHIVILCOY

GOLFO SAN JORGE

SAN NICOLAS

VILLA GENERAL BELGRANO
PASO DE LOS LIBRES

Abril

42.5

432

LA FALDA

42,0

PILAR
SAENZ PENA

SAN PEDRO

LUJAN

MAR DELPLATA
CORDOBA

BAHIA BLANCA

ALTO VALLE DEL RIO NEGRO
ESQUEL

RESISTENCIA -CORRIENTES
SAN SALVADOR DE JUJUY
JUNIN

CORONEL SUAREZ
CONCEPCION DEL URUGUAY
CHAJARI

GUALEGUAY
GOBERNADOR VIRASORO
CONCORDIA

ORAN

SAN JUAN

SAN ANTONIO DE ARECO
SANTIAGO DEL ESTERO
PERGAMINO

LA RIOJA

RECONQUISTA

ROSARIO

POSADAS

MENDOZA

9 DEJULIO

MARCOS JUAREZ
ELDORADO

LOBOS

VILLAGUAY

METAN

GUALEGUA YCHU

SAN RAFAEL

SAN LUIS

RIO GRANDE

TANDIL

42.1

40.7

40,

409

429

426

SANTA FE - PARANA

41.1

VIEDMA
RIO GALLEGOS
SANTA ROSA

426

437

SALTA
SAN MIGUEL DE TUCUMAN

SAN FRANCISCO

RAFAELA

RIO CUARTO

RIO TERCERO

GENERAL PICO

VILLA MARIA

TRES ARROYOS

VENADO TUERTO

SUNCHALES

ARMSTRONG

ARROYITO

TRENQUE LAUQUEN

OBERA

SAN PEDRO DE JUJUY

LIBERTADOR GENERAL SAN MARTIN
MERCEDES

413

CATAMARCA

422

Promedio de AEL

41.7

Mayo Junio Abril-Junio (Promedio) Patron Productivo
Agropec, ind de apoyo y ss urbanos
Espec en activs extractivas
Espec en ind metalurgica
Espec en turismo
Ind pesada, liviana y ss
Radio-TVYy otras activs
SBC e ind pesada
Ss urbanos y conexos
21.0 Agropec, ind de apoyo y ss urbanos
275 Espec en activs extractivas
22.1 Espec en ind metalurgica
Espec en turismo
23.0
Ind pesada, liviana y ss
Ind textil y diversas activ
SBC ¢ ind pesada
214
Ss urbanos y conexos
278 Agropec, ind de apoyo y ss urbanos
28.0 285 Alta espec en ind liviana
259 302 Espec en agro-alimentos
26.6 30.0
289 29.7
239 27.8
26. 233 27.7
276
26.6 19.5 304 Ind textil y diversas activ
304
28.8
25.5 209 283
26.0 271
2117
288 SBC e ind pesada
28 304 Ss urbanos y conexos
20, 30.1
257 Agropec, ind de apoyo y ss urbanos
Alta espec en ind liviana
22 Espec en agro-alimentos
259 20.6
1
Ind pesada, liviana y ss
Radio-TVy otras activs
SBC e ind pesada
Ss urbanos y conexos
Agropec, ind de apoyo y ss urbanos
Alta espec en maq y equipos
193 Espec en agro-alimentos
20.0
Ind textil y diversas activ
282 220 30.6

Figura 6. AEL segln IAET y perfil sectorial

(quintiles ordenados por patrén productivo y promedio abril-junio)

Nota: cada valor mensual es el promedio entre el valor minimo y maximo del IAET para el mes en cuestion.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. IAET segun perfil sectorial

Nota: entre paréntesis figura la cantidad de AEL incluidas en cada grupo.

Fuente: elaboracion propia

30 == Espec en turismo (9)
20 A Espec enind
metaldrgica (3)
101 === SBC e ind pesada (8)
0 Espec en activs
extractivas (2)
-10 - Ind pesada, liviana 'y
ss (3)
-20 - Radio-TV'y otras activs
(2)
30 - — DS Urbanos y conexos
(14)
- == |Ndtextily diversas
-40 1 activ (11)
50 - Alta espec en ind
) liviana (2)
i === Espec en agro-alimentos
-60 (15)
= Agropec, ind de apoyoy ss
-70 - urbanos (14)
== Alta espec en maqy
-80 equipos (2]

Semana previa Fin de Marzo Abril

Figura 8. Movilidad laboral segun perfil sectorial

Mayo

Junio

Notas: entre paréntesis figura la cantidad de AEL que presenta cada perfil productivo sectorial. Semana previa (a cualquier medida de politica)
comprende del 9 al 13 de marzo de 2020. Fin de marzo comprende los dias laborables entre el 20y el 30 [tras el comienzo del ASPO). Abril, mayo y junio

comprenden todos los dias laborables de estos meses.
Fuente: elaboracion propia en base los valores de Google Mobility.

Desde la perspectiva territorial, los resultados
indican que la Patagonia habria sido, potencialmente,
una de las areas mas afectadas, junto con la ciudad
y provincia de Buenos Aires y algunas provincias
nortenas. En cambio, otras provincias, y sus
respectivas AEL, de base agricola o agroindustrial,

como Entre Rios, La Pampa, Tucuman o Santa Fe, se
habrian visto menos afectadas. El analisis a nivel de
AEL permite ademas contemplar la heterogeneidad
al interior de provincias grandes y diversas, como
Buenos Aires y Codrdoba, e incluso en otras mas
pequenas, como Misiones o Salta.
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Si bien en este articulo se ha propuesto un ejercicio
relativamente sencilloy descriptivo, el calculo de indices
de impacto territorial puede ser un insumo relevante
para el diseno, la ejecucidon y el monitoreo de politicas
publicas focalizadas a nivel regional y sectorial, que
busquen mitigar los impactos econdmicos nocivos de
la pandemia y las medidas de aislamiento. A futuro, la
recopilacion de evidencia sobre los impactos inmediatos
o de corto plazo de la pandemia puede dar pie a otros
trabajos que analicen los efectos y las transformaciones
productivas a medianoy largo plazo, especialmente en lo
que respecta a la evolucion de las asimetrias sectoriales
y regionales. Asimismo, los indicadores de impacto
economico como el IAET pueden ser el punto de partida,
o la variable dependiente, para futuros estudios que
busquen analizar con mayor grado de detalle los factores
regionales asociados a la caida o la recuperacion de la
actividad econémica a nivel territorial.
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FiguraA1.IAET anivelprovincial [promedio abril-junio): pesos sectoriales
segun empleo promedio en 2019 o 2do. trimestre de 2019

Nota: se muestran los resultados del IAET en su version mas agregada:
el promedio en el periodo abril-junio, siendo cada valor mensual el
promedio entre elvalor minimoymaximo del IAET paraelmesen cuestion
(correspondientes a las hipdtesis de maxima y minima operatividad,
respectivamente).

Fuente: elaboracion propia.

Rama Abril Mayo Junio Con base en datos, encuestas o informes de camaras, centros u organismos:
B Min  Max Min Max Min Maéx

1* 75 100 75 100 75 100 INDEC-EMAE; INDEC-ICA; CONINAGRO; FOP; CENE-UB

2 50 75 50 75 75 100 INDEC-EMAE; INDEC-ICA; AFOA; ASORA; FAIMA

5 50 75 75 100 50 75 INDEC-EMAE; INDEC-ICA; Subsecr. de Pesca; Intercam. Pesquera
11 25 50 50 75 50 75 INDEC-EMAE; Secr. de Energia; CEPH; CEIPA; Ecolatina; Rev. Trama
13 25 50 25 50 50 75  INDEC-ICA; INDEC-EMAE; CAEM

14 25 50 25 50 50 75

15% 75 100 75 100 75 100 INDEC-IPIM; CAME; FIEL; FOP; UIA

16 25 50 50 75 75 100  INDEC-IPIM; CIT; FIEL; UIA

17 25 50 50 75 75 100 INDEC-IPIM; CAME; FIEL; UIA

18 25 25 50 50 75

19 0 25 25 50 50 75

20 50 75 75 100 75 100  INDEC-IPIM; AFOA; ASORA; FAIMA

21* 75 100 75 100 75 100  INDEC-IPIM; FIEL; UIA

22* 75 100 75 100 75 100  INDEC-IPIM; UIA

23 50 75 50 75 75 100  INDEC-IPIM; FIEL; UIA
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Tabla A1. Hipétesis de operatividad sectorial aplicadas (continuacidn)
Rama Abril Mayo Junio Con base en datos, encuestas o informes de cdmaras, centros u organismos:
2d CiiU Min Max Min  Max Min Max
24* 75 100 75 100 75 100 INDEC-IPIM; CAME; FIEL; UIA
25 50 75 50 75 75 100 INDEC-IPIM; CAME; UIA
26 25 50 50 75 75 100 INDEC-IPIM; INDEC-ISAC; FIEL; UIA
27 25 50 25 50 50 75  INDEC-IPIM; CAA; FIEL; UIA
28 25 50 50 75 75 100 INDEC-IPIM; ADIMRA; FIEL; UIA
29 50 75 50 75 75 100
30 0 25 25 50 75 100 INDEC-IPIM; CAME; UIA
31 0 25 25 50 50 75
32 0 25 25 50 75 100
33* 50 75 75 100 75 100 INDEC-IPIM; ADIMRA; UIA
34 0 25 25 50 50 75  INDEC-IPIM; ADEFA; FIEL; UIA
35 0 25 25 50 50 75  INDEC-IPIM; UIA
36 25 50 50 75 75 100 INDEC-IPIM; ASORA; CAME; FAIMA
37 50 75 50 75 75 100 INDEC-IPIM
40% 75 100 75 100 75 100 INDEC-ISSP; INDEC-EMAE; Secr. de Energia; ENARGAS; CAMMESA
41* 75 100 75 100 78 100 INDEC-ISSP; Ecolatina
45 0 25 25 50 50 75  INDEC-ISAC; INDEC-EMAE; CAMARCO; FOP
50 25 50 50 75 50 75  ACARA; CECHA
51 25 50 50 75 75 100 INDEC-EMAE; CAC; CADAM
52 25 50 50 75 50 75  INDEC-EMAE; CAC; CACE; CAME; FOP
59 0 25 0 25 25 50 INDEC-EOH; INDEC-ETI; INDEC-EMAE; FEHGRA; INPROTUR
60 50 75 50 75 50 75  INDEC-ISSP; INDEC-EMAE; CNRT; FADEEAC
61 50 75 50 75 75 100 INDEC-ISSP; CAPYM
62 0 25 0 25 0 25 ANAC
63 50 75 50 75 50 75  INDEC-ISSP; INDEC-EMAE
b4* 75 100 75 100 75 100  INDEC-ISSP; Ecolatina; Lédola y Picén (2020); Red ISPA (2020)
65* 75 100 75 100 75 100 INDEC-EMAE; ADEBA; Albrieu (2020); Bonavida y Gasparini (2020); Lédola y Picén (2020);
Red ISPA (2020)
66* 75 100 75 100 75 100 INDEC-EMAE; CENE-UB; Albrieu (2020); Bonavida y Gasparini (2020); Lédola y Picén
67* 75 100 75 100 75 100 (2020); Red ISPA (2020)
70 0 25 25 50 50 75  CAC; CECBA; CIA; Reporte Inmobiliario; Lodola y Picén (2020)
71 0 25 25 50 50 75  CENE-UB; Lédolay Picén (2020)
72* 50 75 75 100 75 100 CAC; CESSI; CENE-UB; FOP; Albrieu (2020); Bonavida y Gasparini (2020); Red ISPA (2020)
73* 75 100 75 100 75 100 CAC; CENE-UB; FOP; Albrieu (2020); Bonavida y Gasparini (2020); Red ISPA (2020)
Th* 50 75 75 100 75 100
75 0 25 25 50 25 50 CENE-UB
80* 75 100 75 100 75 100 INDEC-EMAE; Ecolatina; FOP; Albrieu (2020); Bonavida y Gasparini (2020); Lédola y
Picdn (2020); Red ISPA (2020)
85* 75 100 75 100 75 100 INDEC-EMAE; Lédola y Picon (2020)
90* 75 100 75 100 75 100 INDEC-ISSP
91* 75 100 75 100 75 100 CAC; CENE-UB; FOP; Bonavida y Gasparini (2020); Red ISPA (2020)
92 0 25 25 50 25 50  SICA; CENE-UB; Red ISPA (2020)
93 0 25 0 25 25 50 INDEC-EMAE; CENE-UB; Bonavida y Gasparini (2020)

Nota: los (k) sectores con asterisco son los considerados esenciales, de répida recuperacion o reconversion al teletrabajo, lo cual esta reflejado en
que durante abril (la etapa de mayores restricciones) la hipétesis de maxima ya era igual a 100, o bien de 75 en abril, pero en mayo y junio ya alcanza
a 100 (esto altimo se verifica sélo en 3 sectores). El detalle de las actividades a 2 digitos de la CIIU puede consultarse en: https://unstats.un.org/unsd/
publication/seriesm/seriesm_4rev3_1s.pdf

Fuente: elaboracion propia.


https://unstats.un.org/unsd/publication/seriesm/seriesm_4rev3_1s.pdf
https://unstats.un.org/unsd/publication/seriesm/seriesm_4rev3_1s.pdf

Niembro. et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 210-225

224

Bibliografia

Aalbers, M., Beerepoot, N. y Gerritsen, M. (2020). Editorial: The
geography of the COVID-19 pandemic. Tijdschrift voor Economische
en Sociale Geografie, 111(3), 201-204.
https://doi.org/10.1111/tesg.12456

Adams-Prassl, A., Boneva, T., Golin, M. y Rauh, C. (2020). Inequality
in the impact of the coronavirus shock: Evidence from real time
surveys. Journal of Public Economics, 189, 1-33.
https://doi.org/10.1016/j.jpubeco.2020.104245

Albrieu, R. (2020). Evaluando las oportunidades y los limites del teletrabajo
en Argentina en tiempos del COVID-19. Buenos Aires: CIPPEC.

Ascani, A., Faggian, A.y Montresor, S. (2021). The geography of COVID-19
and the structure of local economies: The case of Italy. Journal of
Regional Science, 61(2), 407-441. https://doi.org/10.1111/jors.12510

Askitas, N., Tatsiramos, K.y Verheyden, B. (2020). Lockdown strategies,
mobility patterns and Covid-19. COVID Economics, 23, 263-302.

Bachtrogler, J., Firgo, M., Fritz, O., Klien, M., Mayerhofer, P., Piribauer,
P. y Streicher, G. (2020). Regional differences in the economic
vulnerability to the current COVID-19 crisis in Austria. Viena: WIFO-
Austrian Institute of Economic Research.

Badr, H., Du, H., Marshall, M., Dong, E., Squire, M. y Gardner, L. (2020).
Association between mobility patterns and COVID-19 transmission
in the USA: A mathematical modelling study. The Lancet Infectious
Diseases, 20, 1247-1254.
https://doi.org/10.1016/ S1473-3099(20)30553-3

Bailey, D., Clark, J., Colombelli, A., Corradini, C., De Propris, L.,
Derudder, B., ... y Usai, S. (2020). Regions in a time of pandemic.
Regional Studies, 54(9), 1163-1174.
https://doi.org/10.1080/00343404.2020.1798611

Bailey, D. y Tomlinson, P. (2020). Covid-19, the economy and the West
Midlands’ recovery: A regional perspective. Birminghan: Centre for
Brexit Studies, Birmingham City University.

Barrot, J-N., Grassi, B. y Sauvagnat, J. (2020). Costs and benefits of
closing businesses in a pandemic. SSRN.
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3599482

Benedetti, R., Piersimoni, F., Pignataro, G. y Vidoli, F. (2020). The
identification of spatially constrained homogeneous clusters of
Covid-19 transmission in Italy. Regional Science Policy & Practice,
12(6), 1169-1187. https://doi.org/10.1111/rsp3.12371

Beyer, R., Franco-Bedoya, S.y Galdo. V. (2021). Examining the economic
impact of COVID-19 in India through daily electricity consumption
and nighttime light intensity. World Development, 140, 105287.
https://doi.org/10.1016/j.worlddev.2020.105287

Blundell, R., Costa-Dias, M., Joyce, R. y Xu, X. (2020). COVID-19 and
inequalities. Fiscal Studies, 41(2), 291-319.
https://doi.org/10.1111/1475-5890.12232

Bonaccorsi, G., Pierri, F., Cinelli, M., Flori, A., Galeazzi, A., Porcelli,
F., ...y Pammolli, F. (2020). Economic and social consequences of
human mobility restrictions under COVID-19. PNAS-Proceedings of
the National Academy of Sciences, 117(27), 15530-15535.
https://doi.org/10.1073/pnas.2007658117

Bonavida-Foschiatti, C. y Gasparini, L. (2020). El impacto asimétrico de
la cuarentena. Documentos de Trabajo del CEDLAS N.o 261. La Plata:
CEDLAS, Universidad Nacional de La Plata.

Bonet-Morén, J., Ricciulli-Marin, D., Pérez-Valbuena, G., Galvis-Aponte,
L., Haddad, E., Aradjo, I. y Perobelli, F. (2020). Regional economic
impact of COVID-19 in Colombia: An input-output approach. Regional
Science Policy & Practice, 12(6), 1123-1150.
https://doi.org/10.1111/rsp3.12320

Borello, J. (2002). Areas econdmicas locales: Criterios para su definicion
en la Argentina. Informe del Proyecto sobre Pequenas y Medianas
Empresas Industriales en América Latina (ITA/99/145). Santiago de
Chile: CEPAL, Naciones Unidas.

Brinks, V.y Ibert, 0.(2020). From corona virus to corona crisis: The value
of an analytical and geographical understanding of crisis. Tijdschrift
voor Economische en Sociale Geografie, 111(3), 275-287.
https://doi.org/10.1111/tesg.12428

Campos-Vazquez, R.y Esquivel, G. (2021). Consumption and geographic
mobility in pandemic times: Evidence from Mexico. Review of
Economics of the Household [en prensal.
https://doi.org/10.1007/s11150-020-09539-2

Comisién Econémica para América Latinay el Caribe (2020a). Sectores
y empresas frente al COVID-19: emergencia y reactivacion. Informe
Especial COVID-19 N.o 4. Santiago de Chile: CEPAL, Naciones Unidas.

Comisién Econémica para América Latinay el Caribe (2020b). Enfrentar
los efectos cada vez mayores del COVID-19 para una reactivacion
con igualdad: nuevas proyecciones. Informe Especial COVID-19 N.o 5.
Santiago de Chile: CEPAL, Naciones Unidas.

Cerqua, A. y Letta, M. (2020). Local economies amidst the COVID-19
crisis in Italy: A tale of diverging trajectories. COVID Economics, 60,
142-171.

Chen, S., Igan, D., Pierri, N. y Presbitero, A. (2020). Tracking the
economic impact of COVID-19 and mitigation policies in Europe and
the United States. COVID Economics, 36, 1-24.

Chetty, R., Friedman, J., Hendren, N.y Stepner, M. (2020). The economic
impacts of COVID-19: Evidence from a new public database built
from private sector data. NBER Working Paper N.o 27431. Cambridge,
MA: National Bureau of Economic Research (NBER].
https://doi.org/10.3386/w27431.

Crowley, F.y Doran, J. (2020). COVID-19, occupational social distancing
and remote working potential: An occupation, sector and regional
perspective. Regional Science Policy & Practice, 12(6), 1211-1234.
https://doi.org/10.1111/rsp3.12347

De la Fuente, A. (2020). Elimpacto de la crisis del Covid sobre el PIB de
las CCAA en 2020: una primera aproximacion. Documento de Trabajo
N.o 20/14. BBVA Research.

Del Rio-Chanona, R., Mealy, P., Pichler, A., Lafond, F.y Farmer, D. (2020).
Supply and demand shocks in the COVID-19 pandemic: An industry
and occupation perspective. COVID Economics, 6, 65-103.

Delaporte, .y Pena, W. (2020). Working from home under Covid-19: Who
is affected? Evidence from Latin American and Caribbean countries.
COVID Economics, 14, 200-229.

Dingel, J. y Neiman, B. (2020). How many jobs can be done at home?
Journal of Public Economics, 189, 104235.
https://doi.org/10.1016/j.jpubeco.2020.104235

Friedman, E., Friedman, J., Johnson, S. y Landsberg, A. (2020).
Transitioning out of the coronavirus lockdown: A framework for
evaluating zone-based social distancing. Frontiers in Public Health,
8, 266. https://doi.org/10.3389/fpubh.2020.00266

Fundacion Observatorio PyME (2020a). Coronavirus IV: acciones
empresariales para enfrentar la crisis y riesgo ocupacional. Buenos
Aires: Fundacion Observatorio PyME.

Fundacién Observatorio PyME (2020b). Coronavirus: impacto sobre
las PyME, produccién y empleo: analisis regional. Buenos Aires:
Fundacion Observatorio PyME.

Fundacién Observatorio PyME (2020c). Coronavirus VI: ;hay espacio
para una mayor eficiencia productiva de las PyME en la pospandemia?
Buenos Aires: Fundacion Observatorio PyME.

Garrote-Sanchez, D., Gomez-Parra, N., Ozden, C., Rijkers, B., Viollaz,
M.y Winkler, H. (2020). Who on Earth can work from home? Policy
Research Working Paper N.o 9347. Washington DC: World Bank.

Giannone, E., Paixao, N. y Pang, X. (2020). The geography of pandemic
containment. COVID Economics, 52, 68-95.

Gombos, K., Herczeg, R., Eréss, B., Kovécs, S., Uzzoli, A., Nagy, T., ...y
Gyenesei, A. (2021). Translating scientific knowledge to government
decision makers has crucial importance in the management of the
COVID-19 pandemic. Population Health Management, 24(1), 35-45.
http://doi.org/10.1089/pop.2020.0159

Gong, H., Hassink, R., Tan, J. y Huang, D. (2020). Regional resilience in
times of a pandemic crisis: The case of COVID-19 in China. Tijdschrift
voor Economische en Sociale Geografie, 111(3), 497-512.
https://doi.org/10.1111/tesg.12447

Gonzalez-Laxe, F., Armesto-Pina, J. F., Lago-Penas, S. y Sanchez-
Fernandez, P. (2020). Impacto econdmico del COVID19 en una
economia regional. El caso del confinamiento para Galicia. MPRA
Paper N.o 100002. Munich: Personal RePEc Archive.


https://doi.org/10.1111/tesg.12456
https://doi.org/10.1016/j.jpubeco.2020.104245
https://doi.org/10.1111/jors.12510
https://doi.org/10.1016/ S1473-3099(20)30553-3
https://doi.org/10.1080/00343404.2020.1798611
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3599482
https://doi.org/10.1111/rsp3.12371
https://doi.org/10.1016/j.worlddev.2020.105287
https://doi.org/10.1111/1475-5890.12232
https://doi.org/10.1073/pnas.2007658117
https://doi.org/10.1111/rsp3.12320
https://doi.org/10.1111/tesg.12428
https://doi.org/10.1007/s11150-020-09539-2
https://doi.org/10.3386/w27431.
https://doi.org/10.1111/rsp3.12347
https://doi.org/10.1016/j.jpubeco.2020.104235
https://doi.org/10.3389/fpubh.2020.00266
http://doi.org/10.1089/pop.2020.0159
https://doi.org/10.1111/tesg.12447

Niembro et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 210-225

Haddad, E., El-Aynaoui, K., Ait-Ali, A., Arbouch, M. y Aradjo, . (2020a).
The impact of COVID-19 in Morocco: Macroeconomic, sectoral and
regional effects. Research Paper N.o 20-17. Rabat: Policy Center for
the New South.

Haddad, E., Perobelli, F., Aradjo, I. y Bugarin, K. (2020b). Structural
propagation of pandemic shocks: An input-output analysis of the
economic costs of COVID-19, Spatial Economic Analysis [en prensal.
https://doi.org/10.1080/17421772.2020.1844284

Hatayama, M., Viollaz, M. y Winkler H. (2020). Jobs" amenability to
working from home: Evidence from skills surveys for 53 countries.
COVID Economics, 19, 211-240.

Hernandez-Diaz, G. y Quintero, F. (2020). Diferencias regionales del
impacto del confinamiento en Colombia. Serie Archivos de Economia,
Documento N.o 512. Bogota: Direccion de Estudios Econdmicos,
Departamento Nacional de Planeacion.

Huang, J., Wang, H., Xiong, H., Fan, M., Zhuo, A., Li, Y. y Dou, D. (2020).
Quantifying the economic impact of COVID-19 in mainland China using
human mobility data. Recuperado el 1 de julio de 2020, de:
https://arxiv.org/abs/2005.03010

Inoue, H., Murase, Y. y Todo, Y. (2020). The impact of supply-chain
networks on interactions between the anti-COVID-19 lockdowns in
different regions. COVID Economics, 56, 157-194.

Kapitsinis, N. (2020). The underlying factors of the COVID-19 spatially
uneven spread. Initial evidence from regions in nine EU countries.
Regional Science Policy & Practice, 12(6), 1027-1045.
https://doi.org/10.1111/rsp3.12340

Kitsos, T. (2020). The uneven spatial footprint of the COVID-19 shutdown.
Birmingham: City-REDI, University of Birmingham.

Kénig, M. y Winkler, A. (2020). Monitoring in real time: Cross-country
evidence on the COVID-19 impact on GDP growth in the first half of
2020. COVID Economics, 57, 132-153.

Kraemer, M. Yang, C-H., Gutierrez, B., Wu, C-H., Klein, B., Pigott, D.,
...y Scarpino, S. (2020). The effect of human mobility and control
measures on the COVID-19 epidemic in China. Science, 368(6490),
493-497. https://doi.org/10.1126/science.abb4218

Lai, S., Ruktanonchai, N. W., Zhou, L., Prosper, O., Luo, W., Floyd, J.,
...y Tatem, A. (2020) Effect of non-pharmaceutical interventions to
contain COVID-19 in China. Nature, 585, 410-413.
https://doi.org/10.1038/s41586-020-2293-x

Levy-Yeyati, E.y Sartorio, L. (2020). Take me out: De facto limits on strict
lockdowns in developing countries. COVID Economics, 39, 59-71.

Maloney, W. y Taskin, T. (2020). Determinants of social distancing and
economic activity during COVID-19: A global view. World Bank Policy
Research Working Paper N.o 9242. Washington DC: World Bank.

Marcén, M. y Morales, M. (2020). The intensity of COVID-19 non-
pharmaceutical interventions and labor market outcomes in the
public sector. GLO Discussion Paper, N.o 637. Essen: Global Labor
Organization (GLO).

Morrison, A. y Doussineau, M. (2019). Regional innovation governance
and place-based policies: Design, implementation and implications.
Regional Studies, Regional Science, 6(1), 101-116.
https://doi.org/10.1080/21681376.2019.1578257

Muro, M., Maxim, R. y Whiton, J. (2020). The places a COVID-19 recession
will likely hit hardest. Washington DC: Metropolitan Policy Program,
The Brookings Institution.

Niembro, A. y Cal, C. D. (2020). Anélisis exploratorio del impacto
econémico regional del COVID-19 en Argentina. Documento de
Discusién - junio 2020. Recuperado el 1.° de julio de 2020, de:
http://nulan.mdp.edu.ar/3359/

Niembro, A., Cala, C.D.yBelmartino, A.(2021). Unatipologia delasAreas
Econdmicas Locales de Argentina en base a perfiles sectoriales de
coaglomeracién territorial (2011-2018). Investigaciones Regionales -
Journal of Regional Research [en prensal.

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (2020).
The territorial impact of COVID-19: Managing the crisis across levels of
government. OECD Policy Responses to Coronavirus (COVID-19). Paris:
OECD.

225

Pérez, F.y Maudos, J. (2020). Impacto econémico del coronavirus en el PIB
y el empleo de la economia espanola y valenciana. Valencia: Instituto
Valenciano de Investigaciones Econémicas (lvie).

Ponce, P., Loaiza, V., del Rio-Rama, M.y Bollain-Parra, L. (2020). Efecto
de la desigualdad y la actividad economica en el COVID-19 en
Ecuador: un bosquejo de sus posibles determinantes econdmicos,
sociales y demogréficos. Contaduria y Administracion, 65(4), 1-12.

Porsse, A., de Souza, K., Carvalho, T. y Vale, V. (2020). The economic
impacts of COVID-19 in Brazil based on an interregional CGE
approach. Regional Science Policy & Practice, 12(6), 1105-1121.
https://doi.org/10.1111/rsp3.12354

Prades-Illanes, E. y Tello-Casas, P. (2020). Heterogeneidad en el
impacto econémico del COVID-19 entre regiones y paises del area
del Euro. Boletin Econémico N.o 2/2020. Madrid: Banco de Espana.

Rahman, A., Zaman, N. Asyharic, T., Al-Turjmand, F., Bhuiyane, Z. y
Zolkiplia, M. F. (2020). Data-driven dynamic clustering framework
for mitigating the adverse economic impact of Covid-19 lockdown
practices. Sustainable Cities and Society, 62, Articulo 102372, 1-10.
https://doi.org/10.1016/j.scs.2020.102372

Red de Investigaciones Socioecondmicas Publicas de la Argentina
(2020). La Argentina frente al COVID-19: desde las respuestas
inmediatas hacia una estrategia de desarrollo de capacidades. Buenos
Aires: Red ISPA.

Ricciulli-Marin, D., Bonet-Morén, J., Pérez-Valbuena, G., Haddad, E.,
Aradjo, |. y Perobelli, F. (2020). Diferencias regionales en el impacto
economico del aislamiento preventivo por el COVID-19: estudio de
caso para Colombia. Documento de Trabajo sobre Economia Regional
y Urbana N.o 290. Cartagena: Banco de la Republica.

Rotondo, S., Cald, C. D.y Llorente, L. (2016). Evolucién de la diversidad
productiva en Argentina: anéalisis comparativo a nivel de areas
econdmicas locales entre 1996 y 2015. En Anales de la LI Reunion
Anual de la Asociacién Argentina de Economia Politica (AAEP]. San
Miguel de Tucuman, Argentina.

Saltiel, F. [2020). Who can work from home in developing countries?
COVID Economics, 6, 104-118.

Sampi, J. y Jooste, C. (2020). Nowcasting economic activity in times
of COVID-19: An approximation from the Google Community
Mobility Report. World Bank Policy Research Working Paper N.o 9247.
Washington DC: World Bank.

Shen, H., Fu, M., Pan, H., Yu, Z. y Chen, Y. (2020). The impact of the
COVID-19 pandemic on firm performance. Emerging Markets Finance
and Trade, 56(10), 2213-2230.
https://doi.org/10.1080/1540496X.2020.1785863

Sokol, M. y Pataccini, L. (2020). Winners and losers in coronavirus
times: Financialisation, financial chains and emerging economic
geographies of the Covid-19 pandemic. Tijdschrift voor Economische
en Sociale Geografie, 111(3), 401-415.
https://doi.org/10.1111/tesg.12433

Unién Industrial Argentina (2020). Impacto del Covid en empresas VI.
Informe Especial. Buenos Aires: Union Industrial Argentina.

Weill, J., Stigler, M., Deschenes, 0. y Springborn, M. (2020). Social
distancing responses to COVID-19 emergency declarations strongly
differentiated by income. PNAS-Proceedings of the National Academy
of Sciences, 117(33), 19658-19660.
https://doi.org/10.1073/pnas.2009412117


https://doi.org/10.1080/17421772.2020.1844284
https://arxiv.org/abs/2005.03010
https://doi.org/10.1111/rsp3.12340
https://doi.org/10.1126/science.abb4218
https://doi.org/10.1038/s41586-020-2293-x
https://doi.org/10.1080/21681376.2019.1578257
http://nulan.mdp.edu.ar/3359/
https://doi.org/10.1111/rsp3.12354
https://doi.org/10.1016/j.scs.2020.102372
https://doi.org/10.1080/1540496X.2020.1785863
https://doi.org/10.1111/tesg.12433
https://doi.org/10.1073/pnas.2009412117

Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 226-241
226

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Research article

Imp:la'.ctd of the COVID-19 crisis on the Portuguese banking system. Linear ordering
metho

Zbigniew Korzeb

Head, Department of Management, Economy and Finance, Bialystok University of Technology, Kleosin, Poland.
z.korzeb@pb.edu.pl

Pawet Niedzidtka
Head, Financial Risk Management Unit at Banking Institute, Warsaw School of Economics, Warsaw, Poland.
pniedz@sgh.waw.pl

Armando Silva*
Head, Corporate Finance Master, Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto, Instituto Politécnico do Porto and CEFUP, Porto, Portugal.
armandosilva@iscap.ipp.pt

Abstract

The goal of this paper is to assess the resilience of Portuguese banks to the potential impact of the COVID-19 pandemic. For this
purpose, diagnostic variables of 19 banks were selected and prioritized using linear ordering methods. This methodology allowed us
to perform rankings of banks using six linear ordering methods and taking into account two weighting procedures and two variants of
the diagnostic feature. The study was also supplemented by a sensitivity analysis and an optimization procedure aimed at identifying
the optimal linear ordering method. The main results obtained show that the resilience of Portuguese banks is not evenly distributed
among individual banks. These findings could be used by regulators to plan support measures for the most fragile banks.

Keywords: banking sector; COVID-19; pandemic crises; multidimensional comparative analysis.

Impacto de la crisis del COVID-19 en el sistema bancario portugués. Enfoque de ordenamiento lineal

Resumen

El objetivo de este trabajo es evaluar la resistencia de los bancos portugueses al impacto potencial de la pandemia por COVID-19. Para ello,
se seleccionaron y priorizaron variables de diagndstico de 19 bancos mediante métodos de ordenamiento lineal; esta metodologia permitid
realizar rankings de bancos utilizando seis métodos de ordenamiento lineal teniendo en cuenta dos procedimientos de ponderacion y dos
variantes de la caracteristica de diagndstico. El estudio también se complementd con un analisis de sensibilidad y un procedimiento de
optimizacion destinado a identificar el método ideal de ordenacion lineal. Los principales resultados obtenidos muestran que la resistencia
de los bancos portugueses no se distribuye uniformemente entre los bancos individuales. Los reguladores podrian utilizar estos resultados
para planificar medidas de apoyo a los bancos mas fragiles.

Palabras clave: sector bancario; COVID-19; crisis pandémicas; andlisis comparativo multidimensional.

Impacto da crise do COVID-19 no sistema bancario portugués. Abordagem de ordenacao linear

Resumo

O objetivo deste trabalho é avaliar a resisténcia dos bancos portugueses ao potencialimpacto da pandemia COVID-19. Paraisso, variaveis
de diagnéstico de 19 bancos foram selecionadas e priorizadas por meio de métodos de ordenacao linear. Essa metodologia permitiu
classificar os bancos usando seis métodos de ordenacao linear e levando em consideracao dois procedimentos de ponderacdo e duas
variantes da caracteristica diagndstica. O estudo também foi complementado com uma anélise de sensibilidade e um procedimento de
otimizacdo, com o objetivo de identificar o método de ordenacao linear ideal. Os principais resultados obtidos mostram que a resisténcia
dos bancos portugueses ndo se encontra uniformemente distribuida entre os bancos individuais. Os reguladores poderiam usar esses
resultados para planear medidas de apoio aos bancos mais frageis.

Palavras-chave: setor bancario; COVID-19; crise pandémica; analise comparativa multidimensional.
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1. Introduction

In 2019, the Portuguese financial system comprised
152 credit institutions out of which 62 were banks. The
five largest banks in Portugal account for 80-85% of
the assets of the whole banking sector. Employment
in credit institutions located in Portugal is over 46 000
people (Banco de Portugal, 2020). After some troubled
years (2010-2017), the condition of the Portuguese
banking sector has improved significantly (Association
of Portuguese Banks - APB, 2019). It is evidenced,
among others, by:

e Increase in Return on Equity (ROE] from (-)0.8%
in December 2017 to 5.3% at the end of June 2019,
compared to 6.4% for the euro area at that time,

e Decrease in Non-Performing-Loans (NPL) share in
the portfolio from 17.5% in 2015 to 8.1% at the end of
June 2019 (however, it is still 2.5 times the average for
the euro area), and decrease in cost of credit risk in
the audited period from 1.2% to 0.4%,

e Improvementin solvency (increase in Tier 1 ratio from
12.4% at the end of 2015 to 13.9% at the end of June
2019, although it is still below the euro area average),

e Improvementin liquidity (decrease in Loan-to-Deposit
ratio from 96% in December 2015 to 88% in June 2019).

Meanwhile in 2020, the COVID-19 pandemic put an
end to this recovery, it even reached Portugal relatively
late compared to other Western European countries.
In fact, pandemic-sensitive sectors such as tourism,
hospitality, transportation and construction, for which
a relatively early lockdown occurred, represent large
shares of Portuguese banks portfolios (between 5%
and 15% for the largest banks) and as a result of the
COVID-19 escalation in Portugal in the second half of
March 2020, some industries (bakeries, restaurants)
recorded a drop in revenues over 70%, as well as traffic
which decreased by 75%.

Then, as a consequence of the pandemic, the
Portuguese economy has seen a sharp deterioration in
macroeconomic parameters with several implications
for the banking sector. Recent forecasts indicate a fall
in GDP in 2020 by 3.4% (in February 2020 a rise of 1.7%
was forecasted], an increase in unemployment rate
up to 8.2% in 2020 (in February 2020, a 6.4% increase
was indicated], a growth of the public debt-to-GDP
ratio to 124.9% in 2020 (while in February 2020 it was
estimated at 114.6%), and a fall in inflation rate as well
as recession on the real estate market. Meanwhile,
the economic support programme of the government
amounts to €12.5 billion, i.e. approx. 6.2% of GDP. This
scheme covers inter alia: investments in the national
health system, subsidies for households (e.g. temporary
suspension of labour contracts), measures focused on
tackling the liquidity problems of companies, deferring
tax payments and credit lines for companies channelled
through the banking system (with lower interest
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rates, grace periods, and longer maturities) as well as
reduction of charges on electronic payments or deferral
of loan repayment schemes (Goncalves, Belo & Pinheiro,
2020). Moreover, during this time, banks also adopted
measurestosupportboth familiesand companies, either
on its own initiative or within government programmes.
Anyway, the managers of Portuguese banks estimate
that the number of increasing write-downs will mean
that banks will not make profits in 2020 and 2021, and
will become the most affected group of entities by the
pandemic (Winterbrun, 2020).

Given these gloomy predictions for Portuguese
banks, in general, it is very important to assess the
implications for each of them, trying to identify the
most vulnerable ones and then help them with special
politics. To the authors knowledge, no study has yet
been produced to analyse the impact of COVID-19 on
the Portuguese banking sector and so this is the main
contribution we hope to make with this research; in
brief, the main purpose of this paper is to assess the
Portuguese banks in terms of their resilience to the
consequences of the COVID-19 pandemic, and then
addressing the aforementioned research gap.

In order to do so, we employ linear ordering methods
inthe sequence of previous analyses, asinthe case of the
assessment of impact of the pandemic on the 13 largest
commercial banks in Poland (Korzeb & Niedzidtka,
2020). However, the aforementioned study was based on
only two linear ordering methods, i.e. TOPSIS method
and Hellwig's approach. Although the linear ordering
methods have been used by some authors, e.g. Hellwig
(1968), Hwang and Yoon (1981), Strahl (1978], Nowak
(1977) or Kukuta and Luty (2015), they focused on
specific individual linear ordering methods with limited
procedure of double checking the results (which can be
performed by the wide use of alternative approaches
or by applying multi-method procedure), and those
studies were not applied to the banking sector either.
Meanwhile, our study is focused inter alia on the impact
of the structure of bank industry portfolio on the
resistance to COVID-19, since it may be decisive for NPL
dynamics. In fact, Ari, Chen and Ratnovski (2020) also
emphasised that the way of managing NPL portfolios
seems to be crucial to the economic recovery during the
COVID-19 crisis and thereafter.

The conclusions of the study presented in this
article may be used in supervisory and regulatory
policies and may be one of the premises that investo-
rs - who engage their funds in the purchase of bank
shares - could take into account. Another contribution
is related to the sensitivity of banks to the effects of
the COVID-19 pandemic being important information
for bank managers in the context of risk management
process and in positioning banks against the peer
competitors. The worked out measures may also be
used in the structuring of financial stability indices or
in rating methodologies.
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The remainder of this article is structured as
follows: section 2 reviews the most significant
literature; section 3 describes the data and
methodology employed in the empirical research;
section 4 presents the results obtained; section 5 is
dedicated tothe discussion of results; whereas section
6 summarises and presents the main conclusions.

2. Literature review

After several months of the pandemic spreading
and the unpredictability of its future scale, it is
difficult to draw clear conclusions about the impact
of COVID-19 on the economy and consumer behaviour.
The sources of the present literature review were both
publications relating to the impact of the COVID-19
crisis on the real economy and the banking sector. The
above approach results from the assumption of strong
and two-way links between the real economy and the
financial system.

At the outset, it is worth noting that unlike the
subprime crisis, COVID-19 found the banking sector
in good condition in terms of regulatory capital and
liquidity levels. Taking this into account and also the
results of analysing the substance of government
programmes, it can be concluded that the banking
sector could be part of the system designed to absorb
the effects of the pandemic crisis (Demirguc-Kunt,
Pedraza & Ruiz - Ortega, 2020; Borio, 2020).

Kohlscheen, Mojon and Rees (2020) simulated the
spread of the pandemic and the recession caused
by it. The authors pointed out that uncoordinated
confinement generate the risk of another wave
of epidemics, affecting individual economies
sequentially. The second challenge is to coordinate,
internationally, the efforts of governments to limit the
effects of the recession. The authors do not believe
that an uncoordinated policy to mitigate the effects
of the recession will be effective. The scale of the
recession in a given economy depends not only on the
fiscal and monetary policy instruments used by the
government of that country, but also on the policies
pursued by other governments.

As we all know, a pandemic may become a
permanent state. This makes necessary to have a plan
in case the economy has to be locked down so as not to
do so violently and recklessly. The lockdown should be
sequential and the whole process is compared to the
closure of a nuclear power plant. It is also important
to design economic support activities in such a way
that they do not trigger moral hazard.

A separate stream of research is dedicated to
the prediction of measurable effects of the crisis.
Boissay and Rungcharoenkitkul (2020) estimate that
the global GDP decline as a result of the COVID-19
pandemic could amount to 4-4.5% approx., with a
relatively higher output reduction in the largest

economies [particularly in the United States, where
a reduction of up to 9% is estimated). De Santis
and Van der Veken (2020) assume that financial
variables allow for earlier prediction of a recession
than macroeconomic variables. These authors refer
to the recession in 2008 and to the COVID-19 crisis,
where the same financial variables (e.g. the change
in the FED reference rate, determined solely by
information from the financial markets] indicated a
high probability of a sharp fallin GDP and an increase
in macroeconomic risk earlier than macroeconomic
variables. Leiva-Leon, Perez-Quiros and Rots (2020)
proposed the concept of the Global Weakness Index
(GWI), which was used to assess the repercussions of
the COVID-19 crisis. Based on certain soft indicators
on March 2, 2020, the GWI increased significantly and
was sharper than it was in the 2008 crisis.

Aldasoro, Fender, Hardy and Tarashev (2020)
indicate that the COVID-19 crisis is relatively milder
for well capitalised and highly profitable banks.
Schmieder, Sobrun, Takats and Lewrick (2020) remark
that banks have reached the COVID-19 crisis with
excess of own funds over the Pillar 1 requirement. The
above mentioned authors estimate that in the negative
scenario, this surplus creates space for granting
new financing, crucial for the recovery process, at
the level of USD 5 billion approx. Meanwhile, Borio
and Restoy (2020] indicate that recommendations
to banks on the use of capital and liquidity buffers
should be accompanied by restrictions on the payment
of dividends and bonuses and guidelines on how to
rebuild those buffers. The authors also recommend
that the flexibility in the rules for the classification
of receivables should be accompanied by greater
transparency with regard to the creditworthiness
assessment criteria adopted. Referring to their
findings, a hypothesis was formulated: the level of
regulatory capitalis importantin terms of bank resilience
to pandemic crisis (Hypothesis 1).

It is also necessary to adopt detailed guidance on
the application of expected loss provisioning rules.
Svoronos and Vrbaski (2020) examined the banks
dividend policy during the pandemic and the extent
of the restrictions that were imposed by supervisors
in this respect. These authors concluded that capital
conservation buffer is a necessary complement to the
effective relaxation of capital requirements. At the
same time, when examining different jurisdictions
(including the United States, China, Japan, Russia,
India, the euro area, and the United Kingdom),
authors considered that COVID-19s related clear
guidelines on dividends, buyback and bonuses were
not implemented everywhere; moreover, no new
specific guidelines have been formulated in some
jurisdictions. On the other hand, the solutions used
differ significantly in terms of their restrictive nature
and the scope and type of solutions, so it is difficult to
compare them.
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Zamil (2020) recalled that supervisory authorities
and the Basel Committee on Banking Supervision
(BCBS) introduced a number of guidelines on how to
treat different types of support schemes for borrowers,
the allocation of provisions and regulatory capital.
These guidelines were implemented to encourage banks
to support the economy. In Zamil's view, supervisory
initiatives aimed at capital relief and the flexibility of
accounting standards should be accompanied by a more
restrictive approach to permitted dividend payments,
buybacks and bonus payments. Dooseman, Marchat
and Guillard (2020) examined the impact of COVID-19 on
banks reporting and pointed out the need to update the
parameters determining the amount of expected loss,
which affects the amount of write-offs.

As mentioned by Korzeb and Niedzidtka (2020), in
addition to credit risk, the most important risk factors
for banks in the era of the pandemic could be relaxation
of the internal control environment, cyberterrorism and
liquidity risk. In April 2020, the Basel Committee on
Banking Supervision published a list of guidelines for
estimating expected losses and reporting changes in the
economic and financial situation of bank debtors (Bank
of International Settlements - BIS, 2020). In the same
line, Veron (2020) states that it would not be advisable
to fully liberalise the rules on risk write-downs, as
well as to completely suspend supervisory activities
or obligations to maintain certain quantifiable and
qualitative standards.

Compared to the 2008 crisis, banks now have
higher capital, the crisis did not occur during the
credit boom, and forward-looking IFRS, 9 accounting
standards can support NPL recognition. These factors
should help address the NPL problem but, in turn,
the high public debt, the low profitability of banks
and the deteriorating standing of companies are
factors negatively affecting the management of NPL
portfolios. The aforementioned studies show that the
management of the NPL portfolio after the COVID-19
crisis is likely to be different from previous banking
crises.

In fact, Hardy and Takats (2020), having examined
the banking sector at the aggregate level rather than
on the basis of individual bank financials, show that
the issue of banking sector capitalization also proved
to be decisive for the financing capacity of the real
economy as the ability to expand lending is closely
related to the resilience of a bank. They also noticed
that the most affected banks by the crisis are focusing
on restructuring their portfolios and that the existing,
as well as projected consumption of capital buffers,
significantly limit their ability to make new loans. So,
we assume that in case of the COVID-19 pandemic the NPL
level is predominantly affected by the portfolio structure
of the bank and therefore the bank sector structure is an
important determinant of the resistance of banks to the
crisis (Hypothesis 2).
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[t may turn out that many of the debtors that will
be in the NPL portfolio after COVID-19 are viable
and solvent but their main problem will be liquidity.
Designing effective NPL resolution policies for the post-
COVID-19 NPL exposures is one of the most important
financial policy issues for European banks. Ari, Chen
and Ratnovski (2020) revealed factors affecting high
and persistent NPL in some European countries. These
authors compared NPL dynamics in Greece, Ireland,
Italy, Portugal, Spain, Hungary and Slovenia with what
could have been forecasted based on historical patterns.

Baudino (2020) undertook an analysis of government
guarantee schemes that would increase the lending
activity of banks during the pandemic, especially for
small and medium-sized enterprises. The design of
such programmes requires a certain balance to be
struck between immediate support for businesses
during a pandemic and an appropriate level of caution.
The structuring elements in this case are: profile of
the beneficiary, degree of coverage by the guarantees,
spectrum of products covered by the guarantees, and
duration of the scheme. A certain constraint on the
expected effectiveness of the programme may be the
complex operational procedure as well as reporting and
fiscal capacity limits.

The impact of the COVID-19 crisis on the banking
sector is not limited to the factor related to the industry
structure of the portfolio. The macroeconomic situation
of the country in which bank operations are carried
out is also important. In this context, the results of the
research carried out by Oravsky, Toth and Banociova
(2020), which determined the impact of the COVID-19
crisis on GDP, public debt, deficit, tax collection, interest
rates, and consumer confidence index are valuable. The
study covered selected European countries and the vital
conclusion refers to the consumer confidence index
since it fell sharply in the group of countries slightly
affected by the crisis, i.e. Switzerland and Finland.

[t is important to note that Banks portfolios are
composed not only of credit exposures but also by
financialinstruments. Therefore, the volatility of security
prices on the financial markets is another determinant of
banks performance during the pandemic. Zhang, Hu and
Ji (2020) mapped general patterns of country-specific
risks and systemic risks in the global financial markets.
The mentioned authors also examined the potential
consequence of policy interventions like introduction of
zero-percent interest rates and unlimited quantitative
easing in the context of further uncertainties on global
financial markets.

Donthu and Gustafsson (2020) analysed the impact
of COVID-19 on 13 industries in terms of changes in
consumer behaviour and businesses, ethical issues,
and aspects related to employees and leadership.
The research on the effects of spreading crises on
the banking sector does not start with the COVID-19
pandemic. Studies of this type were carried out much
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earlier, on Spanish flu of 1918, Asian flu, Hong Kong flu,
SARS-CoV, A/HIN1, MERS-CoV, and Ebola. For example,
Barro, Ursua and Weng (2020) used data describing
1918-1920 Great Influenza Pandemic. 100 years ago
the flu resulted in mortality accounting for 2.1% of
world population, implying 150 million deaths due to
COVID-19 if applied to the current population. This may
contribute to the reduction of GDP and consumption by
6-8%. The authors proved also statistically significant
negative correlation between flu death rates and real
returns on financial markets. However, it is important
to note that it was not until COVID-19 that the perception
of the impact of global pandemics on the functioning
of modern economies and banking sectors changed.
Coronavirus has radically changed the economic and
social environment, the conditions of functioning of
non-financial enterprises, households and financial
sector institutions.

3. Methodology

The research was conducted on a sample of 19
banks operating in the Portuguese banking sector
(Table 1). The survey covered all banks that published
information about credit quality of exposures by
industry or counterparty type (CR1-B) in their annual
reports for 2019. The aggregated total assets of the
banks studied represents 92.98% of the banking
sector assets in Portugal as of December 12, 2019.
The financial information and values of the bank ratios
were obtained from the BankScope database and
annual reports of the banks.

The analysis was performed by using linear
ordering methods based on a synthetic variable,
which are included in Multiple-Criteria Decision
Making (MCDM) techniques. Two pattern methods
of variable aggregation - Hellwig (1968) and TOPSIS
(Hwang & Yoon, 1981) - are based on determining the
distance of individual objects from a defined model
object. The other four techniques (Strahl, 1978,
Nowak, 1977, Kukuta & Luty, 2015) are non-pattern
ones. They consist in the operation of averaging the
values of normalized variables. The designs of all
aforementioned methods are presented in Table 2.

The following diagnostic features were adopted
for the analysis (Table 3): capital adequacy (Tier 1),
liquidity (LCR], profitability (ROAE], cost to income
ratio (C/l), the share of impaired exposures to date
(NPLJ, the resilience of the credit portfolio of the
bank to the risk resulting from its exposure to the
most risky sectors in the context of the COVID-19
pandemic (RES], and credit rating calculated on the
basis of long term credit rating held or implied by
Moody's (RAT).

The choice of diagnostic features was guided
by substantive analysis taking into account the

importance of the indicator in assessing the resilience
of Portuguese banks to the crisis situation and
statistical analysis, i.e. appropriate level of volatility.
Then these indicators were divided into stimulants
and deterrents of the studied phenomenon. The values
of numerical diagnostic characteristics are shown in
Table 4.

Table 1. List of commercial banks analysed in the study
Name of the Bank (Alphabetical order)
Banco ActivoBank, S.A.
Banco Comercial Portugues, S.A.
Banco Credibom, S.A.
Banco CTT, S.A.
Banco EuroBic, S.A.
Banco Finantia, S.A.

Banco Invest, S.A.

Banco Portugués de Investimento (BPI), S.A.
Banco Primus, S.A.

Banco Privado ATLANTICO - Europa, S.A.
Banco Santander Consumer Portugal, S.A.
Banco Santander Totta, S.A.

BEST - Banco Electrénico de Servico Total, S.A.
Caixa - Banco de Investimento, S.A.

Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo, C.R.L.
Caixa Economica Montepio Geral, Caixa Economica Bancaria, S.A.
Caixa Geral de Depositos, S.A.

Novo Banco, S.A.

Novo Banco dos Acores, S.A.

Notes: The list is presented in alphabetical order. A different order was
applied in the analysis.
Source: own elaboration.

This study classifies industries according to
their vulnerability to the negative effects of the
COVID-19 pandemic. The risk level of the industry
is described in diagnostic feature N° 6 (RES). Based
on the sector structures of the bank portfolios the
level of vulnerability and sensitivity of banks to the
effects of the COVID-19 crisis was determined. The
sector risk was estimated with the use of 2 variants:
estimating the expected decrease in sales revenue
in each section for 2020 and determining the return
on shares of all companies listed on the Portuguese
Stock Exchange in the first quarter of 2020, and then
calculating the median for each sector. The first
variant (Option 1) is based on the calculation of the
potential decline in sales of a given industry in 2020,
which in turn is derived from the lockdown schedule
and subsequent de-freezing of the economy (Table 5],
as well as the assumed period of companies recovery
resulting in reaching pre-pandemic levels of sales
and profitability. Changes in social behaviour that
result in permanent weakening or strengthening of
specific industries were also considered.
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Table 2. Chosen linear ordering methods
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Method Standardisation

Coordinates of the pattern  Distances of objects from the pattern

Value of the aggregate variable

Pattern methods

Hellwig

Z I|= —Xij _ )_(j
S

TOPSIS

Zj=max {Z;}
I

Zj- max {zij}
i

Zj-+= max {Z;}
I

+

di
d, . whereby:

typically gi € [0; 1]
maxi{qi} - the best object;

qi=1-

mini{gi} - the worst object;

do=d + 254, do= 221 0/

Sy= Zin=7,f7di+- d)?

_ 4
(di- d;] . whereby:
qi € [0; 1]. maxi{gi} - the best

object; mini{qi} - the worst

gi =

object.
Non-pattern methods
Standardization _Y. m
7 X% w18
. m
S] J=1
Unitarization Xii - min x;; m
o / i J gj = LZ Zi
""max xi; - min x;; T m Ll
i i J=1
Strahl X m
transformation Zij= S E— = i Zii
max Xjj 9 =m ij
i =1
Nowak X m
transformation L= i = ua Zii
Ij — ql m lj
J =1

Where: xij - observation of the j-th variable for the object i,

observations of j-th variable.
Source: own elaboration.

- arithmetic mean of observations of the j-th variable, Sj - standard deviation of

Table 3. Selected characteristics of adopted diagnostic variables

Symbol  Selected diagnostic  Description Variable profile
variables
Z1 Tier1 Capital adequacy Tier 1 Capital
72 LCR ST Liquidity Ratio of HQLA to net outflows within 30 days under extreme
conditions
73 ROAE Profitability Return on average equity S
Z4 c/l Cost management Cost to Income Ratio D
75 NPL Credit portfolio quality Impaired assets/Total interest bearing assets - NPL D
Z6 RES Resilience of credit Variable determined by banks' portfolios sector risk profile in Option 1-D
portfolio to the COVID-19 the context of the COVID - 19 crisis according to: Option 2 - S
crisis Option 1 - Sector’s risk estimation,
Option 2 - rates of return of sectors in 1Q 2020 (based on
quotations of shares listed on the Portuguese Stock Exchange)
77 RAT External rating Calculated on the basis of the long term credit rating held or D

implied by Moody's. In the absence of a bank rating, a country
rating was used. Individual ratings were assigned values,
assuming that the lowest value (1) corresponds to Aaa, the
highest one (19) is assigned to the worst rating.

Source: own elaboration.
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Table 4. The basic characteristics of selected diagnostic variables

Specification Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 Z6 Option 1 Z6 Option 2 77
Max 78.170 606.000 20.521 113.491 14.003 10.700 0.721 14.000
Min 10.900 100.000 -35.650 32.314 0.130 7.198 0.533 5.000
Arithmetic mean 20.513 215.799 5.747 61.105 4.595 9.624 0.580 9.632
Median 15.200 166.000 8.260 59.630 3.500 9.957 0.562 10.000
Standard deviation 15.893 136.402 11.411 18.368 3.581 1.184 0.054 2.241
V(x) variability coeff. 0.775 0.632 1.986 0.301 0.779 0.123 0.093 0.233

Source: own elaboration.

Table 5. Calendar of COVID-19 in Portugal

Key dates: Action

02.03.2020 First recorded case of COVID-19 in Portugal

18.03.2020 Declaration of a 15-day state of emergency and freezing
of the economy

02.04.2020 Extension by Parliament of the state of emergency
(closure of airports, restrictions on movement of the
population, increased border control)

30.04.2020 Announcement of the economy’s de-freeze plan

02.05.2020 Cancellation of the state of emergency

04.05.2020 Phase | of the de-freeze of the economy (opening of small
shops, hairdressers, public transport)

18.05.2020 Phase Il of the de-freeze of the economy (partial opening
of nurseries, creches and schools; opening of restaurants,
medium-sized shops, obligation to use masks)

01.06.2020 Phase lll of the de-freeze of the economy (opening of

shopping malls, cinemas, theatres and hotels)

Source: own elaboration.

The assumptions adopted for the expert method
described above were based on data in the form of
communications from listed companies representing
particular sectors, analyses of banks, rating agencies
and advisory entities, positions and recommendations
of the European Commission, representatives of banks,
Portuguese government, chambers of commerce, as
well as data on the number of vehicles registered, card
transactions and data from the real estate market. The
impact of changes in macroeconomic parameters and the
share of export and import in sales revenues and operating
costs of particular industries, respectively, were also
considered (Instituto Nacional de Estatistica - INE, 2019).

As in Korzeb and Niedzidtka (2020), the measure of
risk of a specific sector was determined as a weighted
average decile of the share of export in sales, import
in operating costs and the expected decrease in sales
revenues in 2020. The sectors were then ranked
accord-ing to their risk and assigned the following
designations: low risk (1st quartile), moderate risk
(median), significant risk (3rd quartile), and high risk
(last quartile) (Table 6).

The risk values obtained for the sectors were
then related to the bank exposure to a given industry
and the structure of the credit portfolio at the end of
the year. The RES variable (Option 1) is therefore a
weighted average of exposures to individual sectors
(weights corresponding to sector risk) divided by the
total interest-bearing portfolio value (assets).

Table 6. Risk measures of individual sections of the economy in the
context of COVID-19 impact

Section Risk measure  Risk level

A Agriculture, forestry, fishing 4.50 Moderate

B Mining 8.10 High

C Industrial manufacturing 5.80 Moderate

D Electricity, gas, steam and hot 1.90 Low
water supply

E  Water supply; sewerage, waste 3.40 Low
management; remediation

F  Construction 4.20 Moderate

G Trade and repair of motor vehicles 7.70 Significant

H Transportand storage 7.60 Significant

| Accommodation and catering 7.80 High

J  Information and communication 3.60 Low

K Financial and insurance activities 3.80 Moderate

L  Real estate management 5.80 Moderate

M Professional, scientific and 5.60 Moderate
technical activities

N  Administration and support 6.50 Significant
activities

O Public administration and 1.00 Low
defence, obligatory social security
Education 7.80 High
Health and social care 1.50 Low
Culture_, entertainment and 7.70 Significant
recreation

S  Other service activities 9.70 High

Source: own elaboration.

In case of the second variant (Option 2] rates
of return on shares of all companies listed on the
Portuguese Stock Exchange in the first quarter
of 2020 were determined and then medians were
calculated for each sector. Due to the intention
not to take into account low liquidity shares, the
research did not include companies whose number
of quotations in the analysed period was lower than
half of all quotations. The values obtained in this way
were used as indicators of potential loss resulting
from the existing credit exposure of the bank, then
they were multiplied by the value of on-balance
sheet and off-balance sheet exposures to individual
sectors in bank credit portfolios as of December 12,
2019 (or December 12, 2018 if 2019 figures were not
available). The result obtained for each bank was
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then applied to the balance of the credit portfolio
at the end of the year, and then the potential for
impairment of the portfolio in % was calculated.
Linear ordering methods require definitions of
quantitative weights for the attributes (Ma, Fan, &
Huang, 1999; Choo & Wedley, 1985; Schoemaker &
Waid, 1982]). In the study, the weights were adopted
on the basis of subjective methods: i) w1 system - the
same weights were adopted for all variables; ii) w2
system - the weights were determined on the basis of
an expert method. The highest weights were given to
3 diagnostic features: capital adequacy, liquidity, and
resistance of credit portfolio (Table 7).

Table 7. Values of weighting indicators

Weights Z1 72 Z3 Z4 75 Z6 77
wi 0.143 0.143 0.143 0.143 0.143 0.143 0.143
w2 0.200 0.200 0.100 0.100 0.100 0.200 0.100

Source: own elaboration.

Thus, objective methods derived from statistical
procedures, such as those based on the variability or
correlation of indicators, which are quite often used
when defining weights in this type of research (Korzeb
& Niedziotka, 2020) were abandoned. Moreover,
statistical approaches pertain toinformation about the
characteristics inherent only in the data matrix itself;
additionally, in particular an analysis of the variability
of characteristics and an analysis of correlation
between characteristics are implemented. Its
specificity is the mechanical treatment of the problem
of weighing, abstracted from the actual position of a
given feature determined by the factual premises.

It was then verified which of the rankings drawn
up according to six different methods is the most
similar to the others. To achieve the above mentioned
objective the Kukuta and Luty (2015, 2018) method was
used. As the result of comparisons, the measure of
similarity of rankings mpq will be used:

22?:|Ci'ci| -
;/12—§ 2, pg=12,..,v

p= 1—

Where:

Cip - position of the i-th object in the ranking with the
number p,

Cig - position of the i-th object in the ranking with the
number g,

_§ 0if nis an even natural number,
1 if is not an even natural number.

In order to determine the degree of similarity of the
ranking obtained as a result of the application of the p-th
linear ordering method to the other rankings, the sum
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of the elements p of row (or column) of the symmetric
matrix M of dimensions (v x v] was calculated, where vis
the number of rankings reduced by 1. Then the result was
averaged as follows:

1 v
ST 2t Mg P4 1,2, ...,V
p7q

Uy= (2)

There the method for which Y ="4X Uy a5 chosen.

