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Resumen

En Bogota, las oportunidades de crecimiento de los emprendimientos se han visto limitadas
en los ultimos afios debido a la toma de decisiones de estrategia y negocio en contextos
altamente volatiles y complejos, reflejando, en su mayoria, impactos negativos. Como resultado,
las empresas se enfrentan al fracaso empresarial amparado bajo la ley de insolvencia. En esta
tesis de maestria, se identificaron los factores que ocasionan el cierre de una empresa del sector
de confeccion de prendas de vestir, ademas de sus causas principales, y se desarrolld
posteriormente un modelo guia basado en los conceptos de la gerencia de proyectos para
contrarrestarlos. Para este fin, se analizaron y compararon estadisticamente los reportes
financieros de 16 empresas vigentes y 5 empresas insolventes, evidenciando que indicadores
tales como el margen neto, EBITDA, ROA y ROE, asi como el nivel de endeudamiento, son
factores que deben ser gestionados correctamente para evitar el fracaso. Andlogamente, la
rotacion de cuentas por cobrar y pagar también son factores por considerar, dado que se observé
que los dos grupos de empresas analizadas cuentan con valores significativamente diferentes en
términos de la capacidad de cobro y pago. Por su parte, las causas identificadas para cada uno de
estos atienden a la mala administracion por parte de los gerentes, desconocimiento del entorno,
falta de proyeccidén de costos y poca administracion y seguimiento de los activos y recursos de la
empresa. Finalmente, el modelo propuesto se encuentra segregado en 4 fases que incluye:
Conocimiento de la situacién y el entorno, contabilidad financiera y gestién de costos, plan de
comunicaciones y adquisiciones, y gerencia. Este modelo con base en conceptos de la gerencia

de proyectos pretende servir de guia para futuros emprendedores.

Palabras clave: Fracaso empresarial, administracion, competitividad, gerencia de proyectos.
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Abstract

At Bogota, business growth opportunities have been limited in recent years due to strategy
and business decision-making in highly volatile and complex contexts, reflecting, for the most
part, negative impacts. As a result of this, companies face business failure under insolvency law.
In this master's thesis, the factors that cause the closure of a company in the garment sector were
identified, in addition to their main causes, and a guide model based on the concepts of project
management was subsequently developed to counteract them. In regards of, the financial reports
of 16 current companies and 5 insolvent companies were statistically analyzed and compared,
showing that indicators such as net margin, EBITDA, ROA and ROE, as well as the level of
indebtedness, are factors that must be managed correctly to avoid failure. Similarly, the rotation
of accounts receivable and payable are also factors to be considered, since it was observed that
the two groups of companies analyzed have significantly different values in terms of the capacity
to collect and pay. On the other hand, the causes identified for each of these deal with
mismanagement by managers, ignorance of the environment, lack of cost projection, and poor
administration and monitoring of the company's assets and resources. Finally, the proposed
model is divided into 4 phases that include: Knowledge of the situation and the environment,
financial accounting and cost management, communications and procurement plan, and
management. This model based on project management concepts is intended to serve as a guide

for future entrepreneurs.

Keywords: Business Failure, administration, competitiveness, project management.
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1. Introduccion

Actualmente, 8 de cada 10 empresas colombianas fracasan en un término promedio de doce
meses Y las razones principales son: rentabilidad cero (31,6%), problemas financieros (17,6%),
oportunidad de empleo (5,2%), razones personales (23,8%), oportunidad de venta de la empresa
(0,5%), y otras razones (21,3%) (Departamiento Administrativo Nacional de Estadistica, DANE,
2014)

Segun las cifras, es notable que muchos emprendimientos, sin importar el sector al que
pertenezcan, se aventuran al mercado sin realizar un analisis de los factores internos y externos
que afectarian directamente su continuidad operativa. Dichos factores estan asociados
principalmente a flujos de caja, gastos fijos, créditos bancarios, retorno de la inversion y valor
presente neto. Como consecuencia, estas empresas inician con base en especulaciones en
términos de clientes potenciales y canales de distribucidn no constatados respecto a su eficacia

para cumplir siquiera con el punto de equilibrio.

Por otra parte, segun Confecamaras (2020), solo 34 de cada 100 empresas creadas en 2012
seguian vigentes 5 afios después, lo que denota un incremento del 5% frente a las 29 que
subsistian desde 2011. Dicho crecimiento se explica en el fortalecimiento de sectores tales como
el de construccion y el industrial debido a la demanda de proyectos inmobiliarios en materia de

vivienda.

Otras de las limitantes o causales que han ocasionado que una empresa entre en etapa de
declive durante sus primeros cinco afios de operacion, es la falta de apoyo y/o capital financiero
que le permita realizar transacciones econémicas con mayor facilidad y frecuencia. Segun un
informe del DANE (2009), solamente el 24,0% de los empresarios considera que un crédito se
obtiene sin importar el tamafio de la empresa, mientras que el 77,9% de los directivos
pertenecientes a empresas grandes consideran que un crédito se obtiene en un tiempo razonable.
El factor “tiempo” juega un papel primordial a la hora de reaccionar y actuar frente a la

evolucion del mercado para empresas que apenas estan iniciando.
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Con todo lo anterior, es fundamental estudiar los factores principales por los que una empresa
fracasa, asi como desarrollar una propuesta de modelo basado en la gerencia de proyectos para
evitarlo. En este sentido, la guia Project Management Institute Guide, PMBOK, (2016) establece

lineamientos basados en los grupos de procesos de iniciacion, planeacion, ejecucion, seguimiento
y control y cierre para tal fin.
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2. Objetivos

2.1.  Objetivo general

Proponer un modelo basado en la gerencia de proyectos que permita contrarrestar las causas
principales de fracaso de empresas bogotanas pertenecientes al sector de confeccion de prendas

de vestir durante sus primeros cinco afios de operacion.
2.2.  Objetivos especificos

e Identificar los factores que ocasionan el cierre de una empresa del sector de confeccion
de prendas de vestir durante sus primeros cinco afios de entrada en operacion.

e Analizar las causas principales de estos factores.

e Desarrollar un modelo guia basado en la gerencia de proyectos para contrarrestar dichos

factores.
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3. Justificacion

En Colombia, las oportunidades de crecimiento en términos de sostenibilidad de nuevos
emprendimientos se encuentran en alerta dado que su tasa de supervivencia es considerablemente
baja. Esta investigacion pretende dar a conocer y analizar cuéles han sido las principales causas
de cierre de empresas en Bogota, concretamente las dedicadas a la confeccion de prendas de
vestir; excepto prendas de piel, durante sus primeros cinco afios de operacion y con base en esto
generar una propuesta de modelo que sirva de guia para que empresas de este mismo sector u

otro reduzcan las posibilidades de fracaso.

Esta propuesta incluird conceptos claves y esenciales para la correcta gerencia de los
proyectos con base en el PMBOK, con el fin de que las empresas de este sector puedan fomentar
en una mayor proporcion la utilizacion de buenas practicas de planificacion, ademas de realizar
estimaciones productivas y de costos mas precisas. Adicional a esto, es importante resaltar que
empresas de este tipo de sector, por lo general, funcionan con producciones a grandes escalas. Es
por esto, que aplicar conceptos tales como definir claramente las responsabilidades, roles y
funciones de cada miembro de la empresa, le permitira generar expectativas claras en cada
involucrado y comprometer a todos los miembros de la empresa para que funcionen como un

todo.

En términos de la relacion con el cliente externo, los conceptos de gerencia de proyectos
facilitaran a la empresa poder crear un sistema claramente definido y visible para todos los
involucrados, en donde se deje pautado las fechas de entrega del producto, requisitos, y calidad

de este.

Finalmente, otro aspecto importante por considerar es la planificacion global y a largo plazo,
definicion de la actividad a desarrollar, valoracion de riesgos, capacidad financiera, viabilidad
del negocio, estudio de mercado, etc. Todos estos aspectos conviene recogerlos en lo que se
denomina Plan de Empresa, para asi lograr identificar el alcance, objetivos y metas propuestas

con la apertura del ejercicio de la empresa.
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4. Marco de referencia

Tomar la decision de crear empresa en Colombia no es fécil. A pesar de que el DANE (2020)
revel6 que el desempleo total en 2019 fue de 10,5% en todo el pais, el riesgo de emprender aun
sigue siendo inasumible para muchos. Partiendo de esto, se pretende profundizar en las
principales razones, causas, efectos y condiciones a los que se enfrenta un emprendedor en
Colombiay a su vez concluir de una manera practica cuales serian los aspectos claves a

considerar para no fracasar en el intento.
4.1. El sector industrial en Colombia

En el siglo XIX, se empez6 a perfilar la industria en Colombia, ya que en periodos anteriores
la economia se habia basado principalmente en la mineria y la agricultura por tratarse de dos
sectores que a los esparioles les generaba gran beneficio: el minero por su valor y la agricultura
porque les permitia abastecerse (Universidad Militar Nueva Granada, UMNG, 2020).

Por su parte, la Segunda Guerra Mundial, trajo como consecuencia para la economia
colombiana una disminucion en la tasa de crecimiento industrial (de 1930 al 39 la tasa de
crecimiento fue del 12,4 % en promedio anual, mientras que del 39 al 45 fue del 5,4 %),
segundo, postergacion en la reposicién del capital fijo y, por ltimo, un aumento en la capacidad
para importar. Dicho esto, se empiezan a observar las primeras sefiales de posibilidades de
crecimiento en este sector, que desde sus inicios pronosticaba grandes oportunidades para la

economia del pais.

Desde 1958 hasta 1967, el desarrollo industrial colombiano se basé entonces en la produccion
de bienes de consumo duraderos, bienes intermedios y bienes de capital, es decir, ampliandose el
marco de sustitucion de importaciones. Los que hoy en dia constituyen el Departamento de
Caldas, Risaralda y Quindio conformaban la Ilamada Region del viejo Caldas, la principal zona
cafetera del pais. La industria de esta region se encontraba ligeramente menos concentrada en sus
dos principales centros urbanos de Manizales y Pereira (solamente el 18 % del valor agregado

regional quedaba para utilizacion de esta) (Universidad Catoélica de Pereira, UCP, 2019).
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Segun un articulo de La Republica (2020), se esperaba que el 2020 trajera para el sector
grandes desafios. La fase de recuperacion que se inici6 en los ultimos dos afios debia
consolidarse y el pais debia buscar crecimientos superiores al 4% e incluso al 5%. Para ello, la
Ley de Crecimiento constituy6 un incentivo positivo a la inversion. Sin embargo, estos retos se
han incrementado considerablemente debido a la situacion mundial de pandemia que se esta
atravesando. Por otro lado, el pais enfrenta otro gran desafio: la alta tasa de informalidad laboral.
Para esto, el pais ya ha avanzado en la toma de decisiones para reducir la informalidad como la

reduccion de tramites, el régimen simple de tributacion, la factura electronica, etc.

Con respecto al sector de prendas de vestir, este puede incluir hasta nueve ramas que aborda
diferentes estilos de produccion y mercado; tres de las cuales (hilados, tejidos de algodon y tejidos
de punto) aportan mas del 80% del valor agregado sectorial. A su vez, este sector incluye tanto los
materiales, que pueden ser de todo tipo (excepto pieles) como telas, telas no tejidas, telas
plastificadas, tejidos elasticos, encajes, cuero natural o artificial, materiales trenzables, entre otros.
Estos materiales pueden estar bafiados, impregnados o encauchados. En principio, el material se
corta en piezas que luego se empalman mediante costura. A su vez, se incluyen tanto las labores

ordinarias de produccion, como aquellas realizadas por contrata (LasEmpresas, 2020).

El volumen de ventas en el sector presentd una reduccion importante en el 2017 debido al
rechazo que se generd en el consumidor frente al aumento del impuesto sobre ventas, que empez6
a regir a principios de afio y obligé a los compradores a ajustarse mas a sus presupuestos y
decisiones sobre el gasto; para contrarrestar, el gobierno ha tenido que desarrollar estrategias que
minimicen el impacto en el mercado y favorezcan la industria con inversiones hasta de 90 mil

millones de pesos (Caro, 2019).

El sector seleccionado para esta investigacion, se escoge considerando las oportunidades de
mejora que este presenta en relacion a su administracion y, por supuesto, para lograr demostrar los
objetivos planteados a través del desempefio financiero y estratégico que le ha permitido continuar

0 no en el mercado.

4.2. Ley de insolvencia en Colombia
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En Colombia, es posible que las empresas puedan acogerse a procesos de insolvencia cuando
se encuentran en situacion critica de liquidez, en la que no les es posible continuar con el
ejercicio de la empresa. Para esto, la ley 1116 del 27 de diciembre de 2006 indica que el régimen
judicial de insolvencia regulado en la presente ley tiene por objeto la proteccion del crédito y la
recuperacion y conservacion de la empresa como unidad de explotacién econémica y fuente
generadora de empleo, a través de los procesos de reorganizacion y de liquidacion judicial,
siempre bajo el criterio de agregacion de valor (Superintendencia de industria y comercio, 2006).
El proceso de liquidacion judicial persigue la liquidacion pronta y ordenada, buscando el
aprovechamiento del patrimonio del deudor. El régimen de insolvencia, ademas, propicia 'y
protege la buena fe en las relaciones comerciales y patrimoniales en general y sanciona las

conductas que le sean contrarias.

Ahora bien, ;,como inician las empresas este proceso de insolvencia?; para este interrogante,
la Superintendencia de Sociedades (SuperSociedades, 2019) explica el proceso, indicando que la
solicitud de admision a un proceso de insolvencia debera hacerse directamente por el deudor o el
acreedor o por su apoderado, el cual deberé ser abogado. De la solicitud debera efectuarse
presentacion personal, ante la Superintendencia de Sociedades o ante cualquier despacho
judicial. Se debe tener en cuenta que esta Superintendencia atiende el tema de insolvencia
empresarial para personas naturales comerciantes y personas juridicas. Partiendo de lo anterior,
se debe conocer que la ley 1116 de 2006 es la que regula el tema. La ley en mencidn trae consigo
dos tipos de procesos: reorganizacién empresarial y liquidacion judicial. Inicialmente, el proceso
de reorganizacion pretende, a través de un acuerdo, preservar empresas viables y normalizar sus
relaciones comerciales y crediticias mediante su reestructuracién operacional, administrativa, de
activos o pasivos. Por su parte, el proceso de liquidacion judicial persigue la liquidacién pronta y

ordenada, buscando el aprovechamiento del patrimonio del deudor (SuperSociedades, 2019)

4.3. Mercado competitivo y perdurabilidad

El autor Arévalo Reyes (2018), en su libro “Creacion de empresas: Guia practica”, menciona
que la légica de un proceso emprendedor se divide en tres partes 0 momentos por los que el

emprendedor debe pasar en el proceso de la creacion de la empresa. EI primero es hacer mas de
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lo mismo. Con esto se refiere a que como emprendedores se debe ser consiente que se entrara a
un mercado competitivo en el que muchas otras personas 0 empresas mas en el pais, o incluso en
la misma ciudad en la que se encuentre, ya tienen una empresa que ofrece ese mismo producto o
servicio. Segundo, buscar algo innovador. Para esto no se requiere de grandes sumas de dinero
en inversion de maquinaria o descubrimiento cientifico. El autor con esto se refiere a incorporar
dentro del emprendimiento ese valor diferenciador que le hara resaltar frente a los demas. Y por
altimo, incorporar un pensamiento de disefio, que en pocas palabras se resume en tener la
capacidad de resolver problemas tomando decisiones rapidas y efectivas, es decir, generando
alternativas. Otro concepto basico y esencial en la creacién de empresas es la perdurabilidad, que
se puede asociar a la supervivencia. El autor Rodriguez (2012) relata como a través de los arios la
perdurabilidad de una empresa puede llegar a basarse mas en la supervivencia, que en la forma
como se ha construido y mantenido a través del tiempo. En este sentido, las empresas buscan
diferentes alternativas o brechas que les permita permanecer en el tiempo, pero muchas veces, en
el medio en el que se encuentran, no permite que estas alternativas o estrategias sean exitosas.
Algunas veces las empresas se centran en temas “importantes”, pero no tan importantes cuando

se habla de perdurabilidad.