Additionally, in case of TOPSIS method, the
sensitivity of the model was analysed due to its
limitations in terms of weighting criteria. For this
purpose, the method proposed by Moghassema
and Fallahpour (2011) was used, which is based on
decreasing and increasing all the weights of the
criteria (5%, 10%, 15%, 20%) and repeating TOPSIS
approach with new values:

wiev=w,+ aw,, where a = {0.05, 0.1, 0.15, 0.2} 3)

And there Spearman’s and Kendall's correlation were
estimated between initial ranking and rankings newly
created in this way.

4. Results

In order to assess the resilience of commercial
banks operating in the Portuguese banking sector to
the potential impact of the COVID-19 pandemic, the
rankings of banks were determined using six linear
ordering methods taking into account two weighting
procedures: i w1l - as equal weights, ii) w2 - the expert
method, and two variants of the diagnostic feature Zé:
version 1 with risk estimation of individual sectors
of the economy, and version 2 based on the rates of
return of individual sectors of the economy in 1Q 2020
on the Portuguese Stock Exchange.

In this way, 24 rankings were obtained, which we-
re used to build the final classification of banks (Table
8 and Table 9). The arithmetic mean of the grades
obtained is presented in Figure 1 and Figure 2.

— /] e—\/

Bank 1
Bank 19,300
Bank 18 0,250

Bank 2
Bank 3

Bank 17 Bank 4

Bank 16 | Bank 5

Bank 15 Bank 6

Bank 14 Bank 7

Bank 8

Bank 9
Bank 10

Bank 13

Bank 12
Bank 11

Figure 1. Final ranking as the arithmetic mean of 6 methods - version 1
Source: own elaboration.
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Bank 1
Bank 15300 Bank 2
Bank 18 0,250 Bank 3

bank N°5 took last place 19 times, while bank N°15 was
classified 7 times in the penultimate place and 4 times
in the last. The situation is similar with the best banks.
For example, bank N°16 was the highest ranked bank 15

el A times and 5 times it took second place. The results of the

Bank 16 Bank 5 other 14 banks are no longer so clear since the positions
occupied in the rankings are more diverse.
Bank 15 Bank 6
Bank 14 Bank 7 version 1 version 2
Bank 13 Bank 8 Bank 1
Bank 1 Bank 9 Bank 16,300 Bank 2
Bank 11 Bank 10 Bank 18 0,250 Bank 3

Figure 2. Final ranking as the arithmetic mean of 6 methods - version 2

Source: own elaboration. ok o=t
Bank 16 Bank 5
The final ranking being the arithmetic sum of variant 1
and variant 2 is presented in Figure 3. Bank 15 Bank 6
Although different assumptions were made for
Option 1 and Option 2 for the Zé variable, the results do Bank 14 Bank 7
not show major differences in the hierarchy of the three Bank 13 Bank 8
most resilient banks to potential COVID-19 effects and Bank 12 Bank 9
Bank 11 Bank 10

least resilient ones (Table 10 and Table 11). Banks N°5
and N°15 differ significantly from the others in their
resistance level. Out of the 24 rankings performed,

Figure 3. Final ranking - version 1 and version 2
Source: own elaboration.

Table 8. Rankings of banks obtained in the first version

Ranking Hellwig TOPSIS Standardisation
W1 W2 W1 W2
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

Bank 1 0.395 2 0.346 5 0.594 S 0.460 S -0.033 14 -0.033 13
Bank 2 0.292 8 0.235 8 0.548 9 0.401 9 -0.036 15 -0.036 14
Bank 3 0.311 7 0.226 9 0.585 6 0.422 7 -0.055 18 -0.065 18
Bank 4 0.317 6 0.246 7 0.576 7 0.418 8 -0.050 16 -0.056 17
Bank 5 -0.014 19 0.112 19 0.268 19 0.214 19 -0.088 19 -0.090 19
Bank 6 0.381 3 0.340 3 0.663 2 0.574 2 0.044 3 0.089 2
Bank 7 0.191 12 0.128 13 0.542 13 0.391 13 0.019 8 0.015 5
Bank 8 0.085 18 0.146 12 0.431 18 0.320 18 0.036 g 0.004 8
Bank 9 0.186 13 0.107 15 0.545 10 0.388 15 -0.005 10 -0.007 "
Bank 10 0.116 16 0.183 10 0.488 17 0.394 12 0.044 4 0.051

Bank 11 0.110 17 0.115 14 0.517 16 0.397 1 0.064 2 0.049 4
Bank 12 0.197 10 0.103 16 0.602 4 0.435 6 -0.007 1" -0.010 12
Bank 13 0.343 4 0.324 4 0.611 3 0.509 3 -0.012 12 0.012 7
Bank 14 0.132 15 0.089 18 0.530 14 0.377 17 0.014 9 0.006 9
Bank 15 0.196 " 0.095 17 0.544 1 0.385 16 -0.053 17 -0.044 15
Bank 16 0.430 1 0.450 1 0.720 1 0.714 1 0.090 1 0.140 1
Bank 17 0.333 5 0.371 2 0.565 8 0.477 4 0.027 6 0.014 6
Bank 18 0.237 9 0.250 6 0.525 15 0.389 14 -0.022 13 -0.045 16
Bank 19 0.182 14 0.185 1 0.543 12 0.398 10 0.023 7 0.005 10
Ranking Unitarisation Strahl Nowak

W1 W2 W1 W2
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

Bank 1 0.055 13 0.053 13 0.069 9 0.071 7 0.155 8 0.156 5
Bank 2 0.051 15 0.048 15 0.061 17 0.063 14 0.124 16 0.124 17
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Table 8. Rankings of banks obtained in the first version (continuation)

Bank 3 0.045 18 0.039 18 0.065 13 0.063 15 0.147 10 0.135 1"
Bank 4 0.046 17 0.041 17 0.062 16 0.062 17 0.134 12 0.128 14
Bank 5 0.041 19 0.035 19 0.024 19 0.034 19 -0.018 19 0.019 19
Bank 6 0.075 3 0.084 2 0.079 4 0.088 2 0.174 4 0.195 2
Bank 7 0.067 6 0.063 5 0.075 7 0.073 9 0.161 3 0.149 8
Bank 8 0.069 & 0.058 9 0.075 6 0.071 10 0.154 9 0.141 10
Bank 9 0.061 10 0.058 10 0.068 1 0.067 13 0.140 1" 0.131 12
Bank 10 0.073 4 0.072 3 0.066 12 0.071 9 0.115 18 0.130 13
Bank 11 0.078 2 0.072 4 0.088 1 0.082 3 0.205 1 0.182 4
Bank 12 0.060 1" 0.057 1 0.074 8 0.071 8 0.166 6 0.148 9
Bank 13 0.057 12 0.060 7 0.063 15 0.069 1 0.133 118 0.150 6
Bank 14 0.065 9 0.061 6 0.068 10 0.067 12 0.132 14 0.125 16
Bank 15 0.049 16 0.049 14 0.058 18 0.059 18 0.116 17 0.112 18
Bank 16 0.085 1 0.094 1 0.084 2 0.095 1 0.198 2 0.231 1
Bank 17 0.065 8 0.057 12 0.081 8 0.080 4 0.185 3 0.183 3
Bank 18 0.052 14 0.042 16 0.064 14 0.062 16 0.130 15 0.127 15
Bank 19 0.066 7 0.058 8 0.076 S 0.072 6 0.161 7 0.149 7

Source: own elaboration.

Table 9. Rankings of banks obtained in the second version

Ranking Hellwig TOPSIS Standardisation
W1 W2 W1 W2 W1 W2
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank
Bank 1 0.391 2 0.344 3 0.594 5 0.460 5 0.009 8 0.027 5
Bank 2 0.293 8 0.239 8 0.548 9 0.401 9 -0.019 13 -0.013 13
Bank 3 0.322 6 0.244 7 0.585 6 0.422 7 -0.010 10 -0.003 10
Bank 4 0.316 7 0.249 6 0.576 7 0.418 8 -0.016 " -0.009 12
Bank 5 -0.005 19 0.118 14 0.268 19 0.212 19 -0.049 18 -0.035 14
Bank 6 0.359 3 0.314 4 0.664 2 0.574 2 0.006 9 0.036 4
Bank 7 0.180 13 0.119 13 0.542 13 0.392 13 -0.018 12 -0.037 15
Bank 8 0.088 18 0.148 12 0.431 18 0.320 18 0.059 2 0.037 3
Bank 9 0.176 14 0.100 16 0.546 10 0.389 14 -0.042 16 -0.058 17
Bank 10 0.111 16 0.172 11 0.488 17 0.394 12 0.011 7 0.006 8
Bank 11 0.104 17 0.107 15 0.517 16 0.398 1" 0.027 S -0.003 9
Bank 12 0.187 1" 0.096 17 0.602 4 0.435 6 -0.044 17 -0.061 18
Bank 13 0.324 5 0.301 5 0.612 3 0.509 3 -0.025 15 -0.007 1"
Bank 14 0.124 15 0.082 19 0.530 14 0.378 17 -0.023 14 -0.046 16
Bank 15 0.185 12 0.089 18 0.545 1 0.385 16 -0.090 19 -0.095 19
Bank 16 0.404 1 0.412 1 0.721 1 0.715 1 0.052 3 0.088 2
Bank 17 0.347 4 0.389 2 0.565 8 0.476 4 0.121 1 0.144 1
Bank 18 0.205 9 0.206 9 0.524 15 0.386 15 0.017 6 0.009 7
Bank 19 0.188 10 0.194 10 0.543 12 0.398 10 0.033 4 0.020 6
Ranking Unitarization Strahl Nowak
W1 W2 W1 W2 W1 W2
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

Bank 1 0.055 7 0.054 5 0.070 7 0.073 5 0.158 7 0.161 5
Bank 2 0.048 12 0.043 12 0.061 15 0.062 15 0.126 16 0.127 14
Bank 3 0.050 10 0.046 9 0.067 10 0.066 8 0.152 10 0.141 "

Bank 4 0.048 " 0.044 10 0.064 12 0.064 13 0.138 1" 0.134 12
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Table 9. Rankings of banks obtained in the second version (continuation)

Bank 5 0.044 16 0.040 14 0.026 19 0.037 19 -0.014 19 0.025 19
Bank 6 0.054 8 0.055 4 0.073 6 0.081 3 0.170 4 0.189 3
Bank 7 0.047 13 0.035 15 0.069 8 0.065 10 0.157 8 0.143 9
Bank 8 0.068 2 0.056 3 0.075 4 0.071 S 0.157 9 0.145 8
Bank 9 0.040 17 0.029 17 0.062 14 0.059 17 0.136 12 0.126 15
Bank 10 0.054 9 0.046 8 0.061 16 0.064 12 0.112 18 0.125 16
Bank 11 0.058 5 0.043 11 0.082 2 0.075 4 0.201 1 0.177 4
Bank 12 0.039 18 0.028 18 0.069 9 0.064 14 0.162 6 0.143 10
Bank 13 0.044 15 0.042 13 0.060 17 0.065 " 0.132 14 0.148 7
Bank 14 0.045 14 0.032 16 0.063 13 0.060 16 0.128 15 0.120 17
Bank 15 0.028 19 0.020 19 0.052 18 0.052 18 0.112 17 0.106 18
Bank 16 0.064 3 0.066 2 0.079 3 0.088 2 0.194 3 0.225 1
Bank 17 0.085 1 0.085 1 0.087 1 0.089 1 0.196 2 0.197 2
Bank 18 0.056 6 0.047 7 0.066 1 0.066 9 0.134 13 0.133 13
Bank 19 0.060 4 0.051 6 0.075 5 0.071 7 0.162 g 0.151 6
Source: own elaboration.
Table 10. Final ranking as the arithmetic mean of 6 methods - version 1
No. Ranking W1 Ranking W2 Ranking Total: W1+W2
Arithmetic Rank Arithmetic Rank Arithmetic Rank Arithmetic Rank Arithmetic Rank Arithmetic Rank
mean - mean - mean - mean - mean - mean -
scores places scores places scores places
Bank 1 0.206 4 8.5 6 0.176 S 8.0 6 0.191 5 8.3 7
Bank 2 0.174 12 13.3 16 0.139 10 12.8 13 0.156 1" 13.1 16
Bank 3 0.183 6 12.0 14 0.137 12 13.0 14 0.160 9 12.5 14
Bank 4 0.181 8 12.3 15 0.140 9 13.3 16 0.160 7 12.8 15
Bank 5 0.036 19 19.0 19 0.054 19 19.0 19 0.045 19 19.0 19
Bank 6 0.236 2 3.2 2 0.228 2 2.2 2 0.232 2 2.7 2
Bank 7 0.176 10 8.5 6 0.137 12 8.2 7 0.156 12 8.3 6
Bank 8 0.142 18 10.2 10 0.123 16 11.2 " 0.133 17 10.7 1
Bank 9 0.166 13 10.8 " 0.124 15 12.7 12 0.145 15 11.8 12
Bank 10 0.150 17 11.8 12 0.150 6 8.3 8 0.150 14 10.1 10
Bank 11 0.177 9 6.5 4 0.150 7 6.7 5 0.163 6 6.6 5
Bank 12 0.182 7 8.3 g 0.134 14 10.3 10 0.158 10 9.3 9
Bank 13 0.199 5 9.8 9 0.187 4 6.3 4 0.193 4 8.1 4
Bank 14 0.157 15 11.8 12 0.121 17 13.0 14 0.139 16 12.4 13
Bank 15 0.152 16 15.0 18 0.109 18 16.3 18 0.130 18 15.7 18
Bank 16 0.268 1 1.3 1 0.287 1 1.0 1 0.278 1 1.2 1
Bank 17 0.209 3 89 3 0.197 3 5.2 3 0.203 3 5.3 3
Bank 18 0.164 14 13.3 16 0.137 1 13.8 17 0.151 13 13.6 17
Bank 19 0.175 1 8.7 8 0.145 8 8.7 9 0.160 8 8.7 8
Source: own elaboration.
Table 11. Final ranking as the arithmetic mean of 6 methods - version 2
No. Ranking W1 Ranking W2 Ranking Total: W1+W2
Arithmetic  Rank  Arithmetic Rank  Arithmetic ~ Rank  Arithmetic Rank  Arithmetic Rank Arithmetic Rank
mean - mean - mean - mean - mean - mean -
scores places scores places scores places
Bank 1 0.213 4 6.0 4 0.186 4 4.7 4 0.200 4 5.3 4
Bank 2 0.176 9 12.2 14 0.143 9 11.8 13 0.160 9 12.0 13
Bank 3 0.194 5 8.7 7 0.153 6 8.7 8 0.173 6 8.7 8
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Table 11. Final ranking as the arithmetic mean of 6 methods - version 2 (continuation)
Bank 4 0.188 7 9.8 9 0.150 7 10.2 " 0.169 7 10.0 10
Bank 5 0.045 19 18.3 19 0.066 19 16.5 17 0.056 19 17.4 19
Bank 6 0.221 3 5.3 g 0.208 g 33 g 0.215 3 4.3 3
Bank 7 0.163 13 11.2 12 0.120 14 12.5 14 0.141 13 11.8 12
Bank 8 0.146 15 8.8 8 0.129 13 8.2 6 0.138 14 8.5 7
Bank 9 0.153 14 13.8 15 0.107 16 16.0 16 0.130 16 14.9 16
Bank 10 0.139 17 13.8 15 0.135 11 11.2 12 0.137 15 12.5 15
Bank 11 0.165 12 7.7 6 0.133 12 9.0 9 0.149 11 8.3 6
Bank 12 0.169 10 10.8 " 0.117 15 13.8 15 0.143 12 12.3 14
Bank 13 0.191 6 11.5 13 0.176 B 8.3 7 0.184 g 9.9 9
Bank 14 0.145 16 14.2 17 0.104 17 16.8 18 0.124 17 5.3 17
Bank 15 0.139 18 16.0 18 0.093 18 18.0 19 0.116 18 17.0 18
Bank 16 0.252 1 2.3 1 0.266 1 1.5 1 0.259 1 1.9 1
Bank 17 0.233 2 2.8 2 0.230 2 1.8 2 0.232 2 23 2
Bank 18 0.167 " 10.0 10 0.141 10 10.0 10 0.154 10 10.0 10
Bank 19 0.177 8 6.7 5 0.147 8 7.5 S 0.162 8 7.1 3

Source: own elaboration.

[t seems that the authoritative results are also the
data obtained by both pattern methods, i.e. Hellwig
and TOPSIS, using weighting factors w2 established by
the expert method, in which the diagnostic features of
capital adequacy, short term liquidity and resilience of
the credit portfolio play the most important role.

In case of the analysis of rankings (linear ordering
methods used], the unitarization method turned out
to be the most similar to the others in case of the first
version for both weights 1 and 2. In the second version,
also the unitarization method was the most similar

The sensitivity analysis of the TOPSIS ranking
showed no significant differences (Tables 13, 14). Both
the first three positions of the banks in the ranking and
above all, the last two are unchanged in all adopted
weights in both versions. Although some positions
within the ranking change slightly, the correlations
calculated using the Spearman and Kendall methods
are very high (Table 15).

Table 12. Vectors of probability’s measures

Chosen linear 1 2 3 4 5 6
to the others in case of weight 1, while for weight 2 it ordering methods
was the Nowak's method (Table 12). It should be noted,  version Rankingwl 0.460 0489 0.416 0.611 0.624 0.631
however, that in the case of selected linear ordering 1 Rankingw? 0.544 0587 0658 0613 0.682 0.689
methods (as many as four are non-pattern methods) o g0t 0469 0533 0411 0611 0647 0.631
both methods determined by the Kukuta approach 2 .
belong to this group. Ranking w? 0.619 0.679 0.734 0.728 0.732 0.692
Source: own elaboration.
Table 13. Results of the sensitivity analysis in the first version
Original ranking Decrease in weight
-5% -10% -15% -20%

Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank
5 0.484 5 0.508 4 0.532 4 0.555 4
9 0.427 9 0.454 9 0.480 9 0.506 9
7 0.451 7 0.480 7 0.509 7 0.537 7
8 0.447 8 0.475 8 0.503 8 0.530 8
19 0.226 19 0.236 19 0.246 19 0.255 19
2 0.588 2 0.603 2 0.619 2 0.635 2
13 0.419 12 0.446 11 0.472 11 0.499 12
18 0.342 18 0.362 18 0.382 18 0.401 18
15 0.417 13 0.445 12 0.472 12 0.500 11
12 0.411 16 0.429 17 0.446 17 0.462 17
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Table 13. Results of the sensitivity analysis in the first version (continuation)

M 0.421 " 0.443 13 0.465 14 0.485 16
6 0.465 6 0.495 6 0.524 5 0.553 g
3 0.527 3 0.545 3 0.564 8 0.582 3
17 0.405 17 0.432 16 0.459 16 0.486 15
16 0.414 15 0.442 14 0.470 13 0.498 13
1 0.715 1 0.716 1 0.717 1 0.718 1
4 0.492 4 0.507 g 0.523 6 0.539 6
14 0.414 14 0.439 15 0.463 15 0.487 14
10 0.425 10 0.451 10 0.477 10 0.502 10
Original ranking Increase in weight
5% 10% 15% 20%
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

g 0.437 5 0.414 g 0.392 5 0.372 g
9 0.374 10 0.347 " 0.321 M 0.295 "
7 0.393 7 0.363 7 0.333 9 0.303 9
8 0.389 8 0.361 8 0.332 8 0.304 8
19 0.202 19 0.190 19 0.177 19 0.164 19
2 0.560 2 0.548 2 0.537 2 0.527 2
13 0.364 14 0.336 14 0.308 14 0.280 14
18 0.299 18 0.277 18 0.255 18 0.234 18
15 0.360 15 0.331 15 0.303 15 0.274 15
12 0.376 9 0.359 9 0.342 7 0.326 6
" 0.373 " 0.348 10 0.323 10 0.298 10
6 0.404 6 0.373 6 0.342 6 0.311 7
3 0.490 3 0.473 3 0.457 3 0.441 3

Source: own elaboration.

Table 14. Results of the sensitivity analysis in the second version

Original Decrease in weight
ranking -5% -10% -15% -20%
Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

g 0.484 g 0.508 4 0.511 ® 0.555 4
9 0.427 9 0.454 9 0.465 9 0.506 9
7 0.451 7 0.480 7 0.496 7 0.537 7
8 0.446 8 0.474 8 0.487 8 0.530 8
19 0.224 19 0.235 19 0.255 19 0.254 19
2 0.589 2 0.604 2 0.582 2 0.636 2
13 0.419 12 0.446 1 0.455 12 0.499 12
18 0.341 18 0.362 18 0.376 18 0.401 18
15 0.417 13 0.445 12 0.455 1" 0.500 1"
12 0.412 15 0.429 17 0.428 17 0.462 17
M 0.421 " 0.444 13 0.449 14 0.485 15
6 0.465 6 0.495 6 0.505 6 0.553 g
3 0.527 3 0.546 3 0.534 3 0.582 3
17 0.405 17 0.433 16 0.443 16 0.486 14
16 0.414 14 0.442 14 0.453 13 0.498 13
1 0.716 1 0.717 1 0.654 1 0.719 1
4 0.491 4 0.507 5 0.511 4 0.539 6
14 0.411 16 0.436 15 0.446 15 0.485 16

10 0.425 10 0.451 10 0.462 10 0.502 10
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Table 14. Results of the sensitivity analysis in the second version (continuation)

Original Increase in weight

UL 5% 10% 15% 20%

Scores Rank Scores Rank Scores Rank Scores Rank

g 0.437 g 0.414 5 0.392 5 0.371 g

9 0.374 10 0.347 1 0.321 " 0.295 1"

7 0.392 7 0.363 7 0.333 8 0.303 8

8 0.389 8 0.360 8 0.331 9 0.302 9

19 0.199 19 0.186 19 0.173 19 0.159 19

2 0.561 2 0.548 2 0.537 2 0.527 2

13 0.364 13 0.336 13 0.308 14 0.280 14

18 0.298 18 0.276 18 0.254 18 0.232 18

15 0.360 15 0.332 15 0.303 15 0.274 15

12 0.376 9 0.359 9 0.342 7 0.326 6

M 0.374 " 0.349 10 0.324 10 0.298 10

6 0.404 6 0.374 6 0.342 6 0.311 7

3 0.491 3 0.473 3 0.457 3 0.442 3

17 0.350 17 0.322 17 0.294 17 0.265 17

16 0.357 16 0.328 16 0.299 16 0.270 16

1 0.715 1 0.714 1 0.713 1 0.712 1

4 0.461 4 0.448 4 0.435 4 0.424 4

14 0.360 14 0.335 14 0.309 13 0.284 13

10 0.371 12 0.344 12 0.316 12 0.289 12
Source: own elaboration.
Table 15. Results of sensitivity analysis - correlations

Specification -5% -10% -15% -20% 5% 10% 15% 20%
Version 1

Spearman’s correlation 0.9807 0.9561 0.9439 0.9246 0.9860 0.9825 0.9649 0.9474

Kendall's correlations 0.9415 0.8830 0.8596 0.8246 0.9415 0.9298 0.8947 0.8713
Version 2

Spearman’s correlation 0.9807 0.9561 0.9456 0.9246 0.9877 0.9842 0.9667 0.9561

Kendall's correlations 0.9415 0.8830 0.8713 0.8246 0.9532 0.9415 0.9064 0.8947

Source: own elaboration.

5. Discussion

This study is based on selected methodologies of
linear ordering methods, i. e. Hellwig (1968), TOPSIS
(Hwang & Yoon, 1981), Strahl (1978), Nowak (1977],
Kukuta and Luty (2015), which were adapted to the
needs of quantifying the resilience of individual banks
to the effects of the COVID-19 crisis, nevertheless, the
proposed approach makes it possible to modify the
set of variables according to the type of crisis and the
nature of its impact on banks. The results obtained
are consistent with those of Aldasoro et al. (2020) who
indicated that the COVID-19 crisis has relatively milder
impact on well capitalised and highly profitable banks.
The impact of the pandemic on the condition of individual
sectors of the economy and thus the quality of credit
portfolios indicated in this study largely corresponds
to the conclusions of the paper prepared by Donth and
Gustafsson (2020) and presents solid evidences in favour

of Hypothesis 1. The established ranking of banks and
the possibility to determine the relative differences in
the resilience of banks to the COVID-19 crisis may form
the basis for an index algorithm for bank resilience to
crisis on the model proposed by Leiva-Leon et al. (2020),
i.e. the Global Weakness Index.

This research has many links with the study
conducted by Korzeb and Niedzidtka (2020), however, in
this case the Portuguese banking sector was chosen for
the analysis, which in many aspects is the opposite of
the Polish banking sector (functioning in the euro area,
a significant number of small and medium-sized banks,
greater industry specialisation, smaller shareholding
of the state, much larger share of COVID-19-sensitive
sectors in the portfolios of large banks, greater
internationalisation of the banking sector in Portugal).
Asking whether in Portugal the resistance of banks to
the crisis is more dependent on the structure of the
portfolio than on other determinants, it was decided
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to adjust the methodology to the formulated research
questions, primarily by individualising the construction
of a set of explanatory variables, broadening the
spectrum of linear ordering methods, analysing the
sensitivity of the obtained results and conducting
a procedure aimed at selecting the optimal linear
ordering method for the sample. The above actions are
a far-reaching development of the concept described in
Korzeb and Niedzidtka (2020).

Thus, one of the important contributions of the
study in question is the creation of an algorithm for the
linear ordering of banks within a given banking sector,
indicating the optimum method for that sector.

Theresultsoftheresearch of the Portuguese banking
sector yielded different results from those of the Polish
banking sector, where the largest commercial banks
in terms of balance sheet total, equity and net profit
generated were most resilient. The results of this study
for Portugal show that the best banks in the rankings
are mainly characterised by a high Tier 1 ratio, an
above-average LCR level, and a relatively low C/I ratio
compared to the industry. Two of them are relatively
small banks. This may mean that their specialization (in
this case resulting in a relatively low concentration of
COVID-19-sensitive industries in their portfolios) or the
specificity of their business [retail or private banking)
allows them to manage their assets and liabilities in a
way that ensures their stable operation in a turbulently
changing business environment. It thus appears that
the level of capital adequacy and liquidity are critical
determinants of banks resilience to a pandemic crisis.
Taking the above into account, to some extent the
results of the conducted study are consistent with the
conclusions formulated by Hardy and Takats (2020).
Thus, having the aforementioned conclusion on capital
buffers and their relation with resistance to COVID-19
we can find strong evidences that favour Hypothesis 2.

The results obtained can also be used in supervisory
policy, helping to determine the optimal relationship
between permitted capital and liquidity buffers
consumption and restrictions on the payment of
dividends and bonuses. In this sense, the conclusions
of the study complement those formulated by Borio and
Restoy (2020).

6. Conclusions

Based on the previous analyses, a number of
important conclusions and some contributions to
subsequent studies can be highlighted and applied
in the bank management and supervisory practice.
The use of multidimensional statistical analysis is a
useful tool for research on the impact of the crisis
on the situation of banks operating in the Portuguese
banking sector. The results of the research indicate
that the choice of the linear ordering method did not
significantly affect the identification of the most and of
the least resistant banks to the effects of the pandemic.

The resilience of Portuguese banks to the potential
impact of the COVID-19 pandemic crisis is not evenly
distributed among individual banks. Rankings of banks
using six linear ordering methods, taking into account
two weighting procedures and two variants of the Zé
diagnostic feature, clearly indicated the most resistant
banks: bank N°16, bank N°6 and bank N°17, and also the
weakest ones: bank N°5 and bank N°15. The resilience
of Portuguese banks to the COVID-19 crisis varies but it
should be stressed that the banking system is as strong
asits weakest link of the chain. In this context it is worthy
to stress that the two banks with lower resilience ability
are quite different; one of them has assets 25 times
larger than the other. Anyway, together they represent
14% of the whole assets in the Portuguese banking
system in 2019 and the bigger one was one of the only
two banks that presented losses in December 2019.

Meanwhile, Portugal's experience of rescuing banks
in financial distress in previous crises clearly shows
the risks stemming from the level of resources needed
for this purpose. It is quite symptomatic that among the
four largest Portuguese banks in terms of assets, none
of them is among the most resilient to the crisis. On one
hand this may indicate that these banks, by virtue of
their status, are forced to finance those sectors of the
economy that are more vulnerable to the effects of the
crisis being at the same time the most important ones,
while on the other hand, it may cause an increasing
systemic risk in the event of a protracted pandemic
in Portugal or in the countries where they are most
involved. However, it should be noticed that the largest
banks are subject to systematic stress-testing by EBA.

There are certain limitations in the approaches used
in this research, which include, first of all, the relatively
short period of time since the pandemic began and the
final extent and economic and social consequences are
stillquite uncertain. This study does not take into account
the extent to which credit exposures are collateralised
and the amount of provisions already created. Another
limitation is the high aggregated level of the sectoral
analysis of the risk as within the sections the risk may
be very differentiated. Credit exposure by industry was
generated by use of EU CRB-D template, which does
not include more precise data on sub-sectors, e.g.
decomposition of manufacturing.

In addition, there are relatively few players (including
banks, which make difficult an in-depth sector analysis
of the portfolio) represented on the stock market in
Portugal. Nevertheless, the proposed tool allows to
determine the degree of vulnerability of the banks to the
effects of the shock in the form of COVID-19 and other
(future] shocks, which to a different extent (from very
negative to extremely positive) affect individual sectors
and indirectly the condition of banks.
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Resumen

En esta investigacion se estudié la causalidad en el sentido unidireccional de Granger, desde el indice Infectious Disease Equity
Market Volatility Tracker hacia la volatilidad del mercado accionario chileno, la cual se modela por un procedimiento autorregresivo
condicional. Se aplican tres pruebas de causalidad y, de manera complementaria, la prueba de bicorrelacion cruzada. Los resultados
indican que este indice causa la volatilidad del mercado con la mayoria de las pruebas aplicadas. Esto sefiala la potencial relevancia
de contar con este nuevo indicador para los agentes que participan en los mercados financieros, entre ellos reguladores, companias
y corredores. Adicionalmente, los resultados son congruentes con la evidencia sobre la capacidad predictiva del indice sobre la
volatilidad del precio del petrdleo y otros indices.

Palabras clave: COVID-19; causalidad de Granger; volatilidad; mercados emergentes; incertidumbre.

COVID-19 and causality in volatility in the Chilean stock market

Abstract

In this research, the unidirectional Granger causality is studied from the Infectious Disease Equity Market Volatility Tracker index
towards the volatility of the Chilean stock market, which is modeled through a conditional autoregressive procedure. Three causality
testsare applied and, ina complementary way, the cross-bicorrelation test. The results indicate that this index causes market volatility
with most of the tests applied. This indicates the potential relevance of having this new indicator for agents that participate in financial
markets, including regulators, companies, and brokers. Additionally, the results are consistent with the evidence on the predictive
capacity of this index on oil price volatility and other indices.

Keywords: COVID-19; Granger causality; volatility; emerging markets; uncertainty.

COVID-19 e causalidade na volatilidade do mercado acionario chileno

Resumo

Nesta pesquisa, a causalidade no sentido de Granger unidirecional foi estudada, desde o Infectious Disease Equity Market Volatility
Tracker até a volatilidade do mercado acionario chileno, que é modelado por um procedimento autorregressivo condicional. Aplicam-
se trés testes de causalidade e, de forma complementar, o teste de bicorrelacdo cruzada. Os resultados indicam que esse indice
causa volatilidade no mercado com a maioria dos testes aplicados. Isso indica a relevancia potencial de ter este novo indicador para
os agentes que participam dos mercados financeiros, incluindo reguladores, empresas e corretoras de valores. Adicionalmente, os
resultados sdo consistentes com a evidéncia sobre a capacidade preditiva do indice sobre a volatilidade do preco do petréleo e outros
indices.

Palavras-chave: COVID-19; Causalidade de Granger; volatilidade; mercados emergentes; incerteza.
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1. Introduccion

La pandemia provocada por el brote del
coronavirus, COVID-19', se ha convertido en un
choque sin precedentes para la economia mundial vy,
especialmente, para América Latina, debido a que su
impacto ha golpeado de manera simultanea tanto la
oferta como la demanda (Comisién Econdmica para
Ameérica Latina y el Caribe [CEPAL], 2020). Es por esta
razéon que varias investigaciones tienen por objeto
conocer el efecto o el modo en que esta pandemia ha
afectado los diferentes sectores de la economia.

Varios autores coinciden en que el mercado
financiero es un elemento fundamental para la
economia de un pais, dado que su desarrollo favorece
1) el incremento en la eficiencia en la asignacion
del capital; 2) mayores oportunidades de ahorro;
3) la diversificacion del riesgo; 4) incrementos
en la especializacion productiva; 5) desarrollo de
los emprendimientos; y 6] la adopcién de nuevas
tecnologias(ConchayTaborda, 2014;EnisanyOlufisayo,
2009; Duarte y Pérez-lnigo, 2014). Adicionalmente,
el desarrollo de este mercado se constituye en una
condicidn necesaria para que los paises alcancen
mejores tasas de crecimiento (Brugger y Ortiz, 2012;
Lanteri, 2011; Walker, 1998; Beck, Degryse y Kneer,
2014; Caporale, Howells y Soliman, 2005).

De este modo, la informaciéon que se genere para
conocer el comportamiento de este mercado es de
primordial interés para los hacedores de politicas
sociales, politicas econdmicas e inversionistas. Un
elemento clave para entender el comportamiento
de este mercado es entender cdmo se comporta la
volatilidad de los precios, ya que de esto depende la
administracion de riesgos, la asignacion de carteras
y las decisiones regulatorias. Por lo tanto, para
tomar decisiones oportunas de inversion o de indole
regulatorio, es fundamental conocer qué factores
afectany como afectan a dicha volatilidad (Caporale, Gil-
Alanay Tripathy, 2020; Lei, Shang, Cheny Wei, 2019; Wei,
Bai, Yang y Wei, 2020).

A la fecha, varios autores se han enfocado en
estudiar el efecto de la pandemia provocada por la
COVID-19 en la economia y, particularmente, en la
volatilidad de los mercados financieros. Baker, Bloom
y Terry (2020a) encontraron que, ante un incremento
de la volatilidad, la tasa de crecimiento del Producto
Interno Bruto (PIB) de Estados Unidos se contrae y
estimaron que en 2020 esta contraccion seria del
9%. Por su parte, D'Orazio y Dirks (2020) también
demostraron que la pandemia tiene efectos negativos
sobre las tasas de crecimiento del PIB y que ademas

1 Los coronavirus son una extensa familia de virus que causan infecciones respiratorias
que pueden ir desde el resfriado comun hasta enfermedades mas graves como el sindrome
respiratorio de Oriente Medio (MERS) y el sindrome respiratorio agudo severo (SARS). El
coronavirus que se ha descubierto mas recientemente causa la enfermedad por coronavirus
COVID-19. La COVID-19 es la enfermedad infecciosa causada por el coronavirus que se ha
descubierto mas recientemente debido al brote en Wuhan (China) en diciembre de 2019.
Actualmente, la COVID-19 es una pandemia que afecta a practicamente todo el mundo
(Organizacién Panamericana de la Salud, 2020).
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provoca mayores expectativas de inflacion en los
agentes econdmicos, lo cual afecta negativamente el
rendimiento del mercado de valores.

Topcu y Gulal (2020) encontraron un fuerte impacto
negativo de la pandemia en los mercados de valores
emergentes, el cual fue disminuyendo gradualmente
como efecto de las politicas gubernamentales
contingentes. Ademas, descubrieron que, en los
mercados emergentes, en los que los gobiernos
tomaron medidas a tiempo y anunciaron grandes
paquetes de estimulo econdmico, el impacto de la
pandemia fue relativamente menor. Esto confirma los
hallazgos de Zhang, Hu y Ji (2020) y Gormsen y Koijen
(2020), quienes demostraron que este tipo de politicas,
tomadas o anunciadas, afectan directamente las
expectativas de los agentes econdmicos. Ademas, los
resultados de Topcu y Gulal (2020) se ven respaldados
por Cascaldi-Garcia et al. (2020), quienes estudiaron
multiples medidas de incertidumbre y concluyeron que
la pandemia causada por COVID-19 esta catalogada
como una de las mayores fuentes de incertidumbre
conocidas.

En la misma linea, pero incluyendo mercados
avanzados y emergentes de Europa, D'Orazio y Dirks
(2020) encontraron que las politicas relacionadas con
mejoras en el sector salud tienen un efecto positivo,
mientras que las medidas de confinamiento tienen
un efecto negativo. En comparacion con el trabajo
de Topcu y Gulal (2020), D'Orazio y Dirks (2020])
demostraron ademas que los anuncios de politicas de
tipo fiscales no tienen un efecto significativo.

Por otra parte, Bahrini y Filfilan (2020) analizaron
el impacto de la pandemia en los rendimientos
diarios de los principales indices bursatiles de los
paises del Consejo de Cooperacion del Golfo (CCG) y
encontraron que estos respondieron negativamente
al aumento de muertes confirmadas por la COVID-19,
pero no asi ante el aumento de casos confirmados.
Sus hallazgos confirman la existencia de una
relacion negativa entre el sentimiento de miedo de
los inversores y los rendimientos del mercado de
valores durante el brote de COVID-19. Esto sugiere
que los inversionistas ponen su foco en las noticias
sobre las muertes causadas por la COVID-19 antes
que en las de los casos confirmados, ya que, al ser
economias dependientes de ingresos de petréleo,
cualquier tipo de endurecimiento en las medidas
de confinamiento les genera mayores pérdidas. En
relacion con variables que explican la volatilidad
del precio del petrdleo, el trabajo de Bouri, Demirer,
Gupta y Pierdzioch (2020b) muestra que el indice
Infectious Disease Equity Market Volatility Tracker
[rastreador de volatilidad del mercado de acciones
por enfermedades infecciosas] (EMV-ID] es Util para
predecir la volatilidad del precio del petréleo.

Algunas investigaciones han utilizado en su
analisis informaciéon de un conjunto de mercados
de valores latinoamericanos, incluyendo el chileno.
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Ashraf (2020) examiné la respuesta de los mercados
financieros de 64 paises a la pandemia de COVID-19,
para lo cual utilizé datos diarios de casos y muertes
confirmados por COVID-19. Sus resultados mostraron
que los mercados respondieron de forma negativa,
pero significativa, a los incrementos en los casos
confirmados de COVID-19. Los autores El-Khatib y
Samet (2020) estudiaron 45 mercados emergentes y
utilizaron datos diarios para los primeros cinco meses
de 2020; sus hallazgos evidencian que la COVID-19 ha
golpeado fuertemente a estos mercados, ha causado
caidas en los indices bursatiles y ha provocado una
escalada en los niveles de volatilidad.

Por su parte, Zaremba, Kizys, Aharon y Demir
(2020) investigaron el efecto de las respuestas de las
politicas gubernamentales sobre la volatilidad del
mercado de valores utilizando regresiones de panel
de 67 paises. Encontraron que las politicas estrictas
provocan un incremento significativo en la volatilidad de
los mercados de valores, por lo que llaman la atencion
de los gobiernos a reconsiderar el efecto de sus
medidas. La investigacion de Alan, Engle y Karagozoglu
(2020) se encargd de estudiar el efecto que tienen los
casos activos y la curvatura de la pandemia sobre la
volatilidad del mercado de valores de 88 paises. Estos
autores reportaron que el numero diario de casos
activos y la curvatura son predictores significativos de
la seccidn transversal diaria de la volatilidad. Ademas,
encontraron que la rigurosidad de la respuesta politica
de los gobiernos a la pandemia es un factor importante
para reducir los niveles de volatilidad a nivel mundial.

Como se puede constatar de las investigaciones
anteriormente  mencionadas, para estudiar el
comportamiento de los mercados financieros,
particularmente la volatilidad de los precios, es
relevante considerar las diferencias entre paises
e incluir variables que contemplen los siguientes
elementos: las expectativas construidas a partir de
las noticias publicadas en los medios masivos de
comunicacion (Van De Kauter, Breesch y Hoste, 2015;
Im, San, On, Alfred y Anthony, 2014), las expectativas
como canales de transmisidn entre mercados (Moser,
2003; Edwards y Susmel, 1999; Masson, 1998] y la
interrelacidn entre los mercados financieros (Marfatia,
2020; Coronado, Jiménez-Rodriguez y Rojas, 2018b).

Los impactos de la pandemia asociada a la
COVID-19 sobre los mercados financieros han
motivado el desarrollo de numerosos yvanguardistas
trabajos de investigacion en los estudios
econdmicos y financieros, en los cuales se estudia
la interdependencia entre distintas variables y los
mercados financieros (Al-Awadhi, Alsaifi, Al-Awadhi
y Alhammadi, 2020; Amar, Bélaid, Youssef y Guesmi,
2020; Baker et al. 2020b; Bouri, Cepni, Gabauer
y Gupta, 2020a; Bouri et al., 2020b; Gherghina,
Armeanu y Joldes, 2020; Li, Liang, Ma y Wang, 2020;
Ramelli y Wagner, 2020; Zhang et al., 2020).

Por ejemplo, Baker et al. (2020b], Ramelli y Wagner
(2020) y Zhang et al. (2020) estudiaron cémo los
mercados accionarios respondieron a la pandemia
asociada a COVID-19. Por otro lado, con datos de
acciones individuales del mercado accionario chino
y el método de datos de panel, Al-Awadhi et al. (2020)
investigaron si la COVID-19 afecta los resultados
y encontraron un impacto negativo significativo.
Asimismo, Amar et al. (2020) estudiaron la conectividad
entre mercados financieros regionales durante la
pandemia por COVID-19. Varias investigaciones indagan
el poder predictivo del indice EMV-ID sobre variables
financieras (Bouri et al., 2020a; Bouri et al., 2020b; Li et
al., 2020). En la linea de la interrelaciéon de mercados,
Gherghina et al. (2020) examinaron los vinculos entre
los mercados financieros de Estados Unidos, Espana,
[talia, Francia, Alemania, Reino Unido, China y Rumania
durante la pandemia de la COVID-19.

En esa linea, la presente investigacion estudia el
poder predictivo de noticias asociadas a la COVID-19,
medido por el indice EMV-ID sobre la volatilidad de un
mercado financiero emergente, mas especificamente el
mercado accionario de Chile.

La volatilidad del mercado accionario de Chile se
aproxima a partir del indice de precios selectivo de
acciones (IPSAJ?, para el periodo enero de 2019 a agosto
de 2020, que se selecciona con el propdsito de dar
robustez a las estimaciones estadisticas realizadas,
mientras que la incertidumbre causada por COVID-19
es medida por una reciente base de datos del ano 2020,
conocida como EMV-ID y desarrollada por Baker et al.
(2020b).

Se considera la factibilidad de estudiar la
causalidad de Granger entre estos dos indicadores
dado que existe evidencia de que el mercado
financiero de Estados Unidos es una fuente de
transmision de volatilidades directa e indirecta para
algunas economias latinoamericanas, entre ellas
Chile (Valenzuela y Rodriguez, 2015). Adicionalmente,
se podria esperar que la incertidumbre, medida por el
indice EMV-ID, que captura informacidn de prensa de
Estados Unidos, pero con noticias de todas partes del
mundo, afecte la volatilidad de mercados emergentes
y avanzados. Es asi que se espera que el indice EMV-
ID cause en el sentido de Granger la volatilidad del
indice IPSA. Para probar esto se utilizan modelos de
series temporales y se aplican las siguientes pruebas
de causalidad: Granger Llineal (Granger, 1969),
Granger no lineal (Diks y Pachenko, 2006) y la prueba
no paramétrica en el sentido de Granger (Kyrtsou y
Labys, 2006). Adicionalmente, se realiza la prueba de
bicorrelacién cruzada (Brooks y Hinich, 1999, la cual
permite detectar dependencias no lineales entre un
par de series.

2 Este indice mide las variaciones de precios de las 40 compafias con mayor liquidez
que cotizan en la Bolsa de Comercio de Santiago. La seleccion de sociedades se efectia
trimestralmente en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre de cada afo. La base del
indice se renueva al principio de cada afo, tomando el valor 100 el Gltimo dia habil del mes de
diciembre del afo anterior. EL indice se construye ponderando el patrimonio bursatil (valor en
bolsa) ajustado por el free-float (Comisién para el Mercado Financiero [CMF], 2020).
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Los principales resultados indican que el EMV-ID,
durante el periodo de COVID-19, causa en el sentido de
Granger la volatilidad del IPSA. Esto significa que el
EMV-ID contiene informacién que permite predecir la
evolucion de la volatilidad del IPSA. Estos resultados
son consistentes con lo encontrado en otros estudios,
que resaltan el poder predictivo del EMV-ID sobre otras
variables financieras.

De estamanera, la presente investigacion representa
un importante aporte por ser la primera en incorporar
el indice EMV-ID, durante el periodo de COVID-19, para
estudiar la causalidad en la volatilidad de un mercado
emergente latinoamericano, en este caso el mercado
accionario chileno, pais que ademas se caracteriza por
su apertura al comercio internacional. Adicionalmente,
la investigacion permite identificar la influencia directa
que tiene sobre la volatilidad de un mercado emergente
un conjunto deinformacionampliocomoelque es medido
por el indice EMV-ID. Este estudio revela la importancia
de este nuevo indicador de enfermedades infecciosas,
que puede ser util para agentes involucrados en el
desempeno de los mercados financieros, tales como los
reguladores, las empresas y los corredores.

El documento se estructura de la siguiente manera:
luego de esta introduccidn, en la seccidn 2, se presenta
la descripcidon de datos; en la seccion 3, se detalla
la metodologia; en la seccidn 4, se muestran los
resultados; y, finalmente, en la seccidon 5, se enumeran
las conclusiones.

2. Descripcion de datos

Se analiza la volatilidad diaria del EMV-ID
de Baker et al. (2020b). Dicho indice contiene
informacion  sobre  noticias  cubiertas  por

peridodicos sobre varias enfermedades infecciosas
ocurridas desde enero de 1985 hasta nuestros
dias, como Hb5N1, sindrome respiratorio agudo
grave (SARS, por sus siglas en inglés), HIN1,
sindrome respiratorio de Oriente Medio (MERS,
por sus siglas en inglés), ébola y COVID-19. El
indice contiene informacion de 3000 periddicos
de Estados Unidos y analiza textualmente cuatro
conjuntos de términos, que por sus siglas EMV-ID
comprende E: econdmico, economia, financiero; M:
“mercado de valores”, accidon, acciones, Standard
and Poor’s (S&PJ3; V: volatilidad, volatil, incierto,
incertidumbre, riesgo, riesgoso; ID: epidemia,
pandemia, virus, gripe, enfermedad, coronavirus,
MERS, SARS, ébola, H5N1*y COVID-19. El indice es
diario y contiene informacién desde enero de 1985
hasta la fecha (Baker et al., 2020b)®. En el caso de

3 Uno de los indices bursatiles mas importantes de Estados Unidos, considerado como el in-
dice mas representativo de la situacion real del mercado. El indice se basa en la capitalizacién
bursatil de 500 grandes empresas que poseen acciones que cotizan en la bolsa de Nueva York
(NYSE, por sus siglas en inglés) o en la National Association of Securities Dealers Automated
Quotation (NASDAQ), y captura aproximadamente el 80% de toda la capitalizacién del mercado
en Estados Unidos.

4 Cepa altamente patdgena de gripe aviar.

5 La serie se obtuvo de https://www.policyuncertainty.com/infectious_EMV.html
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esta investigacion, se consider¢ el periodo del 3 de
enero de 2019 al 28 de agosto de 2020, un total de
414 observaciones, que cubre el periodo COVID-19
y permite aplicar las pruebas de causalidad de
forma wunidireccional hacia la volatilidad del
IPSA de la bolsa de valores de Chile. Este indice
accionario fue obtenido de Bloombergéy el periodo
muestral asegura la consistencia estadistica de los
resultados.

Debido a que el EMV-ID es considerado una
volatilidad, se calculd la volatilidad del IPSA. Para ello,
se obtuvieron los retornos de la serie a través de su
transformacion logaritmica 7 = (In (p,) —In (p_1)) ) * 100,
donde rt es el retorno de la serie en el tiempo ¢, pt es
el valor del indice en el tiempo ty pit-1) es el valor del
indice un periodo anterior. Se realizaron pruebas de raiz
unitaria para luego proceder a obtener su volatilidad.”
Se seleccion6 un modelo exponencial autorregresivo
generalizado condicional heterocedastico (E-GARCH,
por sus siglas en inglés) desarrollado por Nelson (1991),
el cual permite modelar la asimetria de la volatilidad
condicional y no tiene restriccion en los parametros, lo
que es una ventaja por sobre un modelo autorregresivo
generalizado condicional heterocedastico (BARCH, por
sus siglas en inglés), el cual se comporta de la misma
forma, independiente del signo de sus residuos; en otras
palabras, de forma simétrica, con lo cual la volatilidad
aumentara o disminuira respecto a las “malas o buenas
noticias” (Emenogu, Adenomon y Nweze, 2020; Rastogi,
Don y V, 2018; Reyes-Garcia, Venegas-Martinez y Cruz-
Aké, 2018). Elresultado del modelo fue un E-GARCH (1,1)8.

La figura 1 presenta el grafico de las volatilidades
de la serie del EMV-ID (linea sélida) y la volatilidad del
IPSA (linea punteada) para el periodo en estudio. Ambas
series parecentenercomovimientosen ciertos periodos
de tiempo. Sin embargo, su eventual correlacién simple
no es determinante para las pruebas estadisticas que
se realizan. Un requisito del analisis de causalidad es
que las variables bajo estudio sean independientes.
En determinadas ocasiones, la volatilidad del IPSA se
encuentra por encima de la volatilidad del EMV-ID. Por
ejemplo, a finales de octubre de 2019, la volatilidad del
IPSA fue mayor que la del EMV-ID y a principios del
2020 el EMV-ID se mantuvo por encima de la volatilidad
del IPSA. Durante el periodo que comienza a fines
de octubre de 2019, el indice IPSA mostré una alta
volatilidad, explicada por el inicio de manifestaciones
violentas en las calles; aunque hay un periodo entre
marzo y abril de 2020 en el que ambas tuvieron una
volatilidad mas alta, lo cual da indicios de que el EMV-
ID puede causar efectos en la volatilidad del IPSA; esto
se muestra en la siguiente seccion.

6 Bloomberg es una compania estadounidense de asesoria financiera, que proporciona
herramientas de software financiero, tales como analisis y plataformas de comercio de capital,
servicio de datos bursatiles y noticias para las empresas financieras y organizaciones en todo el
mundo a través de sus diferentes terminales.

7 Los resultados de las pruebas de raiz unitaria estan disponibles por los autores si se
requieren.

8 Los calculos fueron realizados a través del software MATLAB, a partir del cual resultd
un modelo E-GARCH (1,1). Todos los parametros fueron significativos, valor p< 0,05, y estan
disponibles por los autores si se requieren.
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Figura 1. Volatilidad del EMV-ID y del IPSA para el periodo 1/3/2019-8/28/2020.

Fuente: elaboracion propia.

3. Metodologia

Para analizar la relacion entre el par de series,
especificamente de forma unidireccional, del EMV-ID
respecto alavolatilidad del IPSA, se aplican tres pruebas
de causalidad: 1) la prueba de causalidad de Granger
lineal (Granger, 1969); 2] la prueba de causalidad en
el sentido de Granger no lineal de Diks y Panchenko
(2006), la cual es una prueba que no tiene el supuesto
restringido de que la distribucion de las series en su
conjunto o de forma individual sean independientes e
idénticamente distribuidas (Coronado et al., 2018b).}
El estadistico de esta prueba es T, , empieza con
una longitud de rezago de orden 1y un ancho de banda
en=Cn_ﬁconC>0y%</i’<1C0n una distribucion normal
estandar como limite (Coronado, Rojas, Romero-Meza,
Serletis y Chiu, 2018c); y 3) la prueba no paramétrica en
el sentido de Granger de Kyrtsou y Labys (2006}, la cual
puede detectar causalidad en presencia de dinamicas
caoticas a través de la ecuacion Mackey-Glass (Mackey
y Glass, 1977). Coronado, Fullerton y Rojas (2018a)
mencionan que la diferencia con la prueba de causalidad
de Granger clasica es que el pasado de una de las
variables, por ejemplo X, tiene un efecto cadtico que se

X .
comporta de la forma 1+;Zj sobre la otra variable Y;,

-T2

donde 1 es el rezago de la serie con respecto al criterio
de informacién Bayesiana (BIC, por sus siglas en inglés)
y ¢ es un exponente aleatorio (Kyrtsou y Terraza, 2003).
Dicha prueba tiene dos versiones, la simétrica y la
asimétrica. Para esta investigacion se aplico la prueba
simétrica, debido a que la volatilidad solo contiene

9 Para conocer mas sobre la prueba ver Diks y Panchenko (2006).

valores positivos, como se puede observar en la figura
110,

Finalmente, se aplicé la prueba de bicorrelacidén
cruzada de Brooks y Hinich (1999), la cual es una
prueba que permite detectar dependencias no lineales
entre un par de series, a través del estadistico Hxxy con
una distribucién X2y con una longitud de ventana L=N¢,
0<c<0,5. Esta es una prueba que determina el grado
de relacion de la bicorrelacién cruzada con el valor de
la correlacion cruzada de la otra variable. Aunque no
es estrictamente una prueba de causalidad, permite
determinar periodos de dependencia no lineal entre
las variables a través de la asimetria, lo que se podria
interpretar como una relacién causal no lineal en el
sentido de Granger (Coronado et al., 2018c; Brooks y

Hinich (2001); Coronado, Romero-Meza, y Venegas-
Martinez (2017); Romero-Meza, Coronado y Serletis
(2014).

4. Resultados

La tabla 1 presenta los resultados de la prueba
de causalidad lineal de Granger, bajo la hipotesis
nula de que el EMV-ID no causa el IPSA. Utilizando
el estadistico F de Fisher', los resultados fueron
estadisticamente significativos utilizando un alfa de
1% (***], 5% (**) y 10% (*). Esta primera aproximacion
indica que el EMV-ID contiene informacién util para
ayudar a predecir el comportamiento de la volatilidad

10 Una mayor explicacion de la diferencia entre la prueba simétrica y la asimétrica se puede
consultar en Bildirici y Turkmen (2015); Coronado et al. (2018a); Hristu-Varsakelis y Kyrtsou
(2010); Kyrtsou y Labys (2006).

11 Se requiere el uso del estadistico F para realizar la prueba estadistica de la hipétesis nula
para el conjunto de rezagos y no la significancia de algin rezago puntual.
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del IPSA. La construccion del indice EMV-ID se basa
en noticias publicadas en periddicos de Estados
Unidos que abarcan informacion sobre enfermedades
infecciosas y economicas de ese pais y del resto del
mundo. Por lo tanto, la incertidumbre transmitida a
través de la volatilidad del indice EMV-ID ha tenido
un impacto en Chile que también se podria esperar
en otros mercados internacionales. Por su parte,
respecto a la prueba de causalidad no lineal en el
sentido de Granger, de Diks y Panchenko (2006]),
utilizando los mismos cinco rezagos que la prueba
lineal, ahora con una épsilon de 1,43 y bajo la misma
hipdtesis nula, se encontrd que los resultados no
fueron significativos en ningun rezago. Esto no
significa que no haya causalidad, sino que dada la
muestray la épsilon no se rechaza la hipotesis nula.

Los resultados de la prueba no paramétrica
simétrica en el sentido de Granger de Kyrtsou
y Labys (2006) bajo la hipdtesis nula de que la
volatilidad del EMV-ID no causa la volatilidad del
IPSA, se rechaza utilizando el estadistico F y un alfa
del 5%. EL nimero de rezagos 6ptimo se selecciono
de acuerdo con el BIC. El rezago dptimo fue de 5 para
el EMV-ID y de 9 para el IPSA; el exponente fuede 1y
4, respectivamente (tabla 2).

Tabla 1. Causalidad linealy no lineal en el sentido de Granger

Rezago Granger lineal EMV-ID causa  Granger no lineal EMV-ID
IPSA causa IPSA

1 [5,934] {1,139}
(0,051*) (0,127)
2 [8,9991 {1,168}
(0,029**) (0,134)
3 [10,783] {1,042}
(0,029**) (0,149)
4 [11,179] {1,040}
(0,029**) (0,149)
g [20,966] {1,229}
(0,000%**) (0,109)

Nota: El valor en [ ] representa el estadistico F para la prueba de
causalidad lineal, el valor en {} es el estadistico t de la prueba de
causalidad nolineal,yelvaloren()eselvalorde p. (¥, **, ***] significativo
al 10%, 5%y 1%, respectivamente.

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados del software R.

Tabla 2. Causalidad no lineal en el sentido de Granger simétrico

Caso EMV-ID causa IPSA
Simétrico [4,833]
(0,028%)

Nota: Elvalor en [] representa el estadistico F para la prueba simétrica
en el sentido de Grangery elvaloren () es el valor de p.

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados del software
MATLAB.

Con la aplicaciéon de la prueba de bicorrelacion
cruzada con una longitud de ventana de 12 dias y
un exponente de 0,4, se obtuvieron 34 ventanas
significativas de las cuales se encontraron 18 ventanas
de dependencia no lineal significativas al 1% y una
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bicorrelacion cruzada de 0,912, Se puede concluir que
el EMV-ID afecta la volatilidad del IPSA. En la tabla 3,
se presentan las fechas por ventana significativa y, en
la figura 2, su representacion grafica sobre las series.

Tabla 3. Fechas de ventanas significativas de la prueba de bicorrelacion
cruzada

Inicio Final Inicio Final

3/9/2019 24/9/2019 17/3/2020 2/4/2020
10/10/2019 28/10/2019 2/4/2020 21/4/2020
28/10/2019 15/11/2019 21/4/2020 8/5/2020
15/11/2019 3/12/2019 8/5/2020 27/5/2020
3/12/2019 19/12/2019 27/5/2020 12/6/2020
19/12/2019 9/1/2020 12/6/2020 1/7/2020
27/1/2020 12/2/2020 1/7/2020 20/7/2020
12/2/2020 28/2/2020 20/7/2020 5/8/2020
28/2/2020 17/3/2020 5/8/2020 20/8/2020

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados del software
Fortran.

5. Conclusiones

El presente trabajo explora por primera vez la
relacién de causalidad unidireccional desde el EMV-
ID, durante el periodo de COVID-19, hacia la volatilidad
de un mercado emergente latinoamericano, como es
el caso del indice accionario chileno IPSA. Se emplean
tres pruebas de causalidad, ademas de la prueba
de bicorrelacién cruzada. Esto es particularmente
importante porque el indice EMV-ID contiene un
conjunto de informacion mayor que el de la volatilidad
de algunos de los mercados norteamericanos. Por
lo tanto, esto permite estudiar otra dimensidn de la
relacién entre mercado avanzado (Estados Unidos) y
mercado emergente (Chile) no estudiada previamente.
Al ser el EMV-ID un indice que mide la incertidumbre
asociada a enfermedades infecciosas y econdmicas,
estos resultados revelan la importancia de esta
nueva variable para predecir el comportamiento de la
volatilidad del indice IPSA de Chile.

Luego de aplicar la prueba de causalidad lineal de
Granger, se encuentra que los cinco rezagos del indice
EMV-ID son significativos al 1%, de acuerdo con la
prueba F. Esto significa que este nuevo indice contiene
informacion adicional a los rezagos de la volatilidad del
IPSA. Por lo tanto, el EMV-ID podria ayudar a predecir la
volatilidad del IPSA.

Se podria considerar que el nuevo indice EMV-
ID, al recoger informacién sobre enfermedades
infecciosas y econdmicas de Estados Unidos y el
mundo, actla como un aglutinador de variables con
las que se construyen las expectativas de los agentes
econdémicos a nivel global. Por lo tanto, en este trabajo
se comprueba que afecta la volatilidad del indice
IPSA, y podria afectar la volatilidad de otros indices
accionarios latinoamericanos.

12 No hay que confundir la bicorrelacion cruzada con el coeficiente de correlacion simple, ya
que la primera trabaja con momentos de tercer orden.
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Figura 2. Volatilidad del EMV-ID, volatilidad del IPSAy periodos de dependencia no lineal.

Fuente: elaboracion propia.

Adicionalmente, la prueba no paramétrica en el
sentido de Granger (Kyrtsou y Labys, 2006) resulta
ser significativa al 5%. Esto es un indicio de que
podria existir una relacién cadtica entre ambas
variables estudiadas de forma simétrica, ademas de
que se consideran solo los choques positivos de una
de las variables hacia otra, lo cual indica que el IPSA
reacciona a los cambios del EMV-ID.

Finalmente, como prueba complementaria, se
realizéd la aplicacién de la prueba de bicorrelacion
cruzada de Brooks y Hinich (1999); se encontraron 18
ventanas de dependencia no lineal significativas al 1%y
una bicorrelacion cruzada de 0,91, con lo que se puede
concluir que el EMV-ID afecta la volatilidad del IPSA.

En efecto, el impacto del EMV-ID sobre el IPSA
puede entenderse a partir de la interrelacidn que existe
entre las expectativas implicitas globales capturadas
por el indice EMV-ID y el mercado de valores de Chile.
Por ejemplo, en la época en la que se desarroll6 este
trabajo, el presidente de Estados Unidos contrajo la
COVID-19, hecho que impactd al mercado financiero
chileno y global (Forbes Staff, 2020). De esta manera,
las expectativas actian como un canal de transmision
(Moser, 2003; Edwards y Susmel, 1999; Masson,
1998), lo que permite entender el comportamiento del
mercado financiero chileno para periodos anteriores al
inicio de la pandemia de COVID-19 tanto en Chile como
en Estados Unidos.

Los resultados reportados en este trabajo son
coherentes con estudios sobre el poder predictivo
del indice EMV-ID sobre la volatilidad del precio del
petrdleo (ver Bouri et al., 2020b) y, también, sobre tres
mercados accionarios europeos (ver Li et al., 2020).

Los aportes de este trabajo son, primero, aplicar
por primera vez el indice EMV-ID para estudiar la

relacion con la volatilidad del indice IPSA de Chile,
es decir, es un estudio de serie de tiempo especifico,
a diferencia de la mayoria de los trabajos que han
analizado el impacto de la COVID-19 sobre mercados
accionarios con métodos de corte transversal y
agrupados. Segundo, aportar informacidén relevante
para uno de los mercados financieros emergentes
que se caracteriza por su apertura al comercio
internacional. Con esto, se sientan las bases para
estudios futuros de los mercados latinoamericanos,
que permitan conocer qué variables de incertidumbre
globales pudieran afectarlos de manera significativa
sobre sus respectivas volatilidades.

Posibles extensiones de este trabajo son aplicar la
misma metodologia a otros mercados financieros, tales
como los latinoamericanos, los europeos o los asiaticos,
para verificar la relevancia que tiene el indice EMV-
ID en otros mercados financieros. Ademas, investigar
qué otras variables pudieran contener informacidn
sobre incertidumbre global, que afecten a mercados
emergentes en general y a los latinoamericanos en
particular. Asimismo, se podria estudiar la permanencia
de esta relacion, por ejemplo, considerando un periodo
mas amplio. Adicionalmente, este trabajo identifica 18
ventanas de dependencia no lineal significativas al 1%
para Chile, por lo que seria interesante estudiar qué
eventos politicos, econémicos o de caracter global
ayudan a explicar esas ventanas, en la linea del trabajo
de Romero-Meza, Bonilla y Hinich (2007).
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Resumen

El objetivo del presente estudio fue analizar la gestion de las universidades en Colombia ante la contingencia ocasionada por la
pandemia de la COVID-19. En la metodologia, desde un enfoque cualitativo, se utilizd un disefo documental por medio del analisis de
contenido de las paginas web de las universidades, diversos documentos universitarios y de politica institucional, para estudiar las
practicas de gestion y las estrategias desarrolladas por las 87 universidades en el afno 2020. Los resultados permiten evidenciar que
las universidades no solo han implementado estrategias para atender la docencia tanto de pregrado como de posgrado, sino también
para la investigacion y la extension; ademas, se evidencia su rol fundamental en el apoyo al pais en la gestion de la pandemia por
COVID-19.

Palabras clave: gestion universitaria; pandemia COVID-19; gestion de contingencias; transformacion organizacional.

University management in times of the COVID-19 pandemic: Analysis of the higher education sector in Colombia

Abstract

This study aimed to analyze the management of universities in Colombia in the face of the contingency caused by the COVID-19
pandemic. In the methodology, from a qualitative approach, a documentary design was used through the content analysis of the
university web pages, various university documents, and institutional policy to study the management practices and strategies
developed by the 87 universities in the year 2020. The results show that universities have not only implemented strategies to serve
both undergraduate and postgraduate teaching but also for research and extension. In addition, its fundamental role in supporting
the country in managing the pandemic COVID-19 is evidenced.

Keywords: university management; COVID-19 pandemic; contingency management; organizational transformation.

Gestao universitaria em tempos de pandemia COVID-19: andlise do setor de ensino superior na Colombia

Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar a gestao das universidades na Colombia diante da contingéncia causada pela pandemia COVID-19.
Na metodologia, de abordagem qualitativa, utilizou-se um desenho documental por meio da analise de conteldo das paginas web
das universidades, diversos documentos universitarios e politicas institucionais, para estudar as praticas e estratégias de gestao
desenvolvidas por 87 universidades. Os resultados mostram que as universidades ndo tém implementado estratégias apenas para
atender o ensino de graduacao e pés-graduacao, mas também para pesquisa e extensdo; Além disso, fica evidenciado seu papel
fundamental no apoio ao pais na gestao da pandemia COVID-19.

Palavras-chave: gestdo universitaria; pandemia do Covid-19; gestao de contingéncia; transformacao organizacional.
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1. Introduccion

Alrededor del mundo, diversos paises se encuentran
experimentado  profundos cambios sociales vy
economicos debido a los esfuerzos por detener y
tratar la propagacion del nuevo coronavirus COVID-19
(SARS-CoV) (Mishra, Gupta y Shree, 2020; Murphy,
2020; Toquero, 2020). Al igual que otros sectores de la
economia, la educacion superior se ha visto afectada
por esta pandemia, debido al cierre o acceso restringido
a los campus universitarios y los desafios que implica
garantizar los procesos de ensenanza-aprendizaje e
investigacion bajo otras modalidades (Alharbi, 2020;
Crawford et al., 2020; Ebner et al., 2020; Regehr y Goel,
2020).

Desde los lineamientos de prevencion del llamado
distanciamiento social o distanciamiento fisico de la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2020a) y los
gobiernos locales, las instituciones de educacidn
superior (IES) han tenido que transitar rapidamente de
las clases presenciales a los sistemas de aprendizaje
en linea, lo que ha implicado orientar sus procesos
administrativos y académicos hacia la virtualizacidn
(Bao, 2020; Murphy, 2020; Toquero, 2020). Esto ha
creado una revolucion en los sistemas de educacion
superior y ha promovido los modelos hibridos de
ensefanza en la modalidad en linea y fuera de linea,
los cuales se desarrollan gracias al uso del correo
electronico, videoconferencias, bibliotecas virtuales y
otro tipo de plataformas digitales (Ifijeh y Yusuf, 2020;
Krishnamurthy, 2020; Mishra et al., 2020).

En este contexto, las instituciones de este sector han
tenido que implementar protocolos de bioseguridad en
sus instalaciones, como medidas de prevencién para
poder funcionar una vez se culminen los periodos de
cuarentena decretados en la mayoria de los paises en
los que la pandemia ha tenido presencia (Krishnamurthy,
2020). Estos esfuerzos han requerido de inversiones
financieras que afectan econdmicamente a las
instituciones, al igual que los fendmenos de desercion
estudiantily la disminucidn en la demanda de estudiantes
nuevos (Alharbi, 2020).

Esta situacion de pandemia ha redefinido,
reconfigurado y transformado la gestion de las
IES, las cuales no solo han tenido que incorporar
los lineamientos y normatividades propias de los
gobiernos locales, sino que, ademas, se han adaptado
a un escenario de incertidumbre con relaciéon a su
duracion. Aunque la COVID-19 fue descubierta en
diciembre de 2019 y se consider6 como pandemia
y una emergencia de salud publica de importancia
internacional en marzo de 2020 (Crawford et al.,
2020; OMS, 2020b; Toquero, 2020), ya existen algunos
estudios registrados en la literatura académica que
dan cuenta del modo en que las IES han respondido
a los desafios derivados de esta pandemia (Crawford
et al., 2020; Ebner et al., 2020; Huang et al., 2020;

Krishnamurthy, 2020; Mishra et al., 2020; Tesar, 2020;
Toquero, 2020; Wang, Cheng, Yue y McAleer, 2020).

En este sentido, las instituciones de este sector han
implementado estrategias que ya se habian utilizado
en el marco de otras crisis sanitarias, como la del
virus H1N1 o la gripe porcina en el 2009, por desastres
naturales como el huracdn Katrina o por eventos
sociales como actos de violencia, paros, protestas,
manifestaciones, etc. (Huang et al.,, 2020; Murphy,
2020; Regehr y Goel, 2020]). No obstante, en algunos
paises, esta pandemia constituye un fendmeno sin
precedentes, lo que significa que sus IES, y en general
el sector de la educacién, no cuentan con experiencia
en el marco de crisis sanitarias (Ebner et al., 2020;
Krishnan, 2004; Murphy, 2020). Adicionalmente, este
nuevo fendmeno ha planteado nuevos desafios, como
el corto tiempo para migrary adaptarse a la educacion
virtual, la incertidumbre, el tiempo del aislamiento o
distanciamiento social/fisicoyla necesidad de enfoques
de aprendizaje efectivos (Ebner et al., 2020; Huang et
al., 2020).

Si bien la existencia de plataformas digitales y el
acceso a internet ha posibilitado la migracién hacia la
educacion en linea, algunas investigaciones consideran
que este cambio repentino ha incidido en un declive de
la calidad de la ensenanza, pese a los mejores esfuerzos
que se han realizado. Asi mismo, se considera que
este contexto ha puesto de manifiesto la necesidad
de adoptar herramientas tecnoldgicas tanto para la
innovacion en la educacion como para los periodos
posteriores a la crisis de la pandemia (Crawford et al.,
2020; Krishnamurthy, 2020). Para autores como Regehra
y Goelb (2020), la pandemia COVID-19 representa, mas
que una rutina de emergencia, una verdadera crisis que
requiere respuestas novedosas que involucran a toda la
comunidad.

Colombia es el pais con el periodo de mayor
duraciéon de cuarentena o aislamiento preventivo
decretado por el Gobierno nacional (del 25 de
marzo al 30 de agosto de 2020) (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2020b). El primer caso de
COVID-19 positivo reportado en el pais se presentd
el 6 de marzo de 2020; el 17 de marzo de 2020,
el presidente, Ivdan Duque Marquez, decretdé en
Colombia la situacion de emergencia econdmica,
social y ecoldgica (Presidencia de la Republica de
Colombia, 2020a), que, junto a lo dispuesto en los
lineamientos del aislamiento preventivo obligatorio
y sus etapas de ampliacion (Gobierno de Colombia,
2020a), ha generado una serie de transformaciones y
condiciones para el sector de la educacion, entre las
que se destaca la suspension de clases presencialesy
su continuidad de manera asistida por las tecnologias
de la informacién y la comunicacion (TIC) (Gobierno
de Colombia, 2020b), transformaciones que ponen
de manifiesto los desafios de esta modalidad en un
pais en el que, segun el Censo Nacional de Poblacion
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y Vivienda, tanto solo el 43,4% de los hogares tiene
acceso a internet fijo o mévil (DANE, 2018).

En concordancia con los decretos estipulados por la
Presidencia de la Republica, el Ministerio de Educacion
Nacional (Mineducacién) también ha tomado medidas
para coordinar la educacion virtual, las condiciones
para el ingreso de nuevos estudiantes a la educacion
superior y la cancelacion del Examen de Estado
como requisito para el ingreso a los programas de
pregrado, los calendarios académicos en el marco del
Estado de Emergencia Econdmica, Social y Ecoldgica,
los fondos para mitigar la desercion en el sector
educativo, entre otros (Mineducaciéon, 2020a, 2020b,
2020c, 2020d). Asimismo, las IES han tenido que acatar
otros lineamientos, como los del Ministerio de Salud y
Proteccion Social (Minsalud) y el Ministerio del Trabajo
(Mintrabajo), para la continuacion de las actividades
académico-administrativas que involucran medidas
de proteccidon para la comunidad universitaria y las
modalidades de trabajo desde el lugar de residencia
asistidas por las TIC (Minsalud, 2020; Mintrabajo, 2020).

Teniendo en cuenta que las IES tuvieron que transitar
hacia la presencialidad asistida por tecnologia, surge
el interrogante sobre cuales han sido las estrategias
que han implementado no solo para la docencia,
sino, ademas, para garantizar la continuidad de
sus estudiantes en sus programas, continuar con
sus procesos de investigacion y soportar a otras
instituciones frente a los retos de la pandemia COVID-19
ensus areasde actuacion. De acuerdo con lo anterior, en
el presente articulo se analiza la gestion desarrollada
por las universidades colombianas en el marco de la
pandemia de la COVID-19. Para ello, desde un diseno
documental, se analizaron las practicas administrativas
de las 87 universidades colombianas registradas en el
Mineducacion', mediante é categorias de analisis: 1)
el establecimiento de una politica institucional para
hacer frente a la pandemia COVID-19, 2] las medidas
académicas, 3) las estrategias de orden administrativo,
4) la gestion del bienestar universitario, 5] la gestion
de la investigacion y 6) las actividades de extension y
servicios con la comunidad.

En este estudio se argumenta que la gestidn
universitaria se ha adaptado desde sus procesos
misionales al escenario de pandemia, para continuar
con sus funciones, pero al tiempo ha contribuido a
mitigar los efectos de esta pandemia en Colombia.
Esto se ha logrado a través de la gestion del riesgo
basada en la generacion de conocimientos derivados
de los ejercicios de investigacion y la formacion de su
capital humano, y del desarrollo de estrategias de la
gestion de la contingencia. El articulo se estructura

1 En Colombia el Sistema de Educaciéon Superior se compone de Instituciones Técnicas
Profesionales, Instituciones Universitarias o Escuelas Tecnoldgicas, y Universidades. Para el
presente estudio se utilizd la informacion de las Universidades, las cuales se diferencian de los
otros tipos de instituciones de educacion superior por ofrecer a nivel de pregrado programas
técnicos profesionales, programas tecnolégicosy programas profesionales, y a nivel de posgrado,
especializaciones técnicas profesionales, especializaciones tecnoldgicas, especializaciones
profesionales y maestrias y doctorados, cumpliendo con lo estipulado en los requisitos de los
articulos 19y 20 de la Ley 30 de 1992.
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en cuatro apartados; primero, se presenta la revision
de la literatura; segundo, los aspectos metodologicos;
tercero, la discusion de los resultados; y, finalmente, las
conclusiones y recomendaciones para futuras lineas de
investigacion.

2. Revision de la literatura

Los periodos de cuarentena en los paises
afectados por la pandemia COVID-19 incidieron en el
cierre o limitacion en el acceso a los campus en las
instalaciones de las universidades o IES, lo que generd
dos alternativas, por una parte, el aplazamiento de
las clases y, por otra, la transicién hacia la educacién
virtual o presencialidad asistida por tecnologia. Ambas
alternativas han implicado una transformacién en la
gestion universitaria que abarca tanto los asuntos
académicos-investigativos como administrativos y de
bienestar. Paraplanearycoordinarestosesfuerzos, las
universidades iniciaron con las reuniones presenciales
a través de tecnologias para videoconferencias, lo que
continud en el plano de los procesos de educacidn-
aprendizaje (Krishnamurthy, 2020; Mishra et al., 2020).

Regehr y Goelb (2020) sehalan que, para responder
ante crisis como las de la pandemia COVID-19, la
gestion universitaria requiere de una planeacion para
situaciones de crisis y emergencia y realizar una
adecuada gestion de la contingencia, lo que significa
tener protocolos o procedimientos para funcionar ante
este tipo de escenarios, accién que se materializa en
el establecimiento de politicas y estrategias. En su
investigacion, los autores encontraron casos en los que
universidades bajo los lineamientos de sus planes o
politicas para crisis organizaron grupos de trabajo para
gestionar la continuacion de los procesos académicos,
estudiantiles, investigativos, de recursos humanos, asi
como la evaluacidon de los impactos potenciales y los
procesos de comunicacion.

Para prepararelregresoaclases con presencialidad
asistida por tecnologia y propiciar los modelos de
alternancia, que combinan clases presenciales y
virtuales, las universidades se vieron en la necesidad
de invertir en medidas de protocolos de bioseguridad
para sus instalaciones, que han incluido espacios
y dispositivos para la desinfeccion de manos, como
lavabos, uso de mascarillas, dispensadores de gel
antibacterial y de alcohol. Algunas instituciones
instalaron escaneres térmicos y termometros digitales
para medir la temperatura de los estudiantes,
profesores y personal administrativo (Crawford et al.,
2020; Regehry Goel, 2020; Tesar, 2020; Toquero, 2020).
Asimismo, en los periodos de cuarentena y cierres de
las instituciones se estan realizando actividades de
desinfeccion y limpieza de sus instalaciones. En otros
casos, algunas universidades tomaron pruebas en
sus campus para identificar casos positivos entre sus
estudiantes y, a partir de ello, iniciar actividades de
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limpieza y desinfeccion de sus instalaciones fisicas
(Crawford et al., 2020).

La transicion hacia la educacion en linea o virtual
ha requerido la inversion en plataformas tecnoldgicas
y softwares entre los que se destacan, segun la
literatura académica, el Blackboard, email, Facebook,
Google Classroom, Google Hangouts, Google Drive,
LMS, Moodle, Microsoft Class Notes, Microsoft Teams,
Panopto, Skype, WebEx, Webinar, Youtube streaming,
Zoom y tecnologias de educacién innovadoras (EdTech)
(Bao, 2020; Crawford et al., 2020; Ebner et al., 2020;
Favale, Soro, Trevisan, Drago y Mellia, 2020; Mishra
et al.,, 2020; Shenoy, Mahendra y Vijay, 2020; Tesar,
2020). Este tipo de plataformas posibilitan distintas
actividades, como la creacion de videos y guias de
ensenfanza; ademas de otras interacciones como los
juegos de rol en linea, los grupos de presentacidn, las
sesiones de invitados con expertos en algunas areas
y conferencias con el chief executive officer (CEQ] de
importantes companias (Crawford et al., 2020; Favale
et al., 2020; Shenoy et al., 2020).

Para los procesos de aprendizaje y compromiso
de los estudiantes, dentro de los medios educativos
se gestionaron bibliotecas digitales con contenido de
e-books y otro de tipo de material virtual. Ademas,
algunas universidades matricularon a sus estudian-
tes en cursos virtuales durante el cierre o acceso
restringido a las instalaciones fisicas y el periodo
de receso académico, y crearon grupos de discusidn
en linea para el acompanamiento a estudiantes y el
intercambio de ideas y experiencias (Crawford et al.,
2020; Ifijeh y Yusuf, 2020; Shenoy et al., 2020).

En el marco de esta transicion, diversas
universidades desarrollaron talleres y programas de
capacitacion para entrenar al personal académico y a
los estudiantes sobre el uso de este tipo de plataformas
y para el desarrollo de habilidades de aprendizaje
en linea. Sin embargo, en otras instituciones, la
implementacion de la ensenanza en linea ha tenido
diferentes inconvenientes, especialmente en las
universidades con mayor cobertura y por problemas
asociados a la disponibilidad de hardware, software,
redes de conexion y capacidad de almacenamiento
(Crawford et al., 2020; Ebner et al., 2020).

La condicién social y econdmica de los paises ha
generado que algunos estudiantes soliciten reembolsos
parciales de los pagos de matricula y algun tipo de
ayuda financiara, por lo que algunas universidades
implementaron estrategias para aplazar estos pagos y
disminuir asi la desercion de estudiantes (Alharbi, 2020;
Crawford et al., 2020).

La mayoria de las investigaciones registradas en la
literatura senalan que, debido a la contingencia, las IES
migraron rapidamente hacia la ensenanza en linea para
no suspender sus ofertas académicas; en este tipo de
ensefanza se utilizan las clases en vivo (live) o grabadas,
las cuales garantizan el distanciamiento social. En el

marco de la educaciéon en linea, las universidades han
desarrollado enfoques de aprendizaje sincronicos vy
asincronicos, en los que la educacion se puede impartir
en tiempo real, con transmisiones en vivo, o mediante
el uso de videos y grabaciones, asi como de otro tipo
de material digital. Esto permite atender las diferentes
preferencias y posibilidades de los estudiantes para el
aprendizaje (Bao, 2020; Ebner et al., 2020; Favale et al.,
2020; Huang et al., 2020; Mishra et al., 2020; Shenoy
et al., 2020); ademas, permite admitir estudiantes
internacionales que se encuentran en zonas horarias
distintas a las de las universidades y que no pueden
atender las sesiones en vivo (Crawford et al., 2020;
Ebner et al., 2020).

Para autores como Ebner et al. (2020), existen
diferentes investigaciones que dan cuenta del éxito
del aprendizaje en linea en la educacidon superior,
en las que se evidencia como diferentes aspectos
de estas instituciones se transforman para poder
soportar este tipo de ensenanza. Entre estos aspectos
se encuentran los componentes de la estrategia, de
la estructura; los sistemas de tecnologia, contenido,
plataformas de soporte y documentacion; la cultura
organizacional y el liderazgo; el apoyo de la alta
direccion y la comunicacidn; el personal y los equipos
de trabajo; el entrenamiento y la educacidn; la gestion
de habilidades; las habilidades de TIC del personal; las
habilidades de estudiantes; y los valores compartidos.

Asi mismo, algunas investigaciones reportan
que, por disposicion de las politicas de los gobiernos
locales, las instituciones han desarrollado formas
alternativas de ensenanza, en las que se combinan
las clases presenciales bajo protocolos de distancia-
miento social con grabacionesy otros recursos en linea
como complementos (Bao, 2020; Crawford et al., 2020;
Ebner et al., 2020; Huang et al., 2020; Mishra et al.,
2020). No obstante, segun la investigacidn de Crawford
etal.(2020), en algunos casos no todas las instituciones
han creado respuestas significativas para aquellos
estudiantes que no requieren de aislamiento preventivo
o autoaislamiento, por estar en ciudades o territorios
que no cuentan con casos de contagios del virus.

En el contexto de la educacion superior de China,
pais en el que iniciaron los casos de COVID-19, las
IES tuvieron un receso académico, se aplazd el inicio
del semestre de primavera y se cancelaron diversas
pruebas estandarizadas como la Graduate Record
Examination (GRE), the Graduate Management Admission
Test (GMAT), the International English Language Testing
System (IELTS) y la Test of English as a Foreign Language
(TOELF). Algunas universidades anunciaron la
transicion hacia la ensefianza en linea con cronogramas
y periodos de tiempo para su implementacion, aunque
otras reportaron que no contaban con los recursos ni
capacidades para ello. Asi mismo, se encuentra que
pocas universidades de este pais ofrecian educacién
en linea antes del brote del virus, lo que dificultd en
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el corto plazo transformar sus practicas de educacidn
presencial (Crawford et al., 2020; Huang et al., 2020;
Wang et al., 2020).

Segun la investigacion de Crawford et al. (2020), en
algunos paises fueron canceladas las pruebas para
el ingreso a la educaciéon superior que presentan los
estudiantes al finalizar secundaria. Por ello, muchos
gobiernos y universidades determinaron  admitir
estudiantes a parir de las notas acumuladas durante la
secundaria, o realizar las pruebas de ingreso de manera
virtual.

En algunos paises europeos, en los que se localizoé
el epicentro de la pandemia después del brote en China,
las IES también cancelaron sus clases presenciales
y limitaron al minimo los examenes orales, incluso no
se permitieron de manera virtual por la no existencia
de bases legales para ello. Asi mismo, los eventos
académicos y ceremonias de graduacion fueron
canceladas y en otros casos aplazadas (Crawford et al.,
2020).

Pese a que muchas universidades en distintos paises
tuvieron dificultades en migrar rapidamente hacia la
educacion virtual, en algunos casos, las universidades
tenian experiencia sobre este tipo de modalidad. En Hong
Kong, a causa de las protestas intensas desarrolladas
en noviembre de 2019 por la ley de extradicion, varias
universidades terminaron de manera anticipada el
semestre o migraron hacia la ensefanza en linea, por lo
que, una vez se produce el brote de COVID-19 en China,
pudieron responder con prontitud (Crawford et al., 2020;
Wang et al., 2020).

La educacion en linea o asistida por tecnologia
también ha requerido de retroalimentacion constante
por parte del personal y los estudiantes, para apoyar
los procesos de calidad de la educaciéon y monitorear los
procesos de aprendizaje y ensenanza. Adicional a ello,
esta transicion ha implicado nuevas actualizaciones y
acuerdos de los métodos de evaluacion, pues algunas
estrategias pedagdgicas, como los talleres, el uso
de laboratorios y de practicas, han sido suspendidas
(Crawford et al., 2020; Ebner et al., 2020; Huang et al.,
2020; Mishra et al., 2020).

De acuerdo con el trabajo de Regehr y Goelb (2020],
algunas universidades implementaron programas
para apoyar econdmicamente a sus estudiantes, como
trabajos de verano en linea, apoyos financieros para
la investigacion y fondos especiales para soportar
ideas creativas relacionadas con la COVID-19. Otras
aumentaron el numero de becas estudiantiles vy
fortalecieron los programas de vida estudiantil para
asistir a los estudiantes de manera virtual (Spurlock,
2020).

Las actividades de investigacion en las |IES también
se vieron limitadas por las restricciones de cierre y
acceso a los campus. En algunos casos se permitid
el acceso a las instalaciones, infraestructuras y
laboratorios para los trabajos de investigacion, en
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especial, para los académicos y estudiantes que se
concentraronen lasinvestigaciones sobre ladiversidad
geomatica del virus que provenian de institutos vy
escuelas de la salud, biologia y ciencias médicas
(Crawford et al., 2020; Wang et al., 2020). Pese a
estas restricciones, la investigacion ha constituido un
esfuerzo significativo en el control de la propagacion
de la pandemiay en el tratamiento cientifico (Regehry
Goel, 2020; Wang et al., 2020).

Algunas universidades establecieron fondos
especiales para concentrar sus actividades de
investigacion sobre respuestas frente a la pandemia
COVID-19. Las instalaciones de las universidades se
transformaron para la produccion y fabricacion de
suministros e insumos criticos, evaluar métodos de
desinfeccidon para equipos de proteccion personal y
desarrollar y evaluar tecnologias como ventiladores
y pruebas rapidas para el diagnodstico. Algunas
facultades, grupos de investigacion e investigadores
aportaron a los gobiernos sugerencias sobre la
gestidon de la pandemia, lo que ha incluido protocolos
sobre bioseguridad, proteccién y desinfeccion,
comportamiento epidemioldgico delvirus, tratamiento
médico, entre otras (Regehry Goel, 2020; Wang et al.,
2020); al tiempo que muchas continGan en la carrera
por crear nuevas, y mas efectivas (que las que existen
actualmente), vacunas contra la COVID-19 (lta, 2020;
Kaury Gupta, 2020).

Lainvestigacion de Regehry Goelb (2020) establece
que algunas universidades crearon grupos de trabajo
con representacion de servicios estudiantiles, salud
ocupacional, oficinas de relaciones internacionales,
registro académico, expertos en salud publica, entre
otros, con el objetivo de monitorear la situacion de la
pandemia, desarrollar comunicaciones para orientar
a las personas y apoyar a la comunidad universitaria
afectada en las diferentes regiones del mundo.
Adicional a ello, algunas universidades, en alianza
con hospitales, ayudaron a tratar integrantes de la
comunidad universitaria contagiados con la COVID-19.

Con relaciéon a los servicios hacia la comunidad,
muchos estudiantes de las profesiones de la salud
fueron organizados por las IES para apoyar las
respuestas a la pandemia como voluntarios en la salud
publica o proporcionando cuidado infantil y otro tipo
de soportes a los trabajadores de la salud de primera
linea (Regehr y Goel, 2020]). Algunas universidades
crearon cursos en linea sobre el control de infeccidon y
prevencion de la COVID-19 (Crawford et al., 2020; Wang
et al., 2020). Ademds, las actividades de bienestar
universitario se expandieron a hacia otros espacios,
pues si bien el personal universitario encargado de la
salud y seguridad atendio las cuestiones de infeccion,
limpieza y protocolos de desinfecciéon, también
recopilaron y compartieron suministros criticos de
equipos de proteccion para hospitales aliados de las
instituciones (Regehry Goel, 2020).
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Finalmente, Alharbi (2020) evidencia que, para los
rectores o directores de las IES, existe una preocupa-
cion persistente sobre la transicion hacia la educacién
virtual producto de los cierres o la limitacion de acceso
a las instalaciones fisicas, y muchos de ellos piensan
que la pandemia COVID-19 tiene efectos considerables
en la actividad econdmica de sus instituciones. Segun
esta investigacion, las universidades no estdn bien
preparadas en términos de gestion estratégica para
hacer frente a las consecuencias de la pandemia, y se
sabe que el aprendizaje en linea se vuelve vital, no solo
durante el brote del virus y los periodos de cuarentena,
sino también después de esta pandemia, como una es-
trategia futura para las IES y también para los colegios.

3. Metodologia
3.1 Material

El estudio se realizé6 desde un enfoque cualitativo,
en el que se utilizé un disefno documental, con unidad
de analisis en las practicas de gestion y estrategias
desarrolladas por las 87 universidades activas
registradas a septiembre de 2020 en el Sistema Nacional
de Informacién de la Educacion Superior (SNIES, 2020)
del Mineducacidén en el marco de la pandemia COVID-19.
En Colombia, las universidades son, segun la Ley 30
de 1992, IES que ofrecen programas de pregrado y
posgrado (especializaciones técnicas profesionales,
especializaciones  tecnoldgicas, especializaciones
profesionales, maestrias y doctorados) (Mineducacion,
1992). Estas instituciones se caracterizan por el
desarrollo de la investigacion (cientifica o tecnoldgical,
la formacion académica de areas profesionales o
disciplinares y la generacion, desarrollo y difusion del
conocimiento y de la cultura universal y nacional. La
informacion se consultd en cada una de las paginas
web de las universidades, diversos documentos
universitarios y de politica institucional y se clasifico
segun las categorias de analisis que se explican a
continuacion.

3.2 Analisis de la informacidn

Para el analisis de la informacion, se realizd el
analisis de contenido. Esta técnica permite realizar una
descripcidn sistematica de un texto con el proposito
de que sea objeto de interpretacién desde elementos
cualitativos y cuantitativos. Desde lo cualitativo es
posible rastrear temas, palabras, conceptos, sentidos,
etc., mientras que la dimension cuantitativa se
concentra en las frecuencias que permiten identificar
los aspectos de mayor o menor incidencia [(Aktouf,
2011; Caceres, 2003; Pifuel, 2002). Por una parte,
se determinaron las frecuencias de las practicas y
estrategias implementadas por las instituciones obje-
to de investigacion y, por otra, se exploraron algunos

ejemplos de estas para ilustrar la gestion universitaria.
En la tabla 1 se presentan las categorias de analisis,
las cuales se construyeron a partir de los elementos
evidenciados en la revision de la literatura.

4. Resultados

Los resultados del estudio derivan de las practicas
y estrategias implementadas por las 87 universidades
en Colombia, de las cuales el 62% corresponde a
universidades privadas y el 60% de ellas se encuentran
acreditadas. En promedio, las universidades publicas
abarcan un mayor nimero de programas académicos
que las privadas, y mas de la mitad de ellas estan
acreditadas, como se evidencia en la tabla 2.

El analisis de la informacion permitio identificar
que las universidades colombianas han orientado sus
esfuerzos a hacer frente a la crisis de la pandemia
COVID-19, principalmente desde la investigaciéon (n
= 86), la gestion administrativa (n = 86) y la gestion
académica (n = 87); desde el punto de vista del tipo de
institucion, esta condicién es similar (privadas = 100%;
publicas = 97%). Para el caso del establecimiento
de una politica frente a la crisis y las actividades de
investigacion, se evidencia una mayor tendencia en
el niUmero de practicas en las universidades publicas
(42%; 85%, respectivamente] que las universidades
privadas (32%; 82%, respectivamente). No obstante, en
las universidades privadas se encontré mayor tendencia
en la extensiony servicios con la comunidad en el marco
de estacrisis. En latabla 3 se presentan los descriptivos
de las estrategias segun el tipo de institucidn y las seis
categorias de analisis. En los siguientes subtitulos se
analiza cada una de ellas.

4.1 Politica para hacer frente a la COVID-19

Para autores como Regehr y Goelb (2020), la
respuesta a los desafios de la pandemia COVID-19
requiere que la gestidn universitaria planee todos
los procedimientos y protocolos a través de politicas.
Sin embargo, el corto plazo para responder a dichos
desafiosyeldesconocimiento de este tipo de pandemias
en algunos paises han dificultado la planeacidn de las
universidades. En el caso colombiano, a diferencia
de otros paises, no existen precedentes de otro tipo
de pandemias o problemas sanitarios, o fendmenos
sociales de larga duracidon, que hayan afectado el
desarrollo de la educacion superior y que permitan
tener precedentes o estrategias para migrar de
manera inmediata hacia la presencialidad asistida por
tecnologia.

De acuerdo con los resultados de este estudio, se
encontrd que tan solo el 36% de las universidades
cuentan en la pagina web con una politica para
la gestion de la crisis de la pandemia, y esta
planeacion se presenta con mayor porcentaje en las
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universidades publicas. Este tipo de politicas abarca
todos los procesos misionales y funciones sustantivas
de las universidades, e involucra los lineamientos de
otras entidades a nivel nacional. Como ejemplo, se
evidencia en la pagina web de la Universidad Icesi que
esta cred en marzo de 2020 la politica “"CORONAVIRUS
(COVID-19)”, la cual se encuentra alineada con las
directrices del Minsalud y el Instituto Nacional de
Salud, y se oriento al bienestar e integridad de la
comunidad universitaria a partir de las medidas de
prevencidn y proteccidn con relacién a la suspension
de viajes, los protocolos de autocuidado y la gestidn
de la comunidad en el territorio nacional y por fuera
de él.

La propagacion de los casos de contagio en
Colombia hizo que las universidades actualizaran
sus politicas y establecieran no solo las medidas de
autocuidado, sino, ademas, la adecuacion para la
presencialidad asistida portecnologia. Enelcasode
la Universidad Pedagdgica Nacional, la planeacidn
de la gestion frente a la crisis se vio materializada
en diferentes medidas bajo resoluciones, acuerdos
y comunicados, en los que definieron las acciones
en materia de pagos de matriculas y alivios

Tabla 1. Categorias de andlisis
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economicos para estudiantes, las medidas de
prevencion, restricciones al acceso a los campus
universitarios y otras disposiciones orientadas al
cuidado de la comunidad.

Las politicas y planes institucionales para
afrontar la crisis dan cuenta del trabajo conjunto
con las diferentes instancias de las universidades,
tanto para los asuntos de orden interno como para
apoyar la emergencia sanitaria en el pais; es el caso
de la Universidad de Codrdoba, la Universidad de
Caldas, la Universidad de los Andes, la Universidad
del Valle, la Universidad Militar Nueva Granada, la
Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia,
la Universidad Surcolombiana, entre otras. De
acuerdo con lo anterior, el establecimiento de
este tipo de elementos de planeacion no solo da
cuenta de transformaciones o adaptaciones de las
estrategias, estructuras organizacionales, procesos
de educacion, sistemas de tecnologia, liderazgo, etc.,
ante la crisis y su articulacion con los lineamientos
gubernamentales, sino que también evidencian
una respuesta que involucra a todo el sector de la
educacion superior para responder con diferentes
estrategias a la situacion del pais.

Categoria Subcategorias

Politica para hacer
frente al COVID-19

Estrategias desde
el Bienestar
Universitario

-Contar con politica o protocolo o plan de accion.

-Servicios de Salud (salud fisica)

-Apoyo de subsidios en dinero

-Toma de pruebas para la comunidad Universitaria (Docentes, estudiantes, empleados, etc.)

-Acompanamiento psicolégico y psiquiatrico para el manejo de la salud mental
-Apoyo para la alimentacidn (e.g. mercados o bonos)

-Programas de monitorias para estudiantes (oportunidad de generar recursos financieros)

-Programas para la salud fisica y mental

-Implementacion de medidas de bioseguridad en las instalaciones de la institucion

-Ruta de atencion virtual de violencia basada en género y violencia sexual

-Préstamo o entrega de equipos de cdmputo a la comunidad universitaria (Docentes, estudiantes, empleados, etc.)
-Apoyo a la Comunidad Universitaria con financiacion o subsidios para conexién a internet.

Estrategias desde
la Investigacion

-Proyectos de investigacion orientados a COVID-19

de pruebas)

-Exencion de matriculas
-Descuentos de matriculas
-Programas de Becas

Estrategias
desde la Gestion
Administrativa

-Financiacion (créditos o posibilidades varios pagos)

-Ampliacion fechas de pago
-Otorgamiento periodos de gracia
-Eliminacion de intereses moratorios

Estrategias
desde la Gestion
Académica

-Cambio en el sistema de calificaciones
-Transicion hacia la educacion virtual

-Articulacién de los laboratorios, grupos y centros de investigacion con las instituciones de Salud (e.g. procesamiento

-Cambio en el sistema de admision de estudiantes nuevos

-Adquisicion de programas, plataformas u otras herramientas para la educacion virtual

-Inversién en material bibliografico digital

-Alianzas estratégicas con plataformas virtuales (EJ: Coursera)

Estrategias desde
la Extensiony
proyeccion

social

-Socializacion de estrategias para la prevencion y autocuidados del COVID-19

-Servicios para la comunidad (e.g. educacién, investigacion, salud, acompafamiento, etc.)

-Apoyo de profesionales de la salud en los centros e instituciones de salud u otro tipo de organizaciones
-Apoyo a la gestién administrativa de planes de emergencia o programas para manejo del COVID-19

-Apoyo a la gestion administrativa para el sector empresarial durante la cuarentena
-Colaboracion en el desarrollo de ventiladores mecéanicos

-Colaboracion en el desarrollo de insumos clinicos

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2. Descriptivos de las universidades colombianas

Tipo Acreditadas No. de programas académicos activos Total
Puablica 18 3.056 88
Privada 34 4.676 54
Total 52 7.732 87

Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos del SNIES (2020).
4.2 Bienestar universitario

De acuerdo con las estrategias analizadas desde la
gestion de bienestar universitario, como se observa
en la figura 1, las universidades implementaron,
en primer lugar, medidas de bioseguridad en sus
instalaciones (n = 80), este fendmeno se evidencia en
todas las universidades publicas, y en el 88% de las
universidades privadas. A pesar de que en Colombia
se presentd el periodo de cuarenta obligatorio mas
largo entre los diferentes paises, la gestion de la
implementacion de estas medidas estuvo condicionada
por la incertidumbre del regreso a las clases
presenciales, la apertura de las instalaciones y lo
dispuesto por Mineducacién y Minsalud.

Algunas de las universidades, como la Universidad
de la Sabana, establecieron el “Plan Unisabana
COVID-19", el cual dispone las medidas para ayudar
a la comunidad universitaria a continuar de manera
remota con las clases, pero también acompanar a los
estudiantes, a los empleados y sus familias de acuerdo
con sus necesidades. Asi mismo, con este plan se busca
dar garantias para el retorno a las clases presenciales
de una manera segura, lo que implica la instalacidn
de puntos para el lavado de manos; los controles de
temperatura; el distanciamiento entre las personas;
servicios de transporte de uso exclusivo del personal de
la universidad, con las condiciones higiénicas y de aseo
correspondientes; la dotacidon de dispensadores de gel
y alcohol; y medidas “Pico y Campus” como modelo de
alternancia para el uso de las instalaciones, entre otros.

En segundo lugar, se destacan las estrategias de
acompanamiento psicoldgico y psiquiatrico para el mane-
jo de la salud mental (n = 64), implementado por el 72% de
las universidades publicas y el 75% de las universidades
privadas, sequidas de los servicios de salud (salud fisica
= 47), implementados por el 72% de las universidades
publicasy el 44% de las universidades privadas.

Toma de pruebas para la comunidad Universitaria (Docentes, T

estudiantes, empleados, etc.)
Servicios de Salud (salud fisica)

Acompanamento psicolégico y psiquiatrico para el manejo de la
salud mental

Apoyo para la alimentacion (e.g. mercados o bonos)

e

Programas de monitorias para estudiantes (oportunidades de

generar recursos financieros)

Programas para la salud fisica y mental -

Implementacion de medidas de bioseguridad en las
instalaciones de la institucion

Ruta de atencion virtual de violencia basada en género y violencia
sexual

Préstamo o entrega de equipos de computo a la comunidad
universitaria (Docentes, estudiantes, empleados, etc.)

Apoyo a la Comunidad Universitaria con financiacion o

subsidios para conexion a internet

Otro

71 Pdblica

Privada

Figura 1. Frecuencias de estrategias implementadas por las universidades colombianas en materia de bienestar universitario.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Descriptivos de las categorias de analisis

Tipo Politica Bienestar Investigacién Gestion Gestion Académica Extension y servicios
(planeacion estratégica) universitario Administrativa con la comunidad

Privada 17 54 A 54 54 51

Pulblica 14 32 28 32 33 29

Total 31 86 72 86 87 80

Fuente: elaboracion propia.
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La gestidon universitaria no solo se orientd a
elementos de salud y proteccidon contra la COVID-19,
sino también a soportar la continuidad de los
procesos de educacion a través de las plataformas
digitales. Es por ello que se encuentran estrategias
como las de apoyo a la comunidad universitaria con
financiacion o subsidios para conexion a internet (n =
45), desarrolladas por el 44% de las universidades
publicasy el 56% de las universidades privadas. A modo
de ejemplo, la Universidad de Cdrdoba, en alianza con
la empresa Tigo, entrego tarjetas SIM para el uso de
internet a 15.000 de los estudiantes menos favorecidos
0 que se encontraban en zonas rurales y zonas rurales
dispersas. Algo similar implementd la Universidad del
Valle, la cual entreg6 tanto equipos de computo como
tabletas y tarjetas para la conexién a internet. Esta
estrategia se orient6 a estudiantes con dificultades de
conexién y de acuerdo con su estrato socioecondémico,
pertenencia a comunidades étnicas o LGBTIQ, victimas
de violencia, habitantes de zonas rurales o cabeceras
municipales diferentes a la sede de la institucion, entre
otros criterios. La estrategia se logro gracias a alianzas
con Emcali y la Empresa de Telecomunicaciones de
Bogota (ETBI.

Segun la consulta realizada en las paginas web,
en materia de seguridad y control de los contagios,
algunas universidades, como la Universidad de
Cartagena, la Universidad del Cauca, la Universidad
de los Andes, la Universidad del Rosario, la
Universidad de Santander, la Universidad el Bosque,
la Universidad del Valle, entre otras, han apoyado
con sus laboratorios la toma y procesamiento de
muestras de la comunidad universitaria (n = 27).
Este tipo de actividades se han realizado en el
50% de las universidades publicas y el 19% de las
universidades privadas. Lo anterior se complementa
con los servicios de salud fisica y mental, lo que su
vez aporta al manejo de la pandemia en el contexto
regional y nacional.
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4.3 Investigacion

En materia de investigacion, se encontré que
las universidades, al igual que sus procesos de
ensenanza, tuvieron que migrar hacia el trabajo
virtual o presencial mediado por tecnologia. En
algunas de ellas, se permitido acceso limitado al
uso de laboratorios y plantas, especialmente en lo
relacionado con la investigacion sobre COVID-19
y temas asociados. El 83% de las universidades
orientaron sus proyectos de investigacion a
temas de la pandemia, principalmente el 94% de
las universidades publicas, frente al 76% de las
universidades privadas, como se observa en la
figura 2. En este punto también son evidentes las
iniciativas para la financiacion de proyectos de
investigacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (Minciencias), como lo fue la “Invitacidn
a presentar proyectos que contribuyan a la solucion
de problematicas actuales de salud relacionadas
con la pandemia de COVID-19" en la que resultaron
financiables proyectos de la Universidad de los
Andes, la Universidad del Rosario, la Universidad
del Valle, la Universidad Industrial de Santander,
la Universidad EAFIT, la Pontificia Universidad
Javeriana (sedes Bogotd y Calil, la Universidad El
Bosque, la Universidad de Antioquia, la Universidad
de Caldas, la Universidad Nacional de Colombia
(sedes Bogotad y Medellin] y la Universidad de la Salle
(Minciencias, 2020b). También, la “Convocatoria del
Fondo de CTel del SGR para el fortalecimiento de
capacidades de investigacion y desarrollo regionales
e iniciativas de CTel y transferencia de tecnologia y
conocimiento orientadas a atender problematicas
derivadas del COVID-19", de la cual resultaron como
financiables, entre otras, la Universidad Popular
del Cesar, la Universidad Antonio Narino y la
Universidad Cooperativa de Colombia (sede Monteria)
(Minciencias, 2020a).

Privada

B Proyectos de investigacion orientados a Covid-19

Articulacion de laboratorios, grupos y centros de investigacion con las instituciones de Salud

(e.g. procesamiento de pruebas)

Figura 2. Frecuencias de estrategias implementadas por las universidades colombianas en materia de investigacion.

Fuente: elaboracion propia.
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A modo de ejemplo, como resultado de la “Invitacién
a presentar proyectos que contribuyan a la solucion de
problematicas actuales de salud relacionadas con la
pandemia de COVID-19" de Minciencias, la Universidad
de Cdérdoba desarrolla el proyecto de investigacidn
“Disefio de un programa de gestidon del conocimiento
para la prevencion y control de emergencias sanitarias
por infeccion respiratoria aguda como la de SARS
CoV2/COVID-19 en el departamento de Cdrdoba”,
el cual es coordinado por integrantes del Grupo de
Investigaciones Microbioldgicas y Biomédica (GIMBIC),
en colaboracion con el grupo Huellas Calidad de Vida,
el cual esta relacionado con el manejo de la pandemia
desde la salud publica.

En el ejercicio de la investigacidn, las universida-
des han aportado desde sus conocimientos, capital
humano e instalaciones para el soporte de la
pandemia (95%). EL 85% de las universidades publicas
y el 69% de las universidades privadas utilizaron
los laboratorios para el procesamiento de pruebas
COVID-19, el desarrollo de material e insumos
clinicos, material para la proteccion contra el
contagio, desarrollo de ventiladores, investigaciones
sobre el comportamiento epidemioldgico del virus
y sobre el tratamiento de este virus en pacientes
diagnosticados.

A la fecha de la investigacion, algunas de las
universidades en las que se ha desarrollado el
procesamiento de las pruebas para la COVID-19 son
la Universidad de los Andes, la Universidad del Valle,
la Universidad Tecnoldgica de Pereira, la Universidad
de Antioquia, la Universidad EAFIT, la Universidad del
Rosario, la Universidad Nacional de Bogota, la Pontificia
Universidad Javeriana (sede Bogota), la Universidad El
Bosque, la Universidad de Santander, la Universidad del
Norte, la Universidad de Cartagena, entre otras.

4.4 Gestion administrativa

Una preocupacion por parte del sector de la
educacion superior en Colombia esta asociada al pago
de las matriculas, teniendo en cuenta los efectos
econdmicos que ha generado la pandemia en el pais
y en los hogares colombianos. Es por ello que desde
el Mineducacion se han definido algunas medidas,
como los auxilios para los beneficiarios del Instituto
Colombiano de Crédito Educativo y Estudios Técnicos
en el Exterior (ICETEX) (Mineducacidn, 2020b), se cred
el Fondo Solidario para la Educacion y se adoptaron
medidas para mitigar ladesercion en el sector educativo
(Mineducacidn, 2020c). Derivado de estos lineamientos,
las universidades en estudio han definido diferentes
medidas entre las que se evidencian la financiacion
de la matricula (créditos o la posibilidad de diferir en
varias cuotas) implementada en un 84%, los descuentos
de becas (74%) y la ampliacion de las fechas de pago
(64%), tal como se observa en la figura 3.

0 10 20 30 40 50 60

Extencion de matriculas

I
i ]
Descuentos de matriculas

Programas de Becas

Financiacion (créditos o posibilidades varios
pagos)

Ampliacién de fechas de pago

Otorgamiento periodos de gracia

Eliminacion de intereses moratorios

B Piblica Privada

Figura 3. Frecuencias de estrategias implementadas por las
universidades colombianas en materia de gestion administrativa.
Fuente: elaboracién propia.

En algunas regiones, las universidades publicas
recibieron apoyos financieros tanto del Gobierno
nacional como de los gobiernos locales para
estrategias como la “Matricula Cero” u otras
similares, en especial dirigidas a estudiantes de
bajos ingresos de los estratos 1y 2; aunque también
se consideran descuentos para los demas estratos.
Algunas de estads universidades son la Universidad
Tecnoldgica del Chocd, la Universidad del Cauca,
la Universidad de Antioquia, la Universidad de
Narino, la Universidad de Cartagena, la Universidad
del Pacifico, la Universidad de Cundinamarca, la
Universidad del Tolima, la Universidad de los Llanos,
la Universidad del Valle, la Universidad Francisco de
Paula Santander, la Universidad Surcolombiana, la
Universidad de Pamplona, la Universidad Francisco
de Paula Santander, la Universidad Nacional de
Colombia, entre otras.

Enelcasode las universidades publicas, se evidencia
en la presente investigacion que estas han definido
principalmente estrategias de descuentos de matriculas
(67%), financiacion y ampliacion de fechas de pago
(61%). En el caso de las universidades privadas, se
encuentra que estas se orientaron en su mayoria hacia
la financiacion (94%), el descuento de matriculas (75%) y
la ampliacion de fechas de pago (63%).

4.5 Gestion académica

Teniendo en cuenta lo dispuesto por el Gobierno
nacional con las restricciones al acceso a los campus
universitarios y la suspension de clases presenciales
o con alternancia, las universidades migraron hacia
presencialidad asistida por tecnologia (100%), como se
observa en la figura 4. Asi mismo, segun lo dispuesto
por el Mineducacién (2020d) en las medidas para el
ingreso de estudiantes a los programas de pregrado en
las IES, y la busqueda de alternativas frente al requisito
del Examen de Estado para el ingreso a programas
de pregrado, se encontro que todas las universidades
publicas modificaron temporalmente su sistema de
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admision para estudiantes nuevos, en el contexto de la
contingencia mundial.

También se encontré que las universidades
tuvieron que adquirir programas, plataformas u otras
herramientas para la educacion virtual (54%), lo que
evidencia que no todas estaban preparadas para migrar
hacia este tipo de proceso de ensenanza-aprendizaje.
Asimismo, esto se complementa con la necesidad de
invertir en material bibliografico digital (31%) y cambiar
el sistema de calificaciones. Lo anterior tuvo como
fundamento la flexibilizacion del sistema académico,
requisitos para aplicar a las becas, la cancelacion
y adicion de asignaturas y los numeros de créditos.
En otras instituciones fue necesaria la definicion de
politicas y programas para nivelar a los estudiantes
que presentaron problemas con la conectividad,
especialmente al inicio de los periodos de cuarentena
obligatoria.

Algunas herramientas encontradas en el estudio,
que han sido implementadas por las universidades,
son el Learning Management System (LMS], el cual
permite a los docentes la creacion de aulas de clases,
el establecimiento de escenarios de interaccién del
proceso de ensefanza-aprendizaje y la evaluacion del
estudiante, lo que representa una manera efectiva
para el desarrollo de material y contenido, sin afectar
el desarrollo del semestre, debido a los efectos
derivados por la pandemia de la COVID-19.

4.6 Extensidn y servicios con la comunidad

Las funciones misionales de las universidades
se han transformado para adaptarse ante la nueva
realidad de pandemia y poder continuar con su
funcionamiento. En el caso de la extensidon, esta no

Socializacion de estrategias para la prevenciony
autocuidados del Covid-19

Servicios para la comunidad (e.g. educacion,
investigacion, salud, acompafamiento, etc.)

Apoyo de profesionales de la salud en los centros e
instituciones de salud u otro tipo de organizaciones
Apoyo a la gestion administrativa de planes de
emergencia o programas para manejo del Covid-19
Apoyo a la gestion administrativa para el sector
empresarial durante la cuarentena

Colaboracion en el desarrollo de ventiladores mecanicos

Colaboracion en el desarrollo de insumos clinicos
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solo se realiz6 de manera virtual, sino que ademas se
ha orientado principalmente hacia la socializacion de
estrategias para la prevencion y autocuidado frente a
la COVID-19 (88%), los servicios para la comunidad
(educacion, investigacion, salud, acompafamiento en
temas COVID-19) (86%), la colaboracidon en el desarrollo
de insumos clinicos (72%), el apoyo de profesionales de
la salud en los centros e instituciones de salud u otro
tipo de organizaciones (70%) y el apoyo a la gestién
administrativa de planes de emergencia o programas
para manejo de la COVID-19 (68%), tal como se observa
en la figura 5.

Desde el punto de vista del tipo de institucidn, las
universidades publicas se han orientado, en primer
lugar, hacia el apoyo de profesionales de la salud
en los centros e instituciones de salud u otro tipo de
organizaciones (83%]), mientras que las universidades
privadas, hacia la socializacion de estrategias para la
prevencion y autocuidado frente a la COVID-19 y los
servicios para la comunidad (94%].

Cambio en el sistema de admisién de
estudiantes nuevos

Cambio en el sistema de calificaciones

Adquisicién de programas, plataformas u
otras herramientas para la educacion virtual

Inversion en material bibliografico digital

]
]

Transicion hacia la educacion virtual —
]
|
|

Alianzas estratégicas con plataformas
virtuales (EJ: Coursera)

HPUblica Privada

Figura 4. Frecuencias de estrategias implementadas por las
universidades colombianas en materia de gestion académica.
Fuente: elaboracion propia.

[
|

[ Pdblica Privada

Figura 5. Frecuencias de estrategias implementadas por las universidades colombianas en materia de extension.

Fuente: elaboracion propia.
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Para ilustrar lo anterior, se considera el programa
de vigilancia epidemioldgica “COVIDA", el cual es una
iniciativa de la Universidad de los Andes, la Universidad
Nacional, la Fundacién Santa Fe de Bogota y la
Secretaria Distrital de Salud de Bogota, que tiene como
objetivo determinar casos positivos de COVID-19 en la
poblacidon bogotana, como insumo para la salud publica.
La iniciativa es gratuita y tiene su portal en internet.

Algunas instituciones como la Universidad CES, la
Universidad TecnoldgicadelChoc6-Diego LuisCdrdoba
y la Universidad del Valle, entre otras, han elaborado
guias para manejar pacientes criticos de COVID-19
positivos y han creado programas de educacion virtual
sobre esta pandemia dirigidos a profesionales de la
salud. Investigadores y docentes de la Universidad
Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia publicaron el
libro Recomendaciones para el abordaje de pacientes
con COVID-19 en Boyaca (Rebellon, Caicedo y Méndez,
2020). En otros casos, como el de la Universidad
Nacional de Colombia, se han organizado misiones
médicas para apoyar a comunidades apartadas del
pais.

La Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS)
Universitaria de la Universidad de Caldas ha realizado
pruebas de tamizajes de Anticuerpos IgG e IgM para
SARS-CoV-2 (COVID-19), como estrategia que ayuda
a la rapida localizaciéon de los casos. Universidades
como la Universidad del Rosario, la Universidad del
Valle, la Universidad CES, la Universidad de la Sabana,
la Universidad Auténoma de Occidente, la Universidad
Industrial de Santander, la Universidad de los Llanos,
la Pontificia Universidad Bolivariana, la Universidad de
Santander, la Universidad de Medellin, la Universidad
Auténoma de Manizales, la Universidad de lIbagué,
la Universidad Popular del Cesar, entre otras, han
aportado a la elaboracion y desarrollo de ventiladores
mecanicos, mascarillas 3D y aplicaciones y sistemas de
informacion para el monitoreo de los casos positivos de
COVID-19.

A modo de ejemplo, la Universidad Popular del
Cesar ha colaborado y apoyado a entidades de salud
del departamento y la ciudad en materia de la lucha
contra la pandemia de la COVID-19, con la creacion de la
aplicacion “El Cesar te Protege”, herramienta web que
servirad de apoyo en la busqueda activa comunitaria de
COVID-19.

5. Conclusiones

El objetivo del presente articulo fue analizar
la gestion desarrollada por las universidades
colombianas en el marco de la pandemia de la
COVID-19. Los resultados permiten evidenciar que las
universidades no solo han adaptado su gestidn para
continuar con sus funciones misionales (docencia,
investigacién y extensién), sino que también han
asumido un rol protagonico para contribuira la gestién

en la pandemia en el pais gracias a sus conocimientos,
capital humano, desarrollo tecnoldgico y cientifico,
y capacidades de infraestructura, laboratorios vy
tecnologia.

Como se reconoce en lareciente y escasa literatura
académica que aborda la gestidn universitaria en el
marco de la pandemia COVID-19, el punto de partida
de este tipo de instituciones es la planeacidon para
la crisis, lo que ha sido complejo debido a que, en
Colombia, a diferencia de otros paises, no se habian
presentado crisis sanitarias de larga duracion y con
multiples efectos negativos en la sociedad, como
ha sido la ocasionada por la COVID-19. De acuerdo
con lo anterior, se encontrd que solo el 36% de las
universidades estudiadas cuentan con politicas o
elementos de planeacion estratégica que orienten
todas sus funciones sustantivas y procesos misionales
para hacer frente a la crisis de la pandemia.

Como  consecuencia de las cuarentenas
obligatorias decretadas por el Gobierno nacional y el
acceso restringido a los campus universitarios, las
universidades migraron sus procesos de ensenanza-
aprendizaje hacia la presencialidad asistida por
tecnologia. Como gestion académica, esto ha
implicado también desarrollar otras estrategias tales
como modificaciones en el sistema de admisiones de
estudiantes nuevos y la adquisicion de programas,
plataformas y otras herramientas tecnoldgicas,
lo que indica que no todas las universidades se
encontraban preparadas para migrar hacia otros tipos
de modalidades diferentes a la presencial en el corto
plazo.

En materia de gestion administrativa, se evidencia
elapoyo econdmico que las universidades han brindado
a sus estudiantes, con base en los lineamientos del
Mineducacidon. Entre estas estrategias se encontro
principalmente la financiacidon y los descuentos en
matriculas y, en el caso de las universidades publicas,
estrategias especificas, caracterizadas por las
exenciones en matricula, incrementos de subsidios,
ampliacion de programas del Estado como “Jovenes
en Accién”, ampliacion del programa “Generacion
E”, entre otras alternativas, para estudiantes de
los estratos mas bajos y con buenos rendimientos
académicos. En el caso de las universidades privadas,
se evidencia que se estan ofreciendo principalmente
descuentos de matriculas y ampliacion de fechas de
pago, al igual que programas del Estado.

La investigacion de las universidades ha sido
fundamental para contribuirala gestion de la pandemia,
su tratamiento médico y la gestion hospitalaria
derivados de ella. Esta funcién se ha articulado con el
Minciencias en busqueda de alternativas y programas
que contribuyan a la salud, la epidemiologia y la salud
publica en los diferentes territorios del pais. Las
instituciones de este sector han generado tecnologias,
procedimientos, protocolos, guias, etc., y también
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han utilizado su capital humano y conocimiento para
articularse con otras entidades encargadas de gestionar
la pandemia. Algunas universidades también han
iniciado el proceso de divulgacidn de estudios cientificos
desarrollados en sus grupos de investigacion, que
permiten ampliar las fronteras del conocimiento sobre
la COVID-19 y posicionar tanto a la universidad como al
pais en materia de avances cientificos.

Con relacion a la extension, se encontré que
las universidades han establecido principalmente
estrategias en materia de comunicacion para socializar
procesos de prevencion y autocuidado frente a la
COVID-19 y han ofrecido servicios a la comunidad, entre
los que se destaca el procesamiento de pruebas del
virus en sus laboratorios y el apoyo de profesionales de
la salud en los centros e instituciones de salud u otro tipo
de organizaciones encargas de gestionar el escenario de
pandemia.

Esta investigacion constituye uno de los primeros
aportes sobre la gestion universitaria en el marco de
la pandemia COVID-19, la cual empieza a convertirse
en una agenda de la academia para los préximos
anos por los efectos diversos que ha tenido a nivel
mundial. De este modo, es importante reconocer
como las universidades se convierten en actores
significativos para hacer frente a la pandemia y sus
desafios, gracias a la gestion universitaria, la cual se
ha configurado en una gestion del riesgo. Para futuras
investigaciones, se recomienda utilizar técnicas de
recoleccion para fuentes primarias, que permitan
conocer de primera mano como los directivos vy
gestores de las universidades han transformado sus
practicas administrativas y formulado estrategias
para hacer frente a los retos que ha impuesto la
COVID-19. Asimismo, esta recomendacion permite
superar la limitacion del presente estudio, el cual
contempla las practicas administrativas y estrategias
de las universidades a partir de la disponibilidad de
la informaciéon documentada en las paginas web de
cada institucion. También la posibilidad de ampliar el
tamano de estudio incluyendo los otros tipos de IES.

Aunque en la pandemia se adoptd la presencialidad
asistida por tecnologia, la posible transicidn hacia la
educacion virtual también abre ciertos debates sobre
hasta qué punto estan preparadas las universidades
para garantizar este tipo de modalidad, u otras,
y la necesidad de la transformacion digital en los
procesos administrativos de las universidades, lo que
permitiria que este tipo de instituciones estén mejor
preparadas para futuras pandemias u otro tipo de
crisis sanitarias, sociales y ambientales.
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Los autores declaran no tener ningln conflicto de
intereses.

263

Bibliografia

Aktouf, 0. (2011). La metodologia de las ciencias sociales y el enfoque
cualitativo en las organizaciones. Cali: Facultad de Ciencias de la
Administracion.

Alharbi, M. (2020). The economic effect of coronavirus (COVID-19)
on higher education in jordan: An analytical survey. International
Journal of Economics and Business Administration, 8(2), 521-532.
https://doi.org/10.35808/1JEBA/479

Bao, W. (2020). COVID-19 and online teaching in higher education: A
case study of Peking University. Human Behavior and Emerging
Technologies, 2(2), 113-115. https://doi.org/10.1002/hbe2.191

Céceres, P. (2003). Andlisis cualitativo de contenido: Una alternativa
metodoldgica alcanzable. Psicoperspectivas, 2, 53-82.

Crawford, J., Butler-henderson, K., Rudolph, J., Malkawi, B., Glowatz,
M., Magni, P. A. y Lam, S. (2020). COVID-19: 20 countries’ higher
education intra-period digital pedagogy responses. Journal of
Applied Learning & Teaching, 3(1), 9-28.
https://doi.org/10.37074/jalt.2020.3.1.7

DANE (2018). Censo Nacional de Poblacién y Vivienda 2018 Colombia.
Recuperado el 10 de septiembre de 2020, de: https://n9.cl/nrplw

Ebner, M., Schon, S., Braun, C., Ebner, M., Grigoriadis, Y., Haas, M.,
... 'y Taraghi, B. (2020). COVID-19 epidemic as E-learning boost?
Chronological development and effects at an Austrian university
against the background of the concept of “E-learning readiness.”
Future Internet, 12(94), 1-20. https://doi.org/10.3390/F112060094

Favale, T., Soro, F., Trevisan, M., Drago, I. y Mellia, M. (2020). Campus
traffic and e-Learning during COVID-19 pandemic. Computer
Networks, 176, 1-9. https://doi.org/10.1016/j.comnet.2020.107290

Gobierno de Colombia (2020a). Acciones tomadas por el Gobierno.
Aislamiento preventivo. Recuperado el 5 de septiembre de 2020, de:
https://n9.cl/yr487

Gobierno de Colombia (2020b). Acciones tomadas por el Gobierno.
Educacién. Recuperado el 5 de septiembre de 2020, de:
https://n9.cl/9ytzs

Huang, R., Tlili, A., Chang, T. W., Zhang, X., Nascimbeni, F. y Burgos,
D. (2020). Disrupted classes, undisrupted learning during COVID-19
outbreak in China: Application of open educational practices and
resources. Smart Learning Environments, 7(19), 1-15.
https://doi.org/10.1186/s40561-020-00125-8

Ifijeh, G.y Yusuf, F.(2020). COVID-19 pandemic and the future of Nigeria’s
university system: The quest for libraries’ relevance. The Journal of
Academic Librarianship, 46, 1-8.
https://doi.org/10.1016/j.acalib.2020.102226

Ita, K. (2020). Coronavirus disease (COVID-19): Current status and
prospects for drug and vaccine development. Archives of Medical
Research, 52(1), 15-24.
https://doi.org/10.1016/j.arcmed.2020.09.010

Kaur, S. P.y Gupta, V. (2020). COVID-19 vaccine: A comprehensive status
report. Virus Research, 288, 1-12.
https://doi.org/10.1016/j.virusres.2020.198114

Krishnamurthy, S. (2020). The future of business education: A
commentary in the shadow of the COVID-19 pandemic. Journal of
Business Research, 117, 1-5.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.034

Krishnan,V.R.(2004). Impact of gender and transformational leadership
on organizational culture. Management Review, 16(1), 1-6.