Es muy comun ver en los diferentes mercados que las empresas no trazan objetivos y
estrategias claras alineadas con su razon de ser, sino que, al contrario, se enfocan més en los
temas netamente financieros que permitan que sobrevivan por algin tiempo (sin proyeccion
determinada), pero que en su mayoria no la convertiran en una empresa altamente sostenible y

exitosa.
4.4. Capital humano

Segun Collins (2002), en su libro “Empresas que sobresalen”, propone que las empresas
pueden convertirse en extraordinarias y salir de la mediocridad. Para esto, menciona 7 factores
esenciales los cuales son: Primero, el liderazgo de nivel 5: Preocupacion por el éxito de la
compafiia en vez del propio. Segundo, primero quién y luego qué: Tener la gente adecuada y
deshacerse de la inadecuada, ya que estas personas adecuadas se automotivan y trabajan sin

necesidad de ser vigilados. Tercero, hacer frente a las adversidades y nunca perder la fe: Basarse
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en hechos reales. Cuarto, la simplicidad de los tres circulos: Tener un foco o referencia, definir
qué quieren y qué tienen para lograrlo. Quinto, la cultura de disciplina: Invita a las personas
disciplinadas a tener razonamientos rigurosos. Contar con claridad objetiva en cada decision.
Sexto, los aceleradores de la tecnologia: Adaptarse rapidamente a los cambios tecnolégicos,
entender cuales son relevantes y como pueden ser utilizadas en la empresa. Y, finalmente, el
disco y la espiral de declive: Multiplicar el esfuerzo invertido, trabajar en conjunto por grandes

transformaciones, mantener siempre el esfuerzo continuo.

Por otro lado, también es importante y necesario hacer evaluaciones periodicas de como va
actualmente la empresa, qué tanto se ha avanzado sobre la estrategia y los objetivos especificos
en cada momento, qué ha sido lo que ha generado mayor impacto tanto en la parte positiva como
en la parte negativa, se debe evaluar como se est en el mercado y compararse con la
competencia, ademas de generar planes de mejora que permitan perdurar; es claro que una

evaluacion periodica puede ayudar a disminuir los riesgos de fracaso (Rivera Rodriguez, 2012).

Ahora bien, al sondear acerca del ¢por qué unas empresas perduran y otras no?, ;qué hace una
empresa que la diferencia de la otra? y ¢qué aspectos hacen que maduren?, Rivera Rodriguez
(2012) hace referencia a que no existe claridad y consenso que determine la perdurabilidad de las
organizaciones; es decir, no existe una palabra magica que nos permita adelantarnos y prever los
resultados que se obtendran por implementar una estrategia. Mas alla de intentar crear empresa y
ser exitosa, es importante autoevaluarse de como podria enlazar todos los recursos que hacen
parte de ella, cbmo va a funcionar el recurso financiero, el recurso humano, las relaciones
comerciales y todos y cada uno de los factores que conllevan a la creacion y perdurabilidad de la

empresa.

De esta manera, el concepto de la perdurabilidad implica un més alla de lo estrictamente
econémico y administrativo y pretende encontrar en las culturas empresariales y las expansiones
de las organizaciones como imaginarios sociales, en el marco ético de la sostenibilidad-
sustentabilidad, al interrogante sobre por qué organizaciones iguales o muy similares no
sobreviven en el tiempo. De igual manera, el desarrollo empresarial esta dado por la reinvencion

de la empresa y por la creacion de competencias a partir de los recursos propios. Este proceso da
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como resultado las competencias evolucionadas que son aquellas competencias dadas por un
proceso eficiente y exitoso en toda la cadena de valor. Estas son la clave para la perdurabilidad.
Asi, segun la ocurrencia de cada uno de los componentes en las notas de los autores referidos, la
perdurabilidad empresarial es un tema de amplia discusion la cual estd fomentada a traves de

diversas experiencias y conocimientos.
4.5. La estrategia

Cuando se habla de factores de éxito, son muchos los comentarios 0 mitos que puedan existir
entre las empresas, pero su real funcionalidad depende de cada uno de los elementos que cada
una de las empresas desea ejecutar. De hecho, varios autores ya han argumenta sobre el tema 'y
han listado algunos aspectos considerados como clave. La figura 1 identifica los factores de éxito
que estan asociadas a hechos economicos, politicos y sociales que afectan a la organizacion. Su
implementacion se admite a partir de tener en cuenta la opinion o el concepto de los diferentes
actores expertos del sector. Estos factores, se asume, impactan el contexto de una organizacion:
productos, accionistas, consumidores, proveedores, reguladores, competidores y la relacion que

pueda existir entre estos en el intercambio de actividades (Arboleda, 2016).

Figura 1. Técnicas para identificar factores de éxito.

TECHMICAS PARA LA IDENTIFICACION
DE LOS FACTORES DEL EXTITO

1. Amdlisis Ambiental.

2. Analisis de la estructura de la industria.

3. Opinidon de los expertos en industria o negocio.

4. Anilisis de la competencia.

6. Evaluacion de la organizacidn.

7. Factores temporales e intuitivos.

| |
| |
| |
| |
— | 5. Andlizsis de la firma lider en la industria. |
| |
| |
| |

8. Impacto del mercado sobre utilidades.
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Fuente: Tomado de Arboleda (2016).

Por otra parte, Howson (2009), en su libro “Estrategias para una implementacién exitosa”,
menciona que: No hay medida exacta para una inteligencia de negocios exitosa, un despliegue
considerado éxito, puede ser fracaso para otra persona y viceversa. Con esto, se puede inferir
que, como ya se ha mencionado previamente, el éxito de cada empresa lo determina su razon
misma, es decir, su propo6sito; no todas las empresas pueden medir el éxito de la misma forma. A
continuacion, en la figura 2, se pueden observar algunos ejemplos de factores con los que
algunas empresas miden su éxito. Tal como se observa en la gréafica, el 70% se mide a través de
mejoras en su estrategia comercial, seguido de mejoras en la comunicacion e informacion
obtenida como retroalimentacidn por parte de sus clientes. Una empresa que recién inicia su

proceso en el mercado deberia tomarlos como base en los que enfocarse.

Figura 2. Medida del éxito o fracaso.

Medidas del éxito o fracaso Bl
Desempetio comercial mejorado : ; | : : | 70%

1| L |

Mejor acceso a informacion | 68%

Apoyo de inversionistas clave | 53%

Percepcion del usuario que es mision critica | | 50%
Ganancias sobre inversion | 43%
Porcentaje de usuarios activos ] 31%

Ahorro de costos | 31%

MNumero de usuarios definidos 17%

I 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80%

Fuente: Tomado de Business Inteligencie (Howson, 2009).

Segun Rojas (2012), asi como los seres humanos se enfocan a diario en crear formas y
maneras de supervivencia, las empresas a traves de sus lideres deberian considerar a su
organizacion como una fuente de vida que necesita perdurar en el tiempo, construyendo modelos

de estrategias exitosas, donde cada uno de los empleados esté alineado y conectado con la
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misma. Un lider debe ser capaz de conducir a la empresa al éxito con diferentes técnicas de
desarrollo en cada uno de los factores primordiales como lo son: la comunidad de los seres
humanos, la cultura organizacional y no solamente enfocarse en el tema netamente financiero.
Dicho esto, se considera que uno de los factores mas importantes, y quizas el mas importante, es
el ser humano y como se comporta frente a su organizacion. La cultura organizacional permite
crear conciencia en cada uno de ellos y permite que ellos se comporten en un ambiente de

armonia que genera mejores relaciones humanas y mayor productividad en sus labores diarias.

Por otra parte, la incapacidad para adaptarse a las necesidades del mercado y ain mas la
carencia del marketing adecuado para sus productos, constituyen los principales errores
estratégicos que conducen al fracaso de una organizacién. Cuando menos importante, es
necesario abordar algunos factores exogenos tales como la globalizacién y el cortoplacismo en
las inversiones. Dichos aspectos estan relacionados con la demografia empresarial puesto que la
exacerbacion de las libertades otorgadas por el capitalismo contribuye al clima de volatilidad en
los mercados. Ningun inversor le apuesta al largo plazo, sino que por el contrario, es presa de la
inmediatez por cuanto sus libertades para invertir estdn plenamente dedicadas a beneficios del
todo particulares sin regulacion alguna que evite el deterioro de las condiciones laborales o del
mercado que debieran preservar dentro de si como politica pablica para lograr un minimo de

condiciones que impidan la segregacion social (Garzon, 2011).

Habiendo hecho un breve analisis de algunos factores circundantes a las organizaciones, es
preciso delimitar la delgada linea que divide las organizaciones exitosas de aquellas que no lo
son, ya que segun Huerta (2013) los factores exdgenos contribuyen o afectan de alguna u otra
forma a determinada organizacidn, pero son los enddgenos los que determinan a profundidad el
fracaso de las mismas. Dicho esto, un principio fundamental para sostener dicha afirmacion es
que las condiciones externas solo actan como catalizador o acelerador de problemas presentes
al interior de las compafiias, mas no como una causa del fracaso. Por ejemplo, es de notable
relevancia mencionar que un buen principio para impedir la arrogancia al interior de una
compafiia es acudir a la sostenibilidad enmarcada dentro de una cultura organizacional de
meritocracia que logre contagiar a todos los colaboradores ya que de alli se replicaran acciones

de tipo grupal cada vez que se requiera acudir tanto a los interesados internos como externos en
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situaciones que apremian compromiso Y lealtad con la organizacion. Ademas, empresas Sin
animo de lucro (ESAL), de acuerdo a un estudio realizado en Barranquilla, se han unido para
juntar esfuerzo y experiencia y por supuesto, determinar que variables en comun han
implementado con el fin de lograr el éxito. Dentro de ese estudio, uno de los factores
considerados y comun entre las empresas ha sido la estrategia. Pero, ¢a qué tipo de estrategia se
refieren? Esto puede variar de acuerdo a las necesidades y vision de la empresa. Sin embargo,
como minimo comun deberia haber estrategia competitiva, con la minima intencion de
reaccionar defensiva y/u ofensivamente frente a la competencia. Actuar en respuesta a la
competencia y al mercado y comprender el problema de los factores de éxito implica la
necesidad de asumir los escenarios de cooperacion y su expresion de competencia entendiendo

las ESAL de manera similar al comportamiento de las especies (Arboleda, 2016).

Otros factores considerados por las empresas, en el caso de las ESAL, es la adaptacion a los
cambios e innovacion, dado que para las empresas la representacion y aporte que estos factores
brindan es mucho mayor con respecto a las desventajas, e incluso a los costos o desgastes que
estas puedan generar.

Si lo relacionamos con los proyectos y su éxito, una empresa que trabaje o esté orientada por
proyectos, va a considerar como factor primordial “un gran equipo de trabajo”. Pero ¢cual seria
su finalidad? Segun el PMBOK (2016), adquirir el equipo del proyecto es el proceso para
confirmar los recursos humanos disponibles y formar el equipo necesario para completar las
asignaciones del proyecto. El equipo de direccién del proyecto puede o no tener control directo
sobre la seleccidn de los miembros del equipo, debido a contratos colectivos de trabajo, al uso de
personal subcontratado, a un ambiente de proyecto de tipo matricial, a las relaciones de

comunicacion interna o externa, entre una variedad de motivos.

Otro factor clave es el uso de la tecnologia. Entre mayor cantidad de maquinaria o avances
tecnoldgicos se tengan en el desarrollo productivo para lograr el producto final, mejor podria
llegar a ser la calidad de este, e incluso se podria minimizar los costos de ejecucion e incluso

producir menos desperdicios.
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4.6. Recursos financieros

Teniendo en cuenta que uno de los problemas fundamentales es la falta de capital proveniente
de créditos bancarios, segun DANE, (2009) , cobra relevancia el por qué se debe apelar a un plan
de negocios. Existen tres razones fundamentales para elaborar juiciosamente un plan de
negocios. En primer lugar, porque este sera la carta de navegacién del negocio, siempre y cuando
se mantenga en constante actualizacion. En segundo lugar, porque este documento es un
requisito indispensable a la hora de buscar financiamiento. En este sentido, cabe sefialar que, al
tratarse de emprendimientos, no se contaré con historial contable. Por lo tanto, este aspecto debe
subsanarse con el historial crediticio y las declaraciones financieras de los garantes de la deuda.
En tercer lugar, cuando se tienen inversiones en otros paises, un plan de negocios bien elaborado
ofrece una evaluacion del potencial del negocio en mercados extranjeros. Por lo tanto, es una
herramienta indispensable para desarrollar cualquier tipo de negocio en una economia
globalizada. Ademas de estas razones, el plan de negocios debe atender las necesidades de los
inversionistas y los prestamistas. Por consiguiente, es importante analizar qué debe expresar el
documento en torno al historial crediticio, con qué garantias se cuenta para respaldar la deuda, el
plan de pagos, como esté la demanda del producto o servicio que busca entregar el
emprendimiento, como esta su posicion como propietario (derechos de autor) y qué tan realistas

son sus proyecciones (Pinson, Quirdz , & Quezada, 2011).

Otros autores profundizan un poco mas sobre lo que debe contener un plan de negocio para
hacer mas estable y duradera la empresa como, por ejemplo, Prieto Sierra (2017) quien considera
los siguientes aspectos esenciales en la creacion del plan de negocios: Primero, datos principales
del negocio, tales como nombre del proyecto, ubicacion y tipo de empresa; Segundo: descripcion
del producto o servicio; Tercero: necesidad de implementacidn (sobre este aspecto hay que poner
mucha atencién dado que se debe tener completamente claro qué se quiere lograr con la empresa
para saber hacia dénde se debe guiar dado que la mala planeacion de esto podria acabar en el
declive temprano de la misma); Cuarto: innovacion, es decir, definir qué lo hace diferente en el
mercado; Quinto: ventajas competitivas en el mercado; Sexto: objetivos y estrategias a usar;
Séptimo: inversion requerida; Octavo: impacto ambiental; y por altimo, retorno sobre la

inversion total.
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De acuerdo con este orden que propone el autor, se considera que la planeacion de estos debe
estar claramente definida antes de iniciar con la empresa. De lo contrario, el afan del dia a dia lo
conducira por decisiones equivocas y, por ultimo, se debe mantener firme en los objetivos o
metas planteadas porque muy seguramente la evolucion del mercado y crecimiento de la empresa
lo estaran conduciendo a tomar decisiones rapidas, pero que deben ser asertivas y en pro de la
mejora y cumplimiento de sus objetivos organizacionales. De no ser asi, se podria desviar el

sentido para el cual fue creado el negocio y esto conduciria a una etapa inevitable de cierre.

Respecto a otros aspectos, varios estudios han demostrado que el capital para iniciar una
empresa es un recurso primordial y debe estar claramente definido por el emprendedor. Tomando
como ejemplo el libro “Business creation in France by entrepreneurs from outside the European
Union” (Plana, 2006), el autor menciona: “No es necesario tener una gran cantidad de capital
inicial para iniciar un negocio. El tamafio de este capital depende principalmente de la actividad
del negocio y del alcance del proyecto ”. Para esto, el autor menciona que los empresarios han
demostrado que a través de recursos externos como préstamos bancarios y/o asociarse con un
inversionista angel, puede ser beneficioso para llevar a cabo el lanzamiento de la empresa, pero
se deben mantener claras las metas y objetivos que se tienen frente a esto, pues su éxito también

depende de la correcta administracion de los recursos, incluyendo los financieros.

4.7. Administracion

Cuando se pretende crear una empresa, es de vital importancia atender necesidades que van
desde una adecuada gestion del riesgo hasta la misma politica y estructura organizacional. Por
ello, es importante el planteamiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. Este no debe
partir de una simple aspiracion, sino que debe obedecer a una concreta delimitacion basada en
una metodologia que conlleve a ubicar los objetivos en un plano que permita aclarar si las
pretensiones conducen a solucionar un problema (vision negativa) o a plantear un reto (vision
positiva) (Gil Estallo, 2013).

Lo anterior implica un estudio de factores internos y externos que identifique amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas, y deje al descubierto cuales son los principales
problemas que se deben atender en el corto, mediano y largo plazo. Para una correcta
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formulacién de los problemas, es necesario analizarlos desde tres tipos de proceso intelectual: el
mecanico (reacomodacion de elementos), el intuitivo (optimizacion de un elemento) y el

estratégico (pensamiento estratégico) (Garcia, 2004).

Ahora bien, cuando se habla de factores de riesgo, la empresa debe estar preparada para poder
atender de forma oportuna y acertada las situaciones externas que se puedan presentar frente a
esto, por supuesto, previendo qué tanto impacto financiero o de otra indole este podria generar.
Por ejemplo, el autor Dasso (2017) lista y orienta a las empresas en los tipos de riesgos a los que
se debe preparar: ¢qué recursos debe destinar para esto?, ¢por cuanto tiempo debe considerar ese
riesgo?, ¢qué tipos de riesgos internos y externos debe contemplar siempre?, todos estos
enmarcados dentro de un contexto que busca la conservacion y reaccion correcta por parte de la

empresa para de esta forma disminuir su impacto lo menos posible.

El proceso de formulacion debe estar acompafado de un fuerte dinamismo en materia de
innovacion debido al entorno cambiante del mercado, lo que significa que, si bien existen
principios en administracion, politica y estrategia organizacional, la creatividad siempre debe
estar presente en los planteamientos de resolucion de problemas de cualquier indole a nivel

corporativo.

Este componente de creatividad va de la mano con un concepto de vital importancia en el
ambito empresarial, la reinvencion de empresas, lo que inmediatamente se puede interpretar en el
como hacen las grandes empresas para estar siempre por delante del mercado. Para responder a
este cuestionamiento, es valido partir de preceptos tales como la creacion de habitos de consumo
en los potenciales clientes, busqueda de imperfecciones en el mercado, profundizar la
investigacion de mercados tradicional, buscar fuentes de inspiracidn en personas ajenas al
mercado de la organizacion y cultura orientada a la reinvencion del negocio (Gil Estallo, 2013).
Sumada a esa creatividad, también se considera importante la “motivacion”. ¢{Por qué se
considera un factor clave? Frente a este interrogante, la autora Plana (2006), en su estudio
menciona que las principales motivaciones que los empresarios declaran sobre lo que determin6
que ellos crearan su propio negocio fueron: el deseo de ser independientes (63% de los

empresarios), ambicion empresarial (32%) y el deseo de aumentar sus ingresos (21%).
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De forma paralela, existen diversas corrientes de pensamiento y multiples planteamientos
respecto a la necesidad de un plan empresarial y los beneficios que este conlleva a futuro dentro
de cualquier organizacién. Al respecto, Martin (2014) sugiere plantear el plan desde cuatro
puntos focales que son: las personas, la oportunidad, el contexto y el riesgo, y la recompensa.
Todo ello apunta a evidenciar el como se debe abordar una necesidad de negocio y cual es el
atractivo o factor diferenciador de los productos o servicios ofrecidos frente a los de la
competencia. Respecto al capital humano, es importante resaltar que el éxito de este plan
depende en gran medida del liderazgo que se transmite a todos los colaboradores y la forma en
que cada uno de ellos se siente empoderado para trabajar en torno a un mismo objetivo
estratégico. Para ello, es fundamental ubicar los talentos de la organizacion en funcion de sus
fortalezas con el fin de resaltarlos y de igual forma propender por una formacion constante que
haga buen uso de la gestion del conocimiento de la organizacién. No menos importante sera
atender de igual forma los aspectos relacionados con el marketing. Asi, su respectivo plan debe
mostrar como la organizacién pretende comercializar sus productos o servicios, a la vez que
velara por la promocion de estos, aspecto de por si muy descuidado en gran parte de las politicas

empresariales asociadas a los emprendimientos.

La vanguardia en materia de planes empresariales es otro aspecto relevante que se debe
abordar. Para ello, el modelo de produccién incita a los emprendedores a probar los productos y
servicios mientras reciben el feedback de los clientes. Este modelo esta basado en modelos de
negocios, recursos lean (reduccion de costos, menos es mas), creacion rapida de prototipos, y
verdad del cliente (buscar feedback). El feedback es un aspecto transversal para este modelo, al
igual que la tercerizacion masiva o crowdsourcing con el fin de atraer potenciales inversionistas
de todo el mundo. Aungue no se pretenda profundizar sobre la investigacién respecto de la
aplicacion de este modelo, si se atenderan sus recomendaciones con el fin de tener una vision

actual del entorno en el cual se gestan los emprendimientos mas recientes (Schroeder, 2015).

Por ejemplo, las cualidades que deben encontrarse dentro del chief executive officer (CEO) no
son las mismas que se esperan dentro del modelo tradicional de produccion. En primera
instancia, su enfoque debe ser agil, ajustado y eficaz. Por otra parte, su gestion debe estar

direccionada a estimular a sus empleados, implementar précticas laborales transparentes, crear
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cadenas de valor y llevar el despilfarro a su minima expresion. Tales caracteristicas deberan ir
acompafiadas de la implementacion de un modelo de contabilidad lean totalmente apartadas del
modelo tradicional. Los costos fijos dentro de cualquier organizacion cobran especial relevancia
a la hora de la planeacion, mas atn cuando se trate de un emprendimiento. En tal aspecto, el
contraste entre las organizaciones tradicionales y aquellas que apelan al modelo lean difieren en

que estas centran su capacidad de construir sin grandes inversiones de capital (Stoller, 2015).

A nivel Colombia, se puede citar la experiencia particular de la microempresa “Equilibra”
ubicada en Cali, perteneciente al sector confeccion de prendas de vestir, que pudo hacer que el
desarrollo de sus productos fuera mas flexible, agil y generador de valor gracias al modelo lean.
El nuevo proceso implementado por la compafiia es una adaptacién de los planteamientos de
(Liker & Morgan, 2006) para la implementacion de un sistema lean de desarrollo. Las
principales caracteristicas del modelo implementado son la disminucion del impacto ambiental,
aumento en la capacidad de aprendizaje organizacional, actualizacion en tecnologias de la
informacion y comunicacion y la sinergia con los proveedores y la academia. Los resultados
obtenidos fueron mayor agilidad de respuestas ante el mercado (de 3 meses a 20 dias), aumento
de la flexibilidad (permite retroalimentacién durante el proceso), aumento en la capacidad de
generacion de valor (atencion de necesidades, expectativas y requerimientos particulares del
cliente, caracterizacién de los mismos, entre otros), disminucion del 50% del consumo de
materias primas, mejora en la recoleccion de la informacion, mejor seleccion de proveedores,
fortalecimiento del vinculo emocional con el cliente, entre otros (Baron Maldonado & Rivera
Cadavid, 2014).

Ahora bien, dentro de este plan y modelo de negocio definido, se debe considerar el tipo de
estructura empresarial que mejor se ajuste a lo disefiado, es decir, para llevarlo a cabo se debe
definir si se quiere llevar a cabo como persona natural o juridica y, por supuesto, cumplir con los
requisitos legales que este conlleva. En Colombia, estos requisitos incluyen la matricula en la
Camara de Comercio, llevar registro de toda la contabilidad y transacciones que la empresa
realice, asi como también cumplir con la ley en precios e impuestos que se encuentren en
vigencia (Flérez Uribe, 2015).
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Construir nuevas formas de trabajar donde la direccion sea horizontal y los estilos de
liderazgo desarrollen personas, son otras formas nuevas de administrar. En este caso, los
trabajadores, ahora llamados asociados, socios, trabajadores del conocimiento trabajan con
nuevos modelos de relacion. Se da importancia a la participacion en comunidades, de equipos
transversales y de su necesaria colaboracion, de manera que el trabajo ya no es alienante; ahora
resulta més significativo, pues el control lo tienen las personas que negocian los objetivos, la
calidad y la cantidad producida y, ademas, el énfasis se pone en el aprendizaje y el conocimiento
activo. En definitiva, se proclama una organizacion mas abierta y democrética (Torrijos Zurita,
2020). Analogamente, es importante considerar que cuando se decide crear empresa, se debe
mantener una postura abierta y con actuacion rapida a cambios, que permita la interaccion en

ambos sentidos.

Como se ha visto hasta el momento, no hay una formula exacta que garantice a cabalidad el
éxito de un emprendimiento, bien sea porque entre habilidades blandas y duras, politica 'y
estrategia, recursos propios o financiamiento, entre muchos otros paralelos que podriamos
referenciar, existen factores impredecibles tales como el mercado y el factor humano que
intervienen de forma transversal en el devenir de toda organizacion sin importar el campo al que
pertenezca. Sabiendo esto, el camino correcto es acoger un minimo de practicas que bien sean
aplicadas en su totalidad o de forma parcial segun las necesidades de determinada organizacion
en cuestion, permitan la supervivencia y consolidacion de los emprendimientos y aporte al
crecimiento e innovacion del sector industria del pais. Siguiendo este modelo, podemos proponer
un formato inicial que comprende el diagnéstico del potencial que se tiene como emprendedor,
emprendimientos con marca propia, creatividad y nuevas ideas, analisis de viabilidad del
negocio, financiacion y marketing, plan de negocio, estructura legal y presentacion del proyecto
(Mic6 & Gonzalez Lopez, 2015).

Si un pais o region logra avanzar en la cantidad de empresas creadas, y que por consiguiente
muchas de ellas sigan creciendo conforme pase el tiempo y logren mantenerse en el mercado, el
numero de oportunidades laborales y de beneficios aumentaria para esa comunidad. Es por esto,
que surge el interrogante de ¢que se requiere para que aparezcan nuevas empresas? En este

sentido, Varela (2014) describe que mas y nuevos lideres empresariales deben tomar la decision
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de crear empresa; deben ser personas con potencial de visualizacién y teniendo objetivos claros
sobre lo que quieren. Para esto, el autor también describe que este lider empresarial debe
considerar los siguientes aspectos, tal como se observa en la figura 3.

Figura 3. Factores de desarrollo en lideres empresariales.

Capital Capital
natural zocial

Capital
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Fuente: Tomado de (Varela, 2014)

Por ultimo, y no menos importante, para que las empresas crezcan y se den a conocer en el
mercado, se requiere el desarrollo de circunstancias favorables al proceso, es decir, que el
entorno pueda generar mas oportunidades y herramientas que permitan el desarrollo de estas. Al
mismo tiempo, se debe tener en cuenta que estas circunstancias se deben dar en un entorno
apropiado en donde todos los involucrado estén de acuerdo y puedan acceder de la misma forma
a estos (Varela, 2014).

La figura 4 muestra el papel de importancia que juega el time shaping o forma de
administracion del tiempo dentro de un negocio, es decir, esa cadena de tiempo que debemos
seguir dentro del modelo de negocio que el emprendedor desee crear. De acuerdo a la gréfica, se
puede deducir que: primero la administracion de la cadena de tiempo en una empresa debe estar
claramente definida y se debe manejar por etapas, es decir, cada uno de los planes y recursos
deben ir por separado, sin importar que se trabajen en paralelo; segundo, el dimensionamiento
que se debe hacer para esto, debe incluir en detalle los recursos, formas de medicidn, procesos a
llevar a cabo y la experiencia que se requiere para los mismos y, finalmente, la capacidad de las

personas que estaran ejecutando el proyecto, en este caso los emprendedores, debe incluir
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habilidades tales como ahorradores, aceleradores y desaceleradores en reaccion y actuacion
frente a las situaciones, ademas de ser gestionadores y convertidores de amenazas en
oportunidades (Lynch, 1995).

Figura 4. Cadena del tiempo de negocio.

| Cadena del tiempo de negocio |
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Fuente: Tomado de (Lynch, 1995).

Siendo asi, surge la pregunta: ;Como hacen las empresas para atraer publico? De esto
realmente se ha hablado muy poco y las empresas mas exitosas del pais no alardean a grandes
voces cudl es su secreto. Sin embargo, hace mas de 100 afios, en el Libro “People for Business:
The Key to Success”, se menciona que el Reino Unido ha visto la mayor cantidad de cambios en
la estructura y composicion de los empleados con los cambios del mercado, las tecnologias y los
productos y procesos. Esto es, las empresas del sector tecnoldgico y de manufactura se han visto
en la necesidad de recurrir a agentes operativos no calificados y trabajadores de obra manual
debido al incremento en los requerimientos y la demanda del mercado (Flude, 1991). Pero ¢sera
esto del todo cierto? ¢ Se debe dejar de lado los avances tecnoldgicos y recurrir a productos y/o

servicios mas artesanales para crear una mayor/mejor conexion con el publico/consumidor final?
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Partiendo de todas las variables que hasta el momento se han revisado, no habra un manual
para que el emprendedor tenga éxito, pero si se puede utilizar como referencia la experiencia de
otras industrias o empresas para tomar la decision de la estrategia a utilizar como empresa para
atraer publico. Por otro lado, se debe tener completamente claro ¢bajo qué costo se quiere atraer
a ese publico y a cambio de qué?, puesto que, para generar esa recordacion y fidelizacion en el

publico, se debe generar experiencias en ellos a medida que compren/usen el producto o servicio.

4.8. Estandar PMBOK

El estandar del PMBOK (2017) define la direccion de proyectos como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos de este. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los

procesos de direccion de proyectos identificados para el proyecto.

Ahora bien, en términos generales, se podria indicar que la direccion de proyectos de acuerdo

con el estdndar normalmente incluye lo siguiente PMBOK (2017):

e ldentificar los requisitos del proyecto;

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados;

e Establecer y mantener una comunicacion activa con los interesados;

e (Gestionar los recursos; y

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras
o Alcance,
o Cronograma,

o Costo,
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o Calidad,
o Recursosy
o Riesgos.

Adicionalmente, la gobernanza de los proyectos proporciona no lo estructura a la empresa,
sino también visibilidad a todos los miembros o involucrados de la empresa, permitiendo asi
mayor entendimiento en la definicidn de roles, responsabilidades, procesos, rendiciones de

cuentas y toma de decisiones.

Finalmente, la guia PMBOK (2017) define 5 grupos de procesos en los que debe tener lugar
la gerencia de proyectos y, por supuesto, incluye las areas de conocimiento de la cual se
componen cada uno de estos. A continuacion, en la figura 5 se podra observar un resumen de las
areas de conocimiento y grupos del proceso definidos en el estandar para gerenciar con éxito los

proyectos:

Figura 5. Grupos de procesos de la direccién de proyectos.
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Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de :ﬂ":‘g"r::: Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desamollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y AT Cerrar el
Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Zestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto

Proyecto

4.4 Gestionar el
Conocimiento del
Proyecto

4.6 Realizar el
Control Integrado
de Cambios

5. Gestion del
Alcance del

5.1 Planificar la
Gestidn del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT,/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Cronograma del

Proyecto

6.1 Planificar la
Gestidn del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

G.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costos del

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.2 Determinar al
Presupuasto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

8.2 Gestionar la
Calidad

9.3 Adguirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

8.3 Controlar la
Calidad

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones

10.1 Planificar la
Gestion de las

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

del Proyecto Comunicaciones

11. Gestion de los 11.1 Planificar la 11.6 Implementar 11.7 Monitorear los
Riesgos del Gestidn dE_ los Riesgos | |3 Res puesta a Riesgos
Proyecto 11.2 ldentificar los los Riesgos

Riesgos

11.2 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar al
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adguisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adguisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacidn de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

Fuente: PMBOK (2017).
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4.8.1. Procesos de planificacién

Segun el estandar para la direccion de proyectos PMBOK (2017), para iniciar cualquier
proyecto, uno de los aspectos importantes a considerar en el proceso de planificacion es la

identificacion de interesados, que se dividen en dos grupos:
e Interesados internos:
o Patrocinador,
o Gerente de recursos,
o La oficina de direccion de proyectos (PMO),
o El comité de direccion de portafolios,
o Director del programa,
o Directores de proyecto de otros proyectos, y
o Miembros del equipo.
e Interesados externos:
o Clientes,
o Usuarios finales,
o Proveedores,
o Accionistas,
o Organismos reguladores, y

o Competidores.
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A continuacion, se indican las actividades que se circunscriben al proceso de
planificacion segun PMBOK (2017)

(i) Crear la estructura de desglose de trabajo (EDT). Proceso de subdividir los entregables
del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y faciles de manejar.
El beneficio clave de este proceso es que proporciona un marco de lo que se debe entregar.

Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto.

(ii) Definir las actividades. Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar
las acciones especificas que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que descompone los paquetes de trabajo en
actividades del cronograma que proporcionan una base para la estimacién, programacion,
ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto. Adicionalmente es importante,
secuenciar cada una de estas y por supuesto depuesto determinar la duracién que cada una

va a tener.