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2020a). Convocatoria
del Fondo de CTel del SGR para el fortalecimiento de capacidades
de investigacion y desarrollo regionales e iniciativas de CTel y
transferencia de tecnologia y conocimiento orientadas a atender
problematicas derivadas del COVID-19. Recuperado el 10 de
septiembre de 2020, de: https://n9.cl/uwg5

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (2020b). Invitacién a
presentar proyectos que contribuyan a la solucion de problematicas
actuales de salud relacionadas con la pandemia de COVID-19.
Recuperado el 10 de septiembre de 2020, de: https://n9.cl/jxv5


https://doi.org/10.35808/IJEBA/479
https://doi.org/10.1002/hbe2.191
https://doi.org/10.37074/jalt.2020.3.1.7
https://n9.cl/nrplw
https://doi.org/10.3390/FI12060094
https://doi.org/10.1016/j.comnet.2020.107290
https://n9.cl/yr487
https://n9.cl/9ytzs
https://doi.org/10.1186/s40561-020-00125-8
https://doi.org/10.1016/j.acalib.2020.102226
https://doi.org/10.1016/j.arcmed.2020.09.010
https://doi.org/10.1016/j.virusres.2020.198114
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.05.034
https://n9.cl/uwq5
https://n9.cl/jxv5

264

Ministerio de Educacién Nacional (28 de diciembre de 1992). Por la cual
se organiza el servicio publico de la Educacidn Superior. [Ley 30 de
1992]. DO: 40.700. Bogota. Recuperado el 11 de mayo de 2021, de:
https://normograma.info/men/docs/pdf/ley_0030_1992.pdf

Ministerio de Educacién Nacional (23 de marzo de 2020a). Por el
cual se dictan medidas de urgencia en materia de auxilios para
beneficiarios del Instituto Colombiano de Crédito Educativo y
Estudios Técnicos en el Exterior - ICETEX, dentro del Estado de
Emergencia Econdmica, Socialy Ecoldgica. [Decreto 467 de 2020].
Bogota. Recuperado el 1.0 de septiembre de 2020, de:
https://acortar.link/5pADW

Ministerio de Educaciéon Nacional (8 de abril de 2020b). Por el cual se
dictan medidas para el ingreso de estudiantes a los programas de
pregrado en instituciones de educacion superior, en el marco del
Estado de Emergencia Econdmica, Social y Ecoldgica. [Decreto
legislativo 532 de 2020]. Bogota. Recuperado el 1.0 de septiembre
de 2020, de: https://acortar.link/pm9Fw

Ministerio de Educaciéon Nacional (13 de mayo de 2020c). Por el cual
se dictan medidas relacionadas con el calendario académico para
la prestacion del servicio educativo, en el marco del Estado de
Emergencia Econdmica, Social y Ecoldgica. [Decreto legislativo
660 de 2020]. Bogota. Recuperado el 1 de septiembre de 2020, de:
https://acortar.link/XLodD

Ministerio de Educacién Nacional (14 de mayo de 2020d). Por el cual se
crea el Fondo Solidario para la Educacion y se adoptan medidas
para mitigar la desercion en el sector educativo provocada por
el Coronavirus COVID-19, en el marco del Estado de Emergencia
Econdmica, Social y Ecoldgica. [Decreto legislativo 662 de 2020].
Bogota. Recuperado el 1 de septiembre de 2020, de:
https://acortar.link/Kzl4x

Ministerio de Salud y Proteccién Social (13 de abril de 2020). Por el
cual se adoptan medidas de bioseguridad para mitigar, evitar la
propagacion y realizar el adecuado manejo de la pandemia del
Coronavirus COVID-19, en el marco del Estado de Emergencia
Econdmica, Social y Ecolégica. [Decreto legislativo 539 de 2020].
Bogota. Recuperado el 12 de septiembre de 2020, de:
https://n9.cl/éwnr

Ministerio del Trabajo (19 de mayo de 2020). Por el cual se incorpora
una enfermedad directa a la tabla de enfermedades laborales
y se dictan otras disposiciones. [Decreto 676 de 2020]. Bogota.
Recuperado el 12 de septiembre de 2020, de:
https://acortar.link/HvPZs

Mishra, L., Gupta, T. y Shree, D. (2020). Online teaching-learning in
higher education during lockdown period of COVID-19 pandemic.
International Journal of Educational Research Open, 1, 100012.
https://doi.org/10.1016/j.ijedro.2020.100012

Bedoya-Dorado et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 251-264

Murphy, M. P. A. (2020). COVID-19 and emergency elearning:
Consequences of the securitization of higher education for post-
pandemic pedagogy. Contemporary Security Policy, 41(3), 492-505.
https://doi.org/10.1080/13523260.2020.1761749

OMS (2020a). Brote de enfermedad por coronavirus (COVID-19):
orientaciones para el publico. Recuperado el 20 de agosto de 2020,
de: https://acortar.link/xh6JC

OMS (2020b). Coronavirus disease (COVID-2019) situation reports.
Recuperado el 20 de agosto de 2020, de: https://acortar.link/qRx80

Pifuel, J. L. (2002). Epistemologia, metodologia y técnicas del analisis
de contenido. Estudios de Sociolinguistica, 3(1), 1-42.

Presidencia de la Republica de Colombia (17 de marzo de 2020a). Por
el cual se declara un Estado de Emergencia Econdmica, Social y
Ecolégica en todo el territorio Nacional. [Decreto 417 de 2020].
Bogota. Recuperado el 25 de agosto de 2020, de:
https://acortar.link/1SBCV

Presidencia de la Republica de Colombia (22 de marzo de 2020b).
Por el cual se imparten instrucciones en virtud de la emergencia
sanitaria generada por la pandemia del Coronavirus COVID-19 y el
mantenimiento del orden publico. [Decreto 457 de 2020]. Bogota.
Recuperado el 25 de agosto de 2020, de: https://acortar.link/1JdhZ

Rebellén, D.E., Caicedo, E.Y. y Méndez, Y.R. (2020). Recomendaciones
para el abordaje de pacientes con Covid-19 en Boyaca. Tunja:
Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia.

Regehr, C. y Goel, V. (2020). Managing COVID-19 in a large urban
research-intensive university. Journal of Loss and Trauma, 25(6-7),
1-17. https://doi.org/10.1080/15325024.2020.1771846

Shenoy, V., Mahendra, S. y Vijay, N. (2020). COVID 19 lockdown
technology adaption, teaching, learning, students engagement and
faculty experience. Mukt Shabd Journal, 9(4), 698-702.

Sistema Nacional de Informaciéon de la Educacidon Superior (2020).
Consulta de Instituciones. Recuperado el 10 de agosto de 2020, de:
https://acortar.link/5i0PQ

Spurlock, D. (2020). Scholarship during a pandemic: Secondary data
analysis. Journal of Nursing Education, 59(5), 245-247.
https://doi.org/10.3928/01484834-20200422-02

Tesar, M. (2020). Towards a post-COVID-19 ‘new normality?": Physical
and social distancing, the move to online and higher education.
Policy Futures in Education, 18(5), 556-559.
https://doi.org/10.1177/1478210320935671

Toquero, C. M. (2020). Challenges and opportunities for higher education
amid the COVID-19 pandemic: The Philippine context. Pedagogical
Research, 5(4), 1-5. https://doi.org/10.29333/pr/7947

Wang, C., Cheng, Z., Yue, X.-G. y McAleer, M. (2020). Risk management
of COVID-19 by universities in China. Journal of Risk and Financial
Management, 13(2), 36. https://doi.org/10.3390/jrfm13020036


https://normograma.info/men/docs/pdf/ley_0030_1992.pdf
https://acortar.link/5pADW
https://acortar.link/pm9Fw
https://acortar.link/XLodD
https://acortar.link/KzI4x
https://n9.cl/6wnr
https://acortar.link/HvPZs
https://doi.org/10.1016/j.ijedro.2020.100012
https://doi.org/10.1080/13523260.2020.1761749
https://acortar.link/xh6JC
https://acortar.link/qRx8o
https://acortar.link/1SBCV
https://acortar.link/IJdhZ
https://doi.org/10.1080/15325024.2020.1771846
https://acortar.link/5i0PQ
https://doi.org/10.3928/01484834-20200422-02
https://doi.org/10.1177/1478210320935671
https://doi.org/10.29333/pr/7947
https://doi.org/10.3390/jrfm13020036

Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 265-279
265

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica
Articulo de investigacién

Percepcion empresarial de la pandemia por COVID-19 y su impacto en el turismo: un
analisis cualitativo del destino Extremadura, Espana

Marcelino Sanchez-Rivero*

Profesor, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidad de Extremadura, Badajoz, Espana.
sanriver@unex.es

Maria Cristina Rodriguez-Rangel
Profesora, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidad de Extremadura, Badajoz, Espana.
mcrisrod@unex.es

Alejandro Ricci-Risquete
Profesor, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidad de Extremadura, Badajoz, Espana.
alericci@unex.es

Resumen

La pandemia de la COVID-19 ha provocado importantes perturbaciones en el sector turistico. Esta situacién ha obligado a los agentes
sectoriales a adoptar importantes medidas, pero también ha generado nuevas oportunidades de negocio. A partir de herramientas
de analisis cualitativo, este trabajo analizd la percepcion de los empresarios del sector sobre la pandemia por COVID-19 y esboz6 las
medidas que se deben adoptar para ayudar a la recuperacion del sector en Extremadura, un destino turistico emergente de interior
en el suroeste de Espafa. Los resultados muestran que la principal preocupacion de los empresarios es el impacto econdmico que la
crisis esta teniendo en sus negocios, ademas de las principales medidas que los empresarios turisticos solicitan para superar esta
situacion.

Palabras clave: COVID-19; turismo; analisis cualitativo; Extremadura.

Business perception of the COVID-19 pandemic and its impact on tourism: A qualitative analysis of the Extremadura,
Spain, destination

Abstract

The COVID-19 pandemic has caused substantial disruptions in the tourism sector. This situation has forced sectoral actors to adopt
important measures, but on the other hand, it has also generated new business opportunities. Using qualitative analysis tools, this
paper analyzed the perception of businesspeople in the sector regarding the COVID-19 pandemic and outlined the measures to be
adopted to help the recovery of the sectorin Extremadura, an emerging inland tourist destination in the southwest of Spain. The results
show that their main concern is the economic impact that the crisis is having on their businesses, along with the main measures that
the tourism businesspeople are requesting to overcome this situation.

Keywords: COVID-19; tourism; qualitative analysis; Extremadura.

Percepcao empresarial da pandemia COVID-19 e seu impacto no turismo: uma analise qualitativa na regiao de
Extremadura, na Espanha

Resumo

A pandemia COVID-19 causou grandes perturbacdes no setor do turismo. Essa situacao obrigou os agentes setoriais a adotarem medidas
importantes, mas também gerou novas oportunidades de negocios. Com base em ferramentas de analise qualitativa, este trabalho
analisou a percepcao dos empresarios do setor sobre a pandemia COVID-19 e delineou as medidas que devem ser adotadas para ajudar
a recuperacao do setor na regidao de Extremadura, um destino turistico interior emergente no sudoeste da Espanha. Os resultados
mostram que a principal preocupacdo dos empresarios é o impacto econdmico que a crise esta gerando nos seus negécios, além das
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1. Introduccion

A mediados del mes de diciembre de 2019, la
ciudad de Wuhan, China, reportd un primer brote de
coronavirus (COVID-19), una enfermedad respiratoria
altamente transmisible entre humanos y similar
al sindrome respiratorio agudo grave (SARS), que
aparecio en el ano 2003 (Yang, Zhang y Chen, 2020).
Durante los meses de enero y febrero de 2020, este
brote fue ignorado, en unos casos, y minusvalorado,
en otros, en gran parte, por la mayoria de los lideres
politicos alrededor del mundo, al considerar que los
contagios estaban muy localizados geograficamente
en China, a pesar de las advertencias de los servicios
de inteligencia de algunos paises sobre la posibilidad
de que la situacidn derivara en una pandemia mundial
(Gossling, Scott y Hall, 2020). Ante esta situacion de
pasividad y de falta de previsidn, el virus se expandio
de manera rapida a ltalia a finales del mes de febrero
y a Espana en las primeras semanas de marzo. De
esta forma, y tras la declaracion de la pandemia por
parte de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS] el
dia 11 de marzo de 2020, Europa y Estados Unidos se
convirtieron en el centro de la pandemia. La expansion
del virus fue tan rapida que el dia 23 de marzo habia
contagios confirmados en 190 paises o territorios
(Yang et al., 2020).

Ante la ausencia de una vacuna y la inexistencia de
tratamientos médicos, la mayor parte de los paises
reaccionaron con intervenciones de naturaleza no
farmacéutica, como confinamientos [aislamientos
en casa, cuarentenas obligatorias o voluntarias),
distanciamiento social, cierre de colegios vy
universidades, paralizacion de la actividad econdmica
no esencial, cancelacion o aplazamiento de todo
tipo de eventos [ferias comerciales, conciertos vy
festivales de musica, acontecimientos deportivos, etc.)
y limitaciones en el nimero de personas reunidas en
espacios publicos o privados (Géssling et al., 2020).

Ademas, se establecieron restricciones drasticas
destinadas a limitar la movilidad, sobre todo, entre
personas de diferentes paises. De esta forma, muchas
companias aéreas restringieron o eliminaron por
completo sus vuelos comerciales con origen en o
destino a los paises mas afectados por la pandemia.

Si bien el mayor impacto negativo de la COVID-19
ha sido, y sigue siendo, la pérdida de vidas humanas,
sus efectos sociales, econdmicos y politicos, tanto
a corto como a largo plazo, son y seradn bastante
significativos (Farzanegan, Gholipour, Feizi, Nunkoo
y Andargoli, 2020). Precisamente por la movilidad
de personas, inherente a la propia naturaleza de
la actividad turistica, y por la interaccion persona
a persona que la caracteriza (Yang et al., 2020), el
turismo es, sin duda, la actividad econémica que mas
esta sufriendo los efectos negativos de la COVID-19. De
hecho, Farzanegan et al. (2020) demuestran que existe

una asociacién significativa y robusta entre los flujos
turisticos internacionales de los paises y sus niveles
de exposicion a la COVID-19. En efecto, los paises que
concentran la mayor parte de estos flujos turisticos
(China, Estados Unidos, Espafa, Francia, Italia) estan
siendo los mas castigados por la pandemia.

El impacto econdmico de la COVID-19 sobre el
turismo no tiene precedentes. La Organizacion Mundial
de Turismo (OMT, 2020a) sefalé que, durante el
primer semestre del afo 2020, el nimero de llegadas
internacionales de turistas cayd un 65% a nivel mundial;
los meses de abril (-97%), mayo (-96%) y junio (-93%)
fueron los que registraron un desplome nunca visto
hasta ese momento en el movimiento de turistas a nivel
internacional. Durante esos seis primeros meses del
ano 2020, las zonas geograficas mas afectadas por este
paro de la actividad turistica fueron Asia-Pacifico (-72%)
y Europa (-66%).

Los ingresos por turismo han registrado caidas
en consonancia con la evolucion de las llegadas
internacionales de turistas (OMT, 2020a). A nivel
nacional, y considerando los seis primeros meses del
ano 2020, los paises mas afectados por esta situacion
fueron Espana (-70,6%), Italia (-67,7%), Estados Unidos
(-50,5%), Francia (-49,4%) y China (-40,9%).

A pesar de que existen algunos trabajos que
analizan los impactos de la epidemia sobre la
oferta turistica o que presentan los cambios en
el comportamiento del turista ante esta nueva
normalidad, lo cierto es que son muy escasas hasta
el momento las investigaciones que abordan la
percepcion que los empresarios turisticos tienen
de esta situacidon y reflexionan sobre cuales son
las medidas de gestion empresarial que deberian
emprenderse en los préoximos meses. El presente
articulo analizd la percepcion de los empresarios
del sector sobre la pandemia por COVID-19 y esbozé
las medidas que se deben adoptar para ayudar a la
recuperacion del sector en Extremadura. Para ello,
se recabo mas de un centenar de respuestas de
empresas turisticas ubicadas en uno de los destinos
emergentes de interior masimportantes del mercado
turistico espanol, como es Extremadura.

Para alcanzar su objetivo, el trabajo presenta la
siguiente estructura: en el marco tedrico se abordan
los efectos que la epidemia esta teniendo sobre la
actividad turistica, tanto desde la dptica de la oferta
como de la demanda; ademas, se presentan algunas
de las medidas propuestas en la literatura cientifica
que los destinos turisticos deberdn adoptar para
sobrevivir en un futuro cada vez mas incierto, asi
como las nuevas oportunidades que surgen a raiz de
la crisis. A continuacién, se presentan los aspectos
metodoldgicos mas relevantes del analisis cualitativo.
Luego se enumeran los principales resultados y, por
ultimo, se exponen las conclusiones a las que se llega
con base en la informacidn analizada.
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2. Marco teodrico
2.1 Efectos de la COVID-19 sobre la actividad turistica

La epidemia de la COVID-19 estd teniendo un
impacto significativo sobre el desarrollo econdmico
a nivel mundial. La reduccion de la demanda se
traduce en una disminucidon tanto del precio de
equilibrio como de las cantidades ofertadas en
los mercados (Bakar y Rosbi, 2000). Ademas, la
suspension de viajes internacionales ha provocado
que las barreras geograficas entre paises hayan
vuelto a aparecer, lo que ha generado un proceso de
“desglobalizacion” temporal practicamente a nivel
mundial (Niewiadomski, 2020).

Si bien lo anterior es cierto en cualquier actividad
econdomica, es mas grave en el turismo, dado que es
uno de los sectores mas sensibles y vulnerables ante
las crisisinternasy externas (S6nmez, Apostolopoulos
y Tarlow, 1999; Ayittei, Aittei, Chiwero, Kamasah y
Dzuvor, 2020; Chang, McAleer y Ramos, 2020]). La
enfermedad COVID-19 ha afectado a todas las partes
de la cadena de valor del turismo. Por ejemplo, la
cancelacion de eventos, el cierre de alojamientos y
de atracciones han afectado de manera negativa a
servicios de catering, de lavanderia, a restaurantes,
etc. (Gossling et al., 2020). Aunque se han realizado
estudios especificos para conocer los efectos de la
pandemia sobre destinos turisticos concretos (Folinas
y Metaxas, 2020; Hoque, Shikha, Hasanat, Arif y
Hamid, 2020; Mariolis, Rodousakis y Soklis, 2020;
Dinarto, Wanto y Sebastian, 2020; Centeno y Marquez,
2020; Correa-Martinez et al., 2020; Nepal, 2020), lo
cierto es que todos los destinos turisticos mundiales
se estan viendo afectados, en mayor o menor medida,
por los efectos negativos de la COVID-19.

Pero -a diferencia de pandemias anteriores, cuyos
efectos sobre la actividad turistica han sido locales y
concentrados en un periodo de tiempo relativamente
corto- todo parece indicar que, tanto por su caracter
globalcomo porsucontinuidadeneltiempo, laepidemia
de la COVID-19 va a tener un efecto transformador
sobre el sector turistico (Hall, Scott y Géssling, 2020;
Niewiadomski, 2020). Estos cambios afectan tanto a la
oferta como a la demanda.

Desde la dptica de la oferta, son varios los cambios
que se estan produciendo para adaptarse a la nueva
normalidad de la pandemia. Uno de los cambios
mas inmediatos y necesarios es la implementacion
de protocolos sanitarios, que obligan, entre otras
cosas, a la desinfeccion de manos con geles
hidroalcoholicos, las limitaciones en los aforos en los
espacios interiores, el establecimiento de distancias
de seguridad entre los clientes, la ampliacion de los
horarios de comidas, la limitacidén de la capacidad de
los restaurantes, entre otras (World Travel & Tourism
Council [WTTC], 2020a).
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Por su parte, la oferta turistica debera replantear
también sus politicas de precios, como consecuencia
de la reduccién de la demanda, de la previsible
desestacionalizacién de la actividad turistica en los
proximos meses y de las restricciones de capacidad
que sufrirdn muchas infraestructuras. De hecho, las
politicas de precios deberan ser mucho mas dinamicas
a partir de ahora para adaptarse de manera casi
instantadnea a la demanda.

Otro de los cambios evidentes es la aceleracidn
de la digitalizacion (WTTC, 2020a) y la introduccién
de la inteligencia artificial y la robdtica en la gestion
hotelera (Jiang y Wen, 2020) para incrementar la
seguridad sanitaria en los establecimientos, la cual
se convertira en un factor clave de la recuperacion
de la industria turistica en la era pos-COVID (Wen,
Kozak, Yang y Liu, 2020). En respuesta a la demanda,
los negocios turisticos tendran que realizar una
transformacion digital, que ird desde las tecnologias
sin contacto (touchless technologies) hasta la
automatizacion de servicios.

Los destinos turisticos tradicionales deberan
enfrentarse, ademas, a dos problemas principales.
Por un lado, los territorios que sufren problemas de
saturacion, y que superan claramente su capacidad
de carga, deberan adoptar medidas que eviten las
aglomeraciones de turistas en determinadas zonas
y a determinadas horas. Para ello, la determinacion
de una nueva capacidad de carga del destino es
fundamental, y serd determinada no solo por los
impactos que la actividad turistica pueda tener sobre
el medio ambiente, sino también sobre la expansién de
la pandemia, o de nuevas epidemias/pandemias que
puedan surgir en el futuro. Por otro lado, la aparicion
de nuevos destinos turisticos menos masificados vy
progresivamente mas demandados por los turistas
incrementara de forma significativa la competitividad
a nivel nacional e internacional entre ellos. Nos
dirigimos, por tanto, a un escenario turistico con
menos masificacidn, pero mucho mas competitivo.

Desde la optica de la demanda, la COVID-19 ha
generado un cambio en el comportamiento de los
turistas. Este cambio viene determinado por la
combinacién de las interacciones entre factores
internos [motivacion, actitudes, creencias, etc.) vy
factores externos (entorno econdmico, seguridad,
entorno sociocultural, etc.) (Andrades, Dimanche y
[lkevich, 2015). Pero en este proceder, asi como en la
toma de decisiones para elegir un destino turistico
concreto, la percepcion del riesgo juega un papel
protagonista (S6nmez y Graefe, 1998; Floyd, Gibson,
Pennington y Thapa, 2004).

Ante la percepcion de un riesgo elevado en el
destino turistico, los turistas tienden a cambiar su
comportamiento: cancelan mas viajes (Huang y Min,
2002), realizan mas viajes en coche (Fall y Massey,
2005), hacen mas reservas de Gltima hora (Hystad



Sanchez-Rivero et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 265-279

268

y Keller, 2008], se preocupan mas por los aspectos
sanitarios del destino (Higgins-Desbiolles, 2020]),
evitan el contacto estrecho con otras personas y
desarrollan mas actividades al aire libre (Wen, Huimin
y Kavanaugh, 2005).

En el caso concreto de la epidemia de la COVID-19,
el estudio de Chebli y Said (2020), a partir de una
encuesta no probabilistica realizada a 308 turistas
entre el 10 y el 20 de abril de 2020, desvela algunos
cambios significativos en el comportamiento de los
turistas. Entre los cambios detectados en este estudio
se pueden citar los siguientes:

e Eleccidon de destinos turisticos menos conocidos:
la mayoria de los turistas consultados sostiene que
en los proximos viajes elegiran destinos menos
populares, con el objeto de evitar ser contagiados
debido a la masificacidn de turistas en los destinos
mas conocidos.

e Renuncia a viajar en grupo: los largos confinamientos
vividos en los ultimos meses por turistas de todo
el mundo han generado en ellos el deseo de
independencia, de sentirse libres y de ser los Unicos
duenos de sus decisiones. Ante esta situacion, los
viajes en grupo, en los que la libertad individual
del turista se reduce y su actividad estd muy
condicionada por un programa organizado, dejan de
ser interesantes.

e Incremento de los seguros de viaje: a partir de la crisis
de la COVID-19, se ha incrementado la necesidad de
los turistas de obtener informacion veraz sobre la
seguridad del destino al que van a viajary de contratar
seguros de viaje ante la posibilidad de cancelacion de
vuelos, hospitalizacion en el destino, elevados costes
de los tratamientos médicos, etc.

e Reduccion de los gastos de viaje: los turistas tenderan
a reducir gastos, centraran su interés en destinos
mas cercanos (con unos costes de desplazamiento
menores) y reduciran la estancia media.

e Mayor concienciacion ambiental: la regeneracion
ambiental de muchos destinos turisticos durante el
periodo de confinamiento ha generado una conciencia
ecolégica entre los turistas, que posiblemente
permanecia dormida hasta ahora.

e Creciente busqueda de informaciéon: la necesidad de
conocer las condiciones sanitarias del destino, sus
infraestructuras médicas, etc., se traduce en una
demanda creciente de informacion transparente y
accesible sobre el destino que se desea visitar. Asi,
el conocimiento y la promocidon de establecimientos
y destinos “COVID-free” serdn una estrategia de
gestion fundamental en los préximos anos.

e Mayor tendencia a viajar en temporada baja: la
blusqueda de lugares no masificados y la reduccion de
los gastos del viaje, no solo de desplazamiento, sino
también de alojamientos y de comidas, generara un
mayor interés por viajar en temporada baja, lo que

obligara a los gestores turisticos a reestructurar la
oferta, a definir productos estacionales, a redistribuir
la contratacion laboral, etc.

En definitiva, la pandemia de la COVID-19 esta
demostrando tener una capacidad transformadora
de la actividad turistica sin precedentes historicos,
tanto por la necesidad de los establecimientos
e infraestructuras turisticas de adaptarse a los
protocolos sanitarios como por los cambios en las
preferencias y motivaciones de los turistas.

2.2 Medidas que se deben implementar y nuevas
oportunidades en el escenario pos-COVID-19

Es evidente que la situacion actual de pandemia
obliga aimplementar una serie de medidas en el sector
turistico que llegan para quedarse, toda vez que se
prevé que su duracion sea largay que es previsible que
las futuras pandemias sean cada vez mas frecuentes,
dado que el niumero de enfermedades infecciosas se
ha multiplicado por cinco en apenas unas décadas
(Bedford et al., 2019).

Changetal.(2020) proponenundecalogo de medidas
que representan una auténtica revolucion en la gestion
futura del turismo a nivel internacional. Algunas de
estas medidas son las siguientes:

e El distanciamiento social entre los turistas se
deberd regular y fortalecer en todos los aspectos
de la industria turistica, pero sobre todo en el
turismo religioso, en el turismo de aventuras, en el
agroturismo y en el turismo Meetings, Incentives,
Conventions & Exhibitions (MICE).

e Se deberan aplicar restricciones de viaje y de
entrada a los destinos tanto nacionales como
internacionales.

e La situacion sanitaria de los destinos deberd ser
controlada para garantizar la seguridad, mediante
una monitorizacidon frecuente de enfermedades vy
epidemias; la identificacion de indicadores tempra-
nos del riesgo de rebrotes y de reinfeccion; el disefioy
aplicacionde protocolos sanitarios para los residentes,
para los turistas y para los empleados en el sector;y
el desarrollo de pruebas fiables para los turistas.

e El sector del transporte deberd actualizar su
normativa y regulaciones sobre distanciamiento
social y estandares de seguridad, sobre todo en los
procesos de embarque y desembarque, en el servicio
de comidas o actividades a bordo, en los servicios
médicos y en la cualificacion en cuidados de salud de
la tripulacion.

e Los grandes acontecimientos turisticos deberan
tambiénactualizarsunormativasobredistanciamiento
social, sobre todo en eventos deportivos, actuaciones
musicalesoteatrales, conciertos, ferias, exposiciones,
etc.
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e Losestablecimientos hoteleros deberan cuidar, sobre
todo, el distanciamiento social en los procesos de
check-in y check-out, en el servicio de comidasy en las
actividades sociales.

Ademads, los paises mas afectados por la crisis
de la COVID-19 estdn introduciendo medidas de
naturaleza econdmica. En concreto, algunos de los
cambios mas inmediatos han sido los de caracter
fiscaly monetario de tipotransversal paraproteger los
puestos de trabajo en el sector y garantizar la liquidez
de las pymes (OMT, 2020b]. Entre los beneficios en
materia de fiscalidad, los méas frecuentes han sido
las exenciones o aplazamientos del impuesto sobre el
valor anadido (IVA) y del impuesto sobre sociedades,
asi como las ayudas de emergencia y asistencia
economica a pymes y a trabajadores auténomos del
sector. Por su parte, entre las politicas monetarias
mas habituales se pueden citar la creacion de lineas
de crédito con intereses subvencionados o a tasa cero,
las moratorias en la devolucidn de las cuotas de los
préstamos o las acciones para facilitar el acceso al
crédito y a la financiacion (OMT, 2020b).

Por dltimo, entre las ayudas brindadas por
los diferentes paises se encuentran también las
relacionadas con el mercado laboral, con el objetivo
prioritario de evitar el incremento del desempleo
en el sector. Entre estas medidas, la OMT senala las
siguientes como las mas aplicadas por los destinos
turisticos internacionales: expedientes de regulacidn
temporal de empleo financiados por el Estado,
subsidios directos para empresas unipersonales y
microempresas, reduccion o aplazamiento de las
contribuciones a la seqguridad social, transferencias
monetarias a los trabajadores desempleados,
reduccion de los impuestos vinculados a los salarios,
fomento del teletrabajo en los casos en los que sea
posible, formacidon en linea sobre transformacion
digital de las empresas, etc. (OMT, 2020b).

Pero, como sucede en toda crisis, la pandemia
por COVID-19 estd ocasionando también nuevas
oportunidades de negocio turistico. Asi, la epidemia
estd generando una mayor conciencia sobre la
necesidad de proteger el medio ambiente y de tender
hacia una mayor sostenibilidad en el turismo (Galvani,
Lew y Sotelo-Pérez, 2020). Chang et al. (2020) sefalan
que los destinos deben aprovechar esta situacidn
para reestructurar su actividad turistica con el fin de
maximizar sus contribuciones econdmicas, sociales y
medioambientales. Por su parte, Niewiadomski (2020)
sostiene que el proceso de desglobalizacion temporal
que estd viviendo el mundo es una oportunidad
irrepetible para volver a desarrollar el turismo en
términos de sostenibilidad, es decir, para que el
turismo sea menos explotador y ambicioso, mas
respetuoso con las comunidades locales y con sus
culturas y tradiciones. Ademas, la nueva normalidad
representa una excelente oportunidad para reabrir el
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debate sobre el crecimiento descontrolado de llegadas
de turistas a destinos turisticos sobresaturados y para
replantearse la implementacion de nuevas estrategias
de decrecimiento turistico [Higgins-Desbiolles,
Carnicelli, Krolikowski, Wijesinghe y Boluk, 2019],
porque es sabido que la calidad medioambiental
en muchos destinos turisticos de todo el mundo ha
mejorado durante la primera ola de la pandemia,
sobre todo en la calidad del aire y en la reduccion de
la polucidon (McGrath, 2020; Watts y Kommenda, 2020).

Por otro lado, la huida de las aglomeraciones de
personas y la busqueda de destinos menos conocidos
representa una gran oportunidad para los destinos
turisticos emergentes. Los gestores de estos nuevos
destinos deberian ser capaces de promocionarlos y
crear una imagen de destino original y atipica. En este
sentido, el turismo rural se perfila como un nicho de
mercado con grandes posibilidades de crecimiento
futuro (Chebliy Said, 2020).

Asimismo, la creciente motivacion de los turistas
para viajar en temporada baja representa una
excelente oportunidad para desestacionalizar los
destinos.

La blsqueda de destinos mas cercanos, el
acortamiento de la estancia mediaylareduccionde los
costesdeviajerepresentan unagranoportunidad para
promocionar el turismo doméstico o de proximidad
(Romagosa, 2020), o lo que se podria definir como
endoturismo o turismo paisano, esto es, el turismo
practicado por los turistas dentro de su propia region
o provincia. Ademas, los viajes en coches particulares
tenderan a aumentar de forma significativa (Glusac,
2020), en detrimento del uso del transporte publico
para viajar.

Asi pues, la mayor concienciacion ambiental de
los turistas se traducira, posiblemente, en una mayor
demanda de actividades relacionadas con el medio
ambiente, como el ecoturismo, el turismo activo o
de naturaleza, entre otras. Pero la mayor demanda
de este tipo de turismo ird acompafada también por
una mayor presion sobre los entornos en los que se
practique, lo que obligarad a los gestores a anticipar
las medidas que deben aplicarse para evitar que una
excesiva presion turistica se traduzca en un deterioro
medioambiental.

3. Metodologia

Como se ha comentado en el apartado de
introduccion, el objetivo de este trabajo fue analizar,
desde un punto de vista cualitativo, la percepcidn que
los empresarios turisticos tienen de la crisis de la
COVID-19, asi como extraer algunas de las medidas
concretas propuestas por ellos para salir de esta
situacion. Se trata, por tanto, de una investigacion
descriptiva en atencion a su alcance, pues se
persigue conocer cual es la percepcion que los
empresarios turisticos tienen del impacto causado
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como consecuencia de la crisis sanitaria. Para ello, al
tratarse de un tema que no cuenta con antecedentes
en la literatura que permitan tener indicios previos,
se decide optar por un enfoque no estructurado. Se
realiza entonces un analisis de contenido asistido por
el software de anélisis cualitativo NVIVO.

De acuerdo con Smith (2000), esta técnica consiste
en extraer informacidon deseada dentro de un cuerpo
material mediante la identificacion sistematica y
objetiva de caracteristicas especificas del material.
Asi, se trata de categorizar los datos con el fin de poder
resumir, clasificar, tabular y sacar deducciones a partir
de ellos.

Para obtener la informacion, se solicita la
colaboracion al conjunto de alojamientos existentes
en la region, un total de 1589 alojamientos segun
el censo realizado por el Registro de Empresas
y Actividades Turisticas de Extremadura, cuya
distribucion mediante tipologias puede verse en la
tabla 1. Se le envia al conjunto total de la poblacidn
un cuestionario autoadministrado que pregunta de
forma abierta a los empresarios cual es la percepcion
que tienen sobre el impacto que la crisis sanitaria
de la COVID-19 ha ocasionado en sus negocios; las
respuestas se recolectaron entre los meses de junio
y julio de 2020. En total, se obtuvo una cantidad de 122
cuestionarios validos, cuya distribucion por tipologia
de alojamiento puede verse reflejada en la tabla 1.
Cabe aclarar que se entiende por cuestionario valido
aquel que permite identificar, a través del cddigo
habilitado a tal efecto, qué tipo de alojamiento es y
que, ademas, se encuentre cumplimentado de manera
correcta.

Tabla 1. Distribucién de alojamientos en la muestra

Tipologia de alojamientos Poblacién total Muestra Porcentaje
Hoteleros 450 19 4,22
Extrahoteleros 342 33 9,64
Rurales 797 70 8,78
Total 1589 122 7,68

Fuente: elaboracion propia.

Una vez cerrado el cuestionario, se procede a
realizar el andlisis que permite organizar, clasificar y
sintetizar la informacion recogida mediante la creacidn
de una estructura de nodos y subnodos, en la cual se
utiliza la frecuencia de aparicion de temas en el texto.

Para este fin se utiliza la herramienta “blsqueda
de palabras” mas frecuentes, que permite conocer
la frecuencia de aparicion en el texto de palabras
similares, derivadas y sindonimas, y eliminar aque-
las otras que no aportan valor al analisis. A partir
de esta blUsqueda, se construye la nube de palabras,
tras diferentes pruebas que permiten establecer el
nimero 6ptimo de palabras que seran incluidas para
conseguir una frecuencia de repeticion suficiente y
visibilidad aceptable en la representacion grafica. En

atencion a los resultados, se propone una estructura
inicial de nodos y se clasifica y codifica toda la
informacion en cada uno de ellos. Por ultimo, se
analiza si con la estructura propuesta en un inicio
se realiza una cobertura aceptable de la informacion
disponible y, cuando es necesario, se crean aquellos
temas que no se han detectado de forma automatica
hasta alcanzar unatasa de cobertura 6ptima del texto.

Este proceso es iterativo, y se repite en cada uno de
los nodos y subnodos creados hasta que asi lo requiera
el nimero de referencias codificadas en cada uno de
los nodos y subnodos existentes. A continuacion, se
crea un mapa jerarquico que recoge de forma grafica
la estructura de subnodos creada en funcién de las
referencias codificadas en cada uno de ellos.

Para finalizar el analisis, se procede a interpretar
los resultados obtenidos y sacar conclusiones de la
informacion analizada.

4. Resultados

El conjunto total de datos utilizados para la
realizacion del presente trabajo de investigacion
queda constituido por los 122 cuestionarios validos
recibidos de los empresarios turisticos de la region
de Extremadura. En primer lugar, para conocer
cuales son los temas que subyacen en la informacion
facilitada se decide utilizar una herramienta de
analisis, la busqueda de frecuencia de palabras, cuya
expresion grafica puede verse en la figura 1.

Como se puede observar, la palabra impacto
ocupa un lugar central en la nube y, junto con ayudas,
empresas, sector y medidas, se posiciona como una de
las expresiones mas utilizadas por los empresarios
turisticos para expresar su opinidn sobre la situacion
actual del sector. Se deduce asi que buena parte del
contenido girara entorno aladescripcionyvaloracion,
desde la percepcion de los propios empresarios
turisticos, sobre cual ha sido el impacto de la crisis
sanitaria en sus negocios. Por ello, se decide que
este sera uno de los temas en los que se clasificara
la informacion recogida. En paralelo, y con base
en las palabras utilizadas con mas frecuencia, se
decide que el segundo eje tematico sera con relacion
a las medidas y ayudas solicitadas por parte de los
empresarios. Del mismo modo, se recoge el término
administracion como tema en el que se codifican todas
aquellas opiniones que los empresarios turisticos
manifiestan sobre la actuacion de esta en relacidn con
la crisis sanitaria.

Una primera exploracion de la informacion
facilitada permite comprobar que existe un optimo
grado de cobertura con esta primera clasificacion de
nodos; por lo tanto, se decide continuar el analisis de
la percepcion que tienen los empresarios turisticos
en torno a los tres principales ejes tematicos
identificados: Impacto, Medidas y Administracion.
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4.1 Andlisis del nodo Impacto

En primer lugar, y por ser el mas grande en
cuanto al numero de referencias que recoge, se
decide analizar el eje tematico Impacto, que puede
verse esquematizado mediante la nube de palabras
(figura 2]). Este nodo recoge aquella informacion que
los empresarios han manifestado para describir las
consecuencias que la crisis sanitaria ha tenido sobre
la evolucidon de sus negocios.

Como puede verse, el eje central del tema es el
impacto que han sufrido sobre diferentes aspectos,
de ahi se explica la frecuente utilizacion de esta
pala-bra para definir cdmo estdn viviendo las
consecuencias de la actual crisis sanitaria en sus
negocios. Junto a esta, puede verse que reservas,
sector, ingresos, gastos o temporada se posicionan
como las palabras utilizadas con mayor frecuencia
en el contenido recogido sobre este temay, por este
motivo, para el andlisis del nodo Impacto se decide
crear una estructura de subnodos que recoge los
siguientesaspectos: “perspectiva”, “niveleconémico”,
“inconvenientes”, “descripcion”y “cierre”. El analisis
detallado de cada uno de estos subnodos permitira
conocer cudal es la percepcidén de los empresarios
turisticos de la regidon de Extremadura sobre el
impacto de la crisis de la COVID-19.

La principal manifestacion que realizan los
empresarios al describir el impacto de esta crisis es
laincidencia a “nivel econémico” sobre sus negocios.
Asuvez, se destacan diferentes subnodos que ayudan
a estructurar el contenido recogido en este subnodo.
Por una parte, respecto al empleo, los empresarios
plantean que la situacion actual ha supuesto un
enorme impacto econdmico y, por tanto, sobre el
empleo, que afecta tanto “a nuevas contrataciones
como a los empleados mas antiguos”. En referencia
al subnodo “gastos”, se recoge que los empresarios
perciben que adaptarse a la nueva normalidad les
ha supuesto un incremento de los gastos asociados
a su negocio que, a su vez, se ha visto acompanado
por una disminucion de los ingresos por el escaso
movimiento de turistas, lo que les hace aun mas
dificil poder soportar los gastos fijos generados por
sus negocios. Asi, algunos empresarios manifiestan:
“el apartamento ahora mismo solo produce gastos”
o que la situacidn les ha supuesto “gastos mayoresy
menores ingresos”.

Ademas de esta situacion, también en el dmbito
econdémico, se cita la disminucion de los ingresos,
que en su mayoria califican como una pérdida total de
ingresos, pero en otros casos se refieren como una
disminucion de ellos, por lo que se entiende que la
incidencia no ha sido igual en todas las empresas; se
han podido identificar factores como la cancelacidn to-
tal o parcial del negocio, la extension de las limitaciones
impuestas a la movilidad, la duracion del confinamiento
obligatorio, etc., que afecta a esta diferente evolucién.
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Figura 1. Nube de palabras de las 50 palabras mas frecuentes en las
respuestas de los empresarios
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 2. Nube de palabras del nodo “Impacto”
Fuente: elaboracion propia.

Para concluir el analisis del subnodo que recoge
el impacto a nivel econdmico, los empresarios
centran su atencién en la descripcion de la evolucion
de las reservas. De esta forma, se manifiesta que
la anulacién de reservas, durante y después de los
meses de confinamiento impuesto como medida
preventiva, ha supuesto un fuerte impacto econdmico
que se ve acentuado, sobre todo, por haberse
producido en los meses en los que comenzaba la
temporada alta; “se anularon todas las reservas de
las temporadas mas altas del ano (Semana Santa,
puente de mayo, conciertos, etc.)”, “he perdido los
ingresos de las fechas que mas ingresos dan al afo...”,
“[en] la temporada de primavera, la mejor del afo, me
anularon todas las reservas” o “todo vacio hasta los
meses de julio y agosto”. Sin embargo, cuando se trata
de la evolucidn de las reservas, una vez ha concluido
el periodo legalmente establecido de imposibilidad
para viajar, algunos establecimientos manifiestan que
la idoneidad de sus alojamientos, por estar aislados
y en lugares poco masificados, “ha favorecido una
mejoria de las reservas”, “comienza ahora una ligera
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mejoria”, e incluso en algunos casos manifiestan
que “tras la reapertura el nimero de reservas se ha
multiplicado debido a la alta demanda de turismo de
interior...”. De nuevo se deduce que elimpacto no puede
ser igualmente atribuido a la totalidad del sector,
sino que van a existir diferencias que requeriradn un
posterior andlisis para poder comprender de forma
mas exhaustiva cual ha sido el impacto causado por
esta crisis en el sector.

Otro de los temas que aflora del analisis
de contenido del impacto que los empresarios
manifiestan como consecuencia de la situacion actual
es la relaciéon de inconvenientes que las medidas
implementadas por la administracién suponen para
la gestidn de sus negocios. Estos inconvenientes
estan ocasionados por la necesidad de adaptacion
de las empresas a la nueva normativa, referida tanto
a nivel de gastos extraordinarios como también de
tiempo “... las medidas que tenemos que adoptar para
minimizar contagios suponen mas horas de trabajoy
pérdida de dias de ocupacién”.

Para finalizar el estudio del impacto, se analiza
cual es la perspectiva de futuro que las empresas
turisticas tienen con base en la situaciéon actual;
dicha informacién se recoge en el subnodo
“perspectiva”. Una primera aproximacion permite
valorar qué empresas poseen una vision negativa
y cuales, una positiva; las primeras son mayoria
entre el empresariado de la regién, con un total de
29 referencias sobre el total de 31 que manifiestan
su opinion sobre este tema. Aquellos empresarios
gque muestran una vision positiva de la evolucion
futura del sector expresan que “la regién no sera
de las zonas mas castigadas de Espana en cuanto
se reanuden los viajes interprovinciales”, también
indican que “se presenta una temporada muy buena,

Nivel economico

.
Reservas
|

pues el distanciamiento social encaja con el perfil de
alojamiento turistico aislado”. Por su parte, quienes
presentan una visidn negativa de la evolucion futura
consideran, en su mayoria, que el impacto es tal
que podria llevarlos al cierre: “en mi caso puede
ser determinante para continuar con la apertura”,
“acabaremos cerrando todos”. Otros consideran que
les espera un largo periodo de recuperacién, antes
de volver a alcanzar los niveles previos a la crisis, y
un tiempo de gran incertidumbre.

La estructura jerarquica de nodos que aflora
del analisis de las opiniones manifestadas por los
empresarios sobre el impacto que la crisis sanitaria
ha ocasionado sobre sus negocios puede verse en la
figura 3.

4.2 Analisis del nodo Medidas

Dentro del eje tematico referente a Medidas, cabe
indicar que este tiene como finalidad recoger aquellas
propuestas que, desde la perspectiva empresarial,
seria necesario implementar por la administracion
para conseguir sortear la situacion de la manera
mas eficiente posible. Como se puede comprobar en
la figura 4, las palabras ayuda, empresas y medidas
centran buena parte de la atencién de los empresarios
al expresar su percepcion. Para su analisis, se
propone una estructura de subnodos que divida las
medidas propuestas por los empresarios en funcion
de su naturaleza, como medidas de “promocion”,
“normativa”, “formacion”, “econdmicas”, “apertura
de recursos” y “ayudas”. Cada uno de los subnodos
creados, a su vez, requiere la construccion de una
estructura de subnodos que permita clasificar y
estructurar la informacion contenida en cada uno de
los aspectos que se trataran.

 Perspectiva Descripcion

Negativa

Figura 3. Nodos por cantidad de referencias codificadas en el nodo “Impacto”

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4. Nube de palabras del nodo “Medidas”
Fuente: elaboracion propia.

Asi, el subnodo “promocion”, que contiene un total
de 15 referencias, se encuentra estructurado a su vez
en cuatro subnodos. Se puede conocer entonces que
la peticion de promocién por parte de los empresarios
estd referida sobre todo a la solicitud de una mayor
promocion de Extremadura como destino turistico,
“dando a conocer mas la zona en diferentes ambitos”,
“...como turismo de calidad” y exponiendo este mensaje
tanto “... en TV nacionales y locales, asi como en redes
sociales”. Por otra parte, también manifiestan que seria
conveniente aprovechar la coyuntura actual que presenta
elturismo, en la que la necesidad de aislamiento favorece
el desarrollo de modalidades turisticas alternativas
al turismo de masas, para promocionar “productos
turisticos de Extremadura”, tales como el turismo rural,
el ecoturismo, el cicloturismo, etc. Ademas, hacen
énfasis en la importancia de fomentar el destino como un
lugar de turismo seguro, y hacen hincapié en poblaciones
o zonas “libres de COVID-19, poblaciones que no han
tenido infectados en toda la pandemia”. Por ultimo, se
consideraria adecuado promocionar el turismo regional
como una solucion que permita el desarrollo del sector
mientras sigan vigentes las restricciones a la movilidad
interregional.

Respecto a las medidas sugeridas en materia
de “normativa”, los empresarios turisticos han
manifestado las necesidades que perciben para hacer
frente a la actual crisis sanitaria. Este subnodo se divide
a su vez en tres subnodos que consiguen capturar la
informacion contenida sobre sus propuestas en esta
materia. Asi, por una parte, los empresarios solicitan
que las prohibiciones actuales para evitar contagios
sean sustituidas por “medidas a seguir” para poder
evitarlos, tanto en el funcionamiento de los propios
establecimientos como también para permitir la visita
a monumentos y recursos naturales. Por otra parte,
enfatizan la necesidad de que la normativa desarrollada
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para regular la nueva situacion sea flexible, tanto en
las particularidades de las empresas como en lo que
tiene que ver con los contagios y la masificacidn de las
zonas. También solicitan esta flexibilidad en el resto
de la burocracia y plazos que requieren para cumplir
con las medidas impuestas. Finalmente, solicitan
“claridad” en las medidas que seran implementadas,
que las normativas sean “claras y creibles” y que estén
desarrolladas con una antelacion adecuada que les
permita adaptarse con tiempo suficiente, de forma que
puedan saber “qué van a poder hacer y qué no...", con el
fin de desarrollar las inversiones necesarias para poder
cumplirlas.

Con respecto a las necesidades de “formacién”
que los empresarios consideran que se deberian
desarrollar por parte de la administracion, se pueden
diferenciar dos subnodos. Por una parte, la solicitud
de formacién en materia de “protocolos de higiene y
desinfeccidon”, como también en nuevas tecnologias
que se desarrollen para lograr esa desinfeccidn,
“utilizacién de ozono”. Por otra parte, se considera que
seriaapropiado recibir un asesoramiento por expertos
“para que realicen las inversiones necesarias”,
con el fin de adaptarse a la situacion actual siendo
competitivos.

La mayor parte de las opiniones expresadas por
los empresarios centran su atencion en la necesidad
de desarrollar medidas en materia econdmica para
ayudar a las empresas. Asi, el subnodo “econdmicas”
recoge un total de 25 referencias; es el subnodo mas
numeroso de este eje tematico. De forma paralela,
en el subnodo “ayuda”, se recoge un total de 11
referencias entre las que, si bien no se manifiesta
de forma explicita, subyace por el contexto que dicha
peticion lleva asociada una ayuda de tipo econdmica,
especialmente solicitada para autdnomos y pequenas
empresas. Asi, la solicitud de ayuda econdmica se
encuentra como una de las medidas que mas atencién
recibe por parte de los empresarios.

Dentro del subnodo “econdmicas” se establece,
a su vez, una estructura jeradrquica que permite
agrupar la informacion en funcion de la naturaleza
de la ayuda econdmica solicitada. Asi, se obtiene que
la peticion mayoritaria esta centrada en las ayudas
directas a las empresas, como las ayudas por cese
de actividad, de las que solicitan que se mantengan
hasta que la actividad turistica pueda volver a fluir
con normalidad. Se considera que estas ayudas son
imprescindibles paraevitarelcierrede lasempresas.
Ademas, aunque en algunos casos solicitan y es
bien valorada la recepcién de préstamos, en otros
casos insisten en que esta no es la solucidn y que las
ayudas deberian ser a fondo perdido para compensar
el déficit de ingresos de las empresas y no seguir
endeudandolas. De igual manera, otra de las
medidas que los empresarios sugieren que serian
bienvenidas en el sector en materia economica es
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una reducciéon o descuento en los impuestos que
tienen que soportar, por lo que en algunas ocasiones
llegan a solicitar una condonacién de algunas tasas
e impuestos. Con referencia al empleo, manifiestan
el deseo de prolongar los Expedientes de Regulacion
Temporal de Empleo (ERTE), con el fin de poder
mantener los niveles de empleo, aunque sea “con la
exigencia de mantener el contrato durante el tiempo
que se estipulara”. También solicitan ayudas directas
para poder afrontar los gastos extras que se han
originado de forma obligatoria como consecuencia de
la situacion sanitaria “aparato de ozono, mascarillas,
gel...”.

Para concluir el analisis del eje tematico Medidas,
se crea el subnodo “apertura de recursos” en el que
se agrupan aquellas referencias expresadas por los
empresarios mediante las que se solicita la apertura
de recursos turisticos, como monumentos o piscinas
naturalesy larealizacion de eventos, ya que consideran
que este “es el atractivo que Extremadura puede
ofrecer para atraer a los turistas”.

Una vez concluido el analisis del nodo Medidas, se
muestra, en la figura 5, la estructura jerarquica final
de nodos creada para este fin. En la representacidn
grafica puede verse la importancia relativa concedida
dentro del nodo por los empresarios a cada uno de
los aspectos tratados respecto a las medidas que se
solicitan.

4.3 Anélisis del nodo Administracion

Para concluir el analisis de los principales ejes
tematicos, en los que se ha dividido la informacidn
facilitada por los empresarios ‘turisticos de
Extremadura respecto a la crisis sanitaria de la
COVID-19, se crea el nodo Administraciéon, con la
finalidad de recoger cdmo valoran los empresarios la
respuesta administrativa a dicha crisis. En atencion
a la naturaleza del tema tratado se decide, en primer

Econdmicas

lugar, dividir la informacidn con base en la calificacién
otorgada a esta actuacion como positiva, negativa o
neutral. Una vez realizada esta primera clasificacion
se obtiene que, del total de 27 referencias codificadas
en el nodo Administracion, un total de 20 referencias
otorgan una calificacion negativa, cinco referencias
valoran de forma positiva las medidas desarrolladas
por la administracion en materia turistica y dos
referencias se clasifican como neutrales, por no tener
una valoracién estrictamente positiva o negativa
sobre ellas. Para conocer cuéales son los motivos que
justifican la valoracidn otorgada, se analiza de forma
independiente cada uno de los subnodos creados.

Para conocer cuales son los motivos que se
exponen para verter la calificacion positiva, se
decide analizar cada uno de los subnodos creados.
Asi, en primer lugar, se indaga sobre cudles son las
acciones desarrolladas por la administracion publica
que ayudan a que los empresarios otorguen una
valoracion positiva a la gestion administrativa de la
crisis sanitaria de la COVID-19. La figura 6 representa
la nube de palabras del subnodo de valoraciones
positivas de la administracion.

Como se puede observar, se obtiene que la
mayor frecuencia de palabras recae en los términos
agradecimientos y ayuda. Por lo tanto, se decide crear
subnodos que permitan analizar qué se expresa
con relacion a estos temas. Asi, en primer lugar, se
observa que los empresarios agradecen la gestion
que ha realizado la administracién y las ayudas tanto
econdmicas como materiales e informativas que han
recibido por parte de ella. Agradecen, especialmente,
las ayudas en materia econdmica que les han permitido
“compensarlascargasde losauténomos”, conlo que han
conseguido “pagar parte de los gastos fijos mensuales”.
Deigual modo, también agradecen las ayudas recogidas
en el subnodo “otras medidas sanitarias”, dentro de las
cuales destacan la desinfeccion de alojamientos rurales
mediante el tratamiento de ozono.

Figura 5. Nodos por cantidad de referencias codificadas en el nodo Medidas

Fuente: elaboracion propia.
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Con relacion a quienes otorgan una calificacidn
neutral -un total de dos referencias en las que los
empresarios novaloran de formaevidente la actuacidn
de la administracion como positiva o negativa-, por
una parte, valoran de forma positiva las medidas
adoptadas por la administraciéon, pero al mismo
tiempo senalan que son insuficiente por el tiempo de
duracion de la crisis sanitaria. Por otra parte, critican
la imposibilidad de realizar determinadas acciones
en la administracion, a pesar de la implementacidn
del teletrabajo para estas cuestiones, pero al mismo
tiempo se alaba que se hayan congelado los plazos
administrativos para la realizacion de otros tramites.

Por ultimo, para cerrar el tema de la percepcidn
que los empresarios turisticos de la regién muestran
frente a la actuacion de la administracion, se analiza
el subnodo que redne las referencias que califican
dicha respuesta administrativa de forma negativa
(figura 7). Asi, se obtiene que la opinién negativa se
encuentra fundamentada por las quejas que subyacen
a las medidas desarrolladas por las diferentes
administraciones publicas con relacion a la gestion de
estapandemiayquesoncalificadascomoinsuficientes,
tardias, poco adecuadas o contradictorias.
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Figura 6. Nube de palabras del subnodo valoracion positiva
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Nube de palabras del subnodo valoracion negativa
Fuente: elaboracion propia.
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En el subnodo “contradictorias” se hace referencia a
la falta de informacidn y a la existencia de informaciones
contradictorias en funcion de la legislacion consultada,
lo que ha llevado a los empresarios a situaciones de
alta incertidumbre, en las que ellos mismos han tenido
que decidir qué medidas tomar de cara a garantizar
la seguridad de sus clientes. Por su parte, el subnodo
“poco adecuadas” recoge aquellas referencias en las que
los empresarios manifiestan su disconformidad con las
medidas adoptadas por las diferentes administraciones.
Asi, critican el cambio de criterio en las medidas adoptadas
sobre la prohibicion inicial de alojar obreros, lo que provocé
que se haya “roto la estructura econdmica y que cueste
mucho mas poner todo en marcha de nuevo”. Por otra
parte, también son cuestionadas algunas de las medidas
desarrolladas, como las tareas de desinfeccion de los
alojamientos, ya que consideran que ese dinero se podria
haber empleado en otras cuestiones, tales como “reducir la
carga impositiva” o “adecuar recursos para que los turistas
puedan disfrutarlos”. Por su parte, aquellos que califican
las medidas como tardias hacen especial referencia a la
gestion de los ERTE, que “han llegado tarde” y, por este
motivo, “...para los trabajadores no ha sido facil’; ademas,
esta referencia también incluye la mencion a otras
ayudas, como los préstamos COVID-19, que aln siguen
esperando y consideran que “llegaran cuando ya no sean
necesarios”. Para finalizar el nodo de valoracion negativa
de la respuesta de la administracion, la mayor parte de los
empresarios califican la respuesta dada a la crisis sanitaria
como insuficiente. Algunos empresarios califican esta
respuesta como nula, inexistente o nefasta. La mayor parte
de las referencias recogidas en este subnodo indican una
insuficiencia de las medidas econdmicas implementadas.
Se considera que estas ayudas solo cubren “una pequefia
parte” de los gastos fijos y que, si bien el aplazamiento
de los impuestos supone un alivio, no es una solucion al
problema, “mas pronto que tarde, los gastos los hemos
tenido o los vamos a tener que asumir”, a lo que hay
que sumar que algunas de las medidas adoptadas han
contribuido a un aumento de los gastos. Por todo esto,
algunas de las empresas pequenas manifiestan una
sensacion de abandono por parte de la administracion.

Para finalizar el andlisis de este Ultimo eje tematico,
se incluye el mapa jerarquico (figura 8], en el que se
puede apreciar la estructura de nodos resultantes una
vez codificadas todas las referencias dentro del nodo
Administracion.

Para finalizar el andlisis de los tres principales
ejes tematicos en los que se ha dividido la opinidn
expresada por los empresarios turisticos de la regidn
de Extremadura, se crea un mapa jerarquico en el que
los diferentes nodos son representados en relacidn
con el numero de referencias que se recoge en cada
caso [figura 9). Esta representacion grafica permite,
por tanto, conocer cual es la importancia relativa
que los empresarios le dan a cada uno de los temas
considerados.
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Insuficientes

Figura 8. Nodos por cantidad de referencias codificadas en el nodo Administracion

Fuente: elaboracion propia.

Nivel Economico erspectiva

egativa

Figura 9. Nodos por cantidad de referencias de codificaciéon en cada nodo
Fuente: elaboracion propia.

Como puede verse, en el tema Impacto se centra
la mayor atencion de los empresarios del sector
turistico extremeno. Describir cual ha sido el
impacto que la crisis sanitaria ha implicado para
el funcionamiento, sobre todo a nivel econdmico, y
manifestar cuales son sus perspectivas de evolucion
futura son los aspectos en los que se ha centrado la
opinion de los empresarios turisticos. Por su parte,
la propuesta de Medidas para mitigar los efectos de
la crisis sanitaria sobre sus negocios se posiciona en
segundo lugar, con base en el niUmero de referencias
incluidas en este nodo. De nuevo la peticion se
centra en el nivel econdmico; aunque también son
importantes las peticiones a nivel de promocidn,
formacion o normativa. Finalmente, se encuentra
la valoracion eminentemente negativa que tiene el
empresariado extremeno sobre la actuacién de la
administracion.

5. Conclusiones

Considerando la naturaleza de esta actividad, el
sector turistico se postula como uno de los sectores
econémicos mas castigados por la crisis de la

COVID-19, con un prondstico de caida de su producto
interno bruto a nivel mundial de 2,7 trillones USD,
de acuerdo con el WTTC (2020b). Por ello, con base
en la potencialidad tradicionalmente asociada a
este sector para generar riqueza y empleo, resulta
imprescindible su recuperacion.

El presente trabajo tuvo el objetivo de analizar,
desde un punto de vista cualitativo, la percepcion
que los empresarios turisticos tienen sobre la crisis
de la COVID-19, asi como extraer algunas de las
medidas concretas propuestas por ellos para salir
de esta situacidn. Para tal fin, se utiliza un enfoque
cualitativo mediante el andlisis de las opiniones
de los empresarios, lo que permite identificar cual
ha sido el impacto ocasionado en sus negocios,
enumerar qué medidas encuentran necesarias para
superar la situacion actual y calificar la respuesta de
la administracion publica hasta la fecha.

Los resultados alcanzados tras la realizacidn
de este articulo permiten conocer que la principal
preocupacion de los empresarios turisticos
es el impacto que esta crisis ha tenido en sus
negocios, especialmente en materia econdmica.
Las cancelaciones y la caida de las reservas
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han propiciado una disminucion de sus ingresos;
disminucién que unida al aumento de gastos, como
consecuencia de las medidas sanitarias necesarias
para el funcionamiento del negocio en el nuevo
escenario, mantiene a las empresas turisticas en
una delicada situacion. Con respecto a la actuacion
de la administracidon, debe destacarse que existe una
opinién mayoritaria de calificarla de forma negativa,
pues consideran que su respuesta ha resultado
insuficiente, tardia y poco adecuada.

La parte mas relevante de los resultados
obtenidos consiste en poder enumerar cuales son,
desde la perspectiva empresarial, las medidas que
consideran necesarias para poder superar la actual
crisis del sector, las cuales se pueden sintetizar en
las siguientes:

e En materia econdmica, existe una alta frecuencia de
peticion de ayudas directas a las empresas, bien en
forma de subsidio o de subvencion a fondo perdido.
Los empresarios manifiestan que han perdido la
mayor parte de sus ingresos y necesitan recuperar
esta liquidez en sus negocios sin aumentar el nivel de
endeudamiento.

¢ Respecto a las medidas fiscales, los empresarios
indican que una reduccion o condonacion seria
una buena féormula para compensar la caida de
ingresos que estan teniendo como consecuencia de
la reduccién y cancelacion del nimero de reservas
en sus negocios. Del mismo modo, manifiestan la
necesidad de reducir la fiscalidad laboral para poder
mantener el empleo en el nuevo contexto.

e Respecto al empleo, solicitan el mantenimiento de los
ERTE hasta que el sector pueda volver a funcionar con
normalidad para poder garantizar el nivel de empleo.

e Se indica que seria conveniente aumentar la
promocion del destino Extremadura en varias
direcciones. Por una parte, se sugiere que, dada la
idoneidad del destino en el actual contexto turistico,
por ser un destino de interior poco masificado con
una amplia oferta de turismo rural y de naturaleza,
surge una oportunidad que no se debe despreciar,
por lo que hay que incentivar su promocion en el
mercado interior. Por otra parte, dado el bajo indice
de contagio, en comparacion con otros destinos, debe
venderse Extremadura como una zona segura, con un
bajo indice de contagios y potenciarla como zona libre
de COVID-19.

e A nivel formativo, se indica que seria conveniente
tomar medidas que permitan a las empresas contar
con informacién y formacion en materia de higiene
para poder gestionar sus negocios en condiciones
idoneas para evitar contagios. En la misma linea,
se solicita asesoria de expertos para orientar las
medidas e inversiones para poder continuar con
la actividad y evitar el riesgo de contagio para los
clientes.
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e Finalmente, se solicita la apertura de los recursos
turisticos, la reanudacion de eventos y adoptar las
medidas que sean necesarias para garantizar el
distanciamiento social y la seguridad de los turistas.