(iii) Definir los costos del proyecto. Proceso de definir como se han de estimar, presupuestar,
gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona guia y direccidn sobre como se gestionaran los costos del proyecto a lo
largo del mismo. Este proceso se lleva a cabo una unica vez o en puntos predefinidos del
proyecto. Por su parte, determinar el presupuesto es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una
linea base de costos autorizada. PMBOK (2017)

(iv) Gestionar las comunicaciones. Planificar la gestion de las comunicaciones es el proceso
de desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las actividades de comunicacion del
proyecto con base en las necesidades de informacion de cada interesado o grupo, en los
activos de la organizacion disponibles y en las necesidades del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es un enfoque documentado para involucrar a los interesados de manera

eficaz y eficiente mediante la presentacion oportuna de informacion relevante. Este proceso
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se lleva a cabo periédicamente a lo largo del proyecto, segun sea necesario. PMBOK
(2017)

(v) Gestion de Riesgos. Es el proceso de definir cbmo realizar las actividades de gestion de
riesgos de un proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura que el nivel, el
tipo y la visibilidad de gestion de riesgos son proporcionales tanto a los riesgos como a la
importancia del proyecto para la organizacion y otros interesados. Este proceso se lleva a
cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Cuando se habla de identificar
los riesgos y amenazas, es importante mencionar lo que esto trae consigo en la direccion
de proyectos, para esto el PMBOK lo define como: el proceso de identificar los riesgos
individuales del proyecto, asi como las fuentes de riesgo general del proyecto y
documentar sus caracteristicas. EI beneficio clave de este proceso es la documentacién de
los riesgos individuales existentes del proyecto y las fuentes de riesgo general del
proyecto PMBOK (2017). A su vez, es importante que como empresa los riesgos
identificados se puedan analizar cualitativa y cuantitativamente, ademas de poder planear
una respuesta ante la eventualidad de su existencia durante cualquier etapa del proyecto o

periodo de la empresa.

(vi) Gestion de adquisiciones. Planificar la Gestion de las Adquisiciones es el proceso de
documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e
identificar a los proveedores potenciales. El beneficio clave de este proceso es que
determina si es preciso adquirir bienes y servicios desde fuera del proyecto vy, si fuera el
caso, qué adquirir, de qué manera y cuando hacerlo. Los bienes y servicios pueden
adquirirse de otras partes de la organizacién ejecutora o de fuentes externas. Este proceso

se lleva a cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto. PMBOK (2017).
4.8.2 Procesos de ejecucién

Q) Seguidamente, se enumeran las actividades referentes al proceso de ejecucidn segin
PMBOK (2017): Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: Es el proceso de liderar y
llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto e implementar
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(if)

(iii)

(iv)

los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona la direccion general del trabajo y los entregables del

proyecto, mejorando asi la probabilidad de éxito del proyecto. Este proceso se lleva a
cabo a lo largo de todo el proyecto. PMBOK (2017).

Adquirir recursos: Es el proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones,
equipamiento, materiales, suministros y otros recursos necesarios para completar el
trabajo del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que describe y guia la
seleccion de recursos y los asigna a sus respectivas actividades. Este proceso se lleva a

cabo periddicamente a lo largo del proyecto, segin sea necesario. PMBOK (2017).

Desarrollar el equipo: Es el proceso de mejorar las competencias, la interaccion de los
miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que produce como resultado una
mejora del trabajo en equipo, mejoras de las habilidades interpersonales y competencias,
empleados motivados, reduccion de la desercidén y mejora el desempefio del proyecto en

general. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. PMBOK (2017).

Dirigir al Equipo: Es el proceso que consiste en hacer seguimiento del desempefio de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar
cambios en el equipo a fin de optimizar el desemperio del proyecto. El beneficio clave de
este proceso es que influye en el comportamiento del equipo, gestiona los conflictos y
resuelve los problemas. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto.
PMBOK (2017).

4.8.3 Procesos de monitoreo y control

El Grupo de procesos de monitoreo y control estd compuesto por aquellos procesos

requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto,

para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes. Monitorear es recolectar datos de desempefio del proyecto, producir medidas

de desempefio e informar y difundir la informacion sobre el desempefio. Controlar es comparar
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correctivas apropiadas segun sea necesario. (PMBOK, 2017)

el desemperio real con el desempefio planificado, analizar las variaciones, evaluar las tendencias

para realizar mejoras en los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones

En la figura 6 se puede observar un resumen de cada uno de los grupos de procesos de

Figura 6. Grupos de procesos de monitoreo y control
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Fuente: PMBOK (2017).

Dentro de este proceso, el Project Management Institute (PMI) define en su estandar para la

gerencia de proyecto que este incluye cada una de los siguientes:

Monitorear y controlar el trabajo de proyecto
e Realizar el control integrado de cambios
e Validar el alcance

e Controlar el alcance

e Controlar el cronograma

e Controlar los costos

e Controlar la calidad

e Controlar los recursos

e Monitorear las comunicaciones

e Monitorear los riesgos

e Controlar las adquisiciones

e Monitorear el involucramiento de los interesados

4.8.4 Procesos de cierre

Esta compuesto por el(los) proceso(s) llevado(s) a cabo para completar o cerrar formalmente
un proyecto, fase o contrato. Este grupo de procesos verifica que los procesos definidos se han

completado dentro de todos los grupos de procesos a fin de cerrar el proyecto o fase, segun
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corresponda, y establece formalmente que el proyecto o fase de este ha finalizado. El beneficio
clave de este grupo de procesos es que las fases, proyectos y contratos se cierran adecuadamente.
(PMBOK, 2017).

Cuando se habla de cerrar el proyecto o fase se trata de dar por finalizado todas las
actividades para el proyecto y por supuesto dar por cumplido los términos pautados en el
contrato. Para esto es importante también, archivar con el cierre de esta fase, todos los
documentos gestionados durante el ciclo con el fin de poder tener la documentacion lista para

futuros proyectos similares.
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5. Hipatesis

Partiendo de que gran parte de las empresas en Colombia fracasan dentro de los primeros 5
afios de operacion (Confecamaras, 2020), el desarrollo de la presente investigacion identificara
cuéles son los factores o patrones que ocasionan este fracaso. Luego de identificarlos, se
analizaran buscando similitudes entre diferentes empresas del sector de confeccion de prendas de
vestir. Dicho esto, se pueden considerar varios posibles escenarios en los que la aplicabilidad de

la investigacion pueda tener un delimitante, tales como:

Primera hipoétesis: Las empresas en Bogota del sector de confeccion de prendas de vestir,
que no fracasan, administran correctamente sus ingresos, aprovechandolos para invertir en la

misma empresa, es decir, aplican el concepto de capitalizacion.

Segunda hipotesis: Los factores mas comunes como impacto de fracaso, se deben a las
malas decisiones o carencia de asesoramiento por parte de los directivos de la compafiia,

reflejadas en su baja liquidez y altos indicadores de endeudamiento.

Siendo asi, y con base en estas dos hipotesis, dentro de la investigacion de buscaran todas las
herramientas posibles para datar de contexto su historia, comprender su presente y, por supuesto,

disefiar el modelo guia que mejore el futuro de las compafiias.
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6. Metodologia

Este estudio se enfocd, en primer lugar, en la identificacion de los factores y sus causas que
generan fracaso/quiebra en las empresas bogotanas del sector de confeccién de prendas de vestir,

excepto prendas de piel.

La informacion que soporté este estudio inicial partié de la aplicacion del método inductivo y
estudio de datos multivariado, a través de recoleccion de la informacién de fuentes secundarias y
terciarias. Para esto, se tomaron estudios previos sobre las causas de fracaso de empresas y
aquellas variables que han influido en el cierre de estas. Ademas, se realiz6 un analisis de
variables en comun identificadas en los estados financieros reportados ante las entidades
reguladoras. Concretamente, se realizé un estudio estadistico comparativo a partir de indicadores
financieros entre empresas acogidas a la ley de insolvencia y empresas que aun contintan
vigentes, ambas pertenecientes a dicho sector. Estos indicadores podrian mostrar una sefial de

alerta para determinar si hay un indicio o riesgo de fracaso/quiebra.

6.1. Descripcién de la poblacién

Con base en los datos del DANE (2019), en Bogota, el total de empresas vigentes de todos los
sectores es de 806.191, tal como se observa en la siguiente figura 5. De estas, 3.957 pertenecen al
sector de confeccidn de prendas de vestir, excepto prendas de piel, conformando la poblacién

objeto de estudio (ver figura 7).

Figura 7. Total de empresas en Bogota a 31 diciembre 2019
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‘= Informacion cantidad de empresas —

i B

Total Actividades Econdmicas Total Empresas

1.270.568 806.191

Ultima Actualizacion 31 de diciembre de 2019

Fuente: DANE (2019).

Figura 8. Numero de empresas del sector de confeccion de prendas de vestir a 31 diciembre
2019.

3957

Confecritn de prendas
de vestr, encepio
prendas de pa

Total: 3.957 Empresas

Fuente: DANE (2019).

6.2. Muestreo

De acuerdo con la investigacion realizada, se encontrd que las empresas objeto de estudio no
reportaban la informacion completa de sus indicadores o estados financieros ante la
Superintendencia de Sociedades. Concretamente, los Gltimos tres reportes presentados
corresponden al periodo con corte junio de 2019, diciembre de 2019 y marzo de 2020 y todos
estos carecen de detalle, incluyendo Unicamente los activos y pasivos totales. En respuesta a esta
limitacion, se realiz6 una busqueda detallada de los reportes de afios anteriores, evidenciando

que los correspondientes al 2015 si poseian el detalle suficiente para desarrollar los objetivos de
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la presente investigacion. Consecuentemente, se tomaron estos datos para el estudio,

concentrando los esfuerzos en aquellas empresas que reportaron la informacion suficiente. Como

resultado, se seleccionaron 16 empresas vigentes y 5 empresas que se encontraban en proceso de

insolvencia (ver tabla 1). Luego de construir esta base, se generd el calculo de los indicadores

financieros necesarios para dar respuesta a los objetivos del estudio.

Tabla 1. Lista de empresas seleccionadas.

Vigentes (Grupo 1) Insolventes (Grupo 2)

Kenzo Jeans S.A.S

Casa Internacional De Disefio Y Moda Cidma S.A.S.

Ritchi S.A.S

Comercializadora Internacional Texman S.A.S

Confecciones Industriales Suramérica Ltda.

Confecciones M.C. Ltda.

Sher S.A.

Luvet S.A.S.

Studio4 S.A.

Napoli Venta Directa S.A

Gadol C.I.S.A.

Pepal S.A.S.

Grupo Saka Ltda.

Manufacturas Reymon S.A.

Texmundo Colombia S.A.

Ropa Intima Carol S.A.S

Luis Eduardo Caicedo S.A. Lec S.A.

Confecciones Taller 84 Ltda

Industrias Y Confecciones Inducon S.A.S

Morai S.A.S

Ishajon S.A.S.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Supersociedades, (2020).

6.3. Variables analizadas

En este apartado, se describen las variables que fueron analizadas en el estudio; la seleccién

de estas surge dada la necesidad de dar respuesta a los objetivos y las hipotesis de la

investigacion a través de la aplicacion de andlisis estadisticos sobre los indicadores financieros

calculados de las 21 empresas (16 empresas vigentes y 5 empresas en procesos de insolvencia).




Propuesta de un modelo basado en la gerencia de proyectos para

:::. .::: ean’ evitar el fracaso de las empresas del sector de confeccion de A€

universidad

prendas de vestir

6.3.1. Variables financieras

Como se indico anteriormente, el anélisis de las variables financieras se realizo partiendo de

los reportes financieros de dichas empresas del afio 2015. En este contexto financiero, se

calcularon los siguientes indicadores para cada una de las 21 empresas seleccionadas:

Activos totales: Bienes y recursos que posee la empresa a partir de los cuales se espera
generar beneficios a futuro. En pocas palabras, todo lo que posee y genera valor a la

empresa.

Pasivos totales: Obligaciones que posee la entidad que conlleva desprenderse de recursos

futuros para cumplir con dichas obligaciones .

Ratio de liquidez: Este indicador mide la capacidad que tiene la empresa de cumplir con
sus obligaciones financieras a corto plazo, es decir, permite medir la situacion de
solvencia de la empresa en el corto plazo (Hernandez , 2017). Se calcula mediante la

razon del activo corriente y del pasivo corriente.

Rotacion de cuentas por cobrar y pagar: Estas razones se utilizan para medir la eficiencia
con la que una empresa utiliza sus activos. El indice de rotacién de las cuentas por cobrar
se calcula dividiendo los ingresos netos por las cuentas por cobrar promedio. Esta relacién
es una medida de la rapidez y eficiencia con que una empresa cobra sus facturas pendientes.
Por su parte, la rotacion de cuenta por pagar mide la rapidez con que una empresa paga el
dinero adeudado a los proveedores. La relacion se calcula dividiendo las compras (a

crédito) por las cuentas por pagar promedio (Castro, 2018).

Margen bruto: Es el beneficio directo de la actividad de la compafiia, sin descontar
impuestos, gastos de personal y otros costes. Para calcularlo, se debe tenerse en cuenta la
diferencia entre el precio de venta del articulo sin contar con el impuesto del valor

afiadido y el gasto de produccion (Garcia , Economia Simple Net, 2017).

Margen operativo: Se trata de un ratio financiero que expresa la rentabilidad de una

empresa en concreto, dependiendo de las ganancias que esta ha obtenido, y antes de que
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se le deduzcan los tributos e intereses (Méndez, 2019). Se calcula mediante la razon de

los ingresos totales y la utilidad operativa.

e Margen neto: Muestra la ganancia neta que tiene la empresa luego de restar todos los
costos y gastos de la empresa, es decir, el Unico dinero disponible y libre que le queda a

la misma. Se calcula mediante la razén de los ingresos totales y la utilidad neta.

e ROA (Returns On Assets): Mide la rentabilidad de la empresa partir de la razon de los

beneficios de una compaiiia entre los activos o activos medios ponderados (Garcia, 2017).

e ROE (Return On Equity): Este indicador permite evaluar la rentabilidad del accionista en
un periodo determinado (Hernandez , 2017). Se calcula a partir de la razén del beneficio

neto y los fondos propios.

e Indice de endeudamiento: Se trata de una relacion de deuda que sirve para medir el
apalancamiento financiero de una empresa. Este indice se calcula dividiendo el pasivo
total de una empresa por su patrimonio neto, e indica cuanta deuda usa una empresa para

financiar sus activos con relacion al patrimonio neto. (DicionarioForex, EFXTO, 2017)

e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization): Este
indicador permite conocer si la empresa es capaz de generar flujo de caja.

6.3.2. Andlisis de correlacién

El analisis de correlacidn consiste en un procedimiento estadistico para determinar si dos
variables estan relacionadas o no. El resultado del analisis es un coeficiente de correlacion que
puede tomar valores entre -1y +1. El signo indica el tipo de correlacion entre las dos variables.
Un signo positivo indica que existe una relacion positiva entre las dos variables; es decir, cuando
la magnitud de una incrementa, la otra también. Un signo negativo indica que existe una relacion
negativa entre las dos variables. Mientras los valores de una incrementan, los de la segunda
variable disminuyen (Alquicira, 2017). Dando respuesta a su concepto, con este analisis se
pretende identificar el grado de dependencia entre las variables analizadas, esto con el fin de

poder determinar cudl de estas representaria un factor de riesgo o importancia en las empresas,
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ya sea como factor de éxito o como factor de alerta para la quiebra. Como resultado a esto, se
analizaron los valores en el programa Statgraphics y se determino cuales estan relacionadas entre

Ve

si.
6.3.3. Andlisis de varianza

Analisis multivariado de varianza es una técnica estadistica que puede ser utilizada de manera
simultanea para explorar la relacion entre variables independientes categdricas y dos 0 mas
variables dependientes metricas (Hair, 1995). Este analisis se selecciond con el fin de poder

complementar el analisis de correlacion y aportar un mayor peso a los datos estudiados.
6.3.4. Analisis descriptivo

Segun Cognodata (2019), el analisis descriptivo da respuesta a alguna pregunta formulada al
inicio del despliegue estadistico para: (i) Recolectar y ordenar la informacion por medio de
graficas y medios visuales, (ii) extraer las caracteristicas mas representativas de una coleccion de
datos y (iii) describir tendencias. Este andlisis se utiliz6 para dar respuesta a las hipotesis
planteadas en la investigacion y, por supuesto, soportar de una forma mas sintetizada los analisis

previamente ya mencionados.

6.4. Propuesta de modelo guia para futuras empresas

Como resultado del estudio, se disefid un modelo que sirva de guia para que futuros
emprendedores consideren y apliquen esta metodologia, fundamentada en la gerencia de
proyectos, y que de esta manera se puedan minimizar las posibilidades de fracaso durante los

primeros afos de operacion. Este modelo fue disefiado incorporando tres aspectos:

e El modelo se disefié con una metodologia similar a la de gerencia de proyectos, es decir,
unificd aspectos importantes de la gerencia de proyectos para guiar al emprendedor en la

administracion de la empresa.

Incluyd factores y/o aspectos cualitativos que sirvieron como “foco de guia” para considerar

durante los primeros afios de ejecucion de una empresa de este sector. Se indicaron cuéles son
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los principales indicadores financieros a los que se debe dar mayor atencion ya que activaran

sefiales de alarma a las empresas cuando su tendencia sea negativa.
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7. Analisis y discusion de resultados

Luego de la recoleccion de datos y construccion de las bases de empresas vigentes y las
declaradas como insolventes, se procedid con el anélisis de los datos, desarrollando,
inicialmente, el calculo de los indicadores financieros para cada una de las bases de datos por
separado. Seguidamente, se procedi6 con los analisis estadisticos mencionados en la seccién
anterior utilizando el programa Statgraphics version XVI.1 que incluyen el estudio de correlacién,
el andlisis de varianza y el andlisis estadistico descriptivo con el fin de poder obtener un resumen
de minimo y maximos de los datos estudiados, ademas de sus principales impactos, medidos en

el nivel de significancia de estos.

7.1. Andlisis de las empresas vigentes

Tomando la lista de las 16 empresas solventes, que de acuerdo con la clasificacion de esta
investigacion representan el grupo 1, a continuacion, se presentaran los andlisis realizados para

estas, calculando las variables financieras y descriptores estadisticos siguientes:

7.1.1. Andlisis financiero

A partir del célculo de los indicadores financieros (ver tabla 2), se puede observar un
comportamiento positivo entre las empresas estudiadas, dado que, por ejemplo, sus indicadores
de liquidez reflejan que las empresas cuentan con mayor disponibilidad de convertir en efectivo
sus inventarios. Ademas, todas las empresas cuentan con activos que respaldan la totalidad de
sus pasivos. Respecto a la rotacion de la cartera, las empresas vigentes cuentan, en promedio,
con una rotacion de 5,15 veces que tardan en volverla efectiva. Respecto a las cuentas por pagatr,
se puede observar que estan manejando, en promedio, 40,93 veces que tardan en pagarle a sus
proveedores. Esto significa que cobran més rapido a sus clientes de lo que demoran en pagarle a

sus proveedores, lo que permite que su flujo de caja se esté moviendo.
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Tabla 2. Anélisis financiero de las empresas vigentes estudiadas.
Indicodores de Liguidez Indicodores de Actividod Rentabilidad
Razin o Copital Neto de Margen Mivel de
NIT RAZON SOCIAL Prueba A cido Coentas por | Cuenlas por | Morgen Bnu Margen Nelo |~ ROA ROE Dupon! | EBITDA
Conente Trabajo P por | MOENENR | g [ Endeucamienlo | T
Cobror Pagar
800064784 |KENZO JEANS S A § 089 085 2638291 636 1475 57% 1% £ 8% 2% 5% | 9586997
B00081507 |RTCHISAS o 178 19.315674 181 11,63 1% % P 1% 1% 36% Uk | 1041231
R 263 4365720 155 %93 18% 2% 1% 1% 1% 20% Gk | 20662
SURAMERICA LIMTADA
800230322 | SHER SA 175 17 5501.803 287 1641 %% % 1% % 5% 55% 0% | 640049
316004455 |STUDIOA SA 217 093 1834337 229 355 28% 3% P 5% 1% 4%% 0k | 389919
830028302 |GADOLCLSA 142 1,30 1760175 236 1337 1% % 0% % % 70% Uk | 673168
830095438 |PEPAL SAS. 1,08 0979 575795 184 47 % 7% 1% 1% 13% 9% 0% | 1323483
830106416 |GRUPO SAKA LTDA 121 1,04 1017625 334 5611 7% 10% 6% 8% %% 7% | 2187262
BI0135173 | MANUFACTURAS REYMON SA 1,08 070 1348187 399 744 %% 1% 5 8% 7% 55% T | 4650844
830146669 [TEXMUNDO COLOMBIA S.A 171 04 2952330 4733 16712 7% 1% m 1% % 56% 0% | 859428
830514029 |ROPA INTIMA CARCL S A § 1,24 102 533453 559 7454 %% 1% P % %% 71% T | 1231653
860023369 L”'S EDUARDO CAICEDOSALECS | o 043 6765976 541 1494 45% % 1% 9% 1% 7% 0| 234097
860351576 | CONFECCIONES TALLER 84 LTDA 178 124 2438871 397 12741 2% 10% T 1% 19% 3%% T | 1417071
840519920 |CUSTRIAS ¥ CONFECCIONES 200 112 3088871 155 1775 14% 5% 2% £ % 52% Oh | 132287
NDUCON S A §

900008219 |MORAISAS 147 157 4794387 392 2% 1% %% 6% % 7% 5% % | 120179
900328924 |ISHAION SAS 1,67 099 5949134 531 11,00 44% 5% P % % 55% Tk | 188172

PROMEDIO [NIZON IO 4.208.537 515 | 408 | m% | ok W | 4% | 7% 6% 0% | 1850467

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos reportados en SuperSociedades (2019).
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Operativamente, se puede observar que la mayoria de estas empresas estan logrando cubrir
todos los costos y gastos relacionados con la produccion de sus productos, pero siguen
representando un alto porcentaje sobre los ingresos percibidos. En promedio, las empresas
vigentes estan generando un margen operativo del 6%, lo que significa que por cada peso

vendido, estan ganando 6 pesos.

Finalmente, para cubrir los costos, gastos, intereses y los impuestos del periodo, se observa
que las empresas vigentes estan presentando un promedio de ganancia neta del 2,8%, diferente a
las insolventes que, tal y como se observara después, presentan un promedio negativo de -3,6%.
Ademas, presentan un retorno del patrimonio de 11,9% en promedio, lo que significa que sus

activos estan siendo administrados correctamente.

A partir de este ejercicio de calculo de los indicadores financieros, se ha podido evidenciar
una tendencia favorable que apoya la continuidad de las empresas vigentes con base en un
manejo financiero adecuado que ha generado resultados positivos. No obstante, se puede
identificar también un primer factor como posible causa de fracaso, que es el indice de
endeudamiento. Este indicador juega un papel muy importante de acuerdo con este analisis, dado
que su resultado indica que tanta capacidad tienen las empresas para asumir riesgos y adquirir
una deuda financiera, que en este caso resulta mejor que sea a largo plazo para que no acepte su
flujo de caja. Como resultado, cabe destacar que este es uno de los indicadores a los que se debe
dar mayor seguimiento en las empresas, principalmente cuando se trata de tomar decisiones de
apalancamiento para las mismas. Por ejemplo, para el caso de las empresas vigentes estudiadas,
se pudo observar que cuentan con una capacidad de endeudamiento ligeramente alta, por encima
del promedio. Sin embargo, la correcta administracion en los demas indicadores que le permiten
liquidez ha sido lo suficientemente efectiva para lograr asumir este riesgo como empresa sin

sufrir un impacto en extremo negativo.

Por otro lado, con respecto al ROA, se evidencia en promedio que, en las empresas vigentes,
los activos estan rindiendo un 4%. Esto refleja un buen aprovechamiento de la maquinaria de la
empresa, en la que se estan alcanzando las metas de produccién planteadas y también se esta

obteniendo un beneficio en la eficiencia de estas. En ese mismo sentido, el ROE de las empresas
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vigentes presenta un retorno del patrimonio de 12% en promedio, lo que a su vez también refleja
que la administracion y decisiones que se han tomado frente a la produccién e ingresos de la

empresa ha cito acertada.
7.1.2. Variable de correlacion

Para datar de contexto, es importante mencionar que el analisis de correlacion de Pearson se
selecciond para este estudio con el fin de analizar tendencias crecientes o decrecientes en los datos
objeto de estudio. En el caso de las empresas vigentes analizadas, la distribucion de los datos
presenta un comportamiento normal (esto calculado utilizando la herramienta del programa
estadistico Statgraphics y aplicando el calculo de correlacion). Por su parte, esto también implica
aclarar los posibles resultados que se obtendran en los que se puede obtener un “valor positivo”,
que indica una relacion directa o positiva, un “valor negativo”, el cual indica una relacién indirecta,
negativa o inversa y, finalmente, un valor “nulo” que reflejaria que no hay relacién o tendencia

entre las variables analizadas.

Para este ejercicio, el analisis de correlacion pretende analizar la relacién y la influencia que
cada una de las variables tiene frente a la otra. En la tabla 3 se puede observar la aplicacion de este
analisis para las variables financieras. Concretamente, se muestran los coeficientes de correlacién
de Pearson entre cada par de variables en la primera fila para cada correlacion. En la segunda fila
se muestra el numero de pares de datos utilizados para calcular cada coeficiente (16). En la tercera
fila de cada bloque de la tabla, se muestra el valor "P" que prueba la significancia estadistica de
las correlaciones estimadas. Los pares de variables que tienen valores “P” por debajo de 0,05 se
indican mas abajo, lo que significa que estos indicadores no generan mayor impacto el uno al otro

cuando se presentan cambios en su relacion:
e Razon Corriente y Prueba Acida
e Razon Corriente y Capital Neto de Trabajo
e Razon Corriente y ROE

e Razon Corriente y Nivel de Endeudamiento



Propuesta de un modelo basado en la gerencia de proyectos para
- e ean’ evitar el fracaso de las empresas del sector de confeccion de

prendas de vestir

54

e Capital Neto de Trabajo y ROE

e Capital Neto de Trabajo y Nivel de Endeudamiento
e Margen Bruto y EBITDA

e Margen Operativo y Margen Neto
e Margen Operativo y ROA

e Margen Operativo y ROE

e Margen Operativo y Dupont

e Margen Operativo y EBITDA

e Margen Neto y ROA

e Margen Neto y ROE

e Margen Neto y Dupont

e ROAYROE

e ROA'y Dupont

e ROE y Nivel de Endeudamiento

e ROE y Dupont

Contrariamente, los resultados que estan mas cercanos al 1, indican que su relacion no es al

azar, sino que poseen estrecha significancia entre ellos.
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Tabla 3. Analisis de correlacion de las empresas vigentes estudiadas.

Capital Rotacion Rotacion
Razon Prueba | Neto de Cuentas Cuentas Margen Margen Margen Nivel de
Corriente | +Acida | Trabajo | por Cobrar | por Pagar Bruto | Operativo Neto ROA | ROE | Endeudamiento | Dupont | EBITDA
Razoén Corriente 0,8467 0,556 0,0276 0,2252 -0,2735 -0,4126 -0,2898 | -0,3623 | -0,5703 -0,7432 -0,3935 | -0,431
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,0000 0,0253 0,9192 0,4016 0,3054 0,1122 0,2763 | 0,1678 | 0,0211 0,001 0,1316 | 0,0956
Prueba Acida 0,8467 0,3819 -0,2291 0,0892 -0,312 -0,375 -0,1104 |-0,2014 | -0,3109 -0,4656 -0,1617 | -0,3678
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,0000 0,1443 0,3935 0,7425 0,2395 0,1524 0,6839 | 0,4544 | 0,2412 0,0691 0,5497 | 0,1611
Capital Neto de Trabajo 0,556 0,3819 -0,2195 -0,171 0,0106 -0,3575 -0,2005 | -0,4511 | -0,5915 -0,5056 -0,4057 | -0,3542
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,0253 0,1443 0,4141 0,5266 0,9689 0,174 0,4566 | 0,0795 | 0,0158 0,0457 0,119 0,1784
Rotacién Cuentas por Cobrar 0,0276 -0,2291 -0,2195 -0,1267 0,1036 -0,0746 -0,0742 | 0,1989 | 0,0664 -0,1404 -0,0727 | -0,0028
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,9192 0,3935 0,4141 0,6402 0,7027 0,7837 0,7848 | 0,4603 | 0,8071 0,6039 0,7889 | 0,9918
Rotacién Cuentas por Pagar 0,2252 0,0892 -0,171 -0,1267 -0,3112 0,3187 0,1271 | 0,1698 | -0,0029 -0,2699 0,1335 | -0,1959
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,4016 0,7425 0,5266 0,6402 0,2407 0,2289 0,6391 | 0,5295 | 0,9914 0,312 0,622 0,4672
Margen Bruto -0,2735 -0,312 0,0106 0,1036 -0,3112 0,3005 0,1231 | 0,1461 | 0,1381 -0,0749 0,1132 0,66
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,3054 0,2395 0,9689 0,7027 0,2407 0,2582 0,6496 | 0,5892 | 0,61 0,7828 0,6764 | 0,0054
Margen Operativo -0,4126 -0,375 -0,3575 -0,0746 0,3187 0,3005 0,6198 0,644 | 0,7337 0,2824 0,6535 | 0,5771
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-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,1122 | 0,1524 0,174 0,7837 0,2289 0,2582 0,0104 | 0,0071 | 0,0012 0,2893 0,006 | 0,0192
Margen Neto -0,2898 | -0,1104 | -0,2005 -0,0742 0,1271 0,1231 0,6198 0,8849 | 0,7359 0,0399 0,9367 | 0,356
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,2763 | 0,6839 | 0,4566 0,7848 0,6391 0,6496 0,0104 0,0000 | 0,0012 0,8835 0 0,1759
ROA -0,3623 | -0,2014 | -0,4511 0,1989 0,1698 0,1461 0,644 0,8849 0,853 0,1283 0,8882 | 0,4388
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,1678 | 0,4544 | 10,0795 0,4603 0,5295 0,5892 0,0071 0,0000 0,0000 0,6359 0,0000 | 0,0891
ROE -0,5703 | -0,3109 | -0,5915 0,0664 -0,0029 0,1381 0,7337 0,7359 | 0,853 0,5119 0,8745 | 0,5241
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,211 | 02412 | 10,0158 0,8071 0,9914 0,61 0,0012 0,0012 | 0,0000 0,0427 0,0000 | 0,0372
Nivel de Endeudamiento -0,7432 | -0,4656 | -0,5056 -0,1404 -0,2699 | -0,0749 0,2824 0,0399 | 0,1283 | 0,5119 0,213 | 01721
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,001 0,0691 | 0,0457 0,6039 0,312 0,7828 0,2893 0,8835 | 0,6359 | 0,0427 0,4284 | 0,5239
Dupont -0,3935 | -0,1617 | -0,4057 -0,0727 0,1335 0,1132 0,6535 0,9367 | 0,8882 | 0,8745 0,213 0,4286
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,1316 | 0,5497 0,119 0,7889 0,622 0,6764 0,0060 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 0,4284 0,0977
EBITDA 0431 | -0,3678 | -0,3542 -0,0028 -0,1959 0,66 05771 0,356 | 0,4388 | 0,5241 0,1721 0,4286
-16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16 -16
0,0956 | 0,1611 | 10,1784 0,9918 0,4672 0,0054 0,0192 0,1759 | 0,0891 | 0,0372 0,5239 0,0977

Fuente: Elaboracion propia en el programa Statgraphics.
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7.1.2. Andlisis de Varianza

Con este analisis, se presenta que tan lejanos estan los datos analizados respecto a la media.
Su aplicacion se encontrara representada en la tabla ANOVA (ver tabla 4). El analisis ANOVA
descompone la varianza de los datos en dos componentes: un componente entre-grupos y un
componente dentro-de-grupos. La razon-F, que en este caso es igual a 15,40, es el cociente entre
el estimado entre-grupos y el estimado dentro-de-grupos. Puesto que el valor-P de la prueba-F es
menor gque 0,05, existe una diferencia estadisticamente significativa entre las medias de las 26
variables con un nivel del 95,0% de confianza. Por su parte, en la tabla se observa el valor de
grados de libertad (GL), que hace referencia a la cantidad de informacion en los datos
analizados. En este caso, este analisis usa estos datos para estimar los valores de los parametros

de la poblacién infinita.

Tabla 4. ANOVA de las empresas vigentes estudiadas.

Tabla ANOVA - VARIANZA

Fuente Suma de Cuadrados | Gl | Cuadrado Medio | Razén-F | Valor-P
Entre grupos | 17932100000000000 | 25 | 717283000000000| 15,40 | 0,0000
Intra grupos | 18159700000000000 | 390 | 46563400000000
Total (Corr.) | 36091800000000000 | 415

Fuente: Elaboracién propia en el programa Statgraphics.