Buena parte de las medidas que los empresarios
manifiestan como necesarias estan en sintonia con
algunas de las que ya se estan implementando en
los paises mas afectados por el virus en materia
econdmica (OMT, 2020). Otras necesidades, en cambio,
aln no se han visto materializadas en los diferentes
planesimplementados. En cualquier caso, las medidas
identificadas a través de las manifestaciones realiza-
das por los empresarios de la region constituyen una
valiosa herramienta para que los gestores turisticos
puedan comenzar a disenar el plan B del turismo, con
el que se consiga la reanudacion de esta actividad tan
importante para la economia extremena.

En general, parece haber una clara distincion
del impacto y repercusion que esta ocasionando
la actual crisis sanitaria sobre la evolucidén de sus
negocios en funcion del tipo de alojamiento. Asi, los
propietarios de alojamientos rurales consideran
que el actual contexto turistico puede favorecer
la explotacion de su modelo turistico, ya que las
medidas sociales y sanitarias necesarias para evitar
contagios resultan mas adaptables a su modelo de
negocio. Esta percepcidn coincide con la opinidén de
los turistas, manifestada en el estudio desarrollado
por Chebli y Said (2020), en el que se indica que los
turistas modifican sus preferencias hacia destinos
menos masificados, mas cercanos, se aumenta la
concienciacion sobre practicas medioambientalmente
responsables y se intensifica la necesidad de conocer
la situacidon epidemioldgica del destino antes de su
visita.

Por todo ello, parece que tanto desde una
perspectiva de oferta como de demanda se apunta
a que los destinos poco masificados, como el caso
de Extremadura, en los que la oferta de turismo
rural tiene un peso relevante, cuentan con una
posicion preferente ante el nuevo contexto turistico
pos-COVID. De ahi que escuchar la opiniéon de los
empresarios turisticos resulte fundamental para
orientar el plan de actuacion que deben seguir, con
el fin de que el sector pueda cumplir con los retos
que este nuevo escenario les plantea.

Entre las principales debilidades que presenta la
actual investigacion cabe destacar que la novedad
del tema abordado impide la contrastacion de los
resultados obtenidos con otros destinos, ya que,
al menos que los autores tengan conocimiento, no
existe un trabajo similar bajo una perspectiva de
oferta. El trabajo desarrollado por Ugur y Akbiyik
(2020) es, hasta donde conocen los autores de esta
investigacion, el mas similar al estudio planteado.
En su estudio realizan un andlisis cualitativo en el
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que incluyen nube de palabras y técnica de mineria
de texto, a partir de los comentarios realizados por
los viajeros en la plataforma TripAdvisor, entre el
30 de diciembre de 2019 y el 15 de marzo de 2020.
Es decir, realizan un analisis cualitativo desde una
Optica de demanda turistica, a diferencia del presente
trabajo, en el que se analizan de forma cualitativa las
opiniones de los oferentes de servicios turisticos, con
la intencion de, a partir de los resultados obtenidos,
realizar propuestas de acciones concretas para
recuperar las cifras de la actividad turistica previas a
la epidemia de la COVID-19.

Una de las principales limitaciones del presente
trabajo subyace en la naturaleza de la metodologia
utilizada, pues las técnicas cualitativas impiden
la generalizacion de los resultados obtenidos a
la poblacion general, por ello, seria adecuado en
futuras investigaciones poder disenar un estudio de
naturaleza confirmatoria.

Para finalizar, y en funcién del objeto de
estudio de esta investigacion, se considera
necesario replicar este trabajo sobre un destino
que presente un modelo de desarrollo turistico
diferente al analizado, de cara a poder contrastar
posibles diferencias del impacto surgido como
consecuencia del tipo de destino. Del mismo modo,
y dada la naturaleza de algunas de las diferencias
encontradas, en investigaciones futuras seria
pertinente desagregar el estudio por tipos de
alojamiento, con el fin de identificar impactos y
necesidades diferenciadas como consecuencia del
nuevo contexto turistico actual en funcién de la
tipologia del alojamiento.
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Resumo

Este artigo tem como principal objetivo a andlise do processo de internacionalizacdo de uma Pequena e Média Empresa (PME], dando
especial énfase ao relacionamento entre a sede e as suas filiais, o que é pouco estudado no dmbito das PMEs. Tendo por base uma
abordagem qualitativa baseada em estudos de caso, que analisam a perspetiva evolutiva desta PME e do relacionamento da sede
com as suas cinco filiais, e utilizando a teoria da dependéncia de recursos, conclui-se que ha uma heterogeneidade de percursos e
relacionamentos entre a sede e cada filial, que sofreram alteracoes durante a pandemia de COVID-19.

Palavras-chave: internacionalizacdo; relacionamento sede-filial; teoria da dependéncia dos recursos; COVID-19.

Implicaciones de la pandemia por COVID-19 en la relacién casa matriz-sucursal. Un estudio cualitativo

Resumen

El principal objetivo de este articulo fue analizar el proceso de internacionalizacién de una pyme, con especial énfasis en la relacién
casa matriz-sucursal; tema poco estudiado en el ambito de este tipo de empresas. Se siguié un enfoque cualitativo, a partir de estudios
de caso en los que se analizo la perspectiva evolutiva y la relaciéon de la casa matriz con sus cinco sucursales; ademas, se recurrio a la
teoria de la dependencia de recursos. Se concluye que existe una heterogeneidad de trayectorias y relaciones entre la casa matrizy cada
sucursal. De igual forma, estas trayectorias cambiaron durante la pandemia de la COVID-19.

Palabras clave: internacionalizacion; relacién casa matriz-sucursal; teoria de la dependencia de recursos; COVID-19.

Implications of the COVID-19 pandemic on the headquarters-subsidiary relationship. A qualitative approach

Abstract

The main objective of this paper was to analyze the internationalization process of a small and medium-sized enterprise, with special
emphasis on the headquarters-subsidiary relationship, which is a little-studied subject in the field of this type of company. A qualitative
approach was followed, based on case studies in which the evolutionary perspective and the headquarters-subsidiary relationship
were analyzed; in addition, the resource dependency theory was used. It is concluded that there are several paths and relationships
between the headquarters and each branch. Moreover, these trajectories changed during the COVID-19 pandemic.
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1. Introducao

Desde o final do século passado que a rapida
internacionalizacao  socioecondmica transformou o
mundo dos negocios. A internacionalizacao das atividades
empresariais ¢ um dos temas-chave da area da estratégia
e dos negdcios internacionais (Ribau, Moreira e Raposo,
2015).

Como as empresas necessariamente tém que se
adaptar ao ambiente externo, os seus comportamentos
competitivos também tém mudado ao longo do tempo,
tendo dado origem a varias teorias, interpretacoes e
suposicoes basicas relacionadas com a globalizacao e com
a crescente competicdo internacional (Ribau et al., 2015).
Assim, desde os anos 60 que as teorias comportamentais
tém um papel de destaque no estudo e caraterizacao da
internacionalizacao das empresas, especialmente das
pequenas e médias empresas (PMEs) (Ribau et al., 2015).
Essas teorias tém recorrido aos modelos de Uppsala,
a teoria das redes, a teoria do empreendedorismo
internacional, conforme o comportamento aquando do
processo de internacionalizacao.

As PMEs enfrentam varios desafios estratégicos
importantes (Johanson e Vahlne, 2009): a concorréncia
internacional nos seus mercados domésticos; a
necessidade de competir no exterior para ganhar quota
de mercado; a falta de conhecimento sobre os mercados-
alvo internacionais e dos seus principais concorrentes; e
a distancia psiquica, que inclui fatores como diferencas
culturais, legais e linguisticas. Apesar de estes riscos,
a decisdao de nao internacionalizar é vista como uma
decisdao mais arriscada, pois as empresas que nao se
internacionalizam podem perder competitividade e
depender excessivamente do seu mercado doméstico
(Hilmersson, 2014).

A internacionalizacao pode ser entendida como uma
atividade empresarial entre paises, sendo os principais
modos de entrada nos mercados internacionais os
sequintes (Chetty e Campbell-Hunt, 2003): atividades de
exportacao pontual e continua, seja direta ou indireta;
colaboracao transfronteirica; aliancas estratégicas,
investimentos diretos de raiz; e estabelecimento de
subsidiarias, filiais e joint-ventures. Grande parte das
PMEs utiliza as exportacoes como modo inicial de
entrada em mercados internacionais.

Se os modelos comportamentais referidos acima
sao relativamente recentes e aplicados as PMEs
aquando do seu processo de internacionalizacao,
os estudos tradicionais analisam frequentemente a
internacionalizacao e o relacionamento entre a sede da
empresa com as suas filiais (Bartlett e Ghoshal, 1989;
Ribau et al.,, 2015), envolvendo sobretudo empresas
multinacionais onde a sede - casa-mae - detinha um
grande poder de decisao e os atores locais - filiais - eram
frequentemente vistos como executantes (Dérrenbacher
e Gammelgaard, 2011a). A exigéncia do controle das
subsidiarias é também justificada devido a grande
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quantidade do capital investido por parte das sedes,
assim como a tendéncia das filiais em nao cumprirem
os charters internacionais e incorrerem em estratégias
de subversao para, sempre que puderem, ganhar
maior protagonismo/independéncia perante a sede
(Dérrenbacher e Gammelgaard, 2011b).

Tradicionalmente, o estudo do relacionamento
entre a casa-mae e a subsidiaria envolvia a
procura de compreensao das varias posturas das
subsidiarias, que vao desde uma atitude mais ativa,
de ‘empreendedorismo subsidiario’, a uma atitude
mais passiva, de subordinacao e controlo rigoroso da
empresa-mae (Birkinshaw, 1997).

E de salientar que a literatura existente neste ambito
cinge o seu campo de analise apenas a empresas
Multinacionais, sendo raros os trabalhos dedicados
as PMEs. Os autores focam o papel das subsidiarias,
teorizando e modelando os seus comportamentos
no seio das Multinacionais e destacando a sua
perspetiva evolutiva e o poder que exercem sobre
a sede; porém, fazem-no apenas referenciando o
fendmeno as empresas Multinacionais (D6rrenbacher
e Gammelgaard, 2011a). Dessa forma, este artigo vem
colmatar o gap da literatura ao focar-se numa PME e
no relacionamento sede-filial, analisando a perspetiva
evolutiva da internacionalizacao das filiais, com intuito
de retirar conclusdes de como o poder é exercido nestes
relacionamentos, tendo em consideracado a influéncia
da pandemia COVID-19 e em que medida ela muda o
relacionamento entre a sede e as filiais.

Com base num estudo de uma PME portuguesa,
este artigo procura abordar as seguintes questdes de
pesquisa: em que medida a COVID-19 pode influenciar
o relacionamento sede-filial de uma PME com recursos
limitados? E em que medida as filiais ganham poder
face a sede no seu processo de adaptacdo a pandemia
COVID-19? Para responder a estas questoes de
investigacao, foi analisada uma PME portuguesa e as
suas cinco filiais internacionais, sendo utilizada a teoria
da dependéncia dos recursos, e definidos os seguintes
objetivos de investigacao:

e Analisar a perspetiva evolutiva da internacionalizacao
desta PME.

e Analisar o relacionamento sede-filial desta PME no
contexto internacional, antes e apo6s o aparecimento da
COVID-19.

e Através de teoria da dependéncia dos recursos, analisar
como esta PME encarou os desafios organizacionais e
novas oportunidades nos mercados internacionais,
analisando em que medida as filiais ganharam poder
face a casa-mae.

Colmatar esta lacuna na literatura é de interesse
acrescido, de forma a perceber quais as suas implicacoes
no seio das organizacdes, tanto para a sede como
para as filiais. Em particular, a andlise da perspetiva
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evolutiva das subsidiadrias, ao longo de um processo de
internacionalizacao, denota especial relevancia, dadas a
heterogeneidade de percursos que podem existir para
cada subsididria e a variabilidade dos relacionamentos
destas com a casa-mae (Brandl e Schneider, 2017).

Este artigo tem como linha orientadora a andlise
de cinco filiais pertencentes a uma PME selecionada,
situadas em cinco paises diferentes. Para tal, foram
elaborados cinco casos que serviram de base a pesquisa
exploratoria.

0 artigo tem seis seccoes. Apos a introducao,
segue-se uma breve revisao de literatura do tema.
Seguidamente, apresenta-se a metodologia utilizada.
Depois, apresenta-se a empresa, que, por questoes
de confidencialidade, serd denominada como ALFA,
e as suas filiais. Posteriormente, apresentam-se a
analise e a discussao de cada filial detalhadamente, de
forma a perceber o relacionamento destas com a casa-
mae, assim como o0 posicionamento que ocupam no
seio da empresa-mae. Por fim, tecem-se as principais
conclusdes encontradas e explicitam-se as limitacoes e
implicacoes para investigacao futura.

2. Revisao da literatura
2.1 Internacionalizacao

Embora existam muitas definicdes, a nivel
empresarial, a internacionalizacao relaciona-se com a
capacidade de exportacao e exploracao dos mercados
internacionais, isto é, com a capacidade de atuacao
das empresas nesses mercados, englobando ndo sé a
comercializacdo de produtos/servicos para/de outros
paises, mas também a presenca fisica das empresas
nesses paises, seja através de representacoes
comerciais ou de unidades produtivas (Ribau et al., 2018;
Dabi¢, Maley, Dana, Novak, Pellegrini e Caputo, 2020).

A literatura existente acerca da internacionalizacao
destaca este processo ao nivel das Multinacionais, no
entanto, é nas PMEs que a internacionalizacdao assume
um papel crucial para a sua sobrevivéncia (Lee, Kelley,
Lee e Lee, 2012; Ribau et al., 2018).

A literatura ostenta varias razoes, quer endogenas
quer exogenas, que sustentam a internacionalizacao
das empresas (Kuivalainen, Sundqvist, Saarenketo e
McNaughton, 2012; Ribau et al., 2018), sendo quatro as
principais: a procura de novos mercados; a procura de
recursos; aprocurade eficiéncia;eaprocurade recursos
estratégicos. No entanto, a crescente competicdo global
incentivou a procura de relacoes interorganizacionais
como forma de as empresas garantirem a sua
sobrevivéncia e aumentarem o lucro, pois estas
precisam de se relacionar, ndo sé com os seus clientes,
mas também com os clientes dos seus clientes, com
vista (Silva e Moreira, 2018): a obtencao de informacao
valiosa do mercado; a criacdao de preferéncias por
produtos entre os clientes; ao alinhamento de produto,

de mercado e tecnoldgico; e a estimulacao da procura
derivada.

As relacoes estabelecidas podem ser internas
ou externas. As redes internas correspondem aos
relacionamentos entre subsidiarias (Bjorkman e
Forsgren, 2000). Por seu torno, as redes externas
aludem aos relacionamentos entre as subsidiarias e os
seus parceiros de negodcio (Andersson, Forsgren e Holm,
2002).

A escolha do modo de entrada consiste numa
decisao estratégica e critica de maior complexidade
que as empresas tém de tomar aquando da expansao
internacional (Morschett, Schramm-Klein e Swoboda,
2010), dadas as avultadas implicacdes no processo de
internacionalizacao, especialmente quando se referem a
PMEs (Khemakhem, 2010).

Os modos de entrada sao percursos alternativos
para uma empresa transferir recursos do seu pais de
origem para um outro pais. Cabe as empresas adotar
a forma institucional que melhor facilite a entrada dos
seus produtos, da sua tecnologia, das suas competéncias
ou de outros recursos, num determinado mercado
externo, e que melhor se adapte a propria organizacao
(Kostova, Marano e Tallman, 2016). No caso das PMEs,
a situacdo é mais especifica dado que estas possuem
menos recursos, quando comparadas com as grandes
multinacionais, motivo pelo qual as suas atividades
de internacionalizacdo envolvem menos recursos/
ativos fisicos e procuram mercados, redes, recursos
e conhecimento para poderem crescer [(Dimitratos,
Johnson, Slow e Young, 2003).

Tendo sido referidos na introducao os principais
modos de entrada, a escolha desse modo de entrada
varia de acordo com o mercado e o tipo de compromisso
internacional que a organizacao pretende assumir,
em termos de risco, de controlo, de investimento e de
rentabilidade (Chetty e Campbell-Hunt, 2003).

2.2 Perspetiva evolutiva das subsididrias

A literatura sobre as multinacionais assume que as
decisoes ao nivel deste processo sdo tomadas pela sede
daempresa, que se encarrega da partilha e transferéncia
do conhecimento necessario garantindo, desta forma, o
desenvolvimento da empresa em territério estrangeiro
(Kostova et al., 2016; Forsgren e Holm, 2010).

O modelo de organizacao das multinacionais
pressupoe que esses atores econémicos sao racionais e,
sob o dominio da sede, adotam decisdes eficientes com
intuito de minimizar os custos de transacao e aumentar
o desempenho econdomico. Ja Bartlett e Ghoshal
(1989) apontam para um processo de coordenacao
internacional da producao, com vista a alcancar
vantagens competitivas nos diversos contextos em que
se encontram presentes, atendendo as contingéncias
ambientais especificas. Assim, mais recentemente,
percebeu-se que também as subsididrias tomam
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decisoes unilaterais que influenciam esse processo e,
por isso, assumem um papel de destaque no seio da
empresa e na criacao de valor, colaborando com a sede
na obtencdo de vantagens competitivas (Birkinshaw,
1996, 1997; Paterson e Brock, 2002). Essas concepcdes
levaram a definicdo de modelos que procuram refletir o
papel das subsidiarias.

Aexigénciade um controlo das subsididrias é também
justificada com o elevado investimento por parte das
sedes e com a tendéncia das filiais em nao cumprir
os charters internacionais, incorrendo em estratégias
de subversao, sempre que puderem (Dérrenbacher e
Gammelgaard, 2011b). De acordo com o seu dominio
dos recursos, ha atores que discordam dos acordos
existentes, incorrendo em praticas para alterar os
mesmos e fazer prevalecer os seus interesses. Estes
esforcos para alterar os acordos predeterminados
originam conflitos com a sede. Importa, por isso,
analisar o poder dos atores, nomeadamente o poder
subsidiario. Este é definido como um poder de autoridade
real, dado que estd subjacente o controlo efetivo de
ativos e decisdes (Aghion e Tirole, 1997) e compreende
a capacidade das subsidiarias influenciarem a sede
nas decisoes estratégicas e operacionais das suas
atividades (Dérrenbacher e Gammelgaard, 2006). Dir-
se-a que este poder é estavel quando a subsidiaria
mantiver a sua capacidade de influéncia ao longo do
tempo (Dérrenbécher e Gammelgaard, 2011b).

Face ao exposto, segundo Saka-Helmhout e Geppert
(2011), a abordagem de nivel micro do relacionamento
“casa-mae e filial” evidencia que as instituicées nao
agem passivamente, enquadram situacoes especificas
onde os atores colocam em jogo ‘racionalidades
contextuais’ dispares e, por vezes, contraditérias ao
contradizer e negociar os métodos e graus de adaptacao
local (Geppert e Dérrenbacher, 2014). Assim, uma
vincada gestao internacional mostra-se crucial para
garantir o correto funcionamento e desempenho da
empresa.

Para esta andlise serd utilizada a teoria da
dependéncia de recursos, onde 0s recursos externos
a empresa afetam o seu comportamento. A procura
e gestao desses recursos externos sao um aspecto
importante, tanto a nivel estratégico como tatico, que
afetam as decisdes e comportamentos das empresas.
Uma consequéncia importante para a empresa é que
quanto menor for o dominio de determinados recursos,
maior sera a sua dependéncia (Pfeffer e Salancik, 1978).

2.3 Teoria da dependéncia dos recursos

O poder da dependéncia dos recursos é o tipo de poder
mais usual e reflete uma situacao em que a filial pode
deter o controlo de um recurso critico, levando a sede a
estar numa situacao de dependéncia em relacao a filial.

As seguintes situacOes sao passiveis de evidenciar
dependéncia de recursos, nomeadamente quando a
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filial possuir (Pfeffer e Salancik, 1978; Forsgren, Holm e
Johanson, 2005; Andersson, Forsgren e Holm, 2007): (a)
acesso e conhecimento do mercado; (b) capacidade de
resolucdo de problemas criticos e de aproveitamento de
oportunidades econémicas que emergem no ambiente
local; (c) conhecimento, experiéncia ou tecnologias
especializadas; (d) relacionamentos proximos com
parceiros locais e participacao em redes de negdcios
inovadoras; e (e)] a casa-mae ou outras filiais da rede
recorrem a filial.

Esses recursos encontram-se, por norma, vinculados
ao local do pais anfitrido e/ou as redes comerciais
especificas e, por isso, nao sao facilmente replicaveis,
pois advém da interacao entre a subsidiaria e o contexto
local (Rugman e Verbeke, 2001). Além disso, a casa-mae
tem algumas dificuldades em avaliar as contingéncias
dos ambientes locais das filiais (Andersson et al., 2007).

2.4 COVID-19

A COVID-19 é uma pandemia com consequéncias
devastadoras no mundo inteiro, que vao muito além da
salde, nomeadamente a nivel do bem-estar econémico
e social (Ratten, 2020). Apesar de as medidas de
distanciamento social e de trabalho a distancia, que
permitiram que as empresas tecnoldgicas e alimentares
continuassem a laborar e prosperar, a perturbacao no
consumo e na confianca dos consumidores foi tao grande
que acabou por perturbar as cadeias de abastecimento
globais (Strange, 2020) e criar divisdes profundas em
blocos econdmicos que pareciam relativamente estaveis
(Landesmann, 2020). O choque provocado pela COVID-19
teve efeitos devastadores a nivel da indUstria do turismo
e criou uma onda de desemprego e crise econdémica
sem precedentes, que levou ao recrudescimento da
tensdo ‘centrifuga’ entre paises da Unido Europeia
(Landesmann, 2020). Esses impactos também se fizeram
sentir em paises da América Latina (Castellano-Montiel,
2020), com consequéncias a nivel empresarial que
fazem com que a responsabilidade social empresarial
e as mudancas potenciais provocadas tenham de ser
levadas muito a sério para poder fazer face a periodos de
quarentena, isolamento e encerramentos temporarios
que nao levem a faléncia das empresas, para evitar
males maiores (Martin-Fiorino e Reyes, 2020).

Apesar da adaptabilidade das PMEs, fruto da sua
estrutura organizacional pouco complexa face as
multinacionais, as crises econdmicas deixam-nas
vulneraveis, ndao sendo excecao a COVID-19, cujos efeitos
tem vindo a notar-se significativamente no crescimento
da economia de cada pais tendo em conta o papel crucial
destas empresas em todo o mundo (Juergensen, Guimén
e Narula, 2020). A pandemia tem vindo a desafiar as
PMEs industriais na Europa, que enfrentam nesta
altura problemas logisticos sérios, para além dos
impactos financeiros imediatos. Numa perspetiva de
sobrevivéncia, tornam-se relevantes conceitos como a
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internacionalizacao, inovacao e networking, assim como
a racionalidade no planeamento de tomadas de decisao
(Juergensen et al., 2020).

3. Metodologia de investigacao

O paradigma adotado no presente estudo é o
realismo, que epistemologicamente valoriza a geracao
de conhecimento aceitavel (Wahyuni, 2012). Os realistas
consideram que apenas os fendmenos observaveis
fornecem dados crediveis, e concentram-se na explicacao
dos fendmenos dentro de determinados contextos.

O realismo visa a generalizacao para proposicoes
tedricas e ndo para populacdes (Yin, 2009), isto é, mostra
como as descobertas empiricas de um determinado
projeto de pesquisa se alinham com as teorias.
Axiologicamente, trata-se de uma pesquisa repleta de
valor em que o investigador é influenciado por visoes
do mundo, de experiéncias culturais e de educacao
(Saunders, Lewis e Thornhill, 2009).

No que concerne ao método de pesquisa, sera
utilizada uma abordagem qualitativa, uma vez que
esta permite um insight mais relacionado com a
aplicabilidade pratica da literatura, e conduzird a
uma maior compreensao dos fendomenos. Esta é
uma abordagem mais interpretativa e descritiva da
realidade, recorrendo a uma amostra de conveniéncia.
Esta conjectura é apoiada por Yin (2009), que defende o
recurso a estudos de caso para a analise de fenomenos
sociais complexos, dado o dinamismo e a complexidade
que estes envolvem. Esse método é também pertinente
quando se quer compreender a teoria em varios
contextos, onde multiplos fatores imperam, motivo
pelo qual a realidade pode apresentar comportamentos
diversos face as varias varidveis presentes. O
recurso a estudos de caso permite, ainda, analisar as
discrepancias entre a teoria e a pratica e explicar essas
divergéncias, uma vez que é descrita uma situacao e o
contexto em que ela ocorre na realidade, ou elucidar
que, devido a certos condicionantes, nem sempre as
situacoes apresentam os resultados perspectivados
(Yin, 2009).

Para avaliar a analise qualitativa de conteldo, seguiu-
se o conceito de trustworthiness, proposto por Denzin
e Lincoln (2005), que é frequentemente implementado
usando termos como credibilidade, fiabilidade,
conformidade, transferibilidade e autenticidade (Denzin
e Lincoln, 2005]). O primeiro passo para a credibilidade
na pesquisa assenta na selecao cuidadosa de uma
organizacao.

Tendo por base o objetivo inicialmente tracado, a
escolhadaempresa a analisar teve por base os seguintes
critérios: ser uma PME Portuguesa; ndo estar numa
fase inicial do seu processo de internacionalizacao;
apresentar diferentes modos de entrada nos mercados
externos com divergéncias evolutivas nas suas filiais.

A escolha da empresa prendeu-se com o facto de

se tratar de uma PME portuguesa com um processo
de internacionalizacdo amadurecido com varias filiais
internacionais, que ao longo do tempo apresentaram
algumas oscilacoes na sua evolucao. Esta PME, que por
razoes de confidencialidade é designada por ALFA, foi
selecionada por possuir atualmente cinco filiais ativas,
tendo atravessado ao longo do processo evolutivo alguns
avancos e retrocessos, que consideramos de interesse
acrescido. Assim, neste artigo, serao apresentados cinco
estudos de casos, cada um representando uma filial da
empresa.

Para garantir a fiabilidade, foram descritos todos
0s processos e analises utilizados durante a pesquisa
e identificados os principais instrumentos utilizados na
recolha de dados, como seja o guiao das entrevistas.

O guido das entrevistas contava com trés partes
diferentes. A primeira parte identifica a evolucao
da empresa a nivel corporativo (volume de vendas,
principais produtos, perspetiva histdrica, principais
concorrentes locais e internacionais, principais modos
de entrada e relacdes com as filiais). A sequnda parte
identifica a perspetiva e evolucdo de cada filial (ano
de entrada em funcionamento, mercado local, fatores
exdgenos mais relevantes, controlo do capital social,
governanca corporativa, perspectiva evolutiva da filial,
relacdo com a casa-maée e principais eventos criticos).
A terceira parte analisa o impacto da pandemia (relacao
filial/casa-mae, volume de vendas e cadeia de valor,
adaptacao dos produtos e atividade comercial local, tipo
de restricdes, autonomia local e governanca).

O principal método utilizado para a recolha de
dados foi a entrevista semiestruturada, recorrendo
a perguntas de resposta aberta, com o intuito de
aprofundar temas que fossem emergindo (Fisher,
2007). A estrutura aberta permite explorar dados
obtidos no decorrer das entrevistas, com o objetivo
de ganhar uma compreensao mais aprofundada sobre
o tema (Fisher, 2007). As entrevistas permitiram a
recolha de dados primarios, que fornecem informacao
relevante para a pesquisa, com o intuito de obter
respostas concretas para o problema em causa. No
presente estudo, estas entrevistas foram realizadas
aos seguintes intervenientes: a Marketing Manager; a
cada um dos cinco responsaveis pelas filiais; ao Export
Manager e ao Market Manager da empresa selecionada,
conforme se apresenta na Tabela 1. As entrevistas
tiveram como guia um conjunto de questoes de
respostas abertas com vista a uma maior interacao
com os entrevistados. Para garantir a conformidade,
ou seja, o potencial de congruéncia entre duas ou mais
pessoasindependentes sobre a precisdo, relevancia ou
significado dos dados, as entrevistas foram realizadas
individualmente e de forma separada (sem que os
entrevistados soubessem que existiam mais pessoas a
participar no estudo). As entrevistas foram gravadas e
tiveram uma duracao entre 1Th e 1h30, sensivelmente.
Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e
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analisadas pelos autores. Foram preparadas tabelas
com as principais caracteristicas de cada filial e do seu
relacionamento com a casa-mae. A informacao obtida
foi, posteriormente, validada através do confronto com
dados secundarios, nomeadamente em documentos da
empresa, e triangulando os dados obtidos com todos
os entrevistados [(desenvolvidos individualmente] e
cruzando os mesmos com uma segunda entrevista
com a Marketing Manager da empresa.

Para garantir a transferibilidade, procurou-se
relatar o processo de andlise e garantir resultados
pertinentes e de alta qualidade, fornecendo indicacoes
precisas acerca do contexto, selecao e caracteristicas
dos participantes. Esta descricao foi conseguida
através da apresentacdo detalhada dos cinco estudos
de caso.

Arecolhadeinformacaoem documentos internose
em publicacdes disponiveis, assim como em trabalhos
académicos e comerciais sobre a empresa foram as
principais fontes de dados secundarios. Esses dados
foram obtidos através de documentos disponibilizados
pela empresa e da informacao que consta no website
da mesma. Esse método de recolha de dados de varias
fontes ajudou a triangulacao de dados e auxiliou os
investigadores nao apenas a recolher informacoes
relevantes mais abrangentes, mas também a verificar
a sua consisténcia, a fim de aumentar a robustez dos
resultados.

Finalmente, a autenticidade foi conseguida através
do cruzamento de informacao de varias fontes e
recorrendo a varios entrevistados. Para retratar
a realidade de forma fiel e justa, a entrevista foi
realizada na presenca de dois entrevistadores, o que
diminui o enviesamento do entendimento da realidade
e o possivel viés durante a entrevista.

4. Apresentacao da empresa

Com mais de 50 anos de existéncia e inserida na
indUstria dos plasticos, a ALFA é uma empresa de
referéncia nos mercados internacionais, com solucoes
integradas de tubos e mangueiras, tanto para uso
doméstico como industrial.

A ALFA foi uma filial de uma multinacional
estrangeira em Portugal, gozando de uma ‘quase

Tabela 1. Caracterizacao dos entrevistados
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independéncia’ face a mesma. Contudo, em 2007, os
sbcios portugueses compraram os 51% do capital
da filial da empresa em Portugal, que até entdo era
propriedade da multinacional, passando a deter 100%
do capital da mesma e continuando a laborar como
unidade produtiva auténoma. Desde 2007, a ALFA
serve os mercados internacionais sem restricoes
por parte do grupo multinacional. Continuou a servir
o mercado com uma gama diversificada de produtos,
nomeadamente nas seguintes areas de negdcio:
jardim (onde mais se destaca, com um maior volume
de vendas); agricola; industrial e construcdo. A ALFA
continuou a apostar na inovacao tecnoldgica, no
desenvolvimento de novos produtos e na garantia dos
seus indicadores de qualidade e eficiéncia (aspetos que
foram reforcados com investimentos na reconversao
tecnoldgica da empresa).

A forte marca e qualidade dos seus produtos
permitiram-lhe diversificar mercados, tendo
atualmente cinco filiais: Angola, Mocambique, Chile,
Ucrania e Marrocos. Exporta os seus produtos para 59
paises de 5 continentes diferentes e tem uma producao
que atinge os 5000 milhoes de toneladas de produtos
por ano. O mercado Europeu representa 86% do total
das suas vendas externas e o seu maior mercado
internacional fora da Europa é Marrocos.

De acordo com a definicao de PME vigente na
Europa, a ALFA é uma PME dado que emprega menos
de 250 pessoas e o volume de negdcios anual nao
excede 50 milhoes de euros, ou o balanco total anual
nao excede 43 milhoes de euros (Muller et al., 2018).

Até 2007, com autorizacdo da casa-mae, exporta
para paises como Espanha, Marrocos e paises
africanos de lingua oficial portuguesa, dado serem
paises onde o grupo nao tinha representacdes e
onde era possivel usufruir de uma proximidade
psiquica e geografica. Esta experiénciainternacional
permitiu-lhe  adquirir  mais conhecimentos/
experiéncia com aqueles mercados internacionais
e criar relacionamentos. Em 2007, enquanto
unidade independente, aproveitou o conhecimento

internacional que ja detinha para ampliar a
sua experiéncia internacional. Sem restricoes,
intensificou a sua atividade internacional nos

mercados que ja se encontrava presente e contactou
com novos mercados.

Sede Sede Sede Filial Marrocos Filial Angola  Filial Mocambique Filial Chile Filial Ucrania
Tempo da 2h17 (duas 1h33 Th19 1h12 1h15 1h43 1h14 1h39
entrevista  entrevistas)
Funcao Direcao Direcao de Gestor de Gestor da filial Gestor da Gestor da filial Gestor da filial ~ Gestor da filial

Marketing mercados mercados filial
externos externos
Formacao PhD Licenciatura Ensino Licenciatura Ensino Ensino Secundario  Licenciatura Licenciatura
Secundario Secundario

Carreira na 24 anos 22 anos 33 anos 38 anos 12 anos 12 anos 4 anos 10 anos
empresa

Fonte: elaboracao propria.
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Uma das principais apostas da empresa para
entrada em novos mercados é a exportacao direta. Em
2020, 51% do total das suas vendas tém como destino
o mercado internacional através de exportacao,
contabilizando as exportacoes realizadas para as
filiais do grupo - que representam apenas 8% do
total. Numa fase inicial da expansao, a empresa adota
este modo de entrada como a principal forma de
penetracao internacional.

A ALFA optou por investir em algumas filiais,
através do Investimento Direto Estrangeiro, algumas
delas em paises onde ja realizava exportacao direta
e que reuniam as condicoes consideradas ideais.
Tendencialmente, a empresa optou, numa fase inicial,
por filiais comerciais, tendo algumas delas evoluido,
posteriormente, para unidades produtivas.

4.1 Filiais da ALFA

Por razoes de confidencialidade, os volumes de venda
da ALFA nao podem ser apresentados. Na Tabela 2,
apresenta-se o Volume de Vendas de cada filial face ao
volume total de vendas dos produtos exportados da sede,
em percentagem. Assim, estes volumes nao contabilizam
as vendas dos produtos produzidos nas filiais produtivas.

4.2 Filial de Marrocos

O primeiro contacto com o mercado Marroquino
ocorreu via exportacao direta. A criacao da filial, em
2006, ocorreu quando a ALFA ainda nao era auténoma,
e resultou da necessidade de querer fortalecer as
relacoes com os clientes marroquinos. A ALFA recorreu
a parceiros locais, conhecedores desse mercado,
inicialmente com uma representacao comercial. Ainda
hoje, 100% do capital social desta filial é pertenca dos
parceiros Marroquinos e é uma representacao comercial
da ALFA. Assim, a ALFA apenas exporta para estes
parceiros, que comercializam de forma exclusiva os
produtos da marca, sendo eles responsaveis pela gestao
e distribuicdo dos mesmos naquele territério.

A maior parte dos produtos oferecidos nesse mercado
sao produtos standard produzidos na casa-mae;
excepcionalmente podem ser alteradas as cores dos
produtos, tendo em conta as especificacoes dos clientes
no canal de distribuicao.

Tabela 2. Importancia relativa das filiais face a sede (em % do volume

A concorréncia que se verifica nesse mercado
advém maioritariamente de paises Europeus, pois,
apesar de existirem algumas unidades de producao no
pais, o leque de produtos é pouco variado. Embora haja
algumas diferencas culturais, a estabilidade em termos
econdmicos e politicos, constitui uma vantagem.

Em 2020, o mercado Marroquino representa o
segundo maior mercado exportador da ALFA, com um
total de 13% do volume de negédcios da empresa. Como
apresentado na Tabela 2, é a filial com maior volume de
vendas.

De acordo com o Export Manager da empresa, a
disrupcao sentida face a esta pandemia sé se verificou,
até a data da entrevista, em termos de volume de vendas,
tendo a ALFA conseguido manter o abastecimento
daquele pais. Adiantou ainda que, tratando-se de um
mercado que assume uma dimensao consideravel para
a ALFA, e nao trabalhando em just-in-time, foi possivel
fazer um planeamento das exportacoes o que evitou
ruptura de stocks.

4.3 Filial de Angola

A entrada em Angola deu-se via exportacao indireta,
recorrendo a agentes que dominavam o canal de
distribuicao. Contudo, dada a necessidade de comunicar
diretamente com os clientes locais, a empresa passou
a realizar exportacao direta. Assim, em 2009, a ALFA
abriu uma filial comercial, com vista a reforcar a sua
presenca, onde detém 51% do capital social da mesma, o
que agilizou o canal de distribuicao, facilitando o acesso
e a compra dos produtos com marca da casa-mae, e
abastecendo diretamente a filial local. Paralelamente a
facilidade em termos logisticos, essa unidade facilitou o
processo de desalfandegamento.

Nesse mercado, a ALFA segue uma estratégia
de padronizacao do produto. S6é no caso de volumes
elevados, podem ser feitas adaptacdes as exigéncias
locais.

Os fatores exdgenos, como a crise de petréleo, a
volatilidade das taxas de cambio, a dificuldade em
repatriar lucros e a limitacao de recursos basicos (como:
agua; eletricidade e méao de obral, retardam potenciais
investimentos e fazem de Angola um mercado de elevado
risco pela elevada instabilidade econémica e social.

de vendas total)

Filial 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Marrocos 100,00 100,00 100,00 40,69 36,53 24,87 22,10 21,75 23,11 24,61 28,41 37,10 45,88 42,48
Angola 18,27 34,87 49,95 50,65 41,91 40,62 5,64 7,68 14,39 15,49
Mocambique 58,87 33,44 26,53 27,95 27,59 34,99 34,77 1680 16,29 9,29 24,57
Chile 0,44 11,77 13,73 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ucrania 49,15 38,94 30,43 17,46
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: elaboracao propria a partir de dados da empresa.
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A concorréncia no mercado angolano advém
de produtos importados, embora haja alguns
concorrentes nacionais, com unidades de producao,
mas apenas para uma gama de produtos muito
limitada. Os fatores exégenos tém vindo a refletir-se
na evolucao do volume de vendas desta filial e a partir
de 2015 a sua importancia relativa diminuiu. Com a
pandemia, o volume de vendas desta filial estagnou,
o mercado encontra-se parado, sem dinamismo. O
investimento parou e a instabilidade econ6mica e
politica aumentou.

4.4 Filial de Mocambique

Inicialmente, a ALFA recorreu a exportacao indireta,
através de agentes que controlavam o canal de
distribuicao em Mocambique. No entanto, a exportacao
para esse pais ndo assumiu grande expressao dado
que havia forte concorréncia provinda da Africa do
Sul, embora com produtos de menor qualidade. Em
2009, a ALFA avancou com a criacao de uma filial
comercial, sendo o capital desta filial 100% da empresa
Portuguesa.

Foi criada uma rede de agentes distribuidores,
encarreguados da venda e da distribuicao do produto
proveniente da casa-mae. Assim, esta filial funciona
como entreposto, garantindo o stock no pais. O produto
vendido no mercado Mocambicano é exatamente igual
ao que a casa-mae produz, nao sofrendo qualquer
adaptacao.

Tal como em Angola, esta filial sofre uma forte
instabilidade devido a situacao politica e econémica do
pais, que se reflete numa forte variacao no volume de
vendas da filial, e que tende a decrescer.

A evolucao do volume de vendas da filial tem
variado grandemente. Desde a sua abertura, ano em
que ostentou a sua percentagem maxima de volume
de vendas face ao volume de vendas total das filiais
da ALFA, até 2015, o volume de vendas manteve-
se aproximadamente constante, acompanhando o
crescimento que se fazia sentir no pais. Depois dessa
data, o pais sofreu uma grave crise economica - devido
a retirada de apoios por parte dos paises doadores e
do Fundo Monetario Internacional (FMI), em virtude
do caso das dividas ocultas, que se refletiu numa
diminuicao drastica do volume de vendas. No entanto,
no ano de 2019, esta filial conheceu um crescimento
significativo.

A pandemia de COVID-19 refletiu-se acentuada-
mente em Mocambique e nos negdcios da filial,
uma vez que se trata de um pais ‘pouco produtor’,
encontrando-se na dependéncia da importacao
de outros paises. O encerramento das fronteiras,
a dificuldade em importar produtos e o receio de
uma eventual desvalorizacao cambial levou a uma
quebra acentuada das importacdoes em Mocambique.
Contudo, ainda que o volume de negdcios dessa filial
tenha decrescido, a mesma conseguiu continuar a
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laborar em consequéncia do elevado stock que a
filial possui em armazém. Mais, o fato de a filial atuar
sobretudo no setor agricola, segmento onde a ALFA é
muito forte, reduziu o impacto desta pandemia. Com
o encerramento das fronteiras no decorrer dessa
pandemia, a filial tem sido contactada por novos
clientes (novos para a empresa, que deixaram de ser
fornecidos pelos seus habituais fornecedores). Assim
sendo, apesar da diminuicao da procura, o volume de
vendastem-se mantido, garantindoaquotade mercado
e aremuneracao da equipa e dos investidores.

4.5 Filial da Ucréania

O primeiro contacto com o mercado Ucraniano deu-
se via exportacao direta. No entanto, apesar da grande
necessidade destes tipos de produtos nos mercados
do Leste (principalmente do segmento agricolal, os
niveis de exportacao apresentavam amplas variacoes
ao longo dos anos, que refletiam ndo sé a distancia
geografica e cultural entre os dois paises, como
também as flutuacoes cambiais e as variacoes dos
precos de custo em Portugal.

Para ser mais competitiva e vincar a sua presenca
no mercado, em 2016, a ALFA criou uma filial na
Ucrania, em conjunto com um parceiro local com
competéncias na producao de um tipo de produto,
bem como na comercializacao e distribuicao naquele
mercado. Esta parceria foi desenvolvida na proporcao
de 51% e 49%, respectivamente.

Contrariamente a maioria das filiais do grupo,
trata-se de uma unidade produtiva - para o segmento
agricola e que funciona como complemento da
gama dos produtos da ALFA, (atualmente, a filial ja
possui duas linhas de producado em funcionamento).
Com esta filial, a ALFA usufrui das vantagens da
producao local para abastecer os mercados do Leste
europeu (com menores despesas de transporte e
fornecimento pela casa-mae). A parceria tornou-se
vantajosa sobretudo porque o parceiro local domina
o canal de distribuicao naquele pais e a producao é
assegurada com tecnologia da ALFA. Nesta filial é
também comercializada parte da gama de produtos
da ALFA, que a filial importa da casa-mae.

A filial recorre a fornecedores locais para o
aprovisionamento da matéria-prima. Esta filial vende
toda a quantidade produzida, sendo que o0s seus
volumes de producao sao superiores aos produzidos
pela casa-mae, dado que existe procura no mercado
local e em mercados limitrofes. Os custos de fabrico
desta filial sao mais competitivos do que os custos
de producado da ALFA, quer em termos de matéria-
prima, quer em mao de obra.

No segmento agricola, esta filial € a maior unidade
de producao da ALFA, o que permite uma maior
competitividade e uma maior rapidez de resposta nos
mercados do Leste europeu.
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A Tabela 2 apenas apresenta o crescimento do
volume de vendas exportado da sede para a filial,
nao refletindo a totalidade do volume de vendas das
unidades produtivas. O produto fabricado nesta filial e
vendido na Ucrania representa 40% das vendas totais
da ALFA, 50% corresponde as vendas de produtos
fabricados na filial e vendidos noutros mercados do
Leste europeu, os restantes 10% representam as
vendas de produto importado da casa-mae e vendido
naqueles mercados.

A pandemia de COVID-19 teve inevitavelmente um
impacto nesta filial, nomeadamente no retardamento
do processo logistico, com dilacbes nos prazos
de entrega das matérias-primas. Apesar disso, o
processo de fabricacao manteve-se ativo e, atuando
no setor agricola, perspectiva-se que as vendas
continuem a assumir niveis semelhantes.

4.6 Filial do Chile

A entrada no mercado Chileno ocorreu
via exportacao direta, sendo a filial «criada
posteriormente. Contrariamente as restantes filiais,
a ideia inicial para constituicao desta filial partiu do
parceiro chileno, um conglomerado diversificado
com dominio dos canais de distribuicao naquele pais,
na area da bricolagem, construcao e jardim. Assim,
em 2009, ambos criaram a filial Chilena, com iguais
participacoes de capital.

Esta filial tinha como objetivo o desenvolvimento de
um produto especifico e a exploracao desse segmento
naquele mercado. Para tal, a ALFA disponibilizou a
sua tecnologia e a producao ficou a cargo do parceiro
local. O parceiro fabrica e comercializa outros
produtos que atuam no mesmo segmento de mercado
(ndo competindo entre si], sendo que esta parceria
representa para o parceiro local uma pequena fracao
do seu volume de negdcios. A distribuicdo do produto
pelo mercado também ficou ao seu encargo, tirando
proveito de uma rede para distribuicao dos seus
proprios produtos.

A matéria-prima é adquirida no mercado local,
seguindo as especificacées da ALFA. O produto é
idéntico ao da casa-mae, podendo ser adaptado as
exigéncias daquele mercado.

O desenvolvimento desta filial nao teve o
éxito esperado: devido a flutuacdes cambiais, as
exportacoes para esta filial tém diminuido. Um
outro fator importante é que a gama de produtos
comercializada no Chile tem concorréncia muito
elevada de outros produtos, sendo o mercado chileno
bastante exigente em termos de qualidade, com
presenca de outras multinacionais concorrentes.
Desde2012,asedenaoapresentaqualquerexportacao
para a filial (Tabela 2], sendo apenas comercializado
no Chile o que é produzido localmente.

A pandemia de COVID-19 originou repercussoes
meramente ao nivel do volume de vendas desta filial.

5. Analise e discussao
5.1 Perspectiva do processo de internacionalizacao

Para aumentar a sua presenca nos mercados
externos, a ALFA investiu em unidades comerciais
em Marrocos, Angola e Mocambique, comercializando
localmente os bens importados que sao produzidos
na casa-mae e seguindo as orientacoes desta
Ultima. Assim, de acordo com a tipologia de White e
Poynter (1984), as subsidiarias de Marrocos, Angola
e Mocambique podem ser caraterizadas, desde o
seu comeco, como Marketing Satellites. No Chile e na
Ucrania, a ALFA optou por estabelecer unidades de
producao. O design destas filiais apresenta algumas
semelhancas em relacao a sede, encarregando-se
de funcoes de valor acrescentado, nomeadamente
a producao e comercializacao de algumas linhas de
produtos da casa-mae, para uma area geografica
limitada, o que demonstra um nivel de compromisso
superior com esses mercados em termos de
representacao; a filial da Ucrania passou inclusive de
uma linha de producao para duas linhas.

Nos cinco casos apresentados, a ALFA iniciou a sua
entrada nos respectivos mercados via exportacao e sé
depois evolui para a criacao de filiais no estrangeiro.
Essa conduta atesta um comportamento tipico de
uma PME, uma vez que opta, dada a limitacao de
recursos, pela exportacao, que nao envolve elevados
investimentos em recursos financeiros e um nivel de
risco reduzido (Johanson e Vahlne, 2009; Ribau et al.,
2015).

O processo de internacionalizacao de ALFA segue
os principios postulados no modelo de Uppsala e na
teoria das redes, baseando o seu comportamento num
nivel de envolvimento e comprometimento crescente
com o mercado (Johanson e Vahlne, 2009; Ribau et al.,
2015): inicialmente para mercados geografica, cultural
e linguisticamente proximos e subsequentemente para
mercados mais complexos, tipico comportamento
de uma PME e nao de uma multinacional. Esse
comportamento estd alavancado na diminuicao do
risco e na procura de conhecimento sobre os mercados
internacionais, para assegurar o controlo e gestao das
atividades que adicionam valor acrescentado, dando
destaque a sobrevivéncia e crescimento da empresa, o
que esta de acordo com o defendido por Dimitratos et
al. (2003].

5.2 Perspectiva evolutiva do relacionamento casa-mae e
filial

A ALFA é uma PME com recursos limitados e
algumas fragilidades que se refletem no seu processo
de internacionalizacdo. Uma consequéncia dessa
vulnerabilidade é o fato de a empresa recorrer, na
maior parte das vezes, a parceiros locais para entrar
em novos mercados. Todas as filiais que a empresa
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detém, a excecdo da filial de Angola e de Mocambique,
resultam de parcerias com empresas locais,
verificando-se sempre que possivel uma partilha do
capital social das mesmas. Por norma, os parceiros
dominam recursos estratégicos, como os canais de
distribuicao locais, sendo conhecedores do mercado.
No entanto, a opcao por este modo de entrada nos
mercados externos, dependente de parceiros, tende a
ocasionar um menor poder da casa-mae em prol dos
parceiros locais, o que se reflete ao nivel da gestao e
do controlo de tais filiais. 0s modos de entrada diretos,
como acontece com as filiais de Angola e Mocambique,
permitem que a casa-mae goze de uma maior liberdade
e de um maior poder, visto nao existirem parceiros
exteriores no capital social de tais filiais. Por sua vez,
a entrada em Marrocos, no Chile e na Ucrania envolveu
a dependéncia de terceiros. Ainda que essas filiais se
apresentem funcionais e ambos os parceiros consigam
se beneficiar deste relacionamento, verifica-se um
dominio do parceiro local, o que se traduz numa perda
de poder da casa-mae.

A filial de Marrocos ostenta um crescimento
importante ao longo dos anos; no entanto, esta
estabilidade so6 é possivel gracas aos parceiros locais
que sdo: representantes da marca naquele territorio;
detentores do capital social da filial; conhecedores do
mercado Marroquino; e os que dominam os canais de
distribuicées naquele pais. Assim, a ALFA apresenta
uma total dependéncia dos sdcios Marroquinos, dada
a falta de conhecimento do mercado, e da falta de
influéncia ao nivel comercial e de gestao, sendo os
parceiros Marroquinos responsaveis por toda essa
gestao.

Também no Chile, o relacionamento é importante
para ambos os parceiros: a ALFA acede ao mercado,
que individualmente nao conseguiria alcancar, e concede
a sua tecnologia recebendo royalties em troca; o
parceiro Chileno colmata as suas lacunas de mercado,
usufruindo da tecnologia de ALFA e aproveitando a rede
de distribuicao que ja possui. Todavia, o relacionamento
apresenta-se muito descompensado: a filial é apenas
uma divisao de um grande grupo chileno que representa
uma pequena porcao do seu portifélio de produtos. A
filial usufrui da rede ja bem estabelecida do seu parceiro
local e colmata algumas necessidades tipicas de uma
PME, nomeadamente ao nivel de recursos, controlo
acionario e do negoécio, e o parceiro é o responsavel
por toda a gestao e controlo dessa filial. Assim, a ALFA
tem um controlo diminuto da filial, quer em termos de
fabricacao, quer em termos de mercado, estando em
situacao de dependéncia do seu parceiro local.

Afilial da Ucrania, apesarde sera filial mais recente
da empresa, apresenta um crescimento constante ao
longo do tempo do seu volume de vendas, o que denota
estabilidade na sua evolucao futura, ostentando um
futuro mais auspicioso. Ainda que a Tabela 2 reflita
o aumento das variacoes negativas, o que se traduz

289

num menor nimero de vendas da sede para a filial,
esta aparente evolucao negativa corresponde a uma
menor dependéncia da sede e a uma maior autonomia
por parte da filial em relacdo a sede (de notar que
os volumes de vendas apresentados nas tabelas nao
correspondem a totalidade, visto esta filial se tratar de
uma unidade de producédo). A autonomia demonstrada
é reforcada pela dependéncia que a ALFA apresenta
dos seus parceiros estratégicos, sobretudo ao nivel
da distribuicdo dos produtos (produzidos na unidade
produtiva e importados da casa-mae). Isto é, estando
a exploracao do mercado delegada aos socios dessa
filial, dado o conhecimento que estes ja detém do
mercado, a ALFA possui um reduzido conhecimento
sobre quem constitui o canal de distribuicao naquele
mercado, incorrendo orisco de perda de controlo sobre
o mesmo. Em suma, essa filialassume uma quase total
independéncia face a casa-mae. Todavia, a semelhanca
do que ocorre com as outras filiais (Marrocos e Chile),
é o parceiro local dessa filial que goza do profundo
conhecimento do mercado, colocando a ALFA numa
dependéncia em relacao aos mesmos.

Na filial de Angola, nao existe uma partilha
de capital social com parceiros locais. Essa filial
encontra-se sob a alcada dos mesmos sécios que a
casa-mae, nao existindo nenhum parceiro externo
ou local. O mesmo ocorre em Mocambique, sendo
uma filial com capital 100% da ALFA. Ainda que esta
constituicao para entrada em mercados externos
possa requerer uma estrutura mais complexa e
eventuais custos acrescidos, permite um maior
controlo e conhecimento do mercado - uma vez que
ALFA nao recorre a parceiros e, por isso, contacta
diretamente com o mercado local, possuindo o
acesso direto ao conhecimento deste -, assim como
um maior conhecimento e uniformizacao de todo
0 negdcio, o que lhe confere um posicionamento
competitivo superior e diminui o risco de um eventual
desalinhamento com a casa-mae. Assim, a casa-mae
goza de um maior poder sobre essas duas filiais, pelo
que o poder subsidiario de dependéncia de recursos
é também diminuto (Tabela 3), visto que sendo a
sede a Unica responsavel pelo controlo e gestao
destas filiais, goza do conhecimento do mercado, da
informacao do negdcio, etc.

Em suma, nas filiais em que se verifica uma partilha
de capital social, o poder de atuacao da casa-mae é
mais limitado, dada a dependéncia desta face aos
parceiros. Ja nas filiais em que nao se verifica uma
partilha de capital social com parceiros, a casa-mae
consegue nao estar dependente dos recursos dos seus
parceiros, pelo que sdao mais independentes.

Por forma a sintetizar o poder subsidiario presente
em cada uma das filiais da empresa, apresenta-se
a Tabela 3 com os principais fatores subjacentes ao
poder da dependéncia dos recursos exercido por cada
filial.
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Tabela 3. Principais fatores subjacentes ao poder da dependéncia dos recursos

0 poder de dependéncia de recursos desta filial advém da falta de acesso e de conhecimento do mercado pela casa-mae. Assim
como da falta de informacao do negécio (restringida pelos parceiros locais) e do conhecimento das redes de distribuicdo naquele

0 poder subsidiario de dependéncia de recursos desta filial € nulo, uma vez que a casa-mae é a Unica responsavel pelo controlo e
0 poder de dependéncia de recursos da filial Mocambicana é nulo pois a sede detém todo o conhecimento das informacoes cruciais

0 poder subsidiario de dependéncia de recursos é elevado uma vez que a sede apresenta uma total dependéncia dos recursos do
parceiro (humanos, técnicos, comerciais e relacionais) e é o responsavel pela producao e distribuicdo dos produtos.
Este poder reforca-se uma vez que a filial ndo recorre a importacées da casa-mae (de matéria-prima ou produtos acabados),

Marrocos
mercado.
Angola
gestao desta filial.
Mocambique
do negocio.
Chile
estabelecendo toda a sua cadeia de abastecimento localmente.
Ucrania

0 poder subsidiario de dependéncia de recursos é elevado uma vez que o parceiro domina os canais de distribuicao, quer dos
produtos produzidos na filial quer dos produtos importados da casa-mae.

0 poder de dependéncia de recursos é ainda reforcado pois, tratando esta de uma filial produtiva, consegue estabelecer toda a sua
cadeia de abastecimento naquele pais, assim como possui o dominio sobre os recursos técnicos, comerciais e relacionais naquele

mercado.

Fonte: elaboracao propria com base nos estudos de caso.

Desta tabela, destaca-se a dependéncia dos
recursos e como esta influencia a casa-mae e modela
os relacionamentos entre a casa-mae e as suas filiais.
Aescolhados modos de entradaem mercados externos
impacta o exercicio do poder: quando a entrada nos
mercados externos ocorre através de modos de
entrada independentes, o poder da casa-mae é maior,
por sua vez quando a entrada nos mercados externos
ocorre através de modos de entrada dependentes, o
poder da filial é maior e, consequentemente, o poder
da casa-mae é menor.

Nos cinco casos estudados, foi possivel verificar
que, a excecao das filiais de Angola e Mocambique
(cujo capital é 100% da casa-mae), as restantes filiais,
cujo capital social é partilhado com parceiros locais,
apresentam um poder elevado dada a limitacao de
recursos da ALFA.

5.3 Impacto da pandemia de COVID-19 no relacionamento
casa-mae e filial

A atual pandemia de COVID-19 interferiu no mundo
dos negocios devido ao elevado nivel de incerteza
(Juergensen et al., 2020) e inevitavelmente nos
processos de internacionalizacao das empresas e nos
relacionamentos entre a casa-mae e as filiais. Se em
algumas filiais da empresa o impacto foi quase nulo
sem grandes alteracées em termos organizacionais,
noutras filiais o impacto organizacional foi bastante
notério, despontando novas oportunidades de
negdcio. Um quadro resumo do impacto da pandemia
de COVID-19 se apresenta na Tabela 4.

Na filial de Angola, dadas as condicionantes
j& mencionadas, o impacto da atual pandemia de
COVID-19 nao teve uma expressao muito vincada,
uma vez que o volume de vendas atual dessa filial
ja era bastante baixo, no entanto o decréscimo das
vendas em Marrocos fez-se sentir, mas de forma
pouco acentuada. Também no Chile, a pandemia

de COVID-19 originou problemas de contracao de
mercado; no entanto, esta disrupcao nao foi tao
evidente devido a pequenez da ALFA em relacao ao
aglomerado Chileno e ao fato de as exportacoes de
produtos acabados da casa-mae para a filial serem
praticamente inexistentes.

Em termos transfronteiricos, a ALFA conseguiu
manter as trocas comerciais com as suas filiais,
apesar das restricoes que se fazem sentir, nao tendo
limitacoes em termos de transporte das mercadorias.
Em Mocambique, a atual situacao da COVID-19
melhorou a posicao relativa da ALFA no mercado
mocambicano face aos concorrentes, em grande parte
porque a filial se manteve operacional - possuindo um
grande stock e um leque abrangente de produtos que
conseguiu fazer face as necessidades do mercado
numa altura em que muitas empresas viram a sua
cadeia de abastecimento interrompida.

Por sua vez, a filial da Ucrénia também sofreu
com o surgimento da atual pandemia. Tratando-
se de uma unidade de producdo que ja apresentava
uma certa independéncia face a casa-mae, a atual
situacao agravou ainda mais essa posicao, uma vez
que existindo algumas restricoes transfronteiricas,
a filial acabou por desenvolver toda a sua cadeia de
abastecimento localmente, sendo a influéncia da
casa-mae nestas operacoes reduzida ao minimo.

6. Conclusoes

Este estudo analisa o processo de expansao
internacional de uma PME e do relacionamento sede-
filial, uma vez que este processo é subexplorado na
literatura existente sobre PMEs. Ele complementa a
literatura das PMEs, destacando o seu papel ativo no
processo de internacionalizacao, contribuindo para
colmatar um gap na literatura. Complementarmente,
analisa o impacto no relacionamento sede-filial com o
aparecimento da COVID-19.



Tabela 4. Quadro resumo do impacto da pandemia de COVID-19

Mocambique

Angola

Marrocos

Chile

Ucrania

Poder relativo a
dependéncia dos
recursos: pré-
COVID-19

Carateristicas do
funcionamento:
durante a
COVID-19.

Maiores desafios

Poder relativo a
dependéncia dos
recursos:
p6s-COVID-19

Grande poder da sede. Poder da filial
é muito reduzido.

Nao houve aumento de procura
primaria; no entanto, mas com

a diminuicao dos concorrentes
estrangeiros, procura aumentou.

0O sistema logistico com
armazenagem destino evitou ruturas
de stock e proporcionou novos
clientes, que nao conseguiriam ser
abastecidos pelos concorrentes de
ALFA.

Futuro incerto com o continuar das
limitacoes de abastecimento.

Manter quota de mercado e
relacionamento com clientes atuais.
Tentar cativar clientes nucleares/
grandes que nao foram servidos
pelas principais clientes, durante a
Covid-19.

Risco politico que pode por em causa
a sobrevivéncia da filial.

Nao producao local, o que implica
total dependéncia da casa-mae.
Mercado em queda.

Manter stocks elevados para garantir
abastecimento do mercado local.
Filial com pouco dominio do negdcio
e incapacidade para assegurar
producao.

Nao se vislumbra alteracao.

Grande poder da sede. Poder
da filial é muito reduzido.

Encerramento de fronteira,
diminuicao do dinamismo
econdmico, aumento da
instabilidade econdmica.
Diminuicao da procura levou a
estagnacao do mercado.

Com levantamento das
restricoes, mercado continua
estagnado.

Futuro incerto com o continuar
das limitacoes

Instabilidade econémica
adicionada a Covid-19 pde em
risco a sobrevivéncia da filial.
Forte quebra no mercado
angolano.

Abastecimento do mercado
angolano intermitente com a
Covid-19.

Conhecimento do mercado
angolano, em queda, nao é
grande trunfo para a filial
ganhar poder face a sede.
Filial produtiva nao é rentavel
face aos pequenos volumes de
producao.

Nao se vislumbra alteracao.

Poder da filial € amplo, tanto

a nivel de conhecimento do
mercado como do controlo social
da filial.

Volume de vendas diminui.
Planeamento do consumo
(procura) é gerido considerando a
logistica de abastecimento.

Com levantamento das restricoes
mercado nao aumentou.

Nova logistica definida face a nova
procura.

Diminuicao da procura e
dificuldades logisticas, o que
prejudica a filial com mais vendas
fora de Portugal.

Desempenho econdmico vai
depender da possibilidade em
abastecer o mercado marroquino,
tanto pela ALFA como pelos
principais concorrentes europeus.
Trabalho relacional com parceiro
marroquino ditard o sucesso

do desempenho durante e apés
Covid-19.

A pandemia nao afetou o poder da
filial. Nao se vislumbra alteracao
do poder dominante da filial.

Poder da filial é

amplo, tanto a nivel

de conhecimento do
mercado como do
controlo social da

filial. Dominio das
competéncias produtivas
nao confere grande poder
a sede.

Os produtos exportados
da sede para a filial
estdao complemente
estagnados.

Logistica interna no Chile
para manter a producao
em funcionamento.

Filial cada vez mais
independente.

A procura diminuiu

no mercado chileno.

Se as exportacoes de
produtos para a filial
chilena desvaneceram-se
depois de 2011, a filial
chilena enfrenta apenas
a diminuicao da procura
nesse mercado.

Filial chilena ganha
maior independéncia face
a sede.