En la tabla 5 se detalla el analisis de contraste como complemento de los calculos realizados
con el ANOVA. Este analisis aplica un procedimiento de comparacion multiple para determinar
cuéles medias son significativamente diferentes de otras. La mitad inferior de la salida muestra
las diferencias estimadas entre cada par de medias. El asterisco que se encuentra al lado de los
165 pares (ver anexo 1, en rojo), indica que estos pares muestran diferencias estadisticamente
significativas con un nivel del 95,0% de confianza. Por otro lado, se han identificado 9 grupos
homogéneos segun la alineacion de las X's en columnas. No existen diferencias estadisticamente
significativas entre aquellos niveles que compartan una misma columna de X's. EI método

empleado para discriminar entre las medias es el procedimiento de diferencia minima
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significativa (LSD) de Fisher. Con este método, existe un riesgo del 5,0% al indicar que cada par

de medias es significativamente diferente, cuando la diferencia real es igual a 0.

Tabla 5. Contraste - Varianza de las empresas vigentes estudiadas.

Variable Casos‘ Media  Grupos Homogéneos
Dupont 16 |0,00465269 X
Margen Neto 16 | 0,0278227 X
ROA 16 | 0,0440032 X
Margen Operativo 16 | 0,0623592 X
ROE 16 0,118672 X
Margen Bruto 16 0,306417 X
Nivel de Endeudamiento 16 0,559945 X
Prueba Acida 16 | 1,16312 X
Razdn Corriente 16 1,79451 X
Rotacion Cuentas por Cobrar| 16 5,15481 X
Rotacion Cuentas por Pagar | 16 40,9252 X
Utilidad Neta 16 703577 X
Cuentas por Pagar 16 1367240 X
Utilidad Operativa 16 1703000 XX
EBITDA 16 1850470 XX
Inventario 16 4023780 XXX
Capital Neto de Trabajo 16 4206540 XXXX
Cuentas por Cobrar 16 6201000 XXXX
Pasivo Corrientes 16 8248570 XXXX
Utilidad Bruta 16 8776390 XXX
Patrimonio 16 9777920 XX
Pasivos Totales 16 9789900 XX
Activos Corrientes 16 | 12455100 XX
Costo de Venta 16 | 14993000 XX
Activos Totales 16 | 19567800 XX
Ingresos Totales 16 23769400 X

Fuente: Elaboracion propia en el programa Statgraphics.

Este estudio se realiz6 para comparar las medias de dos 0 mas grupos. Esta técnica puede
generalizarse también para estudiar los posibles efectos de los factores sobre la varianza de una

variable. Asi, conforme las medias de los grupos estén mas alejadas las unas de las otras, la
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varianza entre medias se incrementard y dejara de ser igual a la varianza promedio dentro de los
grupos. Dicho esto, se concluye que los siguientes indicadores son los indicadores criticos a los
que la empresa siempre debe realizar seguimiento ya que son los que tienen mas incidencia sobre
las medias de los grupos, por lo que deberia tomar medidas correctivas a tiempo para evitar un

mayor impacto negativo de los mismos, que pueda terminar en quiebra:
e Utilidad Operativa
e EBITDA
e Inventario
e Capital Neto de Trabajo
e Cuentas por Cobrar
e Pasivo Corriente
e Utilidad Bruta

7.1.3. Analisis descriptivo

Para la aplicacion del analisis descriptivo, en la siguiente la tabla 6 se refleja el calculo
estadistico para cada una de las variables seleccionadas. Este incluye medidas de tendencia
central, de variabilidad y de forma. De particular interés es el sesgo y la curtosis estandarizados,
los cuales pueden usarse si la muestra proviene de una distribucién normal. Por su parte, valores
de estos estadisticos fuera del rango desde -2 a +2 indican desviaciones significativas de la
normalidad, que tenderian a invalidar muchos de los procedimientos estadisticos que se aplican
habitualmente a estos datos. En este caso, las siguientes variables muestran valores de sesgo

estandarizado y de curtosis estandarizada fuera del rango esperado:
e Razon Corriente

e Prueba Acida
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Capital Neto de Trabajo
Rotacion Cuentas por Cobrar
Rotacion Cuentas por Pagar

EBITDA
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Tabla 6. Analisis descriptivo de las empresas vigentes estudiadas.
Razoén Prueba CepitEl %ct)}:lr:'igg ?:?Jt:rftigg Margen Margen Margen Nivel de
Corriente | Acida NEI d_e por por Bru%o Operag\’tivo Nego ROMA ROI2 Endeudamiento RARCLEY REElIRS
s Cobrar Pagar

Recuento 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Promedio 1,79451 | 1,16312 | 4206540 | 5,15481 | 40,9252 0 0,0623592 | 0,0278227 | 0,044003 | 0,118672 0,559945 0,004653 | 1850470
Desviacién Estandar | 0,885944 | 0,499946 | 5008280 | 4,96519 | 51,506 0 0,0498563 | 0,021372 | 0,03475 | 0,091619 0,186949 0,005546 | 2365100
Coeficiente de Variacion | 49,37% | 42,98% | 119,06% | 96,32% | 125,85% | 40,76% | 0,799503 | 0,768151 | 0,789712 | 0,772031 0,333871 1,19196 | 1,27811
Minimo 0,888917 | 0,631037 | -2638290 | 1,80918 | 2,36055 | 0,118212 | -0,0589865 | 0,0046542 | 0,006851 | 0,009388 0,201947 0,000108 | -673168
Maximo 4,42997 | 2,63212 | 19315700 | 22,9645 | 167,115 1 0,123725 | 0,0703077 | 0,11705 | 0,28618 0,939817 0,016901 | 9587000
Rango 3,54106 | 2,00109 | 2,20E+07 | 21,1554 | 164,755 0 0,182711 | 0,0656535 | 0,110198 | 0,276792 0,73787 0,016792 | 10260200
Sesgo Estandarizado | 3,37521 | 3,00815 | 3,07067 | 561611 | 2,56485 | 0,79113 | -1,24687 1,35099 | 0,875325 | 0,603551 -0,31363 1,73496 | 4,30149
Curtosis Estandarizada | 3,98048 | 3,54515 | 4,15676 | 10,4877 | 1,15879 | -0,180987 | 0,506357 | -0,588172 | -0,63632 | -0,99075 0,200288 -0,12479 | 6,59287

Fuente: Elaboracion propia en el programa Statgraphics.
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7.2.  Andlisis de empresas en proceso de insolvencia

Tal y como se realiz6 con las empresas vigentes, se aplicaron los mismos analisis para las 5

empresas que se encontraban en procesos de insolvencia.

7.2.1 Andlisis financiero

Analizando los datos de las 5 empresas que se encontraban en proceso de insolvencia (ver
tabla 7), se puede observar que 1/5 cuentan con indice de liquidez menor a 1, lo que significa que
4/5 cuentan con solvencia para cubrir sus deudas cuando de razén corriente se trata. Siendo asi,
surgiria un primer interrogante: Entonces, ¢por qué quebraron? La respuesta a esta pregunta se
relaciona con la mala administracion de todos sus indicadores financieros como un todo, que
resulta en malas decisiones también. Como ejemplo, la rotacion de cuentas por pagar se
encuentra en el rango 0,78-16,33, mientras que la rotacion de cuentas por pagar presenta un
promedio de 20,98 veces. Consecuentemente, no estan liberando y circulando con efectividad su
disponible, traducido en un inventario poco rotativo, y los clientes que se disponen de la
mercancia no pagan con prontitud. Ademas, en comparacion con las empresas vigentes, las
empresas gque entraron en insolvencia cancelaban a sus proveedores en la mitad del tiempo.

Como resultado de todo lo anterior, la liquidez de las empresas insolventes era muy baja.
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Tabla 7. Analisis financiero de las empresas insolventes estudiadas.
Indicodores de Liguidez Indicodores de Aclividod Rentabiidog
; . Rofacion | Rofacidn .
Razon . Capilal Neto de Margen Nivel de
NI RAZGN 5QCIAL Prueba Acida Cuenfos por | Cuentas por | Morgen Bruf Margen Net ROA ROE Dupont EBITDA
Corienle Trbajo P por BRI | oerivg | Endewdomiento |
Cobror Pogur
BOOT07157 CASA RTERNACONAL DE DSERD 181 0,86 1470507 394 1223 % 10% P P 8% %% 0% 986.32
Y MODA CDMA 5A3
830049862 CONERCALZARORA 23 1,38 30747 313 62,47 19% 10% T T W 48% 0% 1444731
INTERMACKONAL TEXMAN 5 A §
860033669 |CONFECOONES MC LTDA 24l 1,18 1513042 078 177 47% 17% % T B 4 (% 33333
860520334 |LUVET5 45 281 039 883341 358 493 3% 10% (% (% % 1% (% 109.643
¥
500078644 pkabiilalndtatry 086 024 864431 16,33 1328 0% -24% -28% -68% -216% 131% A% | 1841167
RECRGANIZACION
PROMEDIO 2,02 0487 2.084.832,00 5,95 20,98 1Y% 5% 4% 2% 41% 58% 1% | 173N

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos reportados en Supersociedades (2020).
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Con respecto a los indicadores de rentabilidad, se evidencia que presentan un margen bruto en
promedio de 28,2%, lo que se puede traducir en que sus producciones estan sobre-costeadas,
dejando en evidencia una mala proyeccion en los costos dado que estos estan representando un
70% de los ingresos. Siendo asi, se tendria que analizar si los gastos/costos, tanto de personal

como tributarios y financieros, estan siendo cubiertos por el restante de los ingresos obtenidos.

En el caso del ROA, las empresas estan rindiendo negativamente un -12,3% Esto se traduce
en que el manejo de los activos no esta siendo eficaz, reflejando también una mala
administracion. Adicionalmente, presentan altos niveles de endeudamiento (por encima del 50%
en promedio). Por su parte, el EBITDA permite conocer si la empresa es capaz de generar flujo
de caja, y en promedio estas empresas cuentan con $2.373 COP; lo que confirma que estan
acogidas al proceso de insolvencia, puesto que no estuvieron en capacidad de generar flujo de

caja durante el tiempo de actividad.

7.2.2. VVariable de correlacién

La tabla 8 muestra los coeficientes de correlacidn de Pearson entre cada par de variables. Al
igual que para el andlisis aplicado a las empresas vigentes, también se muestra el nimero de
pares de datos utilizados para calcular cada coeficiente (5) y el valor “P” que prueba la
significancia estadistica de las correlaciones estimadas. VValores “P” abajo de 0,05 indican
correlaciones significativamente diferentes de cero, con un nivel de confianza del 95,0%. Los

siguientes pares de variables tienen valores “P” por debajo de 0,05:
e Razon Corriente y Nivel de Endeudamiento
e Prueba Acida y Capital Neto de Trabajo
e Rotacidn Cuentas por Cobrar y Margen Operativo
e Rotacién Cuentas por Cobrar y Margen Neto
e Rotacidn Cuentas por Cobrar y ROA

e Rotacion Cuentas por Cobrar y ROE
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Rotacion Cuentas por Cobrar y Nivel de Endeudamiento

Rotacion Cuentas por Cobrar y Dupont
Rotacion Cuentas por Cobrar y EBITDA
Margen Operativo y Margen Neto
Margen Operativo y ROA

Margen Operativo y ROE

Margen Operativo y Nivel de Endeudamiento
Margen Operativo y Dupont

Margen Operativo y EBITDA

Margen Neto y ROA

Margen Neto y ROE

Margen Neto y Nivel de Endeudamiento
Margen Neto y Dupont

Margen Neto y EBITDA

ROA Y ROE

ROA y Nivel de Endeudamiento

ROA y Dupont

ROAYy EBITDA

ROE y Nivel de Endeudamiento
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e ROE y Dupont
e ROEYyEBITDA
¢ Nivel de Endeudamiento y Dupont

e Duponty EBITDA

Dicho esto, el andlisis de correlacién demuestra que los indicadores previamente mencionados,
representan una baja correlacion positiva, lo que se traduce en un factor de alerta para las empresas
analizadas, es decir, estos indicadores en los estados financieros representan una tendencia mas
compleja, en la que las decisiones que financiera y operativamente han tomado las empresas no
han reflejado efecto positivo en la empresa , o, por lo menos, no ha sido el deseable. En la tabla 8,
los valores de significancia o tendencia de estos indicadores se encuentran en color rojo, con el fin

de poder distinguirlos de los demas y resaltar su poca relevancia en las empresas analizadas.
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Tabla 8. Anélisis de correlacion de las empresas insolventes estudiadas.

Rotacion | Rotacion
Capital Cuentas | Cuentas
Razén Prueba Neto de por por Margen | Margen Margen Nivel de
Corriente Acida Trabajo Cobrar Pagar Bruto | Operativo Neto ROA | ROE | Endeudamiento | Dupont | EBITDA
Razén Corriente 0,4016 0,4909 | -0,7948 | -0,0995| 0,4801 0,8716 0,838 | 0,8615 | 0,8677 -0,951| 0,8768 0,743
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,5028 0,401| 0,1081| 0,8735| 0,4131 0,0542 0,0763 | 0,0606 | 0,0566 0,0129 | 0,0509 | 0,1503
Prueba Acida 0,4016 0,9408 | -0,7598 | 0,4924 | 10,2098 0,6563 0,674 | 0,6295 | 0,6247 -0,4778 0,619 | 0,7521
-5 5 5 5 -5 -5 5 5 5 5 5 5
0,5028 0,0171| 0,1362| 10,3994 | 0,7349 0,229 0,2122 | 0,2551 | 0,2599 0,4157 | 0,2655| 0,1425
Capital Neto de Trabajo 0,4909 |  0,9408 -0,7536 | 06095 | -00176|  0,6835 0,7143| 0,713 | 0,7092 -0,5566 | 0,7028| 0,867
-5 5 5 -5 -5 -5 5 5 5 5 5 5
0,401 | 10,0171 0,1412 | 02751 | 0,9776 0,2033 0,1752 | 0,1764 | 0,1798 0,3299 | 0,1856 0,057
Rotacion Cuentas por Cobrar -0,7948 | -0,7598 -0,7536 0,0486 | -0,5412| -0,9857 -0,987 | -0,9611 | -0,9596 0,9095 | -0,9588 | -0,9166
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,1081 | 10,1362 0,1412 0,9382 | 0,3462 0,0021 0,0018 | 0,0092 | 0,0097 0,0323| 0,0100| 0,0285
Rotacion Cuentas por Pagar -0,0995 | 0,4924 0,6095 |  0,0486 -0,6576 |  -0,1178 -0,0839 | -0,0448 | -0,0467 0,1852 | -0,0524 | 0,2249
-5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,8735| 10,3994 0,2751| 0,9382 0,2278 0,8504 0,8933 | 0,943 | 0,9406 0,7656 | 0,9333| 0,7161
Margen Bruto 0,4801 | 10,2098 -0,0176 | -0,5412 | -0,6576 0,5441 0,4857 | 0,398 | 0,4002 -0,5086 | 0,4089 | 0,1655
-5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,4131| 10,7349 09776 | 10,3462 | 0,2278 0,3431 0,4068 | 0,507 | 0,5044 0,3816 | 0,4942 | 0,7902
Margen Operativo 0,8716 | 0,6563 0,6835| -0,9857 | -0,1178| 0,5441 0,9958 | 0,9843 | 0,9845 -0,9662 | 0,9856 | 0,9107
-5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,0542 0,229 0,2033| 10,0021 10,8504 | 0,3431 0,0003 | 0,0024 | 0,0023 0,0074 | 0,0021| 0,0316
Margen Neto 0,838 0,674 0,7143| -0,987| -0,0839 | 0,4857 0,9958 0,9917 | 0,991 -0,9526 | 0,9905| 0,9375
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5 5 5 5 -5 5 5 5 5 5 5 5
00763 | 0,2122 01752| 00018| 0,8933| 04068| 0,0003 0,0009 | 0,001 00123 | 00011| 0,0186
ROA 0,8615 | 0,6295 0713| -09611| -0,0448| 0398| 09843 0,9917 0,9999 -0,9649 | 0,9995 | 0,9548
-5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5
0,0606 | 0,2551 01764 00092| 0943| 0507| 00024 0,0009 0 0,0079 0| 00115
ROE 08677 | 0,6247 0,7092 | -09596 | -0,0467 | 04002| 09845 0,991 | 0,9999 -0,9678 | 0,9998 |  0,9527
-5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 5 5 -5
0,0566 | 0,2599 01798 | 00097 | 09406 | 05044 | 00023 0,001 | 0,0000 0,0069 | 0,0000| 00122
Nivel de Endeudamiento -0,951 | -0,4778 -0,5566 | 0,9095| 0,852 | -0,5086| -09662 |  -0,9526 | -0,9649 | -0,9678 -0,9722|  -0,856
-5 5 5 5 -5 -5 5 5 -5 5 5 5
00129 | 04157 0,3299| 00323| 0,7656| 03816| 00074 0,0123 | 0,0079 | 0,0069 0,0056 |  0,0642
Dupont 08768 | 0619 0,7028 | -09588 | -0,0524| 04089 | 09856 0,9905 | 0,9995 | 0,9998 -0,9722 0,9485
-5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5
0,0509 | 0,2655 01856 | 00100 | 0,9333| 04942| 00021 0,0011| 0,0000 | 0,0000 0,0056 0,0139
EBITDA 0743 | 07521 0867 | -0,9166| 0,2249| 01655| 09107 0,9375 | 0,9548 | 0,9527 -0,856 | 0,9485
-5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5 -5
0,1503 | 0,1425 0057| 00285| 07161] 07902| 00316 0,0186 | 0,0115 | 0,0122 0,0642 | 0,0139

Fuente: Elaboracién propia en el programa Statgraphics.
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Lo anterior se traduce en el nivel de relacién y significancia que tienen cada uno de estos
indicadores al ser correlacionados con un par. Llevando esto a términos de las empresas, se
observa que, en el caso de las insolventes, en donde se debe prestar mayor atencién es
puntualmente en los siguientes indicadores: Margen Neto, ROA, ROE, Nivel de Endeudamiento,
Dupont y EBITDA. Dicho esto, se puede concluir que su causa de quiebra y por la cual estas
empresas se acogieron a la ley de insolvencia, se debi6 a que no estaban siendo rentables, pero
esto fue ocasionado por la rotacion de cuentas por cobrar, es decir, porque no estaban cobrando a

un tiempo corto en el que pudieran tener un mayor flujo de caja.

7.2.3. Analisis de Varianza

La razén “F”, que en este caso es igual a 6,180 (ver tabla 9), es el cociente entre el estimado
entre-grupos y el estimado dentro-de-grupos. Puesto que el valor-P de la prueba-F es menor que
0,05, existe una diferencia estadisticamente significativa entre las medias de las 26 variables con
un nivel del 95,0% de confianza. Teniendo en cuenta que GL es la cantidad de informacion de
los datos, es decir, el GL total esta determinando el nimero de observaciones totales

considerados en la muestra.

Tabla 9. ANOVA en las empresas insolventes estudiadas.

Tabla ANOVA

Fuente Suma de Cuadrados | Gl | Cuadrado Medio | Razén-F | Valor-P
Entre grupos| 798270000000000 | 25 | 31930800000000 | 6,180 0,05
Intra grupos | 537423000000000 |104| 5167530000000
Total (Corr.) | 1335690000000000 |129

Fuente: Base de datos de construccion propia, analizada en el programa STATGRAPHICS.

En la tabla 10 se detalla el andlisis de contraste. De nuevo, la mitad inferior de la salida
muestra las diferencias estimadas entre cada par de medias. Por su parte, el asterisco que se
encuentra al lado de los 114 pares (ver anexo 2) muestra que estos pares no presentan relacion
estadistica significativa con un nivel del 95,0% de confianza. Es por esto que se han definido 8

grupos homogéneos representados de acuerdo a la alineacion de las X’s en las columnas, tal
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como se observa en la tabla. Adicionalmente, se observa que no existen diferencias
estadisticamente significativas entre aquellos niveles que compartan una misma columna de X's.
El método empleado actualmente para discriminar entre las medias es el procedimiento de
diferencia minima significativa (LSD) de Fisher. Con este método hay un riesgo del 5,0% al
decir que cada par de medias es significativamente diferente, cuando la diferencia real es igual a
0.

Tabla 10. Contraste Varianza en las empresas insolventes estudiadas.

Variables Casos

Media | Grupos Homogéneos
Utilidad Neta 5 -573909 X
Utilidad Operativa 5 -26562,6 XX
ROE 5 1-0,408193 XXX
ROA 5 1-0,122988 XXX
Dupont 5 |-0,122271 XXX
Margen Neto 5 1-0,036136 XXX
Margen Operativo 5 10,0462377 XXX
Margen Bruto 5 0,281747 XXX
Nivel de Endeudamiento 5 0,578732 XXX
Prueba Acida 5 | 0,870844 XXX
Razon Corriente 5 2,01995 XXX
Rotacién Cuentas por Cobrar| 5 5,95339 XXX
Rotacion Cuentas por Pagar 5 20,9801 XXX
EBITDA 5 2373,2 XXX
Cuentas por Pagar 5 389075 XXX
Utilidad Bruta 5 1728600 XXXX
Cuentas por Cobrar 5 2063580 XXXXX
Capital Neto de Trabajo 5 2084830 XXXXX
Inventario 5 2372740 XXXX
Pasivo Corrientes 5 2828480 XXX
Patrimonio 5 3376810 XXX
Pasivos Totales 5 4324930 XXX
Activos Corrientes 5 4913320 XXX
Costo de Venta 5 6108070 XXX
Activos Totales 5 7701740 XX
Ingresos Totales 5 7836670 X
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Fuente: Elaboracion propia en el programa Statgraphics.

Como resultado de la aplicacion de estos analisis, se concluye que los siguientes son los
indicadores criticos y de mayor significancia en las empresas para evitar el fracaso: Utilidad

Bruta, Cuentas por Cobrar, Capital Neto de Trabajo, Inventario.

7.2.4. Analisis descriptivo

En la tabla 11, se muestra el resumen estadistico para cada una de las variables seleccionadas,
incluyendo medidas de tendencia central, de variabilidad y de forma. Las siguientes variables

muestran valores de sesgo estandarizado y de curtosis estandarizada fuera del rango esperado:

e ROA
e ROE
e Dupont

Las siguientes variables muestran curtosis estandarizada fuera del rango esperado:
e Margen Operativo

e Margen Neto

e ROA
e ROE
e Dupont

Consecuentemente, estos indicadores representan el mayor impacto en estas empresas y, por
tal motivo, se les debe dar mayor atencion. Como resultado, es indispensable que el seguimiento
a las empresas de este sector esté enfocado en su rentabilidad, pero obedeciendo al buen manejo
de los activos, indicadores de endeudamiento y a la rotacion de las cuentas por cobrar y pagar.
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Tabla 11. Analisis descriptivo de las empresas insolventes estudiadas.
Capital Rotacion Rotacion
Razoén Pyueba Neto de Cuentas por | Cuentas por | Margen Margen Margen Nivel de
Corriente Acida Trabajo Cobrar Pagar Bruto Operativo Neto ROA ROE Endeudamiento | Dupont | EBITDA
Recuento 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Promedio 2,01995 0,870844 2084830 5,95339 20,9801 0,281747 0,046238 -0,03614 | -0,12299 | -0,40819 0,578732 -0,12227 2373,2
Desviacion
Estandar 0,739696 0,5709 2187790 6,05403 24,7273 0,117798 0,163244 0,140438 | 0,310768 | 0,978641 0,422863 0,275421 | 1676910
Coeficiente de
Variacion 36,62% 65,56% 104,94% 101,69% 117,86% 41,81% 353,05% | -388,64% | -252,68% | -239,75% 73,07% -225,25% | 70660,50%
Minimo 0,858472 | 0,239374 -664431 0,783934 1,77213 0,19327 -0,24154 -0,28491 | -0,6786 | -2,15846 0,244717 -0,61496 | -2,84E+06
Maximo 2,81469 1,57791 5217670 16,3326 62,6652 0,473007 0,16594 0,055842 | 0,029723 | 0,057896 1,31439 0,001573 | 1,44E+06
Rango 1,95621 1,33854 5882100 15,5487 60,8931 0,279737 0,407483 0,340749 | 0,708323 | 2,21635 1,06967 0,616531 | 4,29E+06
Sesgo
Estandarizado | -0,964728 | 0,132731 | 0,304346 1,62733 1,52349 1,29742 -1,88734 -1,94119 | -2,03564 | -2,03902 1,75983 -2,04122 | -1,53513
Curtosis
Estandarizada | 0,606593 | -1,00704 | 0,223163 1,61493 1,27447 0,680949 2,04815 2,11179 | 2,27212 2,2782 1,83469 2,28213 1,45294

Fuente: Elaboracion propia en el programa Statgraphics.
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7.3. Comprobacion de las hipdtesis

Luego de la aplicacién de los andlisis financieros y estadisticos aplicados en las secciones

anteriores, se puede dar respuesta a las hipotesis planteadas en el punto 5, que fueron:

Primera hipotesis: Las empresas en Bogota del sector de confeccion de prendas de vestir que
no fracasan, administran correctamente sus ingresos, aprovechandolos para invertir en la

misma empresa, es decir, aplicar el concepto de capitalizacion.

Esta hipotesis se cumple parcialmente, dado que, en efecto, las empresas que no han fracaso y
que fueron analizadas en este estudio, si administran correctamente sus activos. De hecho, en
relacion con sus pasivos, las empresas se encuentran saludables puesto que su flujo de caja
cuenta con movimientos/rotacion constante. Sin embargo, 7 de las 16 empresas vigentes cuentan
con altos indices de endeudamiento, lo que no refleja que se cumpla el concepto de
capitalizacién. Realmente, esto refleja que estas empresas tomaron la decision de asumir un
riesgo financiero con el fin de apalancar su produccion, pero con masculo financiero externo
para no afectar las ganancias de los socios. Por su parte, los analisis estadisticos aplicados,
reflejan relacion entre los activos y los indicadores de rentabilidad de las empresas, ya que son
directamente proporcionales a su impacto. Esto quiere decir que es completamente indispensable

un buen manejo de los activos para mantener indicadores de rentabilidad saludables.

Segunda hipotesis: Los factores mas comunes como impacto de fracaso, se deben a las malas
decisiones o carencia de asesoramiento por parte de los directivos de la compafiia, reflejadas en

su baja liquidez y altos indicadores de endeudamiento.

Esta hipotesis se cumple en su totalidad, ya que, luego de la aplicacion de todos los analisis
(financieros y estadisticos) a las empresas que se encuentran en proceso de insolvencia, se logra
comprobar sus bajos indices de liquidez y altos niveles de endeudamiento, traducido también en
bajos indicadores en la rotacion de cuentas por pagar y altos indicadores de la rotacion de
cuentas por cobrar. En otras palabras, las empresas no estaban recibiendo en el tiempo necesario

el dinero adeudado de sus clientes, pero si debian pagar en tiempos cortos a sus proveedores.



Propuesta de un modelo basado en la gerencia de proyectos para

universidad

:::. .::: ean’ evitar el fracaso de las empresas del sector de confeccion de 74

prendas de vestir

Resultados como estos derivan de la mala negociacién en la fijacion de términos, tanto con
clientes como con proveedores, por parte de los gerentes de las empresas, ademas de una
proyeccidn de costos que carece de sustento, ya que la mayoria de estas empresas estaban sobre-

costeadas frente a lo que realmente necesitaban para suplir la demanda.
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8. Propuesta de modelo

Como resultado del estudio realizado en este trabajo y luego de la aplicacion de los analisis
financieros y estadisticos para comprobar las hipétesis y dar respuesta a los objetivos planteados,
se propone el siguiente modelo (ver figura 8) que sirve como guia para empresas futuras del
sector de confeccion de prendas de vestir; excepto pendas de piel.

Figura 9. Modelo propuesto basado en la Gerencia de Proyectos.

Cierre y documentacion Seguimiento a contratos

Define requisitos y objetivos Controla lo controlable
Define poblacion objetiva Proyecta tus costos
. X . Flujo de caja saludable
Define tu equipo de trabajo
Interesados
Viabilidad de mercados MODELO PROPUESTO
e "GERENCIAR PARANO
Identifica riesgos y amenazas .,
FRACASAR
Gestiona los riesgos Documentacion e informes
Desarrolla tu equipo Lecciones aprendidas
-------- FASE 4 FASE 3
Monitoreoy control Plan de adquicisiones

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se describe el modelo y cada uno de sus componentes, que se encuentran

agrupados en cuatro fases.

8.1. Fase 1: Conocimiento de la situacién y el entorno

e Situacion actual:
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o Define tus requisitos. Dentro de este item, es importante que la empresa considere
cada uno de los aspectos necesarios para poder formalizar su creacion, ademas de
cuales serian esos minimos requisitos que debe cumplir para llevar a cabo su
ejercicio. Siendo asi, el PMBOK determina como minimo cumplir con los
siguientes aspectos: primero, imposiciones de obligada aplicacién; segundo,
aspectos necesarios para la consecucion del proyecto; y, por dltimo, capacidades

deseables y de probada utilidad para alguna de las partes interesadas.

o Define objetivos (alcance). Luego de definir y cumplir con los requisitos para
conformar la empresa, es estrictamente necesario que el emprendedor se fije una
meta y objetivo claro en donde pueda dar respuesta a: ¢Qué se quieres lograr con
la empresa?, ¢cudl es el propdsito?, ¢cudl es el objetivo de abrirla? Precisamente,
son estos interrogantes los que daran sentido a lo que posteriormente se hara en la

empresa y a las decisiones que a futuro se van a necesitar tomar.

o Define la poblacion objetivo. Teniendo claro qué se quieres y hasta donde se quiere
llegar con la empresa, se podra dar respuesta a este paso, pero, ¢por qué se debe
definir la poblacion objetivo?. Esta pregunta podria parecer insignificante cuando
realmente no se tiene claridad sobre el objetivo trazado con la empresa. Sin
embargo, es vital que el pablico al que la empresa desea llegar se defina antes de
salir al mercado, porque precisamente esto serd lo que te permitird conocer en
profundidad en qué mercado se moverd la empresa, ademas de identificar y

entender a sus competidores.

o Define el equipo de trabajo. Para la gerencia de proyectos, el equipo de trabajo es
fundamental en la ejecucion del proyecto. En este caso, el emprendedor hace la
labor de gerente del proyecto y su equipo de trabajo seran quienes lo ayudaran como
lider a lograr los objetivos y dar respuesta al alcance planteado. Para esto, es
indispensable que se realice la estructura de desglose del trabajo, basado en roles,

responsabilidades y recursos.
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o Interesados. Para gestionar correctamente los stakeholders, se debe tener en cuenta
los siguientes aspectos: primero, identificarlos; segundo, desarrollar el plan de
manejo de los mismos, es decir, definir cuando se les compartira la informacion;
tercero, fijar fechas de entrega de resultados, ademas de cudl es el alcance y los
limitantes de esas entregas; y, por ultimo, gestion continua del compromiso, en
donde se pueda involucrar el compromiso de los interesados, no solo a un nivel de
participacion como informados, sino también como involucrados participativos

directos.
e Entorno:

o Viabilidad de mercados. Inicialmente, se debe identificar y analizar
geograficamente la ubicacion de la empresa, ademas de los factores sociales y
econdmicos que la rodean. Para esto, se debe identificar y conocer los competidores
directos, ademas de tener en cuenta los factores ambientales de la empresa, la
cultura y la estructura organizacional. Partiendo asi, de un previo conocimiento de
del entorno se podré crear el plan de estrategia para gerenciar correctamente la

empresa, conociendo el impacto que se puede generar en el exterior de esta.

o ldentificacion de riesgos y amenazas. Cuando se trata de identificar los riesgos,
algunas empresas pueden quedarse un poco cortas por pensar que se puede
sobrepasar la linea de la realidad al momento de la identificacion de los mismos.
Sin embargo, la recomendacion para empresas de produccion y puntualmente las
que trabajan en la confeccion de prendas de vestir, es que no se escatime o se
sesguen los riesgos que el ejercicio de su produccion puede traer incorporado. Por
ejemplo, en este aspecto, es importante no solo considerar la incapacidad de los
empleados por enfermedades relacionadas a postura o a algn accidente que pueda
ocurrir con la materia prima 0 maquinaria de la empresa, sino también la invitacion
€S a pensar en esos riesgos externos que pueden afectar la produccion, como por

ejemplo, situaciones extremas de sequia, cambios abruptos en la economia del pais,
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puntualmente a este sector, y hasta situaciones de pandemia que impidan dar

cumplimiento a labores de produccion.