Poder da filial € amplo, tanto a
nivel de conhecimento do mercado
como do controlo social da filial.
Dominio das competéncias
produtivas nao confere grande
poder a sede.

Com a pandemia, a logistica da
matéria-prima e prazos de entrega
pioraram.

Como mercado agricola é o mais
importante, volume de vendas
manteve-se.

A médio prazo perspetiva-se
maior autonomia da filial, dada a
distancia geografica e dificuldade
logistica em pandemia.

Diminuicao da procura com a
Covid-19.

Problemas crescentes com a
exportacao de produtos acabados
para o mercado ucraniano, bem
como a logistica de matéria-prima
dao mais poder a filial, que acaba
por ter mais poder face a sede.
Logistica e cadeia de
abastecimento na Ucrania, cada
vez mais preponderante.
Capacidade de producao e mercado
da filial superior a da casa-mae
podem pdr em risco a dependéncia
da filial.

Perda de poder da sede. Filial
cada vez mais auténoma em
termos produtivos e da cadeia de
abastecimento.

Fonte: elaboracao prépria com base nos estudos de caso.
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Recorrendo a cinco estudos de caso, analisando
a perspetiva evolutiva das diferentes filiais da ALFA
e confrontando os diferentes relacionamentos sede-
filiais, verificou-se que podem existir diferencas no
relacionamento quando se trata de filial comercial ou
filial produtiva, uma vez que as unidades produtivas
tendem a apresentar uma certa independéncia da
casa-mae. Isso acontece maioritariamente quando as
filiais conseguem estabelecer-se no mercado externo
(sem recurso ao abastecimento pela casa-mae), como
foi o caso das filiais da Ucrania e do Chile, sendo a
influéncia da casa-mae reduzida ao minimo e, por
isso, o poder subsidiario de dependéncia de recursos
prevalece. O posicionamento juridico da casa-mae no
capital social da filial faz com que existam diferencas:
o poder da casa-mae é menor quando o capital social
é partilhado entre a casa-mae e a filial. Por sua vez,
quando a casa-mae é detentora de 100% do capital
social da filial, a casa-mae detém um poder superior,
como ocorre em Angola e Mocambique, sobretudo,
porque, apesar de a filial deter o conhecimento do
mercado, esta acaba por ser controlada pela sede, que
faz o abastecimento do mercado de forma exclusiva e
a partir da sede.

De notar que ao longo do processo de
internacionalizacao desta PME foram notérias algumas
das suas necessidades, em particular ao nivel de
recursos, controlo acionario e de negdcio, que justificam
a adocao frequentemente de modos de entrada
dependentes de terceiros, uma vez que estes parceiros
permitem colmatar as necessidades tipicas da empresa
enquanto PME.

No que respeita ao impacto da pandemia de
COVID-19, quer no processo evolutivo das filiais, quer no
relacionamento entre a casa-mae e as diferentes filiais,
os resultados foram dispares. A filial de Mocambique
melhorou a posicao relativa no mercado, satisfazendo
as necessidades do mercado com o stock que possuia;
no entanto, esta posicdo nao é sustentavel ao longo
do tempo. A filial da Ucrania aumentou ainda mais a
independéncia face a casa-mae, desenvolvendo toda a
sua cadeia de abastecimento no interior do pais. A filial
chilena esta cada vez mais isolada e independente das
vendas da sede.

A complexidade, a natureza dispar do processo de
internacionalizacao e a heterogeneidade de percursos e
de relacionamentos com a casa-mae, que podem existir
para cada subsidiaria, ndao podem ser ignorados. No
entanto, com a incerteza gerada a nivel socioeconomico,
com a diminuicao da procura e com a dificuldade na
gestao global da cadeia de abastecimentos, a evolucao
da relacao sede-filial poderd mudar dramaticamente.

Este artigo tem como principal limitacao o fato de
estar baseado numa Unica empresa, de um Unico setor
de atividade, que nao pretende divulgar publicamente a
sua identidade e volumes de venda. Uma outra limitacao
reside no fato de ter sido desenvolvido em clima de

incerteza quanto a pandemia de COVID-19 e ao seu
desfecho, nao se sabendo por quanto tempo pode durar;
no entanto, mesmo nestas circunstancias é possivel
identificar tendéncias e efeitos gerais que podem ser
indicadores claros e permitem tirar conclusoes sobre
perspetivas futuras. Um outro aspeto particular deste
artigo é que apenas analisa o relacionamento sede-filial
com base nas exportacoes da sede, nao tendo em conta o
comportamento operacional das suas filiais produtivas.
Finalmente, a analise ndo recaiu sobre o consumo ou
os padroes de compra, que poderao ser futuramente
afetados.
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Resumen

Este documento presenta una herramienta que permite a los analistas determinar si una serie mensual o trimestral ha regresado
a los niveles del periodo prepandemia COVID-19. El indice de regreso a la prepandemia emplea modelos autorregresivos, con
medias moviles estacionales que permiten calcular un limite inferiory superior para el valor esperado de la serie. De esta manera,
el indice genera una zona en la que se puede afirmar, con un nivel de confianza dado, si la serie bajo estudio ha recuperado sus
niveles histoéricos. Para ilustrar su funcionamiento, se emplean ocho diferentes series de la economia colombiana. Dos fortalezas
de este indice son su facil interpretacion y el uso de solo los datos histdricos de la serie bajo estudio.

Palabras claves: COVID-19; indice; pre-COVID; coyuntura econdmica.

A proposal to measure economic time series return to pre-COVID-19 levels

Abstract

This document presents a tool that allows analysts to determine whether a monthly or quarterly time series has returned to pre-
COVID-19 levels. Index of return to pre-pandemic uses seasonal autoregressive integrated moving average models to calculate
a lower and upper limit for the expected value of the series. In this way, this index generates a zone for which analysts can affirm
that the variable under study has recovered its historical levels with a given confidence level. To this, eight different series of the
Colombian economy are used. Two strengths of this index are its ease of interpretation and needing only data from the series under
study.

Keywords: COVID-19; index; pre-COVID; economic situation.

Proposta de indice de retorno ao COVID-19 pré-pandémico para variaveis econdmicas

Resumo

Este documento apresenta uma ferramenta que permite aos analistas determinar se uma série mensal ou trimestral tem voltado
aos niveis do periodo pré-COVID-19. O indice de retorno pré-pandémico utiliza modelos autorregressivos, com médias mdveis
sazonais que permitem o calculo de um limite inferior e superior para o valor esperado da série. Dessa forma, o indice gera uma
zona em que pode ser confirmado, com um determinado nivel de confianca, se a série em estudo recuperou seus niveis historicos.
Para ilustrar seu funcionamento, usam-se oito séries diferentes da economia colombiana. Dois pontos fortes desse indice sdo sua
facil interpretacao e o uso de apenas os dados historicos das séries em estudo.
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1. Introduccion

“La rapida propagacion de la COVID-19 y las
medidas adoptadas por los gobiernos han tenido
graves consecuencias en las principales economias
mundiales” (Comisién Econdmica para América Latina
y el Caribe [CEPAL], 2020, p. 2). Las principales formas
de combatir esta propagacidn son la restriccion
de la movilidad a los ciudadanos y el confinamiento
obligatorio de la poblacion. De esta manera, la
actividad econdmica presentd una caida abrupta sin
precedentes. Naturalmente, lo efectos no deseados
no se demoraron en aparecer; por ejemplo, la
reduccion de la poblacion activa en todos los sectores
economicos, el aumento de la tasa de desempleo, la
disminucion de la demanda de productos basicos y
manufacturados, entre otros (Nicola et al., 2020].

Los sectores terciarios, como la industria de
hoteleria, turismo y aviacion, han sido los mas afectados,
debido a las estrictas instrucciones gubernamentales
para implementar el distanciamiento social (cierre
de fronteras y la restriccion de viajes innecesarios)
(Organizacién Internacional del Trabajo [0OIT], 2020;
Nicola et al., 2020). La pandemia también ha afectado
a comunidades, empresas y organizaciones a nivel
mundial, ha afectado inadvertidamente los mercados
financieros, lo que ha causado a su vez la caida de los
mercados bursatiles mundiales, y ha ocasionado un
entorno volatil con niveles criticos de liquidez (Nicola et
al., 2020).

En un intento por comprender la duracién y la
dimension del impacto de la COVID-19 en diferentes
sectores productivos, se han desarrollado de manera
exponencial diferentes investigaciones con diversas
metodologias y escenarios.

Estudios como el de Anderson, Caggiano, Vahid
y Wong (2020); Del Giudice, De Paola y Del Giudice
(2020); lacus, Natale, Santamaria, Spyratos y Vespe
(2020) propusieron distintos escenarios hipotéticos
(escenarios pre-COVID-19, escenarios optimistas,
escenarios pesimistas), bajo los cuales se desarrolla-
ron sus investigaciones para predecir el efecto a largo
plazo en la actividad econdmica en diferentes sectores
en Australia, evaluar los efectos de la COVID-19 a corto
y mediano plazo en los precios de vivienda en ltalia y
predecir el efecto de la suspensidn del trafico aéreo en el
producto interno bruto (PIB) mundial, respectivamente.

Otros investigadores, como Beck (2020], evitaron el
uso de modelos predictivos y prefirieron solo plantear
supuestos de cdmo seva comportar el sistema financiero
durante los préximos meses.

Dado que la COVID-19 ha sido un evento sin
precedentes en la historia reciente, hay poca evidencia
empirica para justificar la veracidad de los diferentes
escenarios y diferentes supuestos descritos en la
literatura. La pandemia no es el resultado de ninguna
debilidad del sistema econdmico y, por consiguiente,
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es razonable asumir que la estructura que determina
la dindmica de diferentes indicadores econdmicos
pre-COVID-19 no hubieran cambiado en ausencia de la
pandemia (Baker et al., 2020). Por lo tanto, se plantea
una pregunta practica: jcomo determinar cuando los
indicadores regresaran a su condicion pre-COVID-19
(prepandemia de aqui en adelante)? Hasta donde llega
el conocimiento de los autores, no existe un trabajo que
intente responder esta pregunta de manera explicita.

Por tanto, con el fin de responder a ella,
independientemente del pais o el tipo de variable
econdmica considerada, este documento propone un
indice de regreso a la prepandemia (IRPP). El IRPP
implica estimar los valores minimo y maximo que podria
haber tomado la variable de estudio en ausencia de la
pandemia. Para realizar esta estimacion, se emplea-
ron modelos autorregresivos integrados de medias
moéviles estacionales (SARIMA, por sus siglas en inglés).
Este indice es aplicable a distintas series de tiempo con
frecuencia inferior al ano, como la tasa de inflacidon, las
exportaciones e importaciones, la tasa de desempleo,
entre otras variables de interés. La metodologia que
se presenta en este documento puede ser aplicada en
cualquier regidn o pais.

En este orden de ideas, el objetivo del IRPP es
monitorear el alejamiento de una variable de su nivel
inmediatamente anterior a la pandemia por medio de una
region en la que se puede afirmar que la serie regresa
a su nivel prepandemia [(con un nivel de confianza
preestablecido). Este indicador serviria para determinar
el tamano de la brecha entre los valores actuales y el
valor prepandemia.

Para ilustrar el funcionamiento del IRPP, se
emplean series de tiempo colombianas; sin embargo,
el IRPP propuesto es aplicable en cualquier economia
alrededor del mundo. Asi, este documento expande la
literatura al presentar por primera vez un instrumento
(indice) que permita, para cualquier pais, determinar si
una variable ya regresd o no a su nivel prepandemia.

Este documento esta compuesto por cinco secciones,
incluida esta introduccion. En el siguiente apartado se
revisa la literatura reciente sobre las herramientas que
se han utilizado para cuantificar el efecto de la COVID-19
sobre la actividad econdmica. En la tercera parte se
presenta la metodologia propuesta para la construccion
del IRPP. En la cuarta seccion se muestra un ejemplo
de la implementacion del IRPP para ocho series
econdmicas de Colombia. Finalmente, en la quinta
seccion se presentan algunos comentarios generales.

2. Literatura reciente sobre efectos economicos de la
CoviD-19

El distanciamiento social ha sido la herramienta
mas utilizada para combatir la pandemia causada por
la COVID-19. Esta estrategia, si bien puede ser efectiva
para disminuir la propagacion del virus, genera efectos
no deseados sobre las condiciones econdmicas de un
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pais (Nicola et al., 2020). Parte de la literatura se ha
dedicado a cuantificar la magnitud de estos efectos
a largo y mediano plazo en diferentes sectores
econdmicos.

Anderson et al. (2020) desarrollaron un modelo
multivariado de series de tiempo del empleo en 19
sectores en Australia junto con un vector autorregre-
sivo bayesiano con variables exdgenas (VAR-X), para
determinar el efecto a largo plazo de un aumento
del 1% en la actividad econdmica en cualquier sector
elegido sobre el empleo agregado. Evaluaron cémo
el impacto de la COVID-19 afectara la desaparicion y
recuperacion de la industria agregada y especificada
en términos de empleo y del tiempo que les tomara.
Encontraron que los sectores de alojamiento y servicio
de comida, arte y servicio de recreacién serian los
sectores mas comprometidos. El analisis se hizo bajo
diferentes escenarios, suponiendo la no presencia de
la COVID-19: un escenario optimista, uno medio y uno
pesimista.

La investigacion de lacus et al. (2020) se enfocé
en el efecto de la suspension del trafico aéreo sobre
la actividad econdmica mundial, con base en datos
histéricos desde enero del 2010 hasta octubre del
2019. Para cuantificar el efecto, se construyeron varios
escenarios basados en las crisis pandémicas pasadas
junto con los volumenes de vuelo observados. La
evidencia sugiere que, en el peor de los escenarios,
el impacto de las pérdidas de la aviacion pudo reducir
negativamente el PIB mundial en un rango de 1,41
a 1,67% a finales del 2020 y la pérdida de puestos de
trabajo pudo alcanzar el valor de 25-30 millones.

Maliszewska, Mattoo y Mensbrugghe (2020) simularon
el impacto potencial de la COVID-19 en el PIB y el
comercio, utilizando un modelo de equilibrio general
computable global estdndar. En este, se modela el
impacto de la subutilizacion de la mano de obra y
el capital, un aumento en los costos del comercio
internacional, una caida en los servicios de viajes y una
redireccion de la demanda lejos de las actividades que
requieren proximidad entre las personas. Los autores
consideraron dos escenarios: una pandemia global
y una pandemia global amplificada. En el caso de la
pandemia global, suponen que los paises soportan solo
la mitad del impacto del choque total de China. En el
caso de la pandemia global amplificada, los choques
son uniformes en todos los paises. En el primer caso, el
PIB cae un 2% por debajo del punto de referencia en el
mundo, un 2,5% para los paises en desarrolloy un 1,8%
para los paises industrializados. Las disminuciones
llegan a un 4% por debajo del punto de referencia
mundial, en un escenario de pandemia amplificada.
Los autores afirmaron que, debido a que el modelo no
capta completamente el aislamiento social inducido
por la contraccion independiente de la demanda y
la disminucion de la confianza de los inversores, el
impacto econdmico final puede ser diferente.

La investigacion de Baker et al. (2020) se enfocé en
la cuantificacion del impacto macroecondmico de la
COVID-19, con base en la simulacion de los efectos de
la incertidumbre financiera. Se calculé el aumento de
la incertidumbre que puede atribuirse a la epidemia
para simular la consecuencia sobre el PIB de Estados
Unidos durante un ano. Los autores, con base en la
evidencia, argumentan que ningun brote anterior de
enfermedades infecciosas ha afectado al mercado
accionario con tanta fuerza como el brote actual. La
informacion contenida en los datos sugiere que las
restricciones gubernamentales a la actividad comercial
y el distanciamiento social voluntario son las principales
razones por las que el mercado de interés reacciono
como mas fuerza a la COVID-19.

Asi mismo, Altig et al. (2020) examinaron varias
medidas de incertidumbre econdmica antes y des-
pués de la COVID-19. A diferencia de la investigacion
anterior, esta se enfoca en las medidas de
incertidumbre prospectivas que estan disponibles
casi en tiempo real o con modestos retrasos (dias o
semanas). Los autores soportan el uso de este enfoque
en que las medidas derivadas de modelos estadisticos
que se ajustan a datos macroecondmicos estandar
son esencialmente observadas hacia atras (a través
de la historia). Como resultado, no son adecuados
para capturar rapidamente los cambios asociados con
desarrollos repentinos y sorpresivos.

Otro estudio simulado fue realizado por Inoue y Todo
(2020), quienes aplicaron un modelo desarrollado por
ellos mismos (Inoue y Todo, 2019), basados en agentes
en los vinculos reales de la cadena de suministro de
aproximadamente 1,6 millones de empresas en Japdn.
Simularon lo que podria suceder con las actividades de
produccidon fuera de Tokio en dos escenarios: si Tokio
estuviera bloqueada o si las actividades de produccidn
no esenciales de esta se cerraran durante un periodo
determinado.

Caggiano, Castelnuovoy Kima (2020] presentan una
mirada mas general en la actividad econdmica global;
estimaron un modelo de vectores autorregresivos
(VAR] con tres variables: la incertidumbre financiera
global, el ciclo financiero global y la produccidn
industrial mundial. El modelo se emplea para
simular los efectos del salto en la incertidumbre
financiera observada en el brote de la COVID-19. Los
autores concluyen que este efecto puede provocar
un descenso en la producciéon mundial del 14%
durante un ano. Gharehgozli, Nayebvali, Gharehgozli
y Zamanian (2020) emplearon también un modelo VAR
para pronosticar el efecto del brote del virus en la
produccion econdmica del estado de Nueva York en
los Estados Unidos. Los autores encontraron que la
tasa de crecimiento trimestral anualizada del PIB real
estaria entre -3,9y -4,29% para el primer trimestre y
entre -19,79 y -21,67% para el segundo trimestre del
2020.
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Una segunda vertiente de la literatura se ha
centrado en el impacto de la COVID-19 en el mercado
laboral (Barrot, Grassi y Sauvagnat, 2020; Gregory,
Menzio y Wiczer, 2020). La OIT (2020) ha proporcionado
estimaciones de la probabilidad del impacto global en
la fuerza laboral debido a la pandemia, con base en un
modelo de prondstico inmediato (nowcasting), el cual se
trata de una prediccion estadistica para proporcionar
una medida en tiempo real del estado del mercado
laboral mientras se alimenta de diferentes fuentes
de datos. Esto significa que no se define un escenario
de manera explicita, sino que se deja que los datos en
tiempo real definan implicitamente el escenario. La
variable objetivo del modelo fue la disminucidn de las
horas trabajadas que se puede atribuir a la pandemia.
Para la estimacion se establecio un periodo de
referencia fijo para usar como base (cuarto trimestre
del 2019 ajusta-do estacionalmente). Sin embargo, el
modelo estima la disminucién de las horas trabajadas
durante el primer y segundo trimestre del 2020 en
comparacion con la linea base fija. Los resultados
apuntan a una caida mundial en horas de trabajo en
el segundo trimestre del 2020 del 6,7%; ademas, se
mostrd que los sectores de servicios de alojamiento
y comida, actividades inmobiliarias, comerciales vy
administrativas, manufactura, venta al por mayor y al
por menor son los de mayor riesgo.

Lainvestigacion Del Giudice et al. (2020) se enfocé
en el sector inmobiliario en Italia, a partir de la dina-
micainmobiliariay losindicadores macroecondmicos
de la region de Campania antes de la emergencia
de la COVID-19. Con esta informacion, se estimo6 un
modelo Lotka-Volterra de precios inmobiliarios. Se
cre6 un escenario actual de la COVID-19 (con foco
en el empleo, ingresos personales y familiares,
ejecucion judicial inmobiliaria y dinamica) para
evaluar los efectos de la COVID-19 a corto y mediano
plazo en los precios de vivienda.

En otras investigaciones, como la de Beck (2020],
se exploraron diferentes posibles escenarios para 36
meses bajo ciertos supuestos [si las interrupciones
con el virus son temporales o persistentes] en vez
de predecir los efectos del coronavirus en el sistema
financiero mediante modelos predictivos. Primiceri y
Tambalotti (2020) coinciden con Beck (2020] en el hecho
de que pronosticar el efecto de la COVID-19 requiere
de supuestos dificiles de mantener en el periodo de
pandemia. La solucion fue proponer un conjunto de
nuevos supuestos que permitieran pronosticar la
evolucién de la economia de Estados Unidos.

En general, el interés de estas investigaciones es
estimar el comportamiento de un indicador econémico
a largo y mediano plazo. No se encontré en la literatura
reciente un documento que tenga como objetivo
determinar cuando una variable regresa a su nivel de
prepandemia. Para cerrar esta brecha en la literatura,
esta investigacion se enfocd en la creacién de un
indice denominado IRPP, que permita determinar si un
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indicador (como por ejemplo la tasa de inflacidn, las
exportaciones e importaciones, la tasa de desempleo,
entre otras variables) regresd o no a su nivel exhibido
en el periodo anterior a la pandemia. Esta herramienta
ayudaria a distintos actores a monitorear variables de
interés.

3. Metodologia

En esta seccion se describe el IRPP y se explica el
calculo de cada uno de sus componentes. En la seccidn
posterior se presenta un ejemplo de la implementacion de
esta metodologia propuesta.

Sea x;, el valor observado de la serie bajo analisis en
el ano ty el periodo k; donde k=1, 2, 3 ..., s. Por ejemplo,
si los datos son mensuales, s=12 y si son trimestrales
s=4. Ademas, sea x,’; el valor esperado inmediatamente
antes de la pandemia para la serie bajo estudio en el
periodo k prepandemia. En otras palabras, reconociendo
el comportamiento aleatorio de las series econdmicas,
X, (el valor observado] estd afectado por factores
aleatorios. Asi, Xj, representa el valor que en promedio
se esperaria tomase la variable aleatoria X; en el periodo
k inmediatamente antes de la pandemia (situacion
prepandemia para el periodo k).

ELIRPP en un periodo k del ano t se define como:

Xp p — ming (x,
IRPng - tk a( k)

max, (x;) — min, (x;) (1)

donde min,(x;) y max,(x;) representan los valores
minimo y maximo que se espera pueda tomar Xxj con un
nivel de significancia «, respectivamente’.

Por construccion, el IRPP tomard el valor de 1 cuando
la serie en el periodo de recuperacidn alcance el maximo
valor esperado de la variable (con un nivel de confianza
de (1 — a)%) en el periodo prepandemia ((x,, = max,(x;)).
De manera similar, si la variable tomase un valor igual
al minimo valor esperado (con un nivel de confianza de
(1 — &)%) ((x, = ming(xz)), el IRPP sera igual a cero.
Por lo tanto, cualquier valor entre cero y uno del IRPP se
puede interpretar como un valor observado de la serie
de tiempo (x;,) en niveles razonablemente similares al
periodo prepandemia esperado (con un nivel de confianza
de (1 - a)%).

Por otro lado, valores negativos del IRPP implicaran
que la serie se encuentra por debajo de lo esperado en
el periodo prepandemia (¥, < min,(x;)]). De manera
similar, valores superiores a 1 del IRPP implicaran que
la serie se encuentra por encima de su valor esperado
en el periodo prepandemia (con un nivel de confianza de
(1 — &)%) (x;) > max,(x;)).

Una vez definido el IRPP, serd necesario tomar una
decision de como determinar X y su respectivo intervalo
de confianza. Una forma sencilla para determinar

1 Este indice tiene una estructura relativamente conocida en la estadistica y la medicion
economica. Por ejemplo, el indice de desarrollo humano emplea una transformacién similar
para estandarizar cada uno de sus componentes a una escala que va de cero a uno.
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X; es emplear un modelo univariado para estimar el
valor observado de la variable en el dltimo periodo (s)
prepandemia.

Por ejemplo, para datos mensuales, se puede emplear
para el mes de junio (k = 6) el valor observado en junio
del 2019; es decir, x5 = %30196. NO obstante, como se
discutié anteriormente, es importante anotar que el valor
observado puede incluir un componente aleatorio que
podria hacer de este valor una referencia inadecuada para
la situacion prepandemia. Por tal razén, se emplea mejor
un valor estimado para dicho periodo que elimine el posi-
ble componente aleatorio. Es decir, xg = %3019,6-

Siguiendo el ejemplo, en vez de emplear el valor
observado para el mes de junio del 2019 como el valor de
referencia, se emplea el valor esperado para junio. Este
valor esperado se puede estimar empleando el mejor
modelo SARIMA que describa la correspondiente serie de
tiempo.

En especifico, se supone que la serie x, puede ser
descrita por un proceso SARIMA multiplicativo de la
siguiente forma:

@, (B)P(BIVIVIx, = 6 + 0,(B5)0(BIw, (2)

donde ¢(B) y 6(B) representan los operadores
autorregresivos y de media movil, respectivamente.
@p(B%) y 04,(B%) representan los operadores de los
componentes autorregresivos y de media movil
estacionales, respectivamente. Ademas, Vvy@y V?
son los operadores de diferenciacion convencional y de
diferenciacion estacional. Por Gltimo, w, es un término de
error ruido blanco.

Para estimar el modelo SARIMA, se llevaron a cabo
los siguientes pasos. Primero, se contrasto si la serie
tiene raices unitarias regulares o estacionales con la
prueba de HEGY. En el caso de que la serie tuviese raices
unitarias estacionales, se escogieron los exponentes
de los filtros V5 y V (D y d) de manera adecuada para
obtener una serie estacionaria a partir de la original
(Alonso y Semaan, 2010). Después de filtrar las series,
se constaté que fueran estacionarias con las pruebas
de HEGY, ADF, Phillips y Perrén y KPSS. Si aln se
encontraban raices, se aplico el correspondiente filtro
para obtener una serie estacionaria (ver Alonso y Arcila,
2013, para un ejemplo de esta metodologia).

Posteriormente, se ajustd el orden de los polinomios
®p(), @(.), 8(B) y 8(B) hasta que los residuales del
modelo estimado fueran ruido blanco. Esto se logra,
por ejemplo, minimizando el criterio de informacién de
Akaike (AIC por su sigla en inglés], mediante un método
de busqueda heuristica. En caso de que los residuales
tengan autocorrelacion, se agregan rezagos hasta
garantizar que los residuales sean ruido blanco.

Luego de estimar el modelo SARIMA, se obtuvieron
los valores predichos por el modelo dentro de la muestra
(in-sample), para el periodo k mas cercano al momento

en el que empieza el choque de la pandemia (marzo del
2020 en Colombia) (xg ). Asi mismo, con un @=0,05 se
construye un intervalo de confianza del 95%. Es decir, se
obtiene maxg o5 (xZ) y minggs(x;).

Regresando al ejemplo, si los datos son mensuales
y se quiere calcular el IRPP para junio del 2020
(IRPP2020,4), solo se necesitard remplazar en (1)
maxgos(xg) Yy minggs(xs). Estos mismos valores se
emplearian para el indice del mes de junio del 2021.

4. Un ejemplo de aplicacion del IRPP a ocho series
colombianas

Para presentar un ejemplo de céomo funciona la
metodologia propuesta en la seccion anterior, en esta
seccion se presenta la aplicacion en ocho diferentes
variables econdémicas de la economia colombiana.
Se emplean datos para los siguientes indicadores
macroecondmicos:

e Variacion mensualdelindice de precios al consumidor
(IPC)

e Variacion 12 meses (anual] del IPC

e Indicador de seguimiento de la economia (ISE)?

e Demanda nacional de energia

e Latasade desempleo [trimestre movil)

e Exportaciones totales del pais

e Importaciones totales del pais

e Remesas de los trabajadores enviada al pais

La fuente para todas las variables es el
Departamento Administrativo de Estadistica (DANE).
Se cuenta con datos de frecuencia mensual desde el
periodo enero-2015 hasta el Ultimo mes disponible del
2020 (julio, agosto o septiembre], dependiendo de la
variable.

Siguiendo los pasos descritos en la seccion anterior,
la tabla 1 resume la estructura de los modelos
SARIMA® que minimizaron el criterio de informacién
AIC para cada variable o indicador analizado y que no
presentan autocorrelacidn®.

A continuacion, se presentan los resultados del
IRPP para cada una de las ocho variables analiza-
das. En la figura 1 se presenta la tasa de inflacion,
mensual y anual. La linea vertical punteada en el
mes de marzo del 2020 indica el momento en el que
se registro el primer caso de COVID-19 diagnosticado
en Colombia. La inflacion mensual fluctia entre
-0,38 y 1,29%. Por otro lado, la inflaciéon 12 meses
fluctia entre 1,88 y 9%. Esta variable claramente no
es estacionaria, al principio del periodo de estudio
posee una tendencia con pendiente positiva, la cual se

2 ELISE es un indice calculado por el DANE que tiene como objetivo sintetizar diferentes
variables mensuales macroecondmicas para brindar una variable proxy del nivel de actividad
econémica de frecuencia mensual.

3 No se encontraron trabajos que reportaran el orden de modelos SARIMA para alguna de las
series empleadas en este documento.

4 Las pruebas de raices unitarias y el correspondiente procesamiento no se reportan por
cuestiones de espacio, pero se encuentran disponibles para el lector interesado.
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revierte completamente (se vuelve negativa) después
de que la serie alcanza el pico de 9%. Adicionalmente,
se observa que después de marzo del 2020 las se-
ries no reaccionan de manera inmediata. La inflacion
mensual aumenta en el siguiente mes, mientras que la
anual en los siguientes dos meses. Después de esto,
caen de manera notable, sobre todo la inflacion anual.
No obstante, después de algunos meses se observa
como las series empiezan a aumentar.

Tabla 1. Orden de los modelos SARIMA estimados para las ocho series
estudiadas.

Indicadores p d q B D Q
Inflacion mensual 1 0 0 0 1 1
Inflacién anual 1 1 0 1 0 0
ISE\1 2 1 0 0 0 0
Demanda de energia 1 1 0 1 1 0
Desempleo 8 1 0 0 1 1
Exportaciones 0 1 1 1 0 0
Importaciones 8 0 0 1 0 0

Remesas 0 1 1 1 0 0

Notas: p, d y q representan el orden del componente AR, el nimero de
diferenciaciones realizadas a la serie y el orden del componente MA,
respectivamente. P, D y Q representan el orden del componente AR
estacional, el nimero de diferenciaciones estacionales y el orden del
componente MA estacional, respectivamente. EL ISE es la Unica variable
que tiene una deriva.

Fuente: elaboracion propia.

En la figura 2 se presenta el IRPP asociado a estas
variables. La evidencia sugiere que en mayo y junio
del 2020 se encontré por debajo de lo esperado en el
periodo prepandemia. A partir de julio del 2020, la
inflacion mensual retorna a niveles de prepandemia.
Por otro lado, la inflacidn 12 meses (anual) salié de la
zona de prepandemia en junio. A septiembre 2020, la
inflacion 12 meses no habia regresado a los niveles
de prepandemia; estaba por debajo de los niveles
observados antes de la pandemia.
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Figura 1. Serie mensuales de la tasa de inflacién 12 meses (anual] y
mensual para Colombia (%)
Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 3 se presenta el ISE. Esta variable
presenta una marcada tendencia positiva
(estocastica) hasta inicios del 2020, la cual se rom-
pe en el mes en el que inicia la crisis sanitaria en
Colombia. De hecho, el ISE experimenta una caida
sin precedentes en la historia reciente. Esta baja se
profundiza hasta abril, y a partir de este mes el nivel
de actividad econdmica empieza a subir, aunque
dista notablemente de sus niveles prepandemia.

La afirmacion anterior se corrobora con la figura
4. En esta se presenta el IRPP del ISE. La evidencia
apunta a que la caida que se presentd en el mes de
marzo lleva al ISE a un punto por debajo del rango
de valores esperado antes de la pandemia. En dicho
mes, el IRPP toma un valor de -1,12. Es decir, 12%
por debajo del minimo valor esperado en el periodo
prepandemia (con un nivel de confianza del 95%).
Continuando por esta linea, lo observado en el mes de
abrilesincluso mas alejado del periodo prepandemia,
pues el indice es cercano a -3,5. Después de abril, la
tendencia se revierte, a tal punto que, para el mes de
julio, el IRPP es aproximadamente -1,5.
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Figura 2. IRPP inflacién mensualy 12 meses (anual)
Fuente: DANE y elaboracién propia.
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Figura 3. Serie del ISE
Fuente: DANE y elaboracion propia.
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En las figuras 5 y 6 se presenta la evolucidn
de la demanda de energia y el IRPP asociado,
respectivamente. Estas muestran que la demanda de
energiasufreunacaidaenelmesdeabril. Noobstante,
el IRPP evidencia que también se presentd una baja
significativa en el mes de marzo (aproximadamente
90% menos demanda que lo esperado para ese mes en
el periodo prepandemial, la cual no es observable en
la figura 5. Después de abril, la demanda de energia
aumenta, hasta que en el mes julio alcanza el rango
de valores esperado ex ante a la pandemia.
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Fuente: DANE y elaboracion propia.
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Fuente: DANE y elaboracion propia.

En la figura 7 se presenta la evolucién temporal
de la tasa de desempleo de la economia. Esta exhibe
un claro comportamiento estacional. Adicionalmente,
cuando se considera el periodo antes de la crisis
sanitaria, se puede observar una leve tendencia al
alza. Es decir, el comportamiento de largo plazo es
tal que, al menos en el periodo de tiempo analizado, la
tasa de desempleo, en promedio, aumenta. Tal y como
lo muestralafigura 8, en marzo, el IRPP fue levemente
mayora 1,y después toma valores sucesivamente mas
altos hasta alcanzar un pico en julio. De esta manera,
el IRPP alcanza un valor maximo de 15,6. Es decir, el
valor observado en el mes de julio es casi 16 veces
el rango esperado para ese mes. El IRPP evidencia
que, dentro del grupo de variables analizadas, la tasa
de desempleo es por mucho la variable mas afecta
por la pandemia. De hecho, el panorama empeora
cuando se tiene en cuenta que la tasa de desempleo
pudo aumentar notablemente mas si la poblacion
econémicamente activa no hubiera disminuido
significativamente.

A continuacidn, se analizan los mercados externos
a través de las exportaciones, importaciones vy
remesas. En la figura 9 se presenta su evolucién
temporal. Durante el periodo analizado, ninguna
de las variables en cuestion presenté una clara
tendencia. Un hecho que ocurre con una alta
frecuencia es que las importaciones son mas altas
que las exportaciones. Este patréon se rompe solo en
el mes de diciembre del 2017, periodo en el cual las
exportaciones toman su valor maximo en la muestra
estudiada. En la figura 10, se presenta el IRPP de
las dos variables bajo analisis. En el caso de las
exportaciones, el indice muestra que estas sufren
una caida significativa en el mes de marzo, la cual
se profundiza en el mes de abril. Después de este
mes, las exportaciones empezaron a recuperarse,
a tal punto que en el mes de julio el IRPP esta muy
cercano al rango de valores prepandemia. En el caso
de las importaciones, hay un desplome significativo
en abril. Después, el indice sigue cayendo hasta el
mes de junio; sin embargo, en julio el indice comienza
a acercarse a la zona prepandemia.

Finalmente, se analiza el efecto de la pandemia
sobre las remesas. En la figura 11, se puede apreciar
una marcada tendencia con pendiente positiva y alta
variabilidad alrededor de esta. Un hecho llamativo
de la variable bajo analisis es que toma un valor
maximo en el mes de marzo del 2020 y luego, en
abril, cae abruptamente con un valor cercano al
minimo de toda la serie observada. Lo anterior
provoca que esta serie sea la Unica dentro del grupo
analizado que tiene asociado un IRPP con valores por
encima y por debajo del rango prepandemia (figura
12). No obstante, la serie de remesas se recupera
rapidamente, puesto que en junio retorna al rango
esperado prepandemia.
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5. Comentarios finales

Si bien aun es muy pronto para determinar el
tamano del efecto de la pandemia y la velocidad con
la que las economias se recuperaran, no hay duda de
que los efectos de la COVID-19 sobre las economias
nacionales han sido grandes. Es evidente que los
efectos de la crisis sanitaria son de magnitudes
excepcionales y con efectos negativos que aun estan
por contabilizarse. En este documento se presenta
una metodologia para monitorear el alejamiento de
cualquier variable de sus valores inmediatamente
prepandemia. Todas las investigaciones encontradas
hasta el momento se enfocan en cuantificar el
efecto de la crisis financiera sobre la economia, o
predecir hasta qué momento se extiende este efecto.
Este trabajo expande la literatura al proponer una
herramienta complementaria que permite monitorear
qué tan lejos se encuentra una variable de regresar a
un comportamiento de prepandemia.

EL IRPP presenta una zona para la cual es posible
afirmar con un nivel de confianza de (1 —a)% que una
serie de tiempo ya regreso6 a los niveles esperados
en el periodo prepandemia. Para presentar ejemplos
de cdmo funciona el IRPP, la metodologia planteada
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se aplica a ocho variables (o indices) de la economia
colombiana.

El fin ultimo de esta investigacion es proponer
una herramienta objetiva que le permita a los
analistas monitorear el regreso o no de una variable
a la situacion prepandemia. Una caracteristica de la
herramienta propuesta es que no permite juicios de
valor sobre la conveniencia o no para la estabilidad
macroecondmica de que una serie se encuentre por
debajo o por encima de sus valores esperados en la
situacidn prepandemia.

Una fortaleza de esta herramienta es su
interpretacion sencilla y el empleo de Unicamente
la informacidn contenida en la historia de la serie
para su aplicacién. Por otro lado, una debilidad
del IRPP es la necesidad de contar con una serie
lo suficientemente grande para poder estimar el
comportamiento estacional de la serie. Otra debilidad
de la metodologia detras del IRPP es que no permite
capturar la posibilidad de un cambio estructural
en la serie analizada. Si la pandemia generase un
cambio estructural en el comportamiento de una
serie, entonces la metodologia propuesta seguiria
empleando la estructura pasada para encontrar el
valor esperado de la serie. No obstante, dadas las
caracteristicas del choque producido por la COVID-19,
es posible esperar que buena parte de las variables
macroecondmicas no presenten un cambio estructural
y, por lo tanto, el IRPP pueda ser util en su funcion. En
el futuro se requerird mas investigacion al respecto.
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Resumo

A COVID-19 transformou a realidade mundial impondo restricoes as formas de viver, trabalhar e consumir. Poucos estudos
anteriores a junho de 2020 abordaram seus impactos no comportamento dos consumidores. Esta pesquisa objetivou verificar
a existéncia de grupos heterogéneos nas atitudes frente a pandemia e seu efeito no comportamento de compra. A abordagem
foi quantitativa, utilizando escalas testadas nos contextos da SARS e HIN1, adaptadas e validadas para o contexto brasileiro.
Aplicou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais. Foram identificados trés segmentos: ‘Céticos’ (36,7%), ‘Preocupados’ (50,1%)
e ‘Indiferentes’ (13,22%). Os resultados apontam para uma diferenciacdo dos consumidores pelas atitudes em situacdes de risco
percebido, papel das crencas e a consequente mudanca no comportamento de compra, com implicacées para o gerenciamento da
salde publica e empresarial.

Palavras-chave: COVID-19; atitudes de enfrentamento; mudanca de habitos de compra; andlise de classes latentes; comportamento do consumidor.

Comportamiento del consumidor durante la pandemia por COVID-19: analisis de clases latentes sobre actitudes de
afrontamiento y habitos de compra

Resumen

La COVID-19 transformé la realidad mundial al imponer restricciones a las formas de vivir, trabajar y consumir. Pocos estudios
anteriores a junio de 2020 han abordado sus impactos en el comportamiento del consumidor. Esta investigacion tuvo como objetivo
verificar la existencia de grupos heterogéneos en las actitudes hacia la pandemia y su efecto en el comportamiento de compra. El
enfoque fue cuantitativo, con escalas probadas en los contextos de SARS y HIN1, adaptadas y validadas para el contexto brasileno.
Se aplicé el modelado de ecuaciones estructurales y se identificaron tres segmentos: “Escéptico” (36,7%), “Preocupado” (50,1%) e
“Indiferente” (13,22%). Los resultados apuntan a una diferenciacién de los consumidores por actitudes ante situaciones de riesgo
percibido, rol de creencias y el consecuente cambio en el comportamiento de compra, con implicaciones para la gestion de la salud
publicay empresarial.

Palabras clave: COVID-19; actitudes de afrontamiento; cambio de habitos de compra; analisis de clases latentes; comportamiento del consumidor.

Consumer behavior during the COVID-19 pandemic: latent class analysis on coping attitudes and buying habits

Abstract

COVID-19 transformed the reality of the world by imposing restrictions on the ways of living, working, and consuming. Few studies
before June 2020 have addressed theirimpacts on consumer behavior. This research aimed to verify the existence of heterogeneous
groups in attitudes towards the pandemic and their effect on purchasing behavior. The approach was quantitative, with scales
tested in the SARS and H1N1 contexts, adapted and validated for the Brazilian context. Structural equation modeling was applied
and three segments were identified: “Skeptical” (36.7%), “Concerned” (50.1%), and “Indifferent” (13.22%). The results point to the
differentiation of consumers by attitudes in perceived risk, the role of beliefs, and the consequent change in purchasing behavior,
with implications for public and business health management.

Keywords: COVID-19; coping attitudes; change of purchase habits; latent class analysis; consumer behavior.
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1. Introducao

0 virus da COVID-19 gerou uma pandemia que exigiu
diversas medidas profilaticas orientadas pela World
Health Organization (WHO) para todo o mundo (WHO,
2020). Dentre essas, o isolamento social que, apesar de
necessario, vem provocando graves impactos sociais
e econdmicos em escala global (Fiocruz, 2020). As
economias encolhem em diversos paises, incluindo o
Brasil, prevendo-se lenta recuperacao (Boletim Focus,
2020; Agéncia Brasil, 2020]). Assim, o impacto nos
habitos de compra se apresenta, incluindo quebras de
cadeias logisticas, faléncias de empresas e desemprego
(Deloitte, 2020).

As definicdes para os termos epidemia e pandemia
nao contam com muita concordancia na comunidade
de saude. As conceituacoes sao difusas, mas parecem
convergir para que as epidemias sejam entendidas como
doencas normalmente ausentes com um aumento do
numero de casos repentino, limitado e mortal para uma
ou algumas regioes. Por outro lado, pandemias refletem
a mesma realidade, mas se espalham mundialmente
(Hays, 2005; Boslaugh, 2007).

Outras epidemias de alcance global contaminaram
milhares de pessoas, contudo sem a taxa de mortalidade
da COVID-19. E o caso da SARS - Severe Acute Respiratory
Syndrome (2002-2003), HIN1 (2009-2010), EBOLA
(2013-2016) e SRME - Sindrome respiratéria do Médio
Oriente (2017). Todas essas doencas provocaram abalos
consideraveis, contudo de menor impacto do que a
COVID-19 (Fishbein, 2000; Chronopoulos, Lukas e Wilson,
2020; Relihan, Ward, Wheat e Farrell, 2020).

Deve-se destacar que, de modo geral, os estudos
sobre o impacto no comportamento do consumidor nas
epidemias sao escassos, com excecao dos trabalhos de
pesquisadores asiaticos, principalmente sobre a SARS
(Wen, Huimin e Kavanaugh, 2005). Ademais, o foco
predominante desses estudos tem sido sobre os custos
econdmicos nos orcamentos da saude, desemprego,
fabricacao de vacinas, campanhas de vacinacao e
esclarecimento a populacao. Pouco se tratou do
impacto sobre os habitos de compra ou comportamento
do consumidor, mesmo porque antes nao houve um
isolamento social como o realizado nos tempos de
COVID-19.

Até o momento da elaboracao desta pesquisa - junho
de 2020 - sao poucos os estudos académicos sobre
consumo nesta realidade pandémica. Contudo, empresas
de consultoria e pesquisa - como Deloitte (2020],
McKinsey (2020), Nielsen (2020), Social Miner-Qpinion
Box (2020) - semanalmente apresentam relatérios sobre
mudancas de habitos de consumo com impacto direto
nas estruturas de negocios, seja ao nivel local, regional
ou global (Cortez e Johnston, 2020).

Ja estudos anteriores demonstram que os individuos
percebem e respondem aos riscos das mais variadas
formas possiveis. Esse fato é influenciado por fatores

culturais, sociais e regionais (Gibbons, Helweg-Larsen
e Gerrard, 1995; Bontempo, Botton e Weber, 1997; Cho
e Lee, 2015). Também se observa que a disseminacdo
continua de informacoes sobre a pandemia, amplificada
pelo uso das midias sociais, funciona como um agente
catalisador de estados estressantes em uma mistura
de novidade e pavor, algumas vezes exagerados (Aven e
Bouder, 2020).

Esta combinacao pode provocar reacoes diferentes
em um mesmo grupo social ou cultural, que recebe e
interpreta as informacoes com base em um conjunto
de crencas peculiares (Kramer e Block, 2011), valores
e objetivos pessoais modulados por fatores culturais
(Shavitt, Cho, Johnson, Jiang, Holbrook e Stavrakantonaki,
2016). Como se percebe, trata-se de uma complexa
configuracao formada a partir da colecao de dimensoes
valorativas individuais (Woodside, Hsu e Marshal, 2011).

Considerando que a pandemia global impactou nas
formas tradicionais de viver, trabalhar e consumir, a
questao-problema desta pesquisa é: as mudancas no
comportamento de compra dos consumidores durante
a pandemia permitem identificar uma segmentacao
baseada em suas atitudes frente a COVID-19?

Para atingir os objetivos deste estudo, a pesquisa
baseou-se nos trabalhos de Cho e Lee (2015), que
pesquisaram as atitudes, tais como gravidade percebida
sob risco, crenca em normas subjetivas e crenca na
autoeficacia na epidemia de HIN1. Também se baseou
nos trabalhos de Chauhan e Shah (2020), que analisaram
aspectos comportamentais durante a pandemia de
COVID-19, na india. Nesse contexto, foi possivel tanto
validar as hipoteses propostas como constatar trés
classes latentes que melhor identificam os grupos
conforme suas respostas - ‘Céticos’, 'Preocupados’ e
‘Indiferentes’.

Além da contribuicao tedrica advinda do melhor
conhecimento do comportamento de compra em situacoes
de risco e isolamento social, pretende-se também aportar
subsidios para o gerenciamento da salde publica e
empresarial, ao fornecer uma proposta de segmentacao
de cidad3os/consumidores diante da pandemia de
COVID-19.

Esclarece-se que, devido ao ineditismo da situacao,
este trabalho adquire carater exploratorio, pelo qual se
busca melhor compreender uma nova realidade nao antes
pesquisada. Por isso, optou-se por realizar adaptacoes
de estudos sobre epidemias anteriores, buscando-se
adequa-los a situacao de COVID-19. Esta opcao permitiu
a comparacao de resultados, visto que no momento de
publicacao desta pesquisa, ainda eram raros os trabalhos
sobre o tema.

O restante do trabalho estd dividido em quatro
partes: referencial tedrico, em que se apresenta o
arcabouco de literatura que fundamentou a formulacao
da pesquisa; procedimentos metodoldgicos, incluindo
um detalhamento sobre as técnicas empregadas; secao
de resultados, com a andlise dos dados, concomitante
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a discussao dos achados; e consideracdes finais,
contribuicoes e implicacdes do estudo.

2. Referencial tedrico

A seguir, sao apresentados os antecedentes tedrico-
conceituais que nortearam a formulacao do problema e
hipdteses de pesquisa.

2.1 Mudancas de habitos durante a COVID-19

As pessoas, normalmente, mudam seus
comportamentos quando afetadas por novos
acontecimentos, e esse é um aspecto essencial do
fendmeno da pandemia. Koschate-Fischer, Hoyer,
Stokburger-Sauer e Engling (2018) encontraram
evidéncias na Alemanha que mudancas na vida dos
consumidores provocaram um aumento em sua busca
por marcas e produtos novos. Durante periodos de
risco de saude, como em epidemias e pandemias, essa
tendéncia se agrava. Os individuos tendem a evitar os
contatos com possiveis infectados e esses também
evitam a exposicao publica (Brauer, 2011). Na pandemia
de COVID-19, o fato novo é o isolamento social e, em
alguns casos, o lockdown (paralisacdo mais rigida com
controle dos fluxos de deslocamentos). Assim, tem-se
uma alteracao nos comportamentos de compra que
afeta diferentes categorias de negocios (Chauhan e
Shah, 2020; Chronopoulos et al., 2020; Relihan et al.,
2020).

Como postulou Sheth (2020), o consumo é um habito
que depende do contexto, sendo quatro os fatores que
podem afeta-lo: (i) social, como casamento, mudanca
de cidade, nascimento de criancas; [ii) tecnoldgico,
pelo aspecto disruptivo de produtos que provocam
novos habitos como a internet e o telefone celular; (iii)
legal, com novas regras e leis como as relacionadas
ao tabagismo; e (iv) desastres naturais, no qual pode-
se incluir a pandemia atual. Nesse contexto, espera-se
que muitos habitos voltem ao normal, mas também se
entende que outros irdo ser modificados (Gilbride, Inman
e Stilley, 2015). Existem trés implicacdes que o retorno
ao normal provavelmente trara para as empresas: (a)
posto que os consumidores improvisaram, terao que
seguir o mesmo caminho para acompanha-los; (b)
terdo que repensar suas cadeias logisticas e formas
de atendimento, j& que as entregas tiveram forte
crescimento no periodo; e (c] aquelas beneficiadas pela
experimentacao nao planejada, como servicos virtuais,
terdo que acompanhar a evolucao que se seguira (Sheth,
2020).

Ainda no contexto pandémico da COVID-19,
observa-se o aumento da compra nao planejada, que
é um campo de pesquisa bastante vasto e comumente
combinado com compra impulsiva (Massara, Melara
e Liu, 2014; Ho e Lim, 2018; Van Steenburg e Naderi,
2020). Entre as formas postuladas por Parboteeah,
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Valacich e Wells (2009), a que melhor se enquadra
neste caso é aquela na qual o consumidor é influenciado
a experimentar por um estimulo, gerando assim uma
experimentacao nao planejada. Tal fato, apesar de nao
poder ser negligenciado, deve ser relativizado, ja que
pesquisas anteriores, como Stilley, Inman e Wakefield
(2010), mostraram que o consumidor cria seu préprio
orcamento mental, que inclui espaco para compras
nao planejadas. Tal acao faz parte dos requisitos
do consumidor e ndo é desprovida de envolvimento
emocional, conforme Bagozzi, Belanche, Casalé e
Flavian (2016).

Considerando a pandemia de COVID-19, Romeo-
Arroyo, Mora e Vazquez-Aradjo (2020), pesquisaram
o consumo de produtos alimenticios na Espanha e
lograram segmentar os consumidores a partir de suas
respostas ao isolamento. Cranfield (2020) identificou que
consumidores canadenses tenderao a adotar periodos
de planejamento mais longos afetados pela renda e
custos de oportunidade (investimentos n&o realizados).
Wen, Kozak, Yang e Liu (2020) detectaram a reducao
nas viagens, principalmente de turismo na China,
recomendando mudancas nos canais de distribuicao e
destinos das viagens, com destaque para as de salde
e bem-estar. Wang, Hong, Li e Gao (2020), também na
China, revelaram que empresas dependentes de alto
grau de contato fisico com seus clientes buscaram
transferir funcionarios para o atendimento online ou
estabelecer parcerias com empresas que possuiam essa
experiéncia.

Ainda sobre esses novos habitos de compra e
consumo emergidos da COVID-19, pesquisa da Social
Miner-Opinion Box (2020) mostrou que entre os
consumidores 7,5% compraram online pela primeira vez,
16,5% compraram em e-commerce que nao conheciam
e 53,6% consideraram essa experiéncia positiva. Outros
resultados da pesquisa indicam que os consumidores
manteriam as compras online mesmo apds a reabertura
das lojas fisicas, caso houvesse bons precos (65,4%),
fretes justos (59%), rapidez na entrega (51,8%) e garantia
contra fraudes e golpes (34,2%).

Desta forma, postula-se que devido a COVID-19
havera mudancas diferentes entre os consumidores.
Esta pesquisa intenta conciliar as teorias conhecidas
a priori sobre comportamento e atitudes dos
consumidores para aportar uma abordagem hipotético-
dedutiva a um fendmeno que ainda esta em curso, e
cujas consequéncias, no momento em que os dados
foram coletados, ainda sao imprevisiveis. Com isso,
pode-se formular a primeira hipétese do estudo:

e Hi: 0 conjunto de atitudes em relacao ao COVID-19
influencia o comportamento de compra.

Esta hipdtese nao estd presente no modelo, ja
que sera testada a posteriori mediante validacao
das atitudes dos respondentes. Para mensurar o
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comportamento de compra, foi utilizada a escala
de Chauhan e Shah (2020) com os indicadores
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Variaveis de comportamento de compra

Variaveis

Passei a estocar produtos que antes eu ndo estocaria.

Nao encontrar os produtos que eu queria nas lojas.

Nao encontrar as marcas que eu queria nas lojas.

Passei a comprar produtos que antes eu nao comprava.

Passei a comprar em lojas nas quais eu nao comprava.

Mudar de marca devido a indisponibilidade da minha preferida.
Pagar preco superior que anteriormente eu pagava.

Passei a planejar mais as minhas compras.

Passei a observar a data de validade dos produtos.

Passei a comprar produtos similares que eu nao comprava.

Passei a comprar mais coisas sem necessidade.

Passei a comprar produtos mais saudaveis.

Passei a adiar compras.

Compra online (pela internet).

Compra na loja fisica.

Uso de midias sociais (Instagram, WhatsApp, entre outros) para comprar.
Encomenda delivery (por telefone ou internet para entrega em casa).

Fonte: adaptado de Chauhan e Shah (2020).
2.2 Gravidade percebida sobre riscos

As pessoas tendem a adotar atitudes de autoprotecao
quando percebem uma situacao de risco ou de
gravidade, ou seja, quando algo se constitui em uma
ameaca a integridade fisica ou emocional. Assim, Cho
e Lee (2015) e Aven e Bouder (2020) indicam correlacao
entre vulnerabilidade percebida e gravidade percebida.
Naturalmente, as reacoes dependem de cada pessoa
e os modelos preditivos abrangem uma vasta lista de
atitudes humanas. Como exemplo, na drea da salde, a
gravidade pode variar dependendo da abrangéncia da
doenca e seus efeitos potenciais na integridade pessoal,
familiar, profissional ou na vida social das pessoas (Ng,
Kankanhalli, e Xu, 2009).

A literatura sobre o tema sugere que ha diferencas
culturais na maneira como se reage a ameaca. Por
exemplo, as culturas mais individualistas, como €é o
caso da maioria do ocidente, tendem a se perceber no
controle da situacao, levando muitas vezes a ter uma
visdo menos grave das situacdes de risco (Weinstein,
1989; Klein e Helweg-Larsen, 2002; Chang e Asakawa,
2003). Neste estudo, a gravidade percebida foi baseada
no trabalho de Cho e Lee (2015). Com isso, pretende-se
mensurar a atitude dos respondentes sobre a percepcao
que tém do virus, surgindo a segunda hipdtese do
estudo:

e H2: a percepcao da gravidade sobre a pandemia de
COVID-19 influencia a crenca da autoeficacia dos
consumidores.

2.3 Crenca nas normas subjetivas

Os individuos sofrem influéncia das normas sociais,
ou seja, das expectativas de outras pessoas - como
familiares e amigos - conforme apontado por Cho e
Lee (2015). Ademais, as pessoas tendem a potencializar
atitudes quando se encontram ou percebem uma
situacdo de risco (Maxwell, 2002; Campo, Brossard,
Frazer, Marchell, Lewis e Talbot, 2003). Fishbein e Ajzen
(1975) propéem que as normas subjetivas sejam uma
funcao das crencas normativas e da motivacao de uma
pessoa a considerar essas expectativas. Os autores
desenvolveram um modelo tendo o comportamento
como consequente e as crencas, atitudes e intencoes
como antecedentes. A ideia é que existem mecanismos
na origem das mudancas comportamentais, e dessa
forma, as normas subjetivas, que se formam a partir de
sua incorporacao, podem ser consideradas preditores
da intencdo de comportamento (Yen-Tsang, Csillag e
Siegler, 2012).

A intencao se processa com base em trés
determinantes a partir do pressuposto de que sua
atitude serd proativa: percepcao da pessoa sobre
pressao social, sua atitude no que se refere ao
comportamento a adotar e a crenca de ser capaz de agir
nesse sentido (Schwenk e Moser, 2009; Reid e Aiken,
2011). Assim, a crenca nas normas subjetivas constitui
o segundo construto que sera utilizado para identificar
0s possiveis grupos atitudinais entre os consumidores
durante a COVID-19. Com isso, propde-se a terceira
hipotese:

e Has: as normas subjetivas influenciam a crenca na
autoeficacia dos consumidores sobre a pandemia de
COVID-19.

2.4 Crenca na autoeficacia

Enquanto a atitude se refere a uma avaliacao
favoravel ou desfavoravel do individuo em relacdo a um
objeto, ascrencasrepresentam asinformacoes que este
mesmo individuo tem sobre o objeto, relacionando-o
a um determinado atributo (Fishbein e Ajzen, 1975].
Para Blackwell, Miniard e Engel (2005), a crenca é um
julgamento subjetivo sobre o relacionamento entre
duas ou mais coisas e sao baseadas no conhecimento
que um individuo tem sobre um objeto que discrimina
quao favoraveis serdao as atitudes em relacao a este.
Segundo Sheth, Mittal e Newman (2001), os individuos
relacionam um objeto a um beneficio ou atributo, em
crencas: (i) descritivas - alistam-no a uma qualidade;
(ii) avaliativas - ligam-no a percepcdes pessoais; e [iii)
normativas - trazem juizos éticos e morais sobre ele.

No presente caso, trabalhou-se com a autoeficacia
no sentido adotado por Bandura (1997) predizendo que
uma forte crenca do individuo leva a um senso positivo
para lidar com o mundo, estando ligada a nocdo de
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‘locus interno de controle’. Dessa forma, a crenca na
autoeficacia, completando o bloco atitudinal adotado
neste trabalho, serd o terceiro construto do modelo, o
que leva a quarta hipdtese proposta:

e Hu: a crenca na autoeficacia regula as atitudes de
enfrentamento dos consumidores em relacao a
pandemia de COVID-19.

2.5 A Intencao de se prevenir contra a COVID-19

A'intencao comportamental recebeu fortes impulsos
a partir dos estudos de Fishbein e Ajzen (1975). A Teoria
da Acdo Racional (TRA] estabelece que as formas
como os individuos se comportam frente a diferentes
situacdes é influenciada pela intencao que apresentam,
conforme Ajzen e Madden (1986). Em reforco a esse
argumento, pode-se recorrer também a Teoria da
Motivacdo de Protecdo (TMP) (Rogers, 1983), que
estabelece relacao entre intencao comportamental e
autoprotecao, conforme Floyd, Prentice-Dunn e Rogers
(2000).

Considerando o foco deste estudo, Kaynak e Eksi
(2014) também mostraram que os cuidados com a saude
estdo relacionados a consciéncia da sua importancia
para os individuos. Portanto, a intencao de se prevenir
contra a COVID-19 desempenha o papel de variavel
dependente da crenca na autoeficacia.

0 modelo de estudo para a identificacao das classes
por suas atitudes é mostrado na Figura 1.

3. Procedimentos metodoldgicos

Este estudo adotou a abordagem quantitativa,
tipo survey, cujo instrumento foi desenvolvido a
partir de adaptacoes dos estudos de Chauhan e Shah
(2020), apresentado na Tabela 1 e Cho e Lee (2015)
apresentado no Anexo. O questionario foi delineado em
trés partes: (i) inventario sociodemografico; (ii) nivel
de preocupacao e sentimentos sobre a pandemia de
COVID-19; e (iii) impacto da COVID-19 nos habitos de
compra. As questées foram traduzidas/retraduzidas e
validadas por especialistas da area, conforme proposto
por Hair, Gabriel, Silva e Braga Janior (2019).

Gravidade
Percebida
H2

Crenca He Intencao
Autoeficacia Prevenir

Nota: embora ndo presente no modelo de estudo, a H1 serd testada a
posteriori nesta pesquisa.

Figura 1. Modelo de pesquisa

Fonte: elaboracao prépria.

Hs
Normas
Subjetivas
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Para a coleta dos dados, utilizou-se a plataforma
eletronica Survey Monkey. Os respondentes
receberam convite cominformacoes sobre a pesquisa
e as formas de participacao. A coleta foi realizada
em junho de 2020. Inicialmente, usou-se os testes de
Shapiro-Wilk para avaliar a normalidade univariada
e o teste de Doornik-Hansen para a normalidade
multivariada. Em ambos os casos, a amostra se
mostrou ndo aderente a distribuicdo normal. Dessa
forma, optou-se pela utilizacao de abordagens nao
paramétricas para a analise dos dados, evitando
assim a ocorréncia de erros do Tipo | ou do Tipo
[, caso a violacao da normalidade fosse ignorada.
Foram obtidas 401 respostas validas. Do total de
respondentes, 52,1% eram do sexo feminino, a idade
média foi 44,1 anos (DP=14,03), 52,1% da amostra
relatou possuir pds-graduacao completa e 48,9%
renda familiar acima de 9 salarios-minimos (SM).
Paraaanalise descritivados dadoseregressao linear
multipla, foi utilizado o pacote estatistico Jamovi
1.2.27, e para a modelagem de equacoes estruturais
e analise de classes latentes, foi utilizado o pacote
estatistico SmartPLS 2.0 M3.

A modelagem de equacdes estruturais (MEE])
é baseada em variancia, com minimos quadrados
parciais Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM). Trata-se de uma técnica de
analise multivariada de dados de segunda geracao,
empregada usualmente para o desenvolvimento de
teoriasemabordagensexploratérias (Hair, Hult, Ringle
e Sarstedt, 2017a). Para isso, considerou-se como
premissas: i) a modelagem de equacdes estruturais
baseada em covariancia utiliza a analise de dados
continuos e a aderéncia dos dados a normalidade
multivariada (Kline, 2005); ii) que dados n3o aderentes
a distribuicao de probabilidades normal geram vieses
nas estimacoes de parametros, resultados dos testes
e medidas de ajuste (Blunch, 2013); e, iii]l que o uso
de dados categoricos, como os obtidos por meio de
escalas do tipo Likert, afetam os resultados das
médias e covariancias (Byrne, 2010). Assim, optou-
se pelo uso da modelagem de equacoes estruturais
baseada em variancia que permitiu a utilizacao dos
dados coletados.

Com o PLS-SEM sao avaliados, simultaneamente,
o modelo de mensuracao, em que os indicadores
(varidveis observéaveis) compdéem os construtos
(variaveis latentes), e o0 modelo estrutural, definido
pelasrelacdes hipotéticas entre os construtos (Ringle,
Silva, e Bido, 2014). No modelo de mensuracéao, s3o
verificadas: (a) a validade convergente, mensurada
pelavariancia média extraida (VME]; (b) a consisténcia
da confiabilidade interna, alpha de Cronbach como
limite inferior e RHO de Dillon-Goldstein como
limite superior; e (c) validade discriminante, critério
de Fornell-Larcker, cargas cruzadas e correlacao
desatenuada (Hair, Risher, Sarstedt e Ringle 2019b).
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Como regra geral, indicadores com cargas fatoriais
inferiores a 0,40 devem ser removidos do modelo,
e indicadores com carga fatorial entre 0,40 e 0,70
devem ser analisados individualmente para testar
sua aderéncia ao modelo de mensuracdo (Hair,
Hult, Ringle e Sarstedt, 2017a). Para avaliacdo do
modelo estrutural verifica-se: (a) colinearidade; (b)
coeficiente de determinacao (R2); (c)Jtamanho do efeito
(f2); (d) validade preditiva, critério de Stone-Geisser
(Q2); e (e] o tamanho e a significancia estatistica
dos coeficientes de caminho (Kim e Mueller, 1978;
Henseler, Hubona e Ray, 2016).

4. Resultados e discussao

Na Tabela 2, sao apresentados os resultados
relativos a validade convergente (varidncia média
extraida - VME) e a confiabilidade (limites inferior
e superior) do modelo de pesquisa. Os valores de
referéncia para a VME sdo acima de 0,50, para o Alpha
de Cronbach acima de 0,70 e, para a Confiabilidade
Composta inferiores a 0,95 (Henseler, Hubona e Ray,
2016).

O critério de Fornell-Larcker, empregado como
indicador de validade discriminante, avalia se o valor da
VME de cada construto é maior que a correlacdo daquele
construto ao quadrado, em relacdo aos demais (Fornell
e Larcker, 1981). Os resultados sio apresentados na
Tabela 3.

Adicionalmente, como avaliacao da validade
discriminante, observa-se a carga cruzada dos
indicadores nos demais construtos, sendo que um
indicador deve ter sua maior carga em seu construto
(Bido e Silva, 2019). O resultado da tabulacdo das
cargas cruzadas é apresentado na Tabela 4.

Outra verificacao da validade discriminante é por
meio da analise da correlacdo desatenuada, conforme
proposto por Nunnally e Bernstein (1994). Valores
superiores a 1 indicam que nao ha discriminacao
entre os construtos. Os resultados da correlacao
desatenuada sao apresentados na Tabela 5.

Com o modelo de mensuracao validado, o passo
sequinte foi a avaliacao do modelo estrutural. Para
avaliacao da colinearidade entre os indicadores avalia-
seatolerdnciaeofatordeinflacdo davariancia [FIV), que
devem estar acima de 0,20 para a tolerancia e menores
do que 3 para o fator de inflacio (Hair et al., 2019b). Os
resultados sao apresentados na Tabela 6.

Tabela 2. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracao.

VME Alpha de Confiabilidade
Cronbach Composta
Gravidade Percebida 0,628 0,717 0,830
Normas Subjetivas 0,786 0,863 0,917
Crenca Autoeficacia 0,595 0,830 0,880
Intencao Prevenir 0,652 0,735 0,849

Nota. VME = variancia média extraida.
Fonte: elaboracao proépria.

Tabela 3. Validade discriminante entre os construtos - critério de
Fornell-Larcker

1 2 8 4 5
1. Gravidade Percebida 0,628
2. Normas Subjetivas 0,082 0,786
3. Crenca Autoeficacia 0,111 0,298 0,595
4. Intencao Prevenir 0,103 0,286 0,491 0,653

Nota: os valores na diagonal, em negrito, sao a VME de cada construto
Fonte: elaboracao propria.

Tabela 4. Validade discriminante entre os construtos - cargas cruzadas

Crenca Gravidade Intencao Normas

Autoeficacia Percebida Prevenir Subjetivas
CRE1 0,685 0,170 0,391 0,340
CRE2 0,803 0,294 0,611 0,471
CRE3 0,760 0,293 0,588 0,391
CRE4 0,836 0,288 0,566 0,475
CRE5 0,765 0,216 0,522 0,410
GRAV1 0,242 0,852 0,226 0,259
GRAV2 0,357 0,912 0,326 0,268
GRAV3 0,119 0,570 0,174 0,114
INTCOV1 0,471 0,278 0,759 0,452
INTCOV2 0,555 0,244 0,818 0,390
INTCOV3 0,656 0,260 0,843 0,459
NS1 0,483 0,242 0,481 0,911
NS2 0,494 0,264 0,458 0,864
NS3 0,473 0,256 0,484 0,884

Nota: os valores em negrito indicam a carga do indicador em seu
respectivo construto.
Fonte: elaboracao propria.

Tabela 5. Validade discriminante entre os construtos - correlacao
desatenuada

1 2 3 4 5
1. Gravidade Percebida
2. Normas Subjetivas 0,340
3. Crenca Autoeficacia 0,381 0,639
4. Intencao Prevenir 0,420 0,673 0,876

Fonte: elaboracao propria.

Na Tabela 7, sao apresentados os valores relativos
ao coeficiente de determinacao (R2), tamanho de efeito
(f2) e validade preditiva do modelo (Q2). Os valores de
referéncia para o coeficiente de determinacao séao:
0,25 =fraco; 0,50 = moderado; 0,75 =substancial. Para
o tamanho de efeito: 0,02 = pequeno; 0,15 = médio;
0,35 = grande. E para a validade preditiva: acima de o
= pequeno; 0,25 = médio; e 0,50 = grande (Cohen, 1992;
Hair et al., 2019b).

O teste das hipoteses formuladas no modelo é feito
pela analise conjunta do tamanho e da significancia
estatistica dos coeficientes de caminho, conforme
apresentados na Tabela 8.

O resultado do modelo final ajustado, com os
coeficientes de caminho, coeficientes de determinacao
(R2) e a correlacdo entre os construtos exégenos é o
apresentado na Figura 2.

Para verificar a existéncia de grupos de
consumidores com diferentes comportamentos em
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relacdo a COVID-19, os dados relativos as atitudes dos
respondentes foram submetidos a Analise de Classes
Latentes (Hagenaars e McCutcheon, 2002; Vermunt,
2010; Weller, Bowen e Faubert, 2020), utilizando-se a
analise de mistura finita (FIMIX], disponivel no pacote
SmartPLS 2.0 M3.

A Analise de Classes Latentes (ACL), também
chamada de heterogeneidade nao observada
ou clusterizacao a posteriori, em contraste a
heterogeneidade observada nos dados, de variaveis
sociodemograficas (Hair Sarstedt, Ringle e Gudergan,
2017b). Na ACL o pesquisador lanca mao de uma
combinacao de medidas de qualidade de ajuste para a
tomada de decisao sobre a quantidade de segmentos
calculados (Nylund-Gibson e Choi, 2018; Rhead, Elliot
e Upham, 2018). Se na Analise Fatorial Exploratéria
(AFE) as variaveis sao agrupadas em fatores, na ACL,
os respondentes sdo atribuidos a uma determinada
classe latente (n3o observadal, em funcdo da
probabilidade condicional de suas respostas (Rhead
et al., 2018).

Dentre as medidas de qualidade de ajuste, Hair
et al. (2017a) elencam os critérios de informacao
Bayesiano (BIC), de informacao de Akaike (AIC) e o
consistente de informacdo de Akaike (CAIC), sendo
um dos critérios de selecao do melhor ajuste de
segmentos a convergéncia dos indicadores BIC e
CAIC, bem como os valores de entropia normalizada
(EN] superiores a 0,50. Os dados da Tabela 9
mostram os valores encontrados para cada critério
de qualidade de ajuste.

Em funcdao das medidas de qualidade de
ajuste, a melhor solucao é a que converge em trés
classes latentes. A partir da escolha do nimero de
segmentos mais adequado, utilizou-se a estatistica
descritiva para caracterizar os respondentes dentro
de cada segmento, e a estatistica bivariada nao
parameétrica para avaliar as diferencas em relacao
ao comportamento de compra de cada segmento. A
probabilidade de pertencimento de cada uma das trés
classes é apresentada na Tabela 10. Os nomes foram
atribuidos a cada classe em funcao da distribuicao
das respostas de cada grupo as variaveis e a
predisposicao a mudanca em funcao da pandemia.

Gravidade
Percebida
Intencao
0,704 Prevenir
R%=0,495
Normas
Subjetivas

Nota. r = coeficiente de correlacao de Pearson. *** p <0,001.
Figura 2. Modelo final de pesquisa ajustado
Fonte: elaboracao prépria.

0,193***

Crenca
Autoeficacia
=0,332

0,287+

r=

0,490%**
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Nota-se que a predomindncia é de respondentes
‘Preocupados’ (50,12%), seguidos pelos ‘Céticos’
(36,66%) e ‘Indiferentes’ (13,22%). No estudo de
Chauhan e Shah (2020) o nivel de ‘Preocupados’ foi
mais elevado, atingindo 78,5%. As caracteristicas
sociodemograficas dos respondentes atreladas a
cada classe latente sao apresentadas na Tabela 11.

Embora composta majoritariamente por
respondentes com alta escolaridade, as classes
mostraram-se bastante equilibradas, com excecao da
categoria ‘faixaetaria’, cujosrespondentes mais jovens
se concentraram nas classes ‘Céticos’ e ‘Indiferentes’.
Nota-se também, em menor grau, a ocupacao dos
respondentes. Os funcionarios de empresas publicas e
privadas em sua maioria se congregaram nas classes
dos 'Céticos’ e dos ‘Indiferentes'. Por outro lado, os
aposentados se mostraram em maior quantidade na
classe dos 'Preocupados’.

Tabela 6. Avaliacdo da colinearidade - tolerdncia e fator de inflacao
da variancia

Tolerancia FIV
GRAV1 0,765 1,307
GRAV2 0,736 1,358
GRAV3 0,862 1,160
CRE1 0,652 1,533
CRE2 0,472 2,117
CRE3 0,546 1,833
CRE4 0,461 2,170
CRE5 0,541 1,849
NS1 0,349 2,865
NS2 0,481 2,078
NS3 0,398 2,510
INTCOV1 0,631 1,584
INTCOV2 0,593 1,688
INTCOV3 0,496 2,016

Valores de referéncia acima de 0,20

Fonte: elaboracao prépria.

menores que 3

Tabela 7. Coeficiente de determinacao, tamanho de efeito e validade
preditiva do modelo

R2 f2 Q2
Crenca Autoeficacia 0,332 0,377 0,172
Intencdo Prevenir 0,495 0,305 0,273

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 8. Tamanho e significancia dos coeficientes de caminho e
validacao de hipdteses

Coeficiente t p Hipotese
de Caminho
Gravidade Percebida = 0,193 4,573 0,000 Confirmada
Crenca Autoeficacia
Normas Subjetivas—> 0,490 9,449 0,000 Confirmada
Crenca Autoeficacia
Crenca Autoeficacia > 0,704 18,599 0,000 Confirmada

Intencao Prevenir

Fonte: elaboracao propria.
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Tabela 9. Critérios de qualidade de ajuste da Analise de Classes
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Com relacdao ao comportamento de compra por

Latentes segmento adotou-se o teste H de Kruskal-Wallis
K AIC BIC CAIC EN (KW], utilizado para comparar escores em mais de
2 1726,055  1770,016  1770,043 0,825 dois grupos. Os resultados do teste indicaram que ha
3 palIFBTRS G A8 U TR 4 007 0,678 diferencas nas respostas das varidveis em relacao
“ B R A aos grupos analisados (Bryman e Cramer, 2011).
5 -4183,932 -4068,035 -4067,963 0,647
6 -5146,354 -5006,479 -5006,392 0,625 Tabela 10. Probabilidade de pertencimento nas trés classes da analise
7 -1841,535 -1677,681 -1677,579 0,639 Classes N %
Nota. K = nimero de classes. Os valores em negrito indicam os Classe 1 - Céticos 147 36 66
melhores indices. '
Fonte: elaboracdo prépria. Classe 2 - Preocupados 201 50,12

Classe 3 - Indiferentes 53 13,22

Fonte: elaboracao propria.
Tabela 11. Caracteristicas sociodemograficas das classes

Céticos Preocupados Indiferentes Total
N % N % N % N %

Género
Feminino 81 55,1 96 47,8 32 60,4 209 52,1
Masculino 66 44,9 105 52,2 21 39,6 192 47,9
Total 147 201 53 401
|dade (em anos)
Média 39,97 48,29 40,00 44,15
Desvio-padrao 11,73 14,69 12,80 14,03
Escolaridade
Ensino Fund. completo 0 0,0 1 0,5 0 0,0 1 0,2
Ensino Médio incompleto 0 0,0 2 1,0 0 0,0 2 0,5
Ensino Médio completo 5 3,4 3 1,5 1 1,9 9 2,2
Ensino Superior incompleto 18 12,2 20 10,0 9 17,0 47 11,7
Ensino Superior completo 31 211 60 29,9 8 15,1 99 24,7
Pos-graduacao incompleto 13 8,8 13 6,5 8 15,1 34 8,5
Pos-graduacao completo 80 54,4 102 50,7 27 50,9 209 52,1
Total 147 201 53 401
Estado civil
Solteiro(a) 39 26,5 49 24,4 16 30,2 104 25,9
Casado(a) ou uniao estavel 97 66,0 115 57,2 28 52,8 240 59,9
Separadol(a) 7 4,8 32 15,9 9 17,0 48 12,0
Vitvola) 4 2,7 5 2,5 0 0,0 9 2,2
Total 147 201 53 401
Ocupacao
Estudante 21 14,3 22 10,9 9 17,0 52 13,0
Funcionario publico 25 17,0 40 19,9 12 22,6 77 19,2
Funcionario empresa privada 49 33,3 46 22,9 15 28,3 110 27,4
Profissional liberal 1 7.5 25 12,4 7 13,2 43 10,7
Trabalhador autonomo 13 8,8 15 7,5 1 1,9 29 7,2
Empresario 8 15,6 26 12,9 8 3,7 572 13,0
Desempregado 1 0,7 6 3,0 3 5,7 10 2,5
Aposentado 2 1,4 21 10,4 3 5,7 26 6,5
Do lar 2 1,4 0 0,0 0 0,0 2 0,5
Total 147 201 53 401
Renda (em salarios-minimos - SM, 1 SM = R$ 1.045,00
Até 1 SM 1 0,7 5 2,5 0 0,0 6 1,5
Entre 1 e 3SM 1 7,5 20 10,0 8 15,1 39 9,7
Entre 3 e 6 SM 27 18,4 31 15,4 13 24,5 71 17,7
Entre 6 e 9 SM 29 19,7 33 16,4 9 17,0 71 17,7
Entre 9 e 12 SM 20 13,6 34 16,9 7 13,2 61 15,2
Entre 12 e 15 SM 1 7.5 17 8,5 6 11,3 34 8,5
Mais de 15 SM 39 26,5 54 26,9 8 15,1 101 25,2
Nenhuma renda 0 0,0 1 0,5 0 0,0 1 0,2
Total 147 201 58 401

Fonte: elaboracao propria.
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Dentre as questoes relativas a experimentacao,
e consequente mudanca de comportamento de
compra dos respondentes durante a pandemia da
COVID-19, no estudo de Chauhan e Shah (2020) 52,5%
das pessoas admitiram mudancas nos padroes
de compra em diferentes caracteristicas de lojas
durante a pandemia. Os resultados que apresentam
significancia estatistica (p < 0,05) de acordo com as
classes sao apresentados na Tabela 12.

Destaca-se que as trés primeiras variaveis
apresentadas na Tabela 11 estao diretamente
relacionadas a experimentacao de produtos, marcas
e tipo de lojas durante a quarentena. As variacoes
entre as classes latentes sao apresentadas nas
Tabelas 13, 14 e 15.

Como um dos objetivos era avaliar as diferencas
entre os respondentes em relacdao as variaveis
do comportamento de compra, as respostas as
questoes comportamentais foram recodificadas em 3
grupos: (i) Discordancia (D) - incluindo as respostas
“discordo totalmente” e “discordo em parte”; [(ii)
Neutralidade (N) - incluindo aresposta “ndo concordo
e nem discordo”; e [(iii) Concordancia (C) - incluindo
as respostas “concordo em parte” e “concordo
totalmente”. Os resultados sao apresentados na
Tabela 16.

Nota-se, pelo resultado do teste Qui-quadrado
e pela comparacdo da distribuicao de frequéncia
as assertivas apresentadas na Tabela 15, que a
percepcao sobre a gravidade percebida e a influéncia
das normas subjetivas apresentam discriminacao
entre as classes dos ‘Céticos’, ‘Preocupados’ e
‘Indiferentes’, com predomindncia de intencdes
comportamentais consideradas de risco pelos
‘Céticos’ e ’Indiferentes’, em contraste com os
‘Preocupados’, que parecem seguir os protocolos
propostos pelas autoridades de saude. Percebe-se
a convergéncia desse resultado com o postulado
por Bagozzi et al. (2016), que a forma de reacdo a
pressao por mudanca é permeada pelo envolvimento
emocional, além do que se torna uma oportunidade
de negodcios para as empresas mais atentas a esse
aspecto (Gilbride et al., 2015). As classes latentes
identificadas no estudo parecem corroborar com
esse aspecto.

Para verificar a influéncia do efeito da falta dos
produtos e da falta das marcas no comportamento
de mudanca de marca e no planejamento de compra,
os dados foram submetidos a andlise de regressao
linear multipla (RLM), stepwise, tendo como variaveis
independentes (VI), a auséncia dos produtos e das
marcas, e como variaveis dependentes (VD], a
mudanca de marca e o planejamento das compras.
Na andlise RLM, apenas a variavel ‘'ndo encontrar as
marcas que eu queria nas lojas’ foi validada no modelo
stepwise como preditora da varidvel ‘mudar de marca
devido a indisponibilidade da minha preferida’. Os
resultados estao resumidos na Tabela 17.

3N

Tabela 12. Teste H de Kruskal-Wallis das variaveis relativas ao
comportamento de compra

H de Kruskal-Wallis GL  Sig.

Nao encontrar os produtos que eu 7,551 2 0,023
queria nas lojas

Nao encontrar as marcas que eu 9,303 2 0,010
queria nas lojas

Mudar de marca devido a 17,881 2 0,000
indisponibilidade da minha

preferida

Passei a planejar mais as minhas 8,054 2 0,018
compras

Compra na loja fisica 8,887 2 0,012
Compra de Medicamentos 6,921 2 0,031

Fonte: elaboracao prépria.

Tabela 13. Nao encontrar as marcas que eu queria nas lojas

Neutralidade

Discordancia Concordancia

Céticos 50,30% 17,00% 32,70%
Preocupados 42,80% 20,40% 36,80%
Indiferentes 62,30% 13,20% 24,50%

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 14. Nao encontrar as marcas que eu queria nas lojas

Discordancia Neutralidade Concordancia

Céticos 54,40% 18,40% 27,20%
Preocupados 43,30% 24,40% 32,30%
Indiferentes 66,00% 18,90% 15,10%

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 15. Mudar de marca devido a indisponibilidade da minha
preferida

Discordancia Neutralidade  Concordancia

Céticos 49,70% 21,10% 29,30%
Preocupados 38,30% 22,90% 38,80%
Indiferentes 67,90% 17,00% 15,10%

Fonte: elaboracao prépria.

Percebe-se que o tamanho do efeito (f2) da mudanca
de marca pela indisponibilidade é maior junto a clas-
se 'Preocupados’, e menor na dos ‘Indiferentes’. Para
a avaliacdo do tamanho do efeito nas ciéncias do com-
portamento, Cohen (1992) sugere que 0,02 representa
um tamanho de efeito pequeno, 0,175 médio e 0,35 gran-
de. Ja o efeito da indisponibilidade de marcas e/ou de
produtos nao foi capaz de predizer o comportamento
‘passei a planejar mais minhas compras’ na RLM. Nas
Tabelas 18 e 19 apresentam-se alguns resultados do
comportamento de compra pelas classes latentes.

Observa-se que o comportamento de planejar as
compras durante a pandemia é predominante nos
respondentesnaclasse ‘Preocupados’ e menos frequente
na classe ‘Indiferentes’. O alto nivel de concordancia
para um maior envolvimento com o planejamento das
compras é um dado significativo colhido pela pesquisa.
Os segmentos apontaram que os consumidores estarao
atentos a essas mudancas, j& que pensardo mais em
como fazer suas compras doravante.
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Tabela 16. Distribuicao de frequéncia das respostas das classes latentes as varidveis do modelo

Dimensao/Assertivas

Cético

Preocupado

Indiferente

Qui-

N

N

N

C quadrado

Gravidade Percebida (a=0,715)

Se eu me infectar com COVID-19 sera severo
para mim.

Se eu me infectar com COVID-19 sera
arriscado para mim.

Se eu tivesse COVID-19, nao seria capaz de
gerenciar as minhas atividades didrias.

Crenca na autoeficacia (a=0,826)

Estou confiante em minha capacidade de me
proteger da COVID-19.

Estou certo de que vou tomar as acoes de
protecao da COVID-19, mesmo que sejam
dificeis ou inconvenientes.

Tenho forca de vontade para me engajar
nessas acoes preventivas da COVID-19.

Estou confiante de que posso realizar essas
acoes de precaucao da COVID-19.

Estou certo de que posso me controlar para
reduzir as chances de ser infectado(a) pela
COVID-19.

Crenca em Normas Subjetivas (a=0,863)

A maioria das pessoas importantes para mim
acreditam que eu deveria seguir as acoes
preventivas contra COVID-19.

A maioria das pessoas importantes para mim
pensam que seria uma boa ideia tomar as
medidas preventivas contra COVID-19.

A maioria das pessoas importantes para mim
querem que eu tome as acées preventivas
contra COVID-19.

Intencdes de se prevenir (a=0,733)

Pretendo evitar o contato préximo com
pessoas doentes para me proteger contra
COVID-19.

Eu pretendo lavar minhas maos
frequentemente para me proteger de pegar
COVID-19.

Pretendo tomar medidas de precaucao
para me proteger de ser infectado(a) pela
COVID-19.

55,80%

27,90%

41,50%

3,40%

2,00%

2,00%

0,00%

0,00%

2,70%

2,70%

0,70%

0,70%

0,00%

0,00%

43,50%

49,00%

37,40%

18,40%

4,10%

7,50%

5,40%

3,40%

4,80%

0,70%

4,10%

5,40%

2,00%

0,00%

0,70%

23,10%

21,10%

78,20%

93,90%

90,50%

94,60%

96,60%

92,50%

96,60%

95,20%

93,90%

98,00%

100,00%

4,00%

0,00%

16,90%

2,50%

0,00%

1,00%

0,00%

0,50%

0,00%

1,50%

0,50%

0,50%

0,00%

0,00%

27,90%

2,50%

19,40%

5,00%

0,50%

2,00%

0,00%

0,00%

1,50%

0,00%

1,00%

0,50%

0,00%

1,50%

68,20%

97,50%

63,70%

92,50%

99,50%

97,00%

100,00%

99.50%

98,50%

98,50%

98,50%

99,00%

100,00%

98,50%

28,30%

20,80%

22,60%

24,50%

9,40%

5,70%

13,20%

13,20%

28,30%

20,80%

18,90%

5,70%

3,80%

7,50%

41,50%

13,20%

24,50%

18,90%

15,10%

22,60%

24,50%

24,50%

43,40%

34,00%

35,80%

5,70%

9,40%

9,40%

30,20%  195,394***

66,00% 214,233***

52,80%  63,563***

56,60%  60,465%**

75,50%  45,248***

71,70%  34,299***

62,30% 100,644***
62,30% 101,872***

28,30% 190,330***

45,30% 160,404***

45,30%  143,332***

88,70%  18,506***

86,80%  32,600***

83,00%  45,404%**

Nota. p valor < 0,001.
Fonte: elaboracao proépria.

Tabela 17. Resultados da regressao linear maltipla (RLM)

Estatisticas da Regressao

ANOVA

Coeficientes

Colineariedade

R? f2

Erro padrao

Durbin-Watson

F

Sig.

B8

t

p

Tol VIF

Cético 0,289 0,406
0,291 0,410

0,221 0,283

Preocupado
Indiferente

0,734
0,743
0,668

2,012
2,235
1,866

58,862
81,589
14,459

0,000
0,000
0,000

0,537
0,539
0,470

7,672
9,033
3,802

0,000
0,000
0,000

1,000 1,000
1,000 1,000
1,000 1,000

Nota. p valor < 0,001.
Fonte: elaboracao propria.

0 item “reduziu muito”, na Tabela 19, mostra
os diferentes comportamentos entre as classes.
Os 'Preocupados’, seguidores das recomendacdes
de prevencao, alcancam o maior percentual em

oposicdo aos “Céticos”, aqueles que nao seguem
recomendacdes de prevencao, que apontam a menor
concordancia. A classe ‘Indiferentes’ se encontra
na posicao intermediaria as duas, j& que metade da
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amostra concorda com a afirmacao. Estes diferentes
comportamentos estao conformes ao que ja fora
postulado por Chauhan e Shah, 2020; Chronopoulos et
al., 2020 e Relihan et al., 2020. Assim, os resultados
parecem indicar o mesmo contexto provocado pelo
lockdown descrito por Sheth (2020, p. 283), para
quem o isolamento provocou uma ‘experimentacao
nao planejada’, j& que, sem alternativa para sair as
compras, houve uma tendéncia para fazé-las por
outros meios. As pessoas tiveram que improvisar,
nao s6 nas compras, mas também no trabalho e nas
formas de enfrentamento a COVID-19.

Estasclassesousegmentos,alémdasegmentacao
sociodemografica,tambémapresentaramdiferencas
em relacdao as suas intencdes comportamentais
diante da pandemia de COVID-19, como por exemplo
a discordancia dos ‘Céticos’ frente a gravidade
percebida em comparacao a concordancia dos
‘Preocupados’ e a neutralidade dos ‘Indiferentes’. Ja
em relacdo as normas subjetivas, os ‘Indiferentes’
sao 0s que apresentaram maior neutralidade
em comparacdo aos Céticos’ e ‘Preocupados’,
caracterizando essa classe como inerte a opiniao
dos outros em relacdao a pandemia, o que suscita
uma investigacao mais aprofundada em relacao as
razoes desta manifestacao.

Semelhante condicao foi encontrada junto as
intencoes em relacao aos comportamentos profilaticos
durante o surto de coronavirus, pois, ainda que
incrédulos, os ‘Céticos’ apresentam maior semelhanca
com os ‘Preocupados’ nesta dimensdo, tendo os
‘Indiferentes’ apresentado menor adesdo ao convivio
social durante a pandemia. Essa condicao poderia
indicar que nesse segmento se encontram aqueles que
mantiveram seu comportamento a despeito dos riscos
apresentados pelas autoridades sanitarias. Tal situacdo
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indica que a experimentacao nao planejada provocada
pela pandemia levou os consumidores a testarem
novas opcoes de locais de compra. Nao se trata de
uma situacao que deve ser vista apenas como um efeito
colateral. Trata-se de uma oportunidade real para as
empresas, pois possibilita que os consumidores testem
novas opcoes de produtos e locais de venda.

A senioridade, formacdo poés-graduada e renda
acima de 9 saldrios minimos da amostra também
devem ser destacados ja que do total de respondentes
aidade média era 44,1 anos, e mais da metade (52,1%)
relatou possuir pds-graduacdo completa. Tal fato
indica que a maioria sao individuos que ja adquiriram
posicao de decisdao em suas familias. Esses dados
parecem indicar, em convergéncia com os anteriores,
que as mudancas tendem a ser adotadas mais
permanentemente.

Por fim, completando a andlise das classes,
apresentamos o perfil sintético de cada uma na Figura 3.

O perfil das classes e sua atitude em relacao as
compras e ao virus corroboram estudos anteriores,
como Kramer e Block (2011), Woodside et al. (2011), e
Romeo-Arroyo et al. (2020).

Dessa forma, pode-se confirmar que os objetivos
de verificar a existéncia de grupos heterogéneos
nas atitudes frente a pandemia e seu efeito no
comportamento de compraforamalcancados, conforme
apresentado na Tabela 20.

Tabela 18. Passei a planejar mais as minhas compras

Discordancia Neutralidade Concordancia

Cético 11,60% 16,30% 72,10%
Preocupado 9,00% 10,40% 80,60%
Indiferente 18,90% 15,10% 66,00%

Fonte: elaboracao prépria.

(Preocupados (n=201)

Representam a reacao esperada das autoridades de sadde.

Maior classe em tamanho. Tém esse nome por seus altos indices de concordancia quanto a serem infectados. Possuem os maiores indices de R? e f2 e probabilidade
de 50,12% de pertencerem a esta classe. Tem idade mais elevada entre todas as classes, equilibrio entre os géneros, boa formacao e o maior indice de aposentados.

Indiferentes (n = 147)

NG

Segunda classe em tamanho. Eles tém esse nome ja que ndo acreditam que serdo infectados pelo virus da Covid-19. Por outro lado, assumem que tomarao todas as
precaucoes de prevencao. Sdo predominantemente mulheres, casadas, a maioria tem idade-média mais baixa que as demais classes. A Regressao Linear Mdltipla
mostrou um bom R2e 2, indicando consisténcia com probabilidade de 36,66% de pertencerem a esta classe. Esse grupo deveria ter maior monitoramento das
autoridades de saude porque podem resvalar para uma atitude de ndo conformidade.

Céticos (n =53)

NG

Menor classe em tamanho. Apresenta indices equilibrados entre discordancia e concordancia no construto Gravidade Percebida, maiores escores nos construtos
Crencas e Normas Subjetivas, indicando que sao capazes de se defender, mas sao um pouco inferiores as demais classes na Intencdo Comportamental. Apresenta
equilibro entre os géneros, idade média igual a dos Céticos, assim como a escolaridade, sao casados e a maioria é funcionario de empresa privada. Apresentaram os
mais baixos R? e f2 entre as classes. Devem gerar a mesma preocupacdo que os Céticos para as autoridades de saude.

Figura 3. Descricao das classes latentes identificadas.
Fonte: elaboracao propria.
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Tabela 19. Compra em lojas fisicas

Reduziu Reduziu Manteve Aumentou Aumentou
muito muito
Cético 47,60%  29,30%  17,70% 4,80% 0,70%
Preocupado 63,70%  20,40%  13,90% 1,50% 0,50%
Indiferente  52,80%  28,30%  13,20% 1,90% 3,80%
Fonte: elaboracao prépria.
Tabela 20. Hipdteses da pesquisa
Hipotese Resultado
H1: o conjunto de atitudes em relacao ao COVID-19 Confirmada
influencia o comportamento de compra.
Hz: A percepcao da gravidade sobre a pandemia do Confirmada
COVID-19 influencia a crenca da autoeficacia dos
consumidores.
Ha: As normas subjetivas influenciam a crenca da Confirmada
autoeficacia dos consumidores em relacao a COVID-19.
Has: A crenca na autoeficacia regula as atitudes de Confirmada

enfrentamento dos consumidores em relacao a
pandemia de COVID-19.

Fonte: elaboracao propria.

A confirmacao das hipoteses formuladas com base
nos marcos teoricos existentes evidencia a existéncia
de grupos heterogéneos de consumidores, e que
suas atitudes perante a pandemia sao distintas, com
impactosimportantes na gestdao da maior crise sanitaria
do mundo contemporaneo. Ademais, possibilita
oportunidades para diferentes tipos de estudos para
melhor compreensdo tedrica do comportamento de
compra em periodos de excecdo, como em situacoes
pandémicas.

5. Consideracoes finais

Este estudo se propds a relacionar as atitudinais
de enfrentamento a COVID-19 com o comportamento
de compra dos consumidores durante o isolamento.
As quatro hipodteses relativas as mudancas de
comportamento foram confirmadas. Os resultados
revelaram que nesse contexto existem classes
diferentes de consumidores que foram classificados
em ‘Céticos’ (36,7%), ‘'Preocupados’ (50,1%) e
‘Indiferentes’ (13,2%].

Com relacao aos dados sociodemograficos,
apés o agrupamento por classes, notou-se que
as classificacoes se mostraram equilibradas,
com excecdo da categoria ‘faixa etaria’, cujos
respondentes mais jovens se encontram nas
classes ‘Céticos’ e ‘Indiferentes’. Assim, os achados
em relacao aos comportamentos de compra,
quando analisados em conjunto com os dados
sociodemograficos, apontam para uma eventual
segmentacao psicografica, visto que a idade média
da classe dos ‘Céticos’ é a menor dentre as classes.

A andlise dos dados permitiu caracterizar
cada uma das classes encontradas, apontar suas
singularidades, tanto comportamentais como
sociodemograficas. Ademais, o teste de hipdteses
possibilitou a validacao de um modelo que indica
como a intencao de se prevenir funciona e influencia
os comportamentos dos individuos em um periodo
critico de pandemia. Dessa forma, entende-se que
o trabalho oferece novas perspectivas sobre o tema
a academia, visto que, além de validar as hipdteses
formuladas com base em estudos anteriores,
possibilita a identificacao de segmentos ainda nao
estudados, relevantes para a melhor compreensao
a respeito do comportamento de compra das
pessoas em situacoes de mudancas nao planejadas,
principalmente em situacdes que envolvem riscos e
incertezas. Além do aspecto académico, a relevancia
do presente estudo pode ser dividida em trés
vertentes: (a)J formulacdo de politicas publicas de
saude; (b) aplicacbes no campo empresarial; e (c]
contribuicao social da pesquisa.

O entendimento do comportamento dos
consumidores e suas atitudes de enfrentamento
da pandemia é fundamental para os formuladores
de politicas publicas de salde, principalmente em
um momento de tensao socioecondmica. Entende-
se que direcionar as mensagens e a comunicacao
institucional de forma a atingir efetivamente os
trés grupos heterogéneos identificados nesta
pesquisa é fundamental para mitigar os impactos
na economia e no tecido social, utilizando inclusive
os consumidores 'Preocupados’ como agentes de
mudanca junto aos ‘Céticos’ e aos ’Indiferentes’.
A expansao da contaminacao observada, no
que se chamou de segunda onda da pandemia,
provavelmente se deveu ao comportamento e a
atitude dos 'Céticos’ e, em possivel maior medida,
dos ‘Indiferentes’.

Para o campo empresarial, a indicacao de
que os consumidores se encontram dispostos a
mudar locais de compras, marcas e produtos ¢é
uma informacao preciosa para o planejamento de
marketing das organizacoes. Ademais, o estudo
indica uma classificacao que pode auxiliar os
gestores a compreenderem os comportamentos
dos consumidores em um periodo que abrange um
acontecimento inédito e de grande impacto social,
economico e cultural. Sendo que a partir desse
melhor entendimento sobre os segmentos distintos,
os gestores podem se planejar para atender cada
publico.

Também é imperioso destacar a contribuicao
social da pesquisa, dado que a pandemia de
COVID-19 é um acontecimento inédito e de sérias
consequéncias mundiais, com elevado nUmero de
mortos e fortes impactos econdmicos na vida da
maioria das pessoas, sendo que até o momento
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da realizacdo da pesquisa (meados de 2020) nao
havia, ainda, uma perspectiva de quando e como
terminara, e de quais as suas consequéncias a
médio e longo prazos. Portanto, possibilitar que as
pessoas compreendam como € o comportamento de
seus pares nessa situacao pode levar a uma melhor
reflexdo a respeito das suas proprias atitudes e
percepcoes, auxiliando em novas perspectivas sobre
como agir durante a pandemia.

Os pontos fracos do estudo foram o tamanho da
amostra e sua escolha por conveniéncia, devido a
questoes de tempo e recurso, que nao permitem a
universalizacao dos resultados. Por outro lado, o
ponto forte é a contribuicao académica, no sentido
de oferecer novas perspectivas de analise para
uma questao crucial como a experimentacao nao
planejada que ocorreu pelo isolamento social.
Também se entende que a proposta de agrupamento
em classes latentes possibilita uma melhor
compreensao de comportamentos relacionados
a percepcao de risco e mudancas perceptivas e
atitudinais nos individuos, possibilitando uma
melhor compreensao da forma de agir das pessoas
durante um fendomeno relativamente novo.

Para pesquisas futuras, sugere-se que
correlacoes entre mudancas de habitos de compra
e habitos culturais sejam mais bem exploradas,
buscando uma tendéncia de longo prazo que
permita identificar novas oportunidades de estudos
interdisciplinares. Indica-se também a replicacao

Tabela A1. Construtos e variaveis atitudinais utilizadas no estudo
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de estudo semelhante, considerando uma amostra
probabilistica, buscando-se entender grupos de
individuos ndo contemplados nesta pesquisa. Como
Ultima sugestao, tem-se a realizacao de estudos
qualitativos com os individuos das trés classes
aqui encontradas — ‘Céticos’, 'Preocupados’ e
‘Indiferentes’ — para se melhor compreender o
que os levaram a ter esse comportamento e quais
aspectos, pessoas e situacoes os influenciaram.

Por fim, em linha com a pesquisa internacional
realizada sobre os efeitos da pandemia de COVID-19
em varios ambitos, nao se pretende com este
trabalho esgotar a tematica ou lancar afirmacdes
peremptdrias sobre o comportamento ou a atitude
dos consumidores. Antes, o que se pretendeu, foi
apontar possibilidades e caminhos metodoldgicos
para o entendimento de um fenomeno hodierno,
em que pesquisador e pesquisado se encontram
no mesmo lado, a espera das respostas que cedo
ou tarde virdao, mas que ainda prescindem de
entendimento sobre o que e como as pessoas
percebem e reagem a uma situacao inédita que gera
apreensao e riscos.

Conflito de interesses
conflito de

Os autores declaram nao haver

interesses.

Anexos

Construto Fonte Variaveis
Crenca de Adaptadode  CRE1 Estou confiante em minha capacidade de me proteger da COVID-19.
alifoeficacia Ch{;0e1 I5_]ee CRE2 Estou certo de que vou tomar as acdes de protecao da COVID-19, mesmo que sejam dificeis ou
inconvenientes.
CRE3  Tenho forca de vontade para me engajar nessas acoes preventivas da COVID-19.
CRE4 Estou confiante de que posso realizar essas acoes de precaucao da COVID-19.
CRES5 Estou certo de que posso me controlar para reduzir as chances de ser infectado(a) pela COVID-19.
Gravidade Adaptadode  GRAV1  Se eu me infectar com COVID-19 sera severo para mim
pereEbize CT;& I5_]ee GRAV2  Se eu me infectar com COVID-19 sera arriscado para mim
GRAV3  Se eu tivesse COVID-19, nao seria capaz de gerenciar as minhas atividades diarias.
Intencdo de  Adaptadode INTCOV1 Pretendo evitar o contato proximo com pessoas doentes para me proteger contra COVID-19.
32 Eroe\\//fg_':? CT;OG% I5_]ee INTCOV2 Eu pretendo lavar minhas maos frequentemente para me proteger de pegar COVID-19
INTCOV3 Pretendo tomar medidas de precaucao para me proteger de ser infectado(a) pela COVID-19.
Norma Adaptado de NS1 A maioria das pessoas importantes para mim acreditam que eu deveria sequir as acoes preventivas
subjetiva Cho e Lee contra COVID-19.
(2015) NS2 A maioria das pessoas importantes para mim pensam que seria uma boa ideia tomar as medidas
preventivas contra COVID-19.
NS3 A maioria das pessoas importantes para mim querem que eu tome as acoes preventivas contra

COVID-19.

Fonte: elaboracao propria.
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Abstract

This study describes Customer Relationship Management (CRM] resiliency activities carried out in Puerto Rico by small and medium-
sized enterprises (SMEs] during a series of earthquakes and the COVID-19 pandemic. The objective of the study is to provide strategies
to help businesses move forward and cope with negative effects of unexpected disruptive events. The data gathering process
comprised 121 firms surveyed and 7 in-depth interviews with business owners and managers operating in Puerto Rico. Results
reveal that reinforcing customer communications, followed by distribution and logistics re-engineering were some of the CRM
resilience strategies frequently used by SMEs. By backing up their Critical Infrastructure (Cl), businesses avoid telecommunications
interruptions and stay in communication with stakeholders mainly via satellite and mobile Wi-Fi connections.

Keywords: customer relationship management; resiliency; Puerto Rico; COVID-19; earthquakes.

Afrontando terremotos y COVID-19: una perspectiva de gestion de la relacion con el cliente

Resumen

Este estudio describe las actividades de resiliencia de la Gestion de la Relacion con el Cliente o CRM, por sus siglas en inglés, llevadas
a cabo en Puerto Rico por las pequenas y medianas empresas (Pymes) durante una serie de terremotos y la pandemia del COVID-19. EL
objetivo del estudio es brindar estrategias para ayudar a las empresas a que avancen y manejen efectos negativos de eventos disruptivos
inesperados. El proceso de recopilacion de datos consistio en 121 encuestados y 7 entrevistas con duenos y gerentes de negocios que
operan en Puerto Rico. El refuerzo de las comunicaciones con los clientes, seguido de la reingenieria de la distribucion y logistica,
fueron algunas estrategias de resiliencia de CRM utilizadas con frecuencia. Con un respaldo en Infraestructura Critica (IC) las empresas
evitan interrupciones de las telecomunicaciones manteniéndose en comunicacion con los constituyentes principalmente a través de las
conexiones via satélite y Wi-Fi.

Palabras clave: gestion de la relaciéon con el cliente; resiliencia; Puerto Rico; COVID-19; terremotos.

Lidando com terremotos e COVID-19: uma perspectiva da gestao do relacionamento com o cliente

Resumo

Este estudo descreve as atividades de resiliéncia de Gestdo do Relacionamento com o Cliente ou CRM, realizadas em Porto Rico por
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) durante uma série de terremotos e a pandemia COVID. O objetivo do estudo é fornecer estratégias
para ajudar as empresas a avancar e gerenciar os efeitos negativos de eventos perturbadores inesperados. O processo de coleta de
dados consistiu em 121 pessoas pesquisadas e 7 entrevistas com proprietarios de empresas e gerentes que operam em Porto Rico.
O fortalecimento da comunicacdo com o cliente, seguido pela reengenharia de distribuicdo e logistica, foram algumas estratégias
de resiliéncia de CRM usadas com frequéncia. Com suporte em Infraestrutura Critica (IC), as empresas evitam interrupcées nas
telecomunicacdes, mantendo a comunicacao com os constituintes principalmente por meio de conexdes via satélite e wifi.

Palavras-chave: gestdo do relacionamento com o cliente; resiliéncia; Porto Rico; COVID-19; terremotos.
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1. Introduction

Every year, businesses are impacted by disruptive
events, which has motivated them to reformulate
management strategies to mitigate the negative effects
of these events and take advantage of the opportunities
presented (Morrish & Jones, 2019). Around 400 natural
disasters and 40 armed conflicts occur worldwide
each year (Waldman, 2019). Together, these and other
disruptive events imperil the survival of businesses.
Disruptions caused by natural events such as hurricanes,
earthquakes, and pandemics, or human acts such as
terrorism, sabotage, and technology (e.g., cyber-attack]
threaten communities around the globe. Scientists
predict that due to climatic change, the frequency and
intensity of natural disasters will increase (USGS, n.d.],
especially dangerous weather events in coastal areas.
Another disruptive event that has caused economic and
social disruption recently is the COVID-19 pandemic.
International health experts agree that despite being
rare, health pandemics will continue to occur; hence,
the world should be prepared to cope with their effects
(Donthu & Gustafsson, 2020; World Health Organization,
2020).

Located in a zone highly vulnerable to natural
disasters, Puerto Rico (PR) has experienced three
major disruptive events since 2017: hurricane Maria,
a series of earthquakes, and COVID-19. These events
have aggravated its economic crisis and exposed
its vulnerabilities in critical infrastructure and food
dependence. Most recently, a series of earthquakes
caused severe material damages in which approxima-
tely 300 homes were destroyed and two-thirds of the
island population was left without electric power.
Commercial infrastructure collapsed or remained in
unsafe conditions, forcing many businesses to close
or relocate their facilities to other municipalities.
Van Der Elst, Hardebeck and Michael (2020) reported
that aftershocks are expected to persist for years to
decades; they stated that the probability of having a
magnitude 6 or greater earthquake within a given year,
going forward, will not fall below 25 percent for another
3 months to 3 years, and the risk of having a magnitude
5 or greater earthquake will not fall below 25 percent
for a decade or more. In countries constantly exposed
to earthquakes, businesses are often displaced and
cyclically need to reinvent their operations to meet
customer demand (Kay et al., 2019).

A few weeks after the 6.4 magnitude earthquake in
PR, the COVID-19 pandemic outbreak reached the U.S.
and spread to the island. According to the U.S. Centers
for Disease Control and Prevention (CDC]J, the COVID-19
risk is high in PR but is lower than in most parts of
the U.S. Globally, long-term quarantine, lockdowns,
and suspension of public and private activities have
had a large and adverse impact on aggregate demand,
especially on consumption and exports (Shen et al.,
2020). The total shutdown of economic activities has led
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many businesses to the brink of bankruptcy, while othe-
rs closed temporarily or laid off employees, increasing
inequality and displacement of affected people in
hotspots such as the Caribbean and Latin America
(United Nations, 2020). These measures to contain
COVID-19 have spread disrupted global supply chains of
goods and services and reduced the demand for imports
significantly, with small and mid-size enterprises
(SMEs] being the most impacted sector (Organization
for Economic Cooperation and Development, 2020).
Thus, the COVID-19 pandemic has disrupted consumer
habits, and advancements in technology have helped
accommodate these changes (Sheth, 2020). As in many
countries affected by COVID-19, in PR lockdown meant
that the few businesses authorized to open never
recovered to normal profit levels; about 95 percent of
SMEs in Puerto Rico, that is, 43,000 private businesses
that have less than 50 employees, have been impacted
by COVID-19 (Ramos Segarra, 2020). Tourism, retail, and
restaurant industries are the sectors most impacted by
the ongoing pandemic, with 100,000 jobs lost from March
to May 2020 (Ramos Segarra, 2020).

However, some businesses have taken advantage
of these disruptive events by adopting a new business
model, incorporating new product/service offerings,
and reshaping operations and inputs. Other businesses
relocated their operations and/or integrated innovations
and technologies to satisfy the needs of customers and
newcomers (Donthu & Gustafsson, 2020; Kay et al.,
2019). Disruptive events may generate dramatic changes
in everyone’s life, forcing the business community to face
a quickly changing market environment. In this scenario,
customer relationship management (CRM) allows firms
to be flexible and adapt to new issues, embrace product
or service innovation, meet the expectations of new
customers, and develop new channels to communicate
with customers (Kumar & Reinartz, 2018). CRM is a
marketing intelligence concept aimed at managing
business strategies using a relational approach; it aims
to increase customer satisfaction, retention, and loyalty
and discover new business opportunities (Rahimi &
Berman, 2009; Wakabayashi & Merzthal, 2015). Since
technology plays a vital role in any CRM approach, when
disruptive events such as earthquakes or pandemics
occur, businesses rely on resiliency tools or strategies to
cope and continue operations.

This study investigates how companies in PR adopt-
ed CRM resilience strategies to meet customer needs
during the first five months of lockdown due to the
COVID-19 pandemic and the earthquakes experienced
before and during the pandemic. The data presented here
were generated from 121 firms surveyed and 7 in-depth
interviews with business owners and managers under a
grant awarded by the Resiliency and Business Innovation
(RBI)! project in early 2020. The goal of this project was

1 The Resiliency and Business Innovation (RBI) Project is an Economic Development Agency
(EDA] i6 grantee and part of the supported programs under the Puerto Rico Science, Technology
and Research Trust ([PRSTRT). The RBI specifically focuses on potential business development of
concepts related to resilience due to disasters.



Orengo-Serra et al. / Estudios Gerenciales vol. 37, N.° 159, 2021, 318-331

320

to conduct case study research on successful innovative
and resiliency practices adopted by companies in Puerto
Rico that helped them cope with the earthquakes and
COVID-19 and can be replicated or serve as a model of
business disruptive event management practices.

Even though research has increasingly focused
on business recovery and resilience measures after
disruptive events, very few CRM studies have examined
how disruptive events affect customer relationships
during and after them. This study describes CRM
resiliency activities carried out by SMEs during
earthquakes and COVID-19 in an innovative manner, by
providing strategies for businesses to move forward
and cope with negative effects of unexpected disruptive
events. From a theoretical perspective, this research
contributes to the scarce literature on resilience CRM
by being the first study using the resilience framework
to consider effects of two different disruptive events
on multisectoral businesses in an insular territory. It
shows what marketing strategy companies can use to
re-establish CRM programs during and after disrup-
tive events. Prior studies present general company
strategies after disruptive events, but none analyze how
to develop strategies from the perspective of resilience
CRM.

The paper will first examine research on the CRM
literature and how customer relationships are affected
during and after a disruptive event, followed by a
methodology and results for the empirical study. Then,
the discussion and conclusion are presented.

2. Literature review

Research has increasingly focused on business
recovery following catastrophic events and examined
the resilience measures of companies (Morrish &
Jones, 2019). However, few empirical or conceptual
CRM investigations explore how customer relationships
are affected during and after a disruptive event (Baker
et al., 2015; Biggs et al., 2012; Miles et al., 2016). Also,
few studies consider CRM resilience strategies used by
companies as mitigation techniques.

CRM strategies focus on customer orientation in a
constantly evolving environment (Javalgi et al., 2006),
“selecting customers that a firm can most profitably
serve and shaping interactions between a company and
these customers. The goal is to optimize the current and
future value of customers for the company” (Kumar &
Reinartz, 2018, p. 5). When disruptive events occur, the
intersection between CRM and resilience is considered
to assure business continuity and meet the new needs of
customers (Liu & Black, 2011). A disruptive event (glitch,
disturbance, crisis, etc.) is an unintended, untoward
situation that generates corporate risk (Folke et al.,
2010). For affected firms, it is an exceptional, anomalous
situation compared to everyday business. Natural
disasters, sabotages, terrorism, and health pandemics

are examples altering human lives and the financial and
natural resources of the affected community (Baker,
2009).

Disruptive events pose challenges to long-term
consumer relationships, leading companies to develop
new strategies to reestablish their customer value.
Shen et al. (2020) indicate that internal marketing is an
essential component of a CRM strategy; it is defined
as the way a company treats employees as internal
customers to promote service quality and customer
satisfaction, achieving long-term business benefits.
From the perspective of entrepreneurial marketing,
Miles et al. (2016) and Morrish & Jones (2019) focus
on resiliency in the context of natural disasters. The
recent literature investigates business resiliency during
the COVID-19 pandemic in terms of firm performance,
financial impact, consumer behavior, and the role of
innovation and technology (Albuquerque et al., 2020;
Shen et al., 2020; Eggers, 2020; Gu et al., 2020). However,
few studies approach COVID-19 from marketing,
strategic management, or entrepreneurial perspectives
(Liguori & Pittz, 2020; Sheth, 2020; Wang et al., 2020).
Thereis aresearch gap between marketing management
strategies and resiliency to cope with these types of
disruptive events. This is the first study approaching
resilience from the perspective of CRM amid two different
disruptive events and addressing managerial actions
taken in response.

2.1 CRM resilience strategies

Creating new value propositions, reshaping products
and services, and capitalizing on new business
opportunities allows for resiliency while reinforcing
customer communication, leading to survival. Based
on prior research, five CRM resilience strategies are
explained in Table 1.

3. Methodology

To obtain a comprehensive view of the phenomena
at hand, combined qualitative and quantitative
methods were employed. Resilience is seen as the
entrepreneurial capability at individual level to adapt to
new changes and the ability to recognize new business
opportunities and move forward (Martinelli et al., 2018).
Both interviews and surveys were developed based on
the study objectives and a review of previous literature
on marketing and customer relationship management
and on entrepreneurial resilience. Both instruments
consisted of an integrated structured set of questions
approaching the following dimensions: demographics,
effects of earthquakes and COVID-19 lockdown policies
in business in terms of losses, and CRM strategies
to maintain close relationships with customers and
partners (table A1, Annexes). A total of 10 open-ended
questions guided in-depth interviews, while 18 closed-
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ended dichotomous and ranking scale questions
composed the questionnaire. Questions related to
managerial strategies to maintain relationship with
clients were guided by constructs developed by Lozada-
Contreras, Orengo Serra, and Sanchez-Jauregui (2021).

In-depth interviews allowed researchers access
knowledgeable informants to collect and analyze data
and to acquire sufficient information to understand
the complexities and subjectivity associated with a
phenomenon, if investigators collect a justifiable num-
ber of participants, including more than one participant
from each represented organization (Crick, 2020). To
address the lack of participants in in-depth interviews
due to the lockdown policies set by the government
during the study period, an electronic survey method
was employed. Survey methods provide a wide scope of
phenomena by enlarging and deepening, with intervi-
ews, the understanding of the research enquiries. The
aim of employing two methods in this study was to
improve completeness by data triangulation (Hussein,
2009).

3.1 Interview data-gathering and analysis process

In qualitative research, the size, type, and strengths
of the firm as well as the role of the informants within
the firm and context inform the sample selection
(Crick, 2020). Seven out of the fifteen firms contacted
participated in this study: a retail bakery, an accounting
firm, a cracker manufacturer, a tropical fruits and
plants producer, a cosmetics manufacturer and two
retail pharmacies. All interviewees were business
owners. Phone calls and e-mails were the main

Table 1. CRM resilience strategies definitions
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tools used to set up conference call dates and virtual
meetings. Interviews were conducted in June 2020
and lasted between thirty and forty minutes. All
conference calls and virtual meetings were recorded
after receiving approval from participants. Recordings
were transcribed to verify if the information was faithful
and accurate. The transcripts were compared with
the notes taken. Coded information was classified and
indexed based on the responses and the constructs
used in the thematic design of the questions. Constant
comparison between data provided by each informant
helped compare different interviewees (Crick, 2020],
providing more accurate results. A table matrix was
used to organize and highlight the data in a systematic
way (Groenland, 2014).

3.2 Questionnaire survey data-gathering and analysis
process

Using convenience sampling, 1,428 questionnaires
were distributed via e-mail. The administration of the
survey took 4 weeks, until June 12, 2020. A total of 121
valid responses were received resulting in a respon-
se rate of 10.6 percent. Participants were business
owners, managers, employees and professional
consultants of SMEs operating in Puerto Rico. After
gathering the results, the data were analyzed using
Microsoft Excel and Minitab. After processing the data
from the surveys, CRM resilience strategies respon-
ses were compared with the interviews findings.
Because the survey was employed for completeness
purposes, descriptive statistics guided the analysis.

CRM strategy Definition

New value proposition

New customer segments

Reinforcing customer communication

Distribution & logistics re-
engineering

Reshaping products/services offering

Miles et al. (2016) indicate that businesses reorient their strategies to create new value propositions
after disruptive events to acquire resilience and renew themselves. The value proposition captures
the way products or services’ key benefits provide value to customers by satisfying their needs
(Kotler & Keller, 2016)

Martinelli et al. (2018) define attaining new customer segments in post-disaster scenarios as
identifying and satisfying unattended customer segments by leveraging and deploying existing
resources to build long-term relationships.

Reinforcing customer communication requires firms to adapt and integrate communication tools
that customers and partners can easily access and provide feedback on with minimum interruption.
Although telecommunication is among the most affected critical infrastructure during a disaster,
firms must have a reliable communication designs and operation to ensure efficient recovery
(Gasser et al., 2019).

Vargas and Gonzélez (2016) define distribution and logistics resilience as the capacity to organize
and optimize response and quickly resume nominal operations. Thus, distribution and logistics
re-engineering encompasses the capacity to adapt to new customer circumstances by ensuring
that customers receive products and services within an acceptable period. Thus, firms must have
multiple suppliers within the supply chain and capacity flexibility to make changes within the chain
to comply with customer demand.

Research has highlighted the importance of reshaping product-service offerings as a resilience
strategy (Kay etal., 2019; Hong et al., 2012; Martinelli et al., 2018; Miles et al., 2016; Ozanne & Ozanne,
2014). From the marketing and management perspectives, reshaping product-service offerings calls
for creating, modifying, and transforming existing products and services to satisfy customer needs.

Source: own elaboration.
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4. Results
4.1 Interview findings

Out of the 7 firms participating in the interviews,
one business operates in PR metropolitan area, and
the remaining ones operate in the Southwest region
of the island where earthquakes hit harder. These
firms are in the manufacturing, retailing, and servi-
ce sectors and are SMEs with 2-300 employees. The
cracker manufacturer is a well-established firm
engaged in business for many years compared with
other firms, such as a local pharmacy that is relati-
vely young (operating for little more than a year).
After the 6.4 earthquake, a pharmacy was forced
to relocate its business, while three firms reported
minimal infrastructure damages. The remaining
SMEs did not suffer any infrastructural damage.
Hence, they quickly reopened, even though they
experienced a slowdown in sales. The cosmetics
manufacturer reported revenue losses, since sales
stopped in the Southwest region. Its owner stated
that “retailers in the Southwest region stopped
buying our products as many consumers feared going
shopping. Although some of our clients opened, there
was no demand for our products. We had distribution
problems because of the road collapse.” Four out of
seven participants affected by the earthquakes added
services and products to their portfolio to meet
customer demand. A summary of the resilience CRM
practices implemented by interviewees is presented
in Table A2 (Annexes).

In both disruptive events (earthquakes and the
pandemic), all SMEs used technology as a critical tool
to strengthen customer relationships and process
customer requests instantly. They relied on social
media tools such as Facebook, e-mails, and phone calls
to avoid business interruptions, reinforcing customer
communications. They developed new competencies
and tools to maintain constant communication with
their customers by efficiently using all available
communication channels.

The strict public policy implemented to deal with
the COVID-19 pandemic in PR affected all interviewees.
They had to rearrange business facilities, adjust
business hours, reorganize distribution logistics,
and implement new customer service protocols to
comply with government restrictions. Three out of
seven participants declared that their distribution
and logistics changed significantly. Some providers
stopped supplying to these businesses because they
feared contagion as cases of COVID-19 proliferated
around the island. A sample firm declared that
they had to assume distribution tasks (functions] by
collecting merchandise directly from the distributors’
warehouse.

All interviewed firms changed their product offer
to comply with health policies during the pandemic.

Reshaping product/service offers fosters the
creativeness of businesses by modifying or adapting
existing products or services to satisfy the expectations
of new customers. The COVID-19 pandemic forced all
participants to design and implement safety and health
measures within their facilities. Moreover, they adapted
their business model to take advantage of new business
opportunities, representing a new value proposition for
customers.

All interviewees expanded their product and
service portfolios to satisfy new demands and target
new customers. These strategies included offering
delivery services, non-perishable food, and healthcare
products. Two participants, a retailer and the cosmetic
manufacturer, experienced national and regional
sales growth during the pandemic. The retailer
began supplying personal protective equipment (PPE)
products such as gloves and face masks to businesses
across the U.S.; in addition, they incorporated a new
task within the distribution and logistics division by
hiring drivers to collect merchandise from suppliers.
Other participants declared that the distribution and
logistics of goods from their suppliers remained stable.
Meanwhile, the cosmetics manufacturer transferred
production and sales personnel to perform distribution
and logistics tasks during the pandemic. Thus, the
SMEs transformed their daily operation activities to
comply with new safety regulations and curfew policy.
Transformability and adaptation are two vital features
that enable firms to be resilient, flexible, and innovative
(Folke et al., 2010). Transformability can create an
alternative system when ecological, economic, or social
structures make the existing system untenable (Folke
et al., 2010). The interviewees successfully transfor-
med and adapted their CRM activities under COVID-19
government restrictions.

4.2. Survey participant responses

A questionnaire survey was carried out on 121
SMEs, mainly located in the PR metropolitan area.
Approximately 74 percent of the participants were the
owner and/or president of their company. More than
half of these firms operate in professional services,
manufacturing, or medical/healthcare industries.
Approximately 79 percent of these firms have less than
20 employees. This study found that between 6 and
49 percent of the interviewed firms had experienced
critical infrastructure failures, such as electricity,
water supply, and telecommunications, when the
sequence of earthquakes struck offshore of southern
PR. Luckily, 64 percent of the firms already had a
backup power system, and 50 percent had a water
reserve to keep operations running. Between 20 and
30 percent had neither telephone nor Internet access
during these series of events. Around 25 percent
suffered damage worth less than $25,000 USD to
their premises, equipment, inventory, vehicles, and/
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or other infrastructure. Most firms located in the PR
metropolitan and eastern areas did not suffer any
property damages. However, approximately 40 percent
had to temporarily close their operations, even if they
reported no property damage or loss, as a safety
measure. A few firms had to suspend their employees
without pay due to their economic situation.

These results are in contrast with the findings from
the COVID-19 pandemic. The study shows that, during
the pandemic, 68 percent of firms temporarily closed
their business due to strict government lockdown in PR.
Almost half of the firms suspended their employees with
no compensation. A few firms were forced to relocate
their business, and others had to switch their daily
operations to an online platform. Over 60 percent of the
firms had to rely on Internet, mobile data, and phone to
serve current and potential customers. Approximately
75 percent experienced monetary losses of less than
$200,000 USD from the pandemic.

Figure 2 illustrates the responses of participants
regarding how much they agree or disagree with the
implementation of CRM resilience strategies after a
disruptive event. A total of 121 participants answered the
survey about the earthquakes and pandemic separately,
providing a total of 242 responses.

The survey results reveal that almost all participants
implemented one or more CRM resilience strategies in
response to the earthquakes and the COVID-19 pandemic.

5. Discussion

Businesses are resilient when they can react
quickly [nimbly) to changes in demand and supply,
adapttochangesinthe environment, align to partners
and customer interests, and identify new strategies
and opportunities (Christopher & Lee, 2004; Folke
et al., 2010). The interviewed SMEs revealed that all
firms experienced business process changes due to
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the earthquakes and the COVID-19 pandemic, forcing
them to adopt new CRM activities. SMEs adjusted to
changes in the external environment and hastened
to adopt CRM resilience strategies to meet customer
needs and retain their loyalty. These process cha-
nges provided firms with the opportunity to develop
a new value proposition, identify new customer
segments, and reshape product/service offerings.
Product and service customization and customer
service improvement across distribution channels
are key CRM value drivers for the achievement of
customer equity (Richards & Jones, 2008). Facebook
played a significant role in providing customer
services, allowing customer contact during and after
a natural disaster. The primary communication tools
used by SMEs to reinforce customer relationships
were social media, telephone, and e-mail. After
the series of earthquakes, a retailer used social
media and billboards located downtown to announce
their business relocation and attract potential new
customers. Business relocation could represent a
connection loss with the community and customers
but also implies an opportunity to reinvent the
business and its image (Kay et al., 2019). Moreover,
the performance of employees was crucial to the
businesses success after the disruptive events. Two
interviewees had polyvalent workers, which allowed
the companies to transfer them to other operations
needed to keep running the business.

A five-point Likert scale was proposed in
the questionnaire to assign numerical values to
participants attitudes, opinions, and perceptions
regarding CRM resilience strategies: (1) Strongly
disagree; (2) Somewhat disagree; (3) Do not agree nor
disagree; (4) Somewhatagree; (5) Strongly agree. Table
2 describes the central tendency of the participant
responses to CRM resilience strategy implementation
using scores on the Likert scale.
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Figure 1. Participants’ responses about CRM resilience strategies
Source: own elaboration.
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Table 2. Descriptive statistics of the participants’ responses

Variable Event N Mean Median Mode N for
mode
New value Earth- 121 2.90 3.00 3 52
proposition quakes 3.80 4.00 5 57
COVID-19
New customer Earth- 121 2.90 3.00 3 57
segments quakes 3.76 4.00 5 50
COVID-19
Reinforce Earth- 121 3.79 4.00 5 43
customer quakes 4.38 5.00 5 74
communications  COVID-19
Distribution and Earth- 121 3.45 4.00 5 39
logistics quakes 4.35 5.00 5 73
re-engineering COVID-19
Reshaping Earth- 121 3.00 3.00 & 42
product/service quakes 4.00 4.00 5 54
offerings COVID-19

Source: own elaboration.

The results in Table 2 show that reinforced customer
communication and distribution and logistics re-
engineering scored the highest during the COVID-19
pandemic. Reinforced customer communication also
has the highest number of responses (74), it is close
to the second-highest strategy (73], and participants
strongly agreed with the implementation of this
strategy. Communication with relatives, government
agencies, employees, partners, and clients plays an
important role when addressing a disruptive event
(Baker et al., 2015; Kay et al., 2019; Ozanne & Ozanne,
2014). In the communication process, social media and
Internet applications have been positioned as leading
communications tools to carry out CRM activities
(Kumar & Reinartz, 2018). Social media platforms such

as Instagram, Facebook, Twitter, and LinkedIn have
proven essential to gather information, connect with
customers, grow brand recognition, and market new
products.

For half of the CRM resilience strategies examined,
interviewees either somewhat agreed (4) or strongly
agreed (5), meaning they had a positive opinion
regarding the implementation of these strategies
during a disruptive event. The sum of the CRM resilience
strategy scores was calculated, and Figure 2 illustrates
the total score of each CRM strategy for the disruptive
events.

Figure 2 shows that reinforcing customer
communication is the most important CRM resilience
strategy implemented by the SMEs in both disruptive
events. Two-way communication with suppliers and
customers is essential in the response and recovery
period (Kay et al., 2019). Most firms minimized
corporate losses by efficiently using communication
channels, maintaining constant communication
with their customers. The second most important
CRM resilience strategy varied across events; when
a series of earthquakes shook the southern coast
of PR, firms positioned a new value proposition in
consumer minds, enabling them to align to the needs
of new customers. The development of marketing
tools to address customer needs through a new value
proposition is essential to mitigate the consequences
of a disaster. According to Baker et al. (2015), these
marketing tools are marketing exchange systems and
involve a process in which two or more actors transfer
valuable resources to satisfy the needs and desires of
customers affected by a disruptive event.

Reshaping Products/Services Offering

Distribution and Logistics Re-engineering

Reinforce Customer Communication

New Customer Segments

CRM RESILIENCE STRATEGIES

New Value Proposition
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Figure 2. Total score of the survey responses using a five-point Likert scale

Source: own elaboration.
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The results of this study show that the third most
important CRM resilience strategy in the pandemic
is reshaping product/service offerings, but not in the
case of an earthquake. During both disruptive events,
we observed that some firms changed their existing
products and/or services to satisfy the expectations
of new customers. This finding is consistent with that
of Anionwu et al. (2014), who found that the strategic
adaptation of product variables during post-disaster
marketing operations is likely to quicken recovery.
Baker (2009) and Biggs et al. (2012] also found that
businesses change their products and services
after a natural disaster; however, in the event of an
earthquake, identifying new customer segments
seems more important than reshaping product/service
offerings. Overall, the results of this study suggest that
major disruptive events such as a natural catastrophe
or a pandemic may positively or negatively impact
the business processes of companies, temporarily
or permanently. Some businesses took advantage to
develop a new product and service portfolio or made
incremental innovations at operational level to be
aligned to the needs of new customers while reacting
proactively to disruptive events. That included more
personalized customer services - such as distribution
and logistics management - and the intensive use
of social media and other Internet platforms as
communications tools.

6. Conclusions

Island territories are constantly under threat of
disruptive events. Large-scale health outbreaks
are atypical and rarely addressed by the business
literature; however, this kind of disruption has
implications in all aspects of society. The COVID-19
pandemic showed that countries are not prepared to
cope with large-scale and long-term crises. Many
global economies operate within extremely open
international trade dynamics, they import goods and
services from all over the world, thus limiting the
integration of domestic providers. This is the case
with Caribbean islands, which are net food importers
(Ng and Aksoy, 2008], highly vulnerable to disruptive
events that may interrupt their daily operations
(Pelling & Uitto, 2001). The COVID-19 pandemic has
forced businesses around the world to restructure
their operations and organizational management
and even consider permanent lockdowns, causing
unprecedentedinterruptionsincommerceandseverely
hitting the transportation, hospitality, and tourism
sectors (Donthu & Gustafsson, 2020; Shen et al., 2020;
Sigala, 2020]). The e-commerce of goods and services
and last-generation apps experienced unexpected
growth and demand (Donthu & Gustafsson, 2020].
COVID-19 provides an ideal context for marketing
managers to understand how technology transforms
wishes into needs, developing new habits in customers
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and family budgets, and merging old necessities (food,
shelter, and clothing) with new ones (phone, Internet,
and apps) (Sheth, 2020). By implementing marketing
innovation strategies, Chinese firms responded to the
rapidly changing consumption patterns of customers
to survive and recover from the COVID-19 pandemic
(Wang et al., 2020]. Their reactions included intensive
use of digital technologies such as e-commerce and
social media platforms to reach customers confined
at home, and the use of smartphones and computers
to make purchases and communicate with the external
environment (Wang et al., 2020]).

Businessresilienceis crucial to mitigate and respond
to disruptive events; CRM is a practical marketing
and management tool for it. The concept of CRM has
been widely discussed in the literature considering its
importance in the marketing field (Ascarza et al., 2017;
Cambra-Fierro et al., 2017; Debnath et al., 2016; Kotler
& Keller, 2016; Williams et al., 2017).

This study is one of the first attempts to address
resilience from the CRM perspective. It shows that
integrating CRM resilience strategies into the recovery
process of a business is crucial. All interviewed firms
agreed that implementing CRM strategies allowed
them to restructure their day-to-day activities, seek
new business opportunities inside and outside PR,
expand their product/service portfolio, and reinforce
customer communication to cope with the impact of
both disruptive events. The results indicate that new
value proposition, new customer segment, reinforcing
customer communications, distribution and logistics
re-engineering, and reshaping product/service
offering are the most important CRM strategies to build
a strong, resilient business.

Reinforcing customer communications was the mo-
st used CRM resilience strategy by SMEs in PR during
and after the earthquakes and the COVID-19 pandemic.
Nowadays, social media platforms have become a
necessary tool for businesses to provide customer
support, increase brand awareness, and reach out
to potential customers. Companies interact with
customers, monitor their brand, and gather data about
customers in real time through social media platforms.
These data enable firms to offer appropriate content and
personalized messages to target customers, improving
customer experience (Kumar & Reinartz., 2018). The
results of this study indicate that SMEs frequently used
social media and the Internet to establish communica-
tion with stakeholders during disruptive events. During
the COVID-19 pandemic, Internet applications became
the main tools in hospitals worldwide to communicate
with patients and medical staff and business
providers (Back et al., 2020). The use of the Internet
allowed businesses to reach customers and achieve
sustainability during the pandemic (Sheth, 2020; Wang
et al., 2020).

Another CRM resilience strategy often used by SMEs
in PR was distribution and logistics re-engineering. This
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strategy allowed SMEs to exchange information fast to
ascertain the latest situation (e.g., levels of inventories
and processes) of each link in their network. SMEs
transformed their business process to acquire finished
goods. A firm incorporated a distribution and logistics
division within its business model by hiring drivers to
collect merchandise from suppliers when a series of
earthquakes struck the southern side of the island.
Furthermore, reshaping product/service offering
was the third most important CRM resilience strategy
during the COVID-19 pandemic, but not in the case of
the earthquakes; identifying new customer segments
was more important in the event of an earthquake than
reshaping product/service offering.

These findings coincide with the entrepreneurial
marketing theoretical approaches used in the post-
disaster recovery process described by Morrish and
Jones (2019). In their study, entrepreneurial actions
were taken to support businesses in a post-quake
setting. These actions refer to opportunity-seeking
behaviors, organizing resources (controlling rather than
leveraging the company resources), creating customer
value, and accepting risk. Risk-taking and collaborative
innovations with business partners are marketing
innovation strategies implemented by firms to cope with
the COVID-19 pandemic and to take advantage of new
business opportunities (Wang et al., 2020).

Building on the study findings, some practical
recommendations are proposed for achieving business
resiliency in the case of natural disasters and health
pandemics. Some of these proposals concur with recent
studies (Liguori & Pittz, 2020; Pelling & Uitto, 2001;
Wang et al., 2020) and fill a research gap by providing
recommendations to improve CRM systems. These
suggestions are expected to allow businesses to move
toward reliable and safe interaction with customers,
for example via digital communication (Pantano et al.,
2020), understanding new market needs, and providing
goods and services by promoting collaboration with
stakeholders, including them in the business process.

Businesses must have clean energy backup
systems for critical infrastructure, as energy supply
is very unreliable in countries that are heavily reliant
on fossil fuel energy. This may apply in particular to
businessesinthe professional services, healthcare, and
manufacturing industries, since they represented more
than half of the surveyed and interviewed participants
in this study. Backing up Critical Infrastructure (Cl),
e.g. power infrastructure, allow businesses to avoid
telecommunications interruptions and stay close
with customers and partners; the study revealed the
intense use of the Internet, cell phones and social
media platforms by participants. Cl support systems
include satellite telecommunications, optical fiber
for continuous internet access, telephony, and micro-
grid networks for renewable energy and industrial
generators (Freeman & Hancock, 2017). “Cl comprises
systems and facilities that are vital to the security,

economy, health, and safety of the public” (Freeman &
Hancock, 2017, p. 935). Backup in telecommunications,
for example, allows firms to stay in communication
with stakeholders via, for instance, satellite and mobile
Wi-Fi connections (Forbes, 2009). In this endeavor, we
suggest that businesses must have a satellite phone
available as an element of strong telecommunications
backup and must make sure that their suppliers have a
satellite phone and/or other telecommunications backup
too. Access to telecommunications lets businesses
coordinate with their partners in the supply chain to
ensure proper flow operations.

This study has implications for various contexts
and target audiences. First, academics may provide
training to SMEs based on the results, which may serve
as the basis for future research focusing on economies
similar to Puerto Rico’s. The results may be of interest
to policymakers and professional organizations. Finally,
the study provides new insights to marketing managers
to help them develop effective CRM resilience strategies
in the event of a business interruption. At the same
time, two main limitations arise from this research:
constraints in recruiting more participant firms for
the in-depth interviews, and the small number of
survey respondents (10.6%); the context in which data
gathering was executed (country lockdown measures
adopted by the government] made difficult to reach
more firms to secure participation. Only phone calls
and emails were the two main communications tools to
reach them, and many of the SMEs were operating on an
irregular basis and with limited number of employees
authorized to return to work. Despite these limitations,
we captured new insights never before explored about
this phenomenon and how CRM became an important
management resilience tool to cope with disruptive
events. On the other hand, understanding consumer
behavior within this context remains as an important
subject for future studies. For instance, assessing
consumer behavior reactions vis-a-vis firms under
two different disruptive events, such as a natural
catastrophe and health pandemic, could be suggested
as a future line of research.
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Q1: Which of the following best describes your position in the company?

89 responses Owner or President

14 responses Manager or Supervisor
7 responses Administrative

5 responses Professional Services

4 responses Employee
Q2: Gender

61 responses Male

60 responses Female

Q3: Location of the business in Puerto Rico
56 responses Metro

21 responses East

16 responses West

14 responses South

14 responses North

Series of Earthquake 2019

Q6: What were the business damages, needs or losses during and after

the earthquakes that occurred between Dec 2019 and Jan 2020?

59 responses Interruption of electric power

49 responses Temporary or permanent closure of the business

44 responses No damages, needs or losses

29 responses Interruption of telecommunications

14 responses

packaging
10 responses Suspension of employees
8 responses Partial damage to infrastructure less than $ 50,000
7 responses Damage or loss of shelves and/or showcases

7 responses Interruption of water supply

5 responses Damage or loss of technological equipment
2 responses

1 response Severe infrastructure damage greater than $50,000

1 response Voluntary or forced relocation of the business

Q7: If you selected “Interruption of electric power” in question 6, how

long did it take to restore the system in the business or company?

12 Less than a day
39 responses 1 to 6 days

6 responses 1 to 2 weeks

7 responses 3 to 4 weeks

2 responses More than a month

55 responses Not applicable

Q8: Estimated value of the damage to the premises, equipment,

inventory, vehicle, or other
Less than $25,000
$25,001 to $50,000

30 responses

10 responses

Damage or loss of inventory, raw materials and/or

Damage or loss of machinery and/or company vehicles

Q4: What is your organization’s primary business activity?
42 responses  Professional Services
Manufacturing

Medical/Healthcare

16 responses
16 responses
14 responses  Retail
14 responses  Hospitality, Restaurants and Tourism
8 responses Distribution
Agroindustry
Wholesale

Q5: How many people are employed?

7 responses
4 responses
95 responses 1 to 20 employees
13 responses 21 to 50 employees
3 responses 51 to 100 employees

10 responses  More than 100 employees

Q9: Does the business or company have an energy backup system
(for example, photovoltaic system, battery system and /or generator,
among others)?

77 responses  Yes
44 responses  No

Q10: If you selected “Interruption of water supply” in question é, how

long did it take to restore the system in the business or company?
3 responses Less than a day

8 responses 1 to 6 days

4 responses 1 to 2 weeks

1 response More than a month
105 responses Not applicable

Q11: Does the business or company have a water reserve system such
as water cistern?

62 responses  Yes
59 responses  No

Q12: If you selected “Interruption of telecommunications” in question
6, how long did it take to restore the system in the business or
company?

8 responses Less than a day

24 responses 1 to 6 days

3 responses 1 to 2 weeks

2 responses More than a month
84 responses  Not applicable

Q13: During the earthquakes, what telecommunication services
were NOT available?

24 responses  Telephone
9 responses Cable
35 responses  Internet

5 responses Mobile (cellphone data, hotspot and/or calls)

81 responses  Not applicable
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4 responses

77 responses
COVID-19 pandemic

$50,001 to $200,000

No damages or losses

Q15: What were the business damages, needs or losses during the

COVID-19 pandemic?

86 responses
58 responses

22 responses

17 responses

packaging

Suspension of employees

No damages, needs or losses

Temporary or permanent closure of the business

Damage or loss of inventory, raw materials and/or

Q14: When the earthquakes impacted the business, how did the
business maintain their customers relationships?

Q14 responses are shown in Figure 1

Q16: Estimated value of the losses due to government policies,
such as closing of public places, during the COVID 19 pandemic

33 responses
30 responses

27 responses

10 responses
1 response
3 responses

17 responses

Less than $25,000
$25,001 to $50,000
$50,001 to $200,000

$200,001 to $500,000
$500,001 to $750,000
More than $750,000

Non-monetary losses

Q17: When the government policies implemented for the COVID-19 affected your business, how did the business maintain their customers
relationships?

Q17 responses are shown in Figure 1

Q18: During COVID-19's period of social isolation, which of the telecommunications services did you allow to serve your customers? Please
assign a rating on a scale from 1 to 5.

Category 1
Not Important

3 4

5
Very Important

Telephone

Cable
Internet
Mobile
Radio
TV

Newspaper

84 responses
13 responses
14 responses
85 responses

90 responses

17 responses

83 responses

4 responses
11 responses
5responses
5responses
10 responses
6 responses

6 responses

10 responses
8 responses
3 responses
4 responses
10 responses
7 responses

12 responses

16 responses
4 responses
9 responses
12 responses
7 responses
7 responses

6 responses

74 responses
14 responses
91 responses
86 responses
9 responses

11 responses

14 responses

Source: own elaboration.

Table A2. Interview responses summary: resilience CRM matrix

SMEs Contingency CRM resilience construct matrix in-depth interviews Effects
New Value Proposition New customer Reinforcing Distribution and logistics Reshaping Earthquakes COVID
segments customer re-engineering product/services -19
communications offering
ANBA Offer orientation and Clients requesting ~ Emails and phone  Contact customers by Fill out COVID-19 NO YES
technology assistance new services calls to manage phone calls to update government and
to manage the related to advising  with customers information about the private financial
process of submitting  about government  the reopening services customer’s aid applications
IRS applications for enacted economic  process demand. for free.
commercial and assistance according to new
individual customers.  programs (e.g. implemented All services transactions Transitioning
identification government during and in the from manual
Fill out COVID-19 of programs, security economic reopening to full online
government and procedures to legislation. post COVID-19 were accounting
private financial aid apply, eligibility, delivered by email and services during
applications for free. among others). Internet platforms of the and after
corresponding agencies, reopening post-
such as Internal Revenue ~ COVID-19.
Service, Small and
Business Administration,
banks.
ROBI  More focus on Increase Emails, phone “Although distribution and  Daily updated NO YES

customer service
and continuous
communication to
satisfy customer
demands.

e-commerce
presence thought
online stores.

calls and social
media.

logistics have remained
the same, continuous
and more detailed
communication with
distributors has been
strengthened.”

reports with
different
departments due
to the increasing
demand after
events.
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Table A2. Interview responses summary: resilience CRM matrix (continuation)

BECO  Education and Introducing private Internet websites, Delivery 24/7 using Prioritizing company’s YES YES
orientation about labels cosmetics social media USPS services to cosmetics lines [(e.g.,
the use, benefits, (e.g. skin care make- platforms—Facebook, domestic and foreign nails enamels and
components and ups) for baby boomer Instagram—to receive  market customers related products, and
other cosmetic generation through and process customer (retailers such as face foundation and
attributes. social medias and requests instantly. community pharmacies  powders), and delivering

advertising on and large retailers such  without any minimum
company's webpage. as Wal-Mart]. amount of products.

MAFA  Inventory Incrementing Mobile phone calls, Implementing safety Introducing a new NO  YES
availability to recruiting of labor- Internet websites, and security protocol to  safety and security
ensure nonstop intensive workforce  social media guarantee employees protocol for harvesting,
delivery process to  to plant crops in platforms—Facebook, sanitary security inside  manufacturing
clients. newly bought land. Instagram—to receive  the manufacturing and supply chain

and process customer facilities, as well as management to maintain
requests instantly. in the logistics and safe organizational
distribution processes.  behavior.

FAPRO Immediate In the case of Traditional methods: For both disruptive Decreasing refrigerated YES YES
delocalization of COVID-19, targeted billboard in the events, the logistics was products and the
facilities (6 days new customers: municipality street, reverted: clients pick introduction of mass
after earthquakes)  government, announcements up the merchandise inventory of security
within the microenterprises, in door front of directly to providers health care goods
municipality to physicians, the new facility, instead of delivered by (globes, hand sanitizer,
avoid customer cooperatives, gas Facebook, webpage, carriers of providers. masks, alcohol, medical
losses. stations, auto loudspeakers, and Daily delivery disposable uniforms, and

dealers, optic phone calls to clients.  perishable and caps).

Payment of salaries centers, and foreign medicine to client’s

to employees clients in USA. Faster submission of door to door to closed Inclusion of electronic

during lockdown documents to secure municipalities and in payment thought cell

period (6 days). operations in the new  some municipalities of  phone (ATH Movil).
facility. the metro zone such Daily delivery process

Introduction of as San Juan, Cayey, door-to-door to

new products and Caguas. commercial and end

services. consumers.

FAVE Non-perishable New customers Intensive use of Agreements only with Reconfiguration of YES YES
edible products from nearby social media, mainly 10% of providers; those  the operation hours,
were added to the municipalities Facebook, phone that were able to supply customer service and
product portfolio. (Ponce, Penuelas, calls and radio regularly with expected  new products according

Yauco), and from advertisement goods, and quality to the new health and
other pharmacies. and informational of services (Cardinal security rules.
signs in the store Health and Drogeria Including in the inventory
to communicate to Betances). They deliver  cleaning products,
clients pharmacy overnight. chlorine, disposable
hours of operation, plates and cutlery,
and other services. masks, gloves, hand
sanitizer, etc.
The system for processing
medical prescriptions
by email was integrated
permanently and without
the requirement  of
customer signature.
Non-perishable food
was  discarded from
the inventory after
the reopening of
supermarkets and
convenience stores.

ESTRE Business and home New clients Using Facebook Adjustments were Business and home YES YES

delivery services from other and phone calls for made in the opening delivery of breakfasts

(breakfast and
lunches).

Space for
minimarket product
offerings.

towns increased
significantly during
the earthquakes
from 1,500 to 2,000
clients per day.
With the COVID-19
lockdown, the face-
to-face customer
input has been
reduced from 500 to
700 per day, which is
compensated for by
service deliveries.

delivery services.

hours from 5:00 am

to 6:00 pm (before the
lockdown it was from
5:00 am to 10:00 pm).

The number of
customers, distance,
time within the
bakery and protection
requirements (masks
and gloves for
employees and masks
for customers) were
reconfigured.

and lunches were
included as a new
service.

The introduction of a
minimarket within the
bakery.

Source: own elaboration.
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Informacion sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales es la revista Iberoamericana de administracion
y economia enfocada principalmente en las subareas tematicas de
gestion organizacional, emprendimiento, innovacion empresarial,
mercadeo, contabilidad, finanzas, estrategia, negocios internacionales
y economia de los negocios. Su principal objetivo es la difusion de
rigurosos trabajos de investigacion y casos de ensefianza en estas
areas tematicas, que generen herramientas de estudio de la comunidad
Iberoamericanay su actual contexto econdmico y administrativo.

La revista Estudios Gerenciales, a través de la publicacion de arti-
culos inéditos, relevantes, de alta calidad y arbitrados anénimamente
(double-blind review), esta dirigida a investigadores, estudiantes, aca-
démicos y profesionales interesados en conocer las mas recientes
investigaciones y andlisis en administracion y economia en la region
Iberoamericana.

Se admiten articulos en espaniol, inglés y portugués y, como poli-
tica editorial, la revista busca un equilibrio de articulos de autores de
diversos paises iberoamericanos o de otras regiones; por lo tanto, un
numero de la revista podra incluir como maximo un 20% de articulos
de autoria de Investigadores-Docentes asociados a la Universidad Ice-
si. Sin embargo, para todos los casos, los articulos seran sometidos al
mismo proceso de evaluacion.

Estructura de la revista

En Estudios Gerenciales se privilegia la publicacion de la produccion
intelectual con origen en investigaciones cientificas o tecnolédgicas y
que susciten articulos de investigacion, revision y casos de estudio, que
sigan una rigurosa metodologia investigativa y generen aportes signi-
ficativos a los conocimientos en los campos citados, para la comunidad
Iberoamericana.

La estructura de la revista Estudios Gerenciales comprende la pu-
blicacion de articulos y casos de estudio. El caso de estudio se define
como un “documento que presenta los resultados de un estudio sobre
una situacion particular con el fin de dar a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas consideradas en un caso especifico. Incluye
una revision sistematica comentada de la literatura sobre casos ana-
logos.” (Definicion de Colciencias). EL objetivo de incluir casos de estu-
dio es brindar herramientas de analisis sobre diversas situaciones del
contexto iberoamericano, las cuales generen discusion a partir de las
preguntan que se deben plantear en cada caso.

Copyright

Los autores de articulos seran responsables de los mismos, y por
tal no comprometen los principios o politicas de la Universidad Icesi ni
las del Comité Editorial de la revista Estudios Gerenciales. Los autores
autorizan y aceptan la cesion de todos los derechos a la revista Estudios
Gerenciales, tanto en su publicacion impresa como electrénica. Luego
de publicado el articulo, puede ser reproducido sin autorizacion del au-
tor o la Revista, mencionando autor(es), afo, titulo, volumen, nimero,
rango de paginas de la publicacion y DOI, y como fuente: Estudios Ge-
renciales (abstenerse de usar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidad, distribucion y acceso electronico

La periodicidad de la revista es trimestral; la revista se distribuye
a través de una base de datos de suscriptores, bibliotecas y centros
de investigacion en administracion y economia en Iberoamérica y otros
paises. Adicionalmente, se puede acceder libremente (Open Access) a
través de la pagina web de la revista Estudios Gerenciales:

¢ Web de la revista: www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Ultima actualizacién 18- jun-2021

Estudios Gerenciales es continuidad de Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales es una revista cientifica patrocinada y publicada
por la Facultad de Ciencias Administrativas y Economicas de la
Universidad Icesi.

Guia para los autores de articulos

¢ Los autores deben garantizar que su articulo es inédito, es decir,
que no ha sido publicado anteriormente (total o parcialmente)
en otra revista [fisica o electrénica). No se acepta la postulacion
de articulos que ya han sido publicados en otro idioma, articulos
similares publicados por los mismos autores, articulos con una
contribucion irrelevante, o articulos cuyos resultados se encuentren
publicados. Documentos en working papers, sitios web personales o
de instituciones, memorias de eventos (proceedings no publicados
en otras revistas académicas), etc., son admitidos para postulacion
aunque deben hacer mencidn a los mismos.

e El equipo editorial hace uso del Software /thenticate para revisar la
originalidad de las postulaciones recibidas.

e Los autores son responsables de obtener los permisos para
reproduccién de material con derechos de autor (imagenes, fotos,
etc.). Los permisos seran anexados dentro de los documentos
enviados para postulacion.

* La revista no cobra cargos larticle processing charge -APC) por la
postulacion, revision y/o publicacion de los articulos.

¢ Al postular el manuscrito a través de la plataforma, en el campo
"Comentarios para el Editor/a" debe indicar de forma breve cual es
la contribucion del articulo al drea de conocimiento que trata.

Proceso de revision de los articulos

Los articulos postulados a la revista Estudios Gerenciales seran
revisados inicialmente por el equipo editorial y, si se ajusta a los
parametros de publicacion de articulos (estandares académicos y
editoriales), se envia a dos pares evaluadores externos para una
revision “doblemente ciega”, donde se tienen en cuenta aspectos como
la originalidad, aporte al area de conocimiento, pertinencia del tema,
claridad en las ideas, entre otros.

A partir de los comentarios y recomendaciones de los revisores, el
equipo editorial decide si el articulo es aceptado, requiere de modifica-
ciones (leves o grandes) o si es rechazado. El proceso de revision inicial
(entre el momento de postulacién y la emisién del primer concepto)
puede tomar un tiempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, los
autores de articulos que requieren cambios tendran un tiempo maximo
de 2 meses para realizar los ajustes necesarios (este tiempo lo indica
el equipo editorial). Una vez los autores reenvian su articulo con los
cambios solicitados y una carta de respuesta a los revisores, se somete
a una segunda evaluacion por parte de los pares, a partir de lo cual
el equipo editorial toma una decision final sobre la publicacion del
articulo (esta parte del proceso puede tomar 3 meses).

Postulacion de un articulo

Los autores interesados en postular un articulo a Estudios Gerenciales
deben registrarse y luego ingresar en el Sistema de Gestion Editorial de
la revista en Open Journal System (0JS). Para esto se debe ingresar en
el link http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login y
seguir todas las instrucciones de la seccion “Nuevo envio”. Al realizar la
postulacion se deben registrar a todos los autores del articulo usando
la opcion “Anadir colaborador”. La postulacién de articulos se puede
realizar ininterrumpidamente durante todo el ano.

Pautas generales para los articulos
Para poder postular un articulo en Estudios Gerenciales se deben

preparar dos archivos, la pagina de presentacion y el manuscrito
andénimo, estos deben contener:


www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

1) Pagina de presentacion del articulo. Primera pagina del
documento, que debe separarse del resto del manuscrito. Incluye:

a) Titulo en espafol e inglés. Claro y preciso, no debe exceder 20
palabras. Debe tener coherencia y relacion con el contenido del
articulo. No debe contener abreviaciones.

b) Breve resena de cada autor, indicando: ultimo titulo académico
alcanzado, vinculacion institucional, cargo, direccion de
correspondencia y correo electronico de contacto. En el caso
de varios autores, se debe seleccionar un solo autor para
correspondencia.

c) Resumen analitico del articulo en espafiol e inglés. EL resumen
no debe exceder 120 palabras y debe incluir: objetivo del trabajo,
metodologia y el resultado o recomendacion mas importante que
surge del trabajo. No debe contener referencias.

d) Palabras claves en espafol y en inglés (minimo 3, maximo 5). No
se acepta el uso de abreviaciones.

e) Clasificacién JEL' para todos los articulos (maximo 3 cddigos).

f) Si es el caso, se debe anexar la informacién basica de las
investigaciones que dan origen al articulo, fuentes de financiacion
y agradecimientos a los que se dé lugar.

2) Manuscrito anénimo. Ademas del titulo, resumen, palabras clave
(lo anterior en espanol e inglés) y los cédigos JEL, el manuscrito
andénimo debe incluir (el texto no se debe enviar en dos columnas):?

¢ Para los articulos de investigacion cientifica y tecnoldgica se sugiere
la siguiente estructura:

a) Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b) Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

c) Metodologia: presenta y justifica la metodologia escogida,
para luego pasar a desarrollarla y mostrar los resultados de la
aplicacion de la misma.

d) Resultados: presenta los principales resultados de la aplicacion
de la metodologia empleada de manera comprensible y necesaria
para evaluar la validez de la investigacion.

e) Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

f)] Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA sexta edicion (véase el final de esta seccion)®.

g) Anexos.

¢ Para los articulos de revision se sugiere la siguiente estructura:

a) Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b) Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

c) Desarrollo tedrico: incluye la revisién de aspectos destacables,
hallazgos o tendencias que resultan de la investigacion.

d) Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

e) Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo

! Para seleccionar los cédigos segun la clasificacién JEL, consultar:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

2 Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en
Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura de un manuscrito cientifico:
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

% Para mayor informacién, visite el sitio: http://www.apastyle.org

f)

APA sexta edicion. Debe presentar una revision bibliografica de
por lo menos 50 referencias.
Anexos.

e Laestructura de los casos de estudio (reporte de caso) puede variar

a

b)

c)

d)

e

f)
gl

3)

4)

5)

6)

7)
al

b)

c)

d)

dependiendo de la forma como se aborde el estudio de la situacion
particular. Se sugiere la siguiente estructura:

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios
(otros casos) que validan la relevancia y necesidad del trabajo de
investigacion.

Caso de estudio: incluye una revision sistematica comentada sobre
una situacion particular, donde se den a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas del caso bajo estudio.

Discusion o reflexion final: reflexion o comentarios que surgen de
la revision de la situacion planteada en el caso de estudio.
Preguntas de discusion: debe incluir preguntas o ejercicios que se
resuelvan a partir de la revision y/o reflexion sobre del caso bajo
estudio.

Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA sexta edicion.

Anexos.

Tablas y figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas
y figuras antes de ser presentadas. Cada una de estas categorias
llevara numeracién (continua de acuerdo con su aparicion en el
texto), titulo y fuente. Las tablas y figuras se deben incluir en el
lugar que corresponda en el cuerpo del texto y se deben enviar
en un archivo a parte en su formato original (PowerPoint, Excel,
etc.). Para las tablas y figuras que sean copiadas y reproducidas de
otras fuentes, deben agregar el nimero de pagina del que fueron
tomados. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta definicion.

Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran unicamente con un
editor de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse en
orden de aparicion.

Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacion aclaratoria,
cada nota ird en numeracion consecutiva y sin figuras o tablas.

Citas textuales. Corresponde al material citado original de otra
fuente. Una cita textual que se incorpore en texto se debe encerrar
entre comillas dobles. En todo caso siempre se debe agregar el
autor, el afo y la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita
completa en la lista de referencias. Las citas deben ser fieles, es
decir, no se deben hacer modificaciones en el texto, incluso si la
ortografia es errénea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva
y en los casos en los que el autor desee hacer énfasis, puede
agregar cursiva y luego incluir entre corchetes el texto “[cursivas
anadidas]”. Solamente se debe agregar el nimero de pagina en
los casos de citas textuales (incluidas figuras y tablas).

Consideraciones generales

Extensién: no debe exceder de 30 paginas en total (incluye
bibliografia, graficos, tablas y anexos).

Formato de texto y paginas: el articulo se debe enviar en formato
Word; se sugiere el uso de fuente Times New Roman, tamano 12,
tamanio de pagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de
3cm.

Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular
(impersonal), contar con adecuada puntuacion y redaccion y
carecer de errores ortograficos. El autor es responsable de hacer
la revision de estilo previamente a su postulacion a la revista.

En los articulos en espafol y portugués, en todas las cifras (texto,


https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive
http://www.apastyle.org

figuras y tablas), se deben usar puntos como separador de miles
y comas como separador de decimales. En los articulos en inglés,
las comas se usan como separador de miles y los puntos como
separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto de
dos formas: como narrativa (se encierra entre paréntesis sélo el afo
de publicacion, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia (se encierra
entre paréntesis el apellido del autor y el afio, ejemplo: (Apellido,
ano)). En el caso de ser mas de dos autores cite el apellido de todos la
primera vez y luego sdlo el primero seguido de “et al.”.

Todas las referencias que se nombren en el cuerpo del articulo deben
estar incluidas en el listado de las referencias. Igualmente, todas
las referencias del listado deben ser nombradas en el cuerpo del
documento.

Para las referencias que tengan DOI, se debe incluir al final de cada
una. El formato es https://doi.org/10.....

El listado de referencias se debe incluir al final en orden alfabético,
para lo cual se debe tener en cuenta el siguiente estilo:

e Articulo de revista

Apellido, inicialles) del nombre. (afo). Titulo articulo. Nombre de la
revista, Volumen (Nimero), rango de paginas.DOI.

Ejemplo:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of Exhibiting
Organzational Citizenship Behavior. Human Resource Management,
56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

e Libro

Apellido, inicialles) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de
publicacion: Editorial.

Ejemplo:

Prychitko, D.y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

¢ Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afio). Titulo del capitulo. En inicial del
nombre y apellido de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango
de paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacion: Editorial.
Ejemplo:

Becattini, G. (1992). EL distrito industrial marshalliano como concepto
socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger. (Eds.),
Los distritos industriales y las pequenas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

¢ Contribucion no publicada para un simposio

Apellido, inicialles) del nombre (afio, mes). Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente],
nombre del simposio. Descripcion del Simposio, Ciudad, Pais.

Ejemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado en
la reunion del First International Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suecia.

¢ Internet

Apellido, inicial(es) del nombre (afo). Titulo. Recuperado el dia del mes
del afo, de: direccion electrénica.

Ejemplo:

Echevarria, J. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21
de junio de 2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidad. Los autores de los articulos deben declarar que la
investigacion se ha llevado a cabo de una manera ética y responsable
y siempre acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma clara
y honesta y los métodos de trabajo deben describirse de manera
inequivoca para que sus resultados puedan ser confirmados por otros.

Publicacion redundante o duplicada. Estudios Gerenciales no acepta
material previamente publicado y no considerara para su publicacion
manuscritos que estén remitidos simultdneamente a otras revistas,
ni publicaciones redundantes o duplicadas, esto es, articulos que
se sobrepongan sustancialmente a otro ya publicado, impreso o en
medios electronicos. Los autores deben ser conscientes que no revelar
que el material sometido a publicacion ya ha sido total o parcialmente
publicado constituye un grave quebranto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad
colectiva del trabajo presentado y publicado. En la declaracion de
autoria se reflejara con exactitud las contribuciones individuales al
trabajo. En la lista de autores deben figurar Gnicamente aquellas
personas que han contribuido intelectualmente al desarrollo del
trabajo.

El autor de un articulo debera haber participado de forma relevante
en el diseio y desarrollo de éste para asumir la responsabilidad de
los contenidos y, asimismo, debera estar de acuerdo con la version
definitiva del articulo. En general, para figurar como autor se deben
cumplir los siguientes requisitos:

1) Haber participado en la concepcidn y disefio, en la adquisicion de
los datos y en el andlisis e interpretacion de los datos del trabajo
que ha dado como resultado el articulo en cuestion.

2) Haber colaborado en la redaccion del texto y en las posibles
revisiones del mismo.

3) Haber aprobado la version que finalmente va a ser publicada.

La revista Estudios Gerenciales declina cualquier responsabilidad
sobre posibles conflictos derivados de la autoria de los trabajos que
se publican en la Revista.

Financiacion. Los autores deberan declarar tanto las fuentes de
financiacion como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto
de intereses cuando el autor tuvo/tiene relaciones econdmicas
o personales que han podido sesgar o influir inadecuadamente
sus actuaciones. El potencial conflicto de intereses existe con
independencia de que los interesados consideren que dichas
relaciones influyen o no en su criterio cientifico.

Obtencion de permisos. Los autores son responsables de obtener
los oportunos permisos para reproducir parcialmente material
(texto, tablas o figuras) de otras publicaciones. Estos permisos deben
solicitarse tanto al autor como a la editorial que ha publicado dicho
material.

La revista pertenece al Committee on Publication Ethics [COPE) y se
adhiere a sus principios y procedimientos (www.publicationethics.org).

Estudios Gerenciales de la Universidad Icesi esta bajo una licencia
internacional CC BY de Creative Commons Attribution 4.0.
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Information about Estudios Gerenciales

Editorial policy

Estudios Gerenciales is the Ibero-American journal of management
and economics focused primarily on the sub-thematic areas
of organizational management, entrepreneurship, business
innovation, marketing, accountancy, finance, strategy, international
business and business economics. The journal’s primary objective is
the dissemination of rigorous research and teaching cases related
to these subject areas to further the study of the Ibero-American
community and its current economic and administrative context.

Estudios Gerenciales, through the publication of relevant high
quality previously unpublished articles subject to a double-blind
peer review process, is generally aimed at researchers, students,
academics and professionals interested in the most recent research
and analyses in economics and management in Ibero-America.

Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese and, as
editorial policy, the journal seeks a balance of articles by authors
from different Ibero-American countries or other regions; therefore,
an issue of the journal may include a maximum of 20% of articles
authored by researchers-professors associated with Icesi University.
However, in all cases, the articles will be subjected to the same
evaluation process.

Structure of the journal

In Estudios Gerenciales we privilege the publication of intellectual
production originating in scientific and technological research that
foster research articles, literature reviews and case studies that
follow a rigorous research methodology and generate significant
contributions to knowledge in the above fields in the Ibero-American
community.

The structure of the journal Estudios Gerenciales includes the
publication of articles and case studies. The case study is defined
as a “document that presents the results of a study on a particular
situation in order to publicize the technical and methodological
experiences considered in a specific case. It includes a systematic
review of literature on similar cases” (Colciencias definition). The
purpose of including case studies is to provide analysis tools on
various situations from the Latin American context which generate
discussions based on the questions to be asked in each case.

Copyright

Articles are the sole responsibility of their authors, and will not
compromise Icesi’s University principles or policies nor those of
the Editorial Board of the journal Estudios Gerenciales. Authors
authorize and accept the transfer of all rights to the journal, both
for its print and electronic publication. After an article is published,
it may be reproduced without previous permission of the author or
the journal but the author(s), year, title, volume, number, range of
pages of the publication and DOl must be mentioned. In addition,
Estudios Gerenciales must be mentioned as the source (please,
refrain from using Revista Estudios Gerenciales).

Periodicity, distribution and electronic access

The journal has a quarterly periodicity; the journal is distributed
through a database of subscribers, libraries and research centersin
management and economics in Latin America and other countries.
Additionally, it can be freely accessed (Open Access) through the
journal's website Estudios Gerenciales:

¢ Journal's website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales is a continuity of Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales is a scientific journal sponsored and published
by the Business School of the Universidad Icesi.

Guidelines for authors of articles

e Authors should ensure that their articles are unpublished, ie,
that they have not been previously published (fully or partially)
in another journal (printed or electronic). Application of articles
that have already been published in another language, similar
articles published by the same authors, articles with an irrelevant
contribution or those whose results are already published are
not accepted either. Documents in working papers, personal
or institutional websites, memories of events (proceedings not
published in other academic journals), etc. will be admitted for
application, but must be mentioned.

The editorial team uses Ithenticate software to check the originality

of the applications received.

e The authors are responsible for obtaining permission to reproduce
copyrighted material (images, photos, etc.). Permits will be added
to the documents sent for application.

¢ The journal does not charge fees (article processing charge -APC)
for the postulation, review and/or publication of the articles.

e When submitting the manuscript through the platform, in the
field "Comments for the Editor”, you should briefly indicate the
contribution of the article to the area of knowledge that it deals with.

Article review process

Articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be initially
reviewed by the editorial team and, if they fit the parameters of
article publication (academic and editorial standards), they are
sent to two external peer reviewers for a “double-blind” review,
which take into account aspects such as originality, contribution to
the area of knowledge, relevance of the theme, and clarity of ideas,
among others.

Based on the comments and recommendations made by the
reviewers, the editorial team decides if the article is accepted,
requires modifications [minor or major) or if it is rejected. The initial
review process (between the time of application and the issuance
of the first concept) can take an approximate time of 5 months.
Subsequently, the authors of articles that require changes will have
a maximum of two months to make the necessary adjustments (the
extent of the period will be established by the editorial team). Once
the authors return their articles with the requested changes and a
response letter to the reviewers, articles are subjected to a second
evaluation by peers, from which the editorial team makes a final
decision on the publication of the article (this part of the process
may take 3 months).

Article submissions

Authors interested in submitting an article for the publication in
Estudios Gerenciales must register and then enter the journal's
Editorial Management System at Open Journal System (0JS).
In order to do this, click on the link http://www.icesi.edu.co/
revistas/index.php/estudios_gerenciales/login and follow all the
instructions in the “New Submission” section. When making the
submission, all the authors of the article must be registered using
the option “Add contributor”. Applications for article publication
can be continuously sent throughout the year.

General guidelines for articles
In order to apply for the publication of an article in Estudios

Gerenciales must be prepared two files, the presentation page and
the anonymous manuscript, which should contain:


http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

1) Article submission sheet. First page of the document, to be
separated from the rest of the manuscript. Includes:

a) Title in English and Spanish. Clear and precise, should not
exceed 20 words. It must be consistent and must be related to
the content of the article. It should not contain abbreviations.

b) Brief outline of each author, indicating: last academic degree
reached, institutional affiliation, position, postal address and
email contact. In case of co-authored articles, only one of the
authors will be selected to receive correspondence.

c) Analytical summary of the article in English and Spanish. The
abstract should not exceed 120 words and should include: work
objective, methodology and outcome or the most important
recommendation arising from the work. It should not contain
references.

d) Keywords in English and Spanish (minimum 3, maximum 5).
The use of abbreviations is not accepted.

e) JEL classification' for all the articles (maximum 3 codes).

f) If applicable, basic research information giving rise to the
article, sources of funding and relevant thanks must be
attached.

2) Anonymous manuscript. Besides the title, abstract, keywords
(all this in English and Spanish) and JEL codes, anonymous
manuscripts should include (the text should not be sent in two
columns):?

¢ For articles of scientific and technological research, the following
structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.

c) Methodology: presents and justifies the chosen methodology, to
then develop and display the results of its application.

d) Results: presents the main results of the application of the
methodology in an understandable and necessary way to assess
the validity of the research.

e) Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

f] Bibliographic references: must be presented according to the
APA sixth edition style (see the end of this section)?.

g) Annexes.

e For literature reviews articles the following structure is
suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.

c) Theoretical development: includes a review of major aspects,
findings or trends that result from the research.

d) Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

' To select the codes according to JEL classification, see: https://www.aeaweb.org/econlit/
jelCodes.php?views=jel

2 Readers are encouraged to review the structure of articles previously published in
Estudios Gerenciales to see examples of the structure of a scientific manuscript: http://
www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 For more information, visit: http://www.apastyle.org.

e)

f)

Bibliographic references: must be presented according to
the APA sixth edition style. A literature review of at least 50
references must be included.

Annexes.

e The structure of case studies (case report) may vary depending

a)

b)

c)

d)

e)

f)

q)

3)

4)

5)

6)

7)
al

b)

c

d)

on how the study of the particular situation is addressed. The
following structure is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where the results of studies (other cases)
that validate the relevance and necessity of the research are
discussed.

Case Study: includes a systematic review on a particular
situation, where technical and methodological experiences of
the case under study are made known.

Discussion or final reflection: reflection or comments arising
from the review of the situation presented in the case study.
Discussion questions: should include questions or exercises to
be resolved from the review and/or the reflection on the case
under study.

Bibliographic references: must be presented according to the
APA sixth edition style.

Annexes.

Tables and figures. The text must mention all the tables and
figures before being presented. Each of these categories
will be numbered (continuous numbering according to their
appearance in the text), will have a title and will mention a
source. Tables and figures should be included in the relevant
place inside the body and must be sent in a separate file in their
original format (PowerPoint, Excel, etc.). Tables and figures
that are copied and reproduced from other sources, should
include the page number from which they were taken. Images
and photos should be sent in high definition.

Equations. Equations are to be made only with an equation
editor. All equations must be listed in order of appearance.

Footnotes. They will only show explanatory information. Each
note will be numbered consecutively without figures or tables.

Literal quotes. They correspond to original quoted material
from another source. A literal quote incorporated into the text
must be written in double quotation marks. In any case, the
author, the year and the specific page of the quoted text, should
always be added, and the full quote should be included in the
reference list. Quotes must be exact, that is, changes should not
be made in the text, even if the spelling is wrong. They should
not be underlined or italicized. In cases where the author
wishes to emphasize, he can add italics and brackets to the
text “[added italics].” The page number should only be added in
cases of literal quotes (including figures and tables).

General considerations

Length: the article should not exceed 30 pages in total (including
bibliography, graphs, tables and attachments).

Text and page formatting: the article must be sent in Word
format. Times New Roman font, size 12, letter page size,
spacing 1.5, and symmetrical margins of 3 cm are suggested.
Articles should be written in the third person singular
(impersonal), have suitable punctuation and writing and lack
of orthographic errors. The author is responsible for reviewing
style prior to its application to the journal.

In articles written in Spanish and Portuguese, in all the numbers
(in text, figures and tables), periods are used to separate
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thousands and commas to separate decimals. In articles in
English, commas are used to separate thousands and periods
to separate decimals.

APA style for presenting bibliographic references

Bibliographic references will be included in the body text in two
ways: as a narrative (only the year of publication, eg: family name
(year) is enclosed in parentheses); and as a reference (the author’s
family name and the year are enclosed in parentheses, example:
(family name, year]). In cases of articles co-authored by more than
two authors, the name of all of them must be expressed the first
time, and then only the first one followed by “et al.”.

All references that are named in the body of the article must be
included in the list of references. Likewise, all the references in the
list must be named in the body of the document.

For references that have DOI, it must be included at the end of each
one. The format is https://doi.org/10 .....

The list of references should be included at the end in alphabetical
order, for which the following style must be taken into consideration:

e Journal article

Family name, name’s initial(s) [year). Article title. Name of the
journal, Volume (Number), range of pages.DOI.

Example:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of
Exhibiting Organzational Citizenship Behavior. Human Resource
Management, 56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

e Book

Family name, name’s initialls) (year). Title (# Ed., Vol.). City of
publication: publisher.

Example:

Prychitko, D. & Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3rd ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Chapter in edited book

Name of the author of the chapter. (year). Chapter title: In names of
the editors of the book (Eds.), Title of the book (range of pages of the
chapter in the book). City of publication: publisher.

Example:

Becattini, G. (1992). The Marshallian industrial district as socio-
economic concept. In F. Pyke, G. Becattini and W. Sengenberger
(Eds.), Industrial districts and small businesses (pp. 61-79). Madrid:
Ministry of Labour and Social Security.

e Unpublished contribution for a symposium

Family name, name’s initial(s) (year, month). Title of the paper or
communication. In organizers’ name (Organizer/Chairman), name
of the symposium. Symposium description, city, country.

Example:

Lichstein K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. & Childers,
C.K. (1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use
in elderly insomniacs and noninsomniacs. In T.L. Rosenthal
(Chairman), Reducing medication in geriatric populations. Symposium
held at the First International Congress Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Sweden.

¢ Internet

Family name, name’s initial(s) (year). Title. Retrieved on day, month
year from: website address.

Example:

Echevarria, J.J. (2004). The exchange rate in Colombia: impact and
determinants in a global market. Retrieved on June 21, 2005, from:
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/
pdf/tasa.pdf

Ethical responsibilities

Responsibility. The authors of the articles must state that the
research has been conducted in an ethical and responsible way and
always in accordance with applicable laws.

Clarity. The results of the study should be clearly and
honestly explained, and working methods should be described
unambiguously so that their results can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does
not accept previously published material and will not take
into consideration for publication those manuscripts that are
simultaneously submitted to other journals. Similarly, neither
redundant nor duplicate publications, i.e., articles that substantially
overlap another already published, whether in printed or electronic
media, will be taken into consideration. Authors should be aware
that not disclosing that the material submitted for publication has
been totally or partially published constitutes a serious breach of
scientific ethics.

Authorship. Authors agree to take collective responsibility for
presented and published work. In the statement of authorship, it
must be accurately reflected the individual contributions to the
work. In the list of authors, should only appear those who have
contributed intellectually to work development.

The author of an article must have participated in a relevant

way in the design and development of that article and must take

responsibility for the contents. Also, he/she must agree with the
final version of the article. In general, to appear as an author, the
following requirements must be met:

1) Having participated in the conception and design, in data
acquisition, and data interpretation and analysis of the work
that has resulted in the article.

2) Having collaborated in drafting the text and its possible
revisions.

3] Having approved the version that will finally be published.

In no event shall Estudios Gerenciales Journal be liable for possible
conflicts arising from the authorship of the works published in the
Journal.

Funding. The authors must declare both funding sources and
possible conflicts of interest. There is conflict of interests when
the author had/has financial or personal relationships that may
skew or influence their actions improperly. The potential conflict of
interests exists regardless of whether interested parties consider
that these relations influence their scientific judgment or not.

Obtaining permission. Authors are responsible for obtaining the
appropriate permissions to partially reproduce material (text,
tables or figures) from other publications. These authorizations
must be obtained from both the author and the publisher that
published such material.

The journal belongs to the Committee on Publication Ethics
(COPE) and adheres to its principles and procedures (www.
publicationethics.org).

Estudios Gerenciales by Universidad Icesi is licensed under CC BY
Creative Commons Attribution 4.0 International License.
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Informacoes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de gestao e eco-
nomia focada principalmente nas subareas tematicas de gestao or-
ganizacional, empreendedorismo, inovacao de negdcios, marketing,
contabilidade, financas, estratégia, negdcios internacionais e eco-
nomia de negdcios. O seu principal objetivo é a difusdo de rigoro-
sos trabalhos de investigacao e casos de ensino relacionados com
as anteriores areas tematicas que criem ferramentas de estudo da
comunidade Ibero-americana e do seu atual contexto econémico e
administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacao de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-blind
review), tem como publico-alvo investigadores, estudantes, acadé-
micos e profissional interessados em conhecer as mais recentes
investigacdes e andlises em economia e gestao na regido Ibe-
ro-americana.

Serao recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués e, como
politica editorial, a revista procura um equilibrio de artigos de auto-
res de diversos paises ibero-americanos ou de outras regiées; como
tal, um nimero da revista podera incluir no maximo 20% de artigos
da autoria de Investigadores-Docentes associados a Universidade
Icesi. Porém, para todos os casos, os artigos serdo submetidos ao
mesmo processo de avaliacao.

Estrutura da revista

Em Estudios Gerenciales é privilegiada a publicacao da producao
intelectual baseada na pesquisa cientifica e tecnolégica e que pro-
mova artigos de pesquisa, revisoes de literatura e estudos de caso
que sigam uma metodologia investigativa rigorosa e gerem contri-
buicoes significativas para o conhecimento nos campos acima na co-
munidade ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales inclui a publicacao
de artigos e estudos de caso. O estudo de caso é definido como um
“documento que apresenta os resultados de um estudo sobre uma
situacdo particular, a fim de divulgar as experiéncias técnicas e me-
todoldgicas consideradas num caso especifico. Inclui uma revisdo
sistematica da literatura sobre casos analogos” (Definicdo de Col-
ciencias). O objetivo da inclusdo de estudos de caso é fornecer ferra-
mentas de analise sobre varias situacoes do contexto latino-ame-
ricano que gerem discussao a partir das perguntas propostas em
cada caso.

Direitos Autorais

Os autores dos artigos serdo responsaveis dos mesmos e, assim,
nao comprometam os principios ou politicas da Universidade
Icesi nem do Conselho Editorial da revista Estudios Gerenciales. Os
autores autorizam e aceitam a transferéncia de todos os direitos
para a revista Estudios Gerenciales para a publicao impressa ou
eletronica. Apds a publicacao do artigo, pode ser reproduzido sem
a permissdo do autor ou da revista, se mencionar o(s) autor(es),
o ano, o titulo, o volume, o nimero, o intervalo de paginas da
publicacao e o DOI, e Estudios Gerenciales como fonte (se abster de
utilizar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidade, distribuicao e acesso eletrénico

A periodicidade da revista é trimestral; a revista é distribuida
através de um banco de dados de assinantes, bibliotecas e centros de
pesquisa em gestao e economia na América Latina e em outros pai-
ses. Além disso, pode ser acessada livremente (Open Access) através
do web site da revista Estudios Gerenciales:

¢ Web site da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales é uma continuidade de Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales é uma revista cientifica patrocinada e publicada
pela Faculdade de Ciéncias Administrativas e Econdomicas da
Universidad Icesi.

Diretrizes para os autores de artigos

¢ Os autores devem garantir que o seu artigo é inédito, ou seja, que
nao foi publicado anteriormente (total ou parcialmente) em outra
revista (fisica ou eletrdnica). N3o é aceita a solicitacdo de artigos
que foram publicados em outro idioma, artigos semelhantes
publicados pelos mesmos autores, artigos com uma contribuicao
irrelevante, ou aqueles cujos resultados foram ja publicados.
E admitida a solicitacio de documentos de working papers, de
web sites pessoais ou institucionais, de memadrias de eventos
(trabalhos n3o publicados em outras revistas académicas), etc.,
mas devem ser mencionados.

e A equipa editorial utiliza o software /thenticate para verificar a
originalidade dos pedidos recebidos.

¢ Os autores sdo responsaveis pela obtencao das autorizacdes para
reproduzir material protegido por direitos autorais (imagens,
fotos, etc.). As autorizacdes serdo anexadas aos documentos
enviados para a solicitacao.

e A revista ndo cobra taxas larticle processing charge -APC) para a
postulacao, revisio e/ou publicacao dos artigos.

e Ao enviar o manuscrito através da plataforma, No campo
“"Comentarios para o Editor", vocé deve indicar brevemente a
contribuicdo do artigo para a area de conhecimento com a qual ele
lida.

Processo de revisao dos artigos

Os artigos submetidos a revista Estudios Gerenciales serao inicial-
mente analisados pela equipe editorial e, se respeitarem os parame-
tros para a publicacao dos artigos [padroes académicos e editoriais),
sao enviados para uma revisao por dois pares evaluadores externos
com cegamento duplo, que levam em conta aspectos como a origina-
lidade, a contribuicdo para a area de conhecimento, a significancia do
tema e a clareza de idéias, entre outros.

A partir das observacoes e recomendacoes dos avaliadores, a
equipe editorial decide se o artigo sera aceito, requer modificacoes
(pequenas ou grandes) ou se é rejeitado. O processo de revisdo ini-
cial (entre o tempo da solicitacdo e a emissao do primeiro conceito)
pode levar um tempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, os
autores dos artigos que requerem mudancas terdo um maximo de
dois meses para fazer os ajustes necessarios (este prazo é indicado
pela equipe editorial]. Uma vez que os autores reenviam o seu artigo
com as mudancas solicitadas e uma carta de resposta para os ava-
liadores, é submetido a uma segunda avaliacdo por pares, a partir da
qual a equipe editorial faz uma decisao final sobre a publicacao do
artigo (esta parte do processo pode levar 3 meses).

Submissao de um artigo

Os autores interessados na submissao um artigo para Estudios Ge-
renciales devem se registrar e, em seguida, entrar no Sistema de Ges-
t3o Editorial da revista em Open Journal System (0JS). Para isso, o link
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login
deve ser acessado e seguir todas as instrucdes da opcao “Nova sub-
missao”. Ao fazer a submissao, todos os autores do artigo devem ser
cadastrados utilizando a opcao “Incluir coautor”. A submissao de arti-
gos pode ser realizada de forma continua ao longo do ano.

Diretrizes gerais para artigos

Para solicitar a publicacao de um artigo em Estudios Gerenciales,
devem ser preparados dois arquivos, a pagina de apresentacdo e o
manuscrito anénimo, que devem conter:


http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales


1)

al

b)

c

d)

f)

2)

Folha de submissao do artigo. Primeira pagina do documento.
Deve ser separada do resto do manuscrito. Inclui:

Titulo em portugués e inglés. Claro e preciso, ndo deve exceder
20 palavras. Deve ser coerente e estar relacionado com o
conteudo do artigo. Nao deve conter abreviaturas.

Breve resenha de cada autor, indicando: Gltimo titulo académico
atingido, afiliacao institucional, cargo, endereco e e-mail. No
caso de varios autores, deve-se selecionar um autor para a
troca de correspondéncia.

Resumo analitico do artigo em portugués e inglés. O resumo nao
deve exceder 120 palavras e deve incluir: objetivo do trabalho,
metodologia e o resultado ou a recomendacao mais importante
resultante do trabalho. Nao deve conter referéncias.
Palavras-chave em portugués e inglés (minimo 3, maximo 5).
Nao deve conter abreviaturas.

Classificacao JEL' para todos os artigos [(maximo de 3 cédigos).
Se for o caso, a informacdo basica das pesquisas que
deram origem ao artigo, as fontes de financiamento e os
agradecimentos pertinentes devem ser anexados.

Manuscrito an6nimo. Além do titulo, do resumo, das palavras-
chave (em portugués e inglés) e dos cddigos JEL, o manuscrito
anonimo deve incluir (o texto nao deve ser enviado em duas
colunas):?

¢ Para os artigos de pesquisa cientifica e tecnoldgica sugere-se a

al

b)

c

d)

e

f)

gl

seguinte estrutura:

Introducao: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

Marco tedrico: inclui a revisao da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.
Metodologia: apresenta e justifica a metodologia escolhida para,
em seguida, passar para desenvolver e mostrar os resultados
da aplicacao dos mesmos.

Resultados: apresenta os principais resultados da aplicacao da
metodologia de forma compreensivel e necessaria para avaliar
a validade da pesquisa.

Conclusoes: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacoes e as limitacoes do artigo
sao destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.
Referéncias bibliograficas: devem ser apresentadas de acordo
com o estilo da sexta edicdo da APA (ver o final desta secao)®.
Anexos.

e Para os artigos de revisao sugere-se a seguinte estrutura:

a)

b)

c

d)

e

Introducao: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sdo discutidos.
Desenvolvimento tedrico: inclui a revisao dos destaques, os
resultados ou as tendéncias que resultam da pesquisa.
Conclusoes: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacoes e as limitacoes do artigo
sao destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.
Referéncias bibliograficas: se presentearam de acordo com o
estilo da sexta edicao da APA.

" Para selecionar os cédigos de acordo com a classificacdo JEL, ver: https://www.aeaweb.org/
econlit/jelCodes.php?view=jel

2 0s leitores sdo incentivados a rever a estrutura dos artigos previamente publicados em Estu-
dios Gerenciales para ver exemplos da estrutura de um manuscrito cientifico: http://www.icesi.
edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 Para mais informacoes, visitar: http://www.apastyle.org

f)]  Uma revisdo da literatura de pelo menos 50 referéncias deve
ser apresentada.
g) Anexos.

e A estrutura dos casos de estudo (relato de caso) pode variar
dependendo de como o estudo da situacdo em particular é
abordado. Sugere-se a seguinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

b) Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacdo, onde os resultados de estudos (outros casos)
que validam a importdncia e necessidade da pesquisa sao
discutidos.

c) Caso de estudo: inclui uma revisdo sistematica sobre uma
situacao particular, onde se divulgam as experiéncias técnicas
e metodoldgicas do caso objeto de estudo.

d) Discussao ou reflexdo final: reflexo ou observacdes decorrentes
da analise da situacao levantada no caso de estudo.

e) Questdes para discussdo: deve incluir perguntas ou exercicios
que sejam resolvidos a partir da revisdo e/ou reflexao sobre o
caso em estudo.

f) Referéncias bibliograficas: se presentearam de acordo com o
estilo da sexta edicao da APA.

g) Anexos.

3) Tabelas e figuras. O texto deve mencionar todas as tabelas
e figuras antes de ser apresentadas. Cada uma dessas
categorias contera uma numeracao (continua de acordo com
a sua aparéncia no texto), titulo e fonte. As tabelas e figuras
devem ser incluidas no lugar apropriado do corpo do texto e
devem ser enviadas em arquivo separado em seu formato
original (PowerPoint, Excel, etc.). As tabelas e figuras que
sejam copiadas e reproduzidas a partir de outras fontes, devem
adicionar o nimero da pagina a partir do qual foram levadas. As
imagens e fotos devem ser enviadas em alta definicao.

4) Equacdo. As equacdes serdo feitas exclusivamente com um
editor de equacoes. Todas as equacoes devem ser listadas em
ordem de aparecimento.

5) Notas de rodapé. Irdo mostrar apenas informacdo de
esclarecimento, cada nota ira ser numerada consecutivamente,
sem figuras ou tabelas.

6) Citacbes textuais. Correspondem ao material citado que é
original de uma outra fonte. Uma citacao textual incorporada
no texto se deve incluir entre aspas duplas. Em qualquer
caso, o autor, ano e pagina especifica do texto citado devem
ser incluidos sempre, e devem incluir a citacado completa na
lista de referéncias. As citacdes devem ser fiéis, isto é, nao
devem ser feitas mudancas no texto, mesmo se a ortografia
estd errada. Ndo devem ir em texto sublinhado ouitélico, e nos
casos em que o autor deseje enfatizar, pode adicionar-se italico
e, em seguida, o texto entre colchetes “[italico adicionado].” S6
precisa-se adicionar o nimero da pagina no caso de citacoes
textuais (incluindo figuras e tabelas).

7) Consideracdes de carater geral

a) Extensdo: n3o deve exceder 30 paginas no total [(inclui
bibliografia, graficos, tabelas e anexos).

b) A formatacdo do texto e das paginas: o artigo deve ser enviado
em formato Word; fonte Times New Roman, tamanho 12,
tamanho de pagina carta, espacamento 1,5, margens simétricas
de 3 cm.

c) Os artigos devem ser escritos em terceira pessoa do singular
(impessoal), ter uma pontuacdo e uma redacdo adequadas e
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