8.2. Fase 2: Contabilidad financiera y gestion de costos

Contabilidad Financiera:

o Controlar lo controlable. Una de las razones que tiene mas peso para evitar fracaso

y, aunque parezca simple, es que las empresas realmente atiendan a las necesidades
completamente controlables de esta. Se debe evitar completamente desviar o
desgastar los esfuerzos en decisiones, tareas o actividades que no den respuesta al
alcance y objetivos trazados en el ejercicio de la empresa. Para esto, y con base en
el andlisis financiero realizado en este estudio, se listardn los indicadores
financieros criticos a los que se debe dar un seguimiento diario, en el que se permita

la libre toma de decisiones sin necesidad de generar un impacto negativo en estos:
- Activos
- Razdn corriente
- ROA
- Cuentas por cobrar
- Cuentas por pagar

- Nivel de endeudamiento

o Mantencion saludable del flujo de caja. La principal recomendacion, con base en

los resultados obtenidos de los analisis financieros realizados a las empresas que
hicieron parte de este estudio, se recomienda apalancar su capacidad de produccion
para aumentarla a través de la adquisicién de endeudamientos a largo plazo. Para
esto, la empresa debe considerar que puede contar con la suficiente liquidez para

poder solventar esta deuda partiendo del ejercicio que genere ventas minimas en un
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mes. No se debe asumir el riesgo de la deuda a largo plazo si el indicador de liquidez

de laempresa se encuentra por debajo de 1. En caso de ser asi, se recomienda aplicar

concepto de capitalizacion a baja escala.

e Gestién de costos:

o Proyectar adecuadamente los costos. De acuerdo con el ejercicio financiero

realizado a las empresas solventes e insolventes estudiadas en esta investigacion,

se logré comprobar que la proyeccion de los costos debe ser la mas Optima y

adecuada posible. Pero para que esto se dé, es indispensable que como empresa se

tengan las metas de ventas y objetivos a alcanzar completamente definidos en

tiempo y costo; para asi poder llegar a materializarlos. Dicho esto, es indispensable

que se cumplan los siguientes tres criterios:

Estimar los costos: Consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos

financieros necesarios para completar las actividades.

Desarrollar el presupuesto: Consiste en sumar los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base
de costo autorizada. En este aspecto se debe ser lo mas realista y consciente
posible, atendiendo a la necesidad real de oferta y demanda a la que se
enfrenta la empresa. El éxito de esto también depende de la identificacion
previa de factores externos, riesgos y poblacion objetiva. Si estos no se
encuentran bien definidos, dificilmente se logrard acertar en la

planeacion/estimacion de los costos.

Controlar los costos: Consiste en monitorear la situacion para actualizar el
presupuesto de este y gestionar cambios a la linea base de costo. Tal como

se menciond anteriormente, controlar lo controlable y realizar seguimiento.
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8.3. Fase 3: Plan de comunicaciones y adquisiciones

o Presentar y documentar informes. Se debe mantener la comunicacion con los
stakeholders de forma continua y directa. Esta comunicacion es completamente
indispensable para hacer participe de las decisiones que se toman en la empresa a
todos los interesados. Para esto, la empresa debid de haber definido previamente
los roles y responsabilidades de cada una de las personas involucradas en la
empresa; y es luego de esto, que se genera el plan de comunicacion: ¢Qué
comunicar? y ;cudndo comunicarlo? Adicionalmente, es importante definir el
medio que se utilizard para la comunicacion dependiendo de la importancia o

sentido de urgencia de los datos que se deban compartir.

o Documentacion de las lecciones aprendidas. En el éxito de la gerencia de proyectos,
la documentacion de lecciones aprendidas juega uno de los papeles mas importantes
porque son estas las que permitiran que la empresa, durante su gerencia, no cometa
los mismos errores. Para esto, es importante que se tengan en cuenta las
dificultades, aciertos, resultados obtenidos mensualmente y las buenas practicas
tanto en las decisiones tomadas como en la gestion del proceso operativo,
identificando oportunidades de mejora. Esta informacion debe ser revisada
permanentemente para hacer los ajustes necesarios segun los requerimientos

emergentes en la organizacion.

o Plan de adquisiciones. Este plan de adquisiciones hace alusion a los términos y
condiciones que como empresa se plantea con los clientes y proveedores. Este
aspecto impactaré directamente positiva 0 negativamente el indicador de cuentas
por cobrar y pagar de la empresa, dependiendo de los acuerdos a los que se hayan

llegado. Por esto, para gestionarlo correctamente, se debe considerar lo siguiente:
- Definir el tipo de contrato.
- Definir la justificacion y los plazos de las compras.

- Determinar los costos y criterios de evaluacion.
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- Establecer un proceso de aprobacién de contratos.
- Establecer las entregas del contrato y los plazos.

o Generacion de un plan de seguimiento para los contratos con los clientes. Este
aspecto funcionaria como complemento de la comunicacién con las partes
interesadas. Sin embargo, para llevar a cabo el seguimiento en los contratos, se debe
establecer los términos y condiciones planteados en el punto anterior. Dando
respuesta a esos términos, se podra crear la mejor estrategia para mantener en

constante seguimiento y comunicacion la relacion con los clientes.

8.4. Fase 4: Gerencia

o Gestion del riesgos: Cuando las organizaciones comienzan nuevos proyectos, estos
comienzan a operar en un area de incertidumbre que viene junto con el desarrollo
de productos o servicios nuevos y Unicos. Es por esto, por lo que la gestion del
riesgo se convierte en una necesidad inherente durante el ejercicio operativo; para
esto se recomienda aplicar las siguientes herramientas para identificar los riesgos,

antes de tomar decisiones:
- Entrevista a un experto.

- Evaluacién del riesgo, es decir, identificacion del nivel de impacto y

probabilidad de ocurrencia.

- Utilizacion de proyectos similares; pueden ser de otras empresas que sirvan

de benchmarking.

Luego de identificarlos y tener cuantificado su impacto, se debe empezar a tomar
acciones correctivas que ayuden a mitigar su impacto. El riesgo no se puede
eliminar al 100%, pero si se puede reducir/mitigar. Es por esto, que no se puede
hacer caso omiso cuando sea identificado en cualquier momento del ejercicio

operativo de la empresa.



Propuesta de un modelo basado en la gerencia de proyectos para

- e ean’ evitar el fracaso de las empresas del sector de confeccion de

universidad

prendas de vestir

o Desarrollo del equipo de trabajo. En la gerencia de proyectos, el desarrollo de las
habilidades del equipo de trabajo es de suma importancia. Esto se traduce
respondiendo a la pregunta: ;Cémo se puede obtener/potencializar lo mejor de los

empleados? Para esto, a continuacion, se detallan las siguientes herramientas:

- El gerente debe ser un mentor de los empleados: Debe ensefiar, compartir y

crear nuevo conocimiento con el equipo de trabajo.

- Coaching o Entrenamiento: Para esto, es importante primero identificar qué
tipo de educacion requieren los empleados para hacer mejor su trabajo,
ademas de incorporar actividades de formacién interna que sirva para

fortalecer y potencializar las habilidades blandas y duras de los mismos.

- Motivacion: Con este aspecto, se busca responder a la necesidad de mejorar
las condiciones de trabajo de los empleados para que puedan encontrar un
proposito de vida adicional y dar lo mejor de si.

o Monitoreo y control. En esta etapa es indispensable que, como empresa, se revise
el cumplimiento que se lleva de los objetivos planteados con el fin de poder saber
en qué estado se encuentra en cuanto a nivel de ejecucion e identificar qué acciones
correctivas son necesarias antes de finalizar cada tarea/actividad. Este seguimiento
debe hacerse en todas las areas de la empresa y debe presentarse, como minimo, un
reporte mensual a la gerencia con el fin de poder considerar estos aspectos para la

toma de decisiones.

o Cierre y documentacion. Finalmente, es indispensable que cada una de las
decisiones, nuevos lanzamientos en procesos y/o productos, estrategias, planes de
ventas, o cualquier actividad necesaria acorde al ejercicio de la empresa, esté
correctamente documentada y sea notificada a las partes involucradas sobre los
resultados obtenidos al final de su periodo de ejecucidn. Para esto, es importante

dar respuesta a los objetivos estratégicos de la organizacion, atender a las
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necesidades y acuerdos de los accionistas y, por supuesto, haber cumplido con la

planeacion realizada.
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9. Conclusiones

Dando respuesta a los objetivos planteados en esta investigacion, se puede concluir que:

Las empresas que fracasan, lo hacen porque su gestion financiera carece de antecedentes o
fundamentos aplicados en consecuencia con los objetivos del negocio. En su mayoria, las
empresas que son insolventes, cuentan con altos indices de endeudamiento y baja
capacidad de liquidez, que presuntamente es el resultado de las malas decisiones y la falta

de proyeccién adecuada de los costos de la empresa.

Dentro de los factores causales de fracaso, destaca la mala administracién de los activos,
reflejando una falta de fundamentos y conocimiento para la toma de decisiones a través del
nivel de impacto de la empresa. Otros aspectos identificados atienden a necesidades de
aplicar el concepto de capitalizacién, ademas de realizar una correcta planeacién y
definicién de los objetivos operacionales alineados a los objetivos estratégicos de la

empresa.

Las empresas vigentes demostraron tener altos niveles de endeudamiento, lo no siempre es
negativo, claro esta, pero debe ir ligado a la correcta administracion de los recursos y toma
de decisiones gerenciales con base a indicadores de liquidez. Ademas, se evidencio que se
puede aplicar el apalancamiento de la empresa a través de musculo financiero externo,

protegiendo asi las utilidades de los accionistas.

Como hallazgo, se comprob6 que los indicadores de liquidez financiera representan un
factor critico para indicar fracaso cuando no son administrados correctamente, pero
también es indispensable atender a las necesidades inherentes al ejercicio de la empresa,
tales como el desarrollo de habilidades blandas y gerenciales de la gobernanza del
proyecto, asi como potencializar las habilidades de los empleados para poder maximizar

sus resultados.
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Se recomienda que, en situaciones de complejidad presentada por ambientes externos, los
riesgos deben ser enfrentados de manera inmediata una vez son identificados. Esto a través

de la flexibilidad en las decisiones que se toman a nivel de la gobernanza de la empresa.

También se recomienda generar lineamientos en el cumplimiento del cronograma y
replantear los tiempos estipulados en las politicas de cuentas por cobrar y pagar,
considerando que entre menos demoras se presenten, menos problemas se generan y no se

desvian los esfuerzos. Ademas, se puede mantener un flujo de caja mas circulante.
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ANEXOS

Anexo 1. Contraste de Varianza en pares - Empresas Vigentes.

Contraste Sig. | Diferencia | +/- Limites
Inventario - Cuentas por Cobrar -2177220 | 4743250
Inventario - Activos Corrientes -8431330 | 4743250
Inventario - Activos Totales -15544000 | 4743250
Inventario - Cuentas por Pagar 2656540 | 4743250
Inventario - Pasivo Corrientes -4224790 | 4743250
Inventario - Pasivos Totales * | -5766120 | 4743250
Inventario - Patrimonio * | -5754140 | 4743250
Inventario - Ingresos Totales * 1-19745600 | 4743250
Inventario - Costo de Venta * 1-10969300 | 4743250
Inventario - Utilidad Bruta * | -4752610 | 4743250
Inventario - Utilidad Operativa 2320780 | 4743250
Inventario - Utilidad Neta 3320200 | 4743250
Inventario - Razdn Corriente 4023780 4743250
Inventario - Prueba Acida 4023780 4743250
Inventario - Capital Neto de Trabajo -182758 4743250
Inventario - Rotacién Cuentas por Cobrar 4023770 4743250
Inventario - Rotacion Cuentas por Pagar 4023740 4743250
Inventario - Margen Bruto 4023780 4743250
Inventario - Margen Operativo 4023780 4743250
Inventario - Margen Neto 4023780 4743250
Inventario - ROA 4023780 4743250
Inventario - ROE 4023780 4743250
Inventario - Nivel de Endeudamiento 4023780 4743250
Inventario - Dupont 4023780 4743250
Inventario - EBITDA 2173310 4743250
Cuentas por Cobrar - Activos Corrientes * | -6254110 4743250
Cuentas por Cobrar - Activos Totales * | -13366800 | 4743250
Cuentas por Cobrar - Cuentas por Pagar * | 4833760 4743250
Cuentas por Cobrar - Pasivo Corrientes -2047580 4743250
Cuentas por Cobrar - Pasivos Totales -3588900 4743250
Cuentas por Cobrar - Patrimonio -3576920 4743250
Cuentas por Cobrar - Ingresos Totales * | -17568400 | 4743250
Cuentas por Cobrar - Costo de Venta * | -8792030 4743250
Cuentas por Cobrar - Utilidad Bruta -2575390 4743250
Cuentas por Cobrar - Utilidad Operativa 4498000 4743250
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Cuentas por Cobrar - Utilidad Neta 5497420 4743250
Cuentas por Cobrar - Razon Corriente 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Prueba Acida 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Capital Neto de Trabajo 1994460 4743250
Cuentas por Cobrar - Rotacion Cuentas por Cobrar 6200990 4743250
Cuentas por Cobrar - Rotacion Cuentas por Pagar 6200960 4743250
Cuentas por Cobrar - Margen Bruto 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Margen Operativo 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Margen Neto 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - ROA 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - ROE 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Nivel de Endeudamiento 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - Dupont 6201000 4743250
Cuentas por Cobrar - EBITDA 4350530 4743250
Activos Corrientes - Activos Totales -7112710 4743250
Activos Corrientes - Cuentas por Pagar 11087900 4743250
Activos Corrientes - Pasivo Corrientes 4206540 4743250
Activos Corrientes - Pasivos Totales 2665210 4743250
Activos Corrientes - Patrimonio 2677190 4743250
Activos Corrientes - Ingresos Totales -11314300 | 4743250
Activos Corrientes - Costo de Venta -2537920 4743250
Activos Corrientes - Utilidad Bruta 3678720 4743250
Activos Corrientes - Utilidad Operativa 10752100 4743250
Activos Corrientes - Utilidad Neta 11751500 4743250
Activos Corrientes - Razén Corriente 12455100 4743250
Activos Corrientes - Prueba Acida 12455100 4743250
Activos Corrientes - Capital Neto de Trabajo 8248570 4743250
Activos Corrientes - Rotacion Cuentas por Cobrar 12455100 4743250
Activos Corrientes - Rotacion Cuentas por Pagar 12455100 4743250
Activos Corrientes - Margen Bruto 12455100 4743250
Activos Corrientes - Margen Operativo 12455100 4743250
Activos Corrientes - Margen Neto 12455100 4743250
Activos Corrientes - ROA 12455100 4743250
Activos Corrientes - ROE 12455100 4743250
Activos Corrientes - Nivel de Endeudamiento 12455100 4743250
Activos Corrientes - Dupont 12455100 | 4743250
Activos Corrientes - EBITDA 10604600 4743250
Activos Totales - Cuentas por Pagar 18200600 4743250
Activos Totales - Pasivo Corrientes 11319200 4743250
Activos Totales - Pasivos Totales 9777920 4743250
Activos Totales - Patrimonio 9789900 4743250
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Activos Totales - Ingresos Totales -4201600 4743250
Activos Totales - Costo de Venta 4574790 4743250
Activos Totales - Utilidad Bruta 10791400 4743250
Activos Totales - Utilidad Operativa 17864800 4743250
Activos Totales - Utilidad Neta 18864200 4743250
Activos Totales - Razon Corriente 19567800 4743250
Activos Totales - Prueba Acida 19567800 | 4743250
Activos Totales - Capital Neto de Trabajo 15361300 | 4743250
Activos Totales - Rotacion Cuentas por Cobrar 19567800 4743250
Activos Totales - Rotacion Cuentas por Pagar 19567800 4743250
Activos Totales - Margen Bruto 19567800 | 4743250
Activos Totales - Margen Operativo 19567800 4743250
Activos Totales - Margen Neto 19567800 4743250
Activos Totales - ROA 19567800 4743250
Activos Totales - ROE 19567800 | 4743250
Activos Totales - Nivel de Endeudamiento 19567800 4743250
Activos Totales - Dupont 19567800 4743250
Activos Totales - EBITDA 17717400 4743250
Cuentas por Pagar - Pasivo Corrientes -6881340 4743250
Cuentas por Pagar - Pasivos Totales -8422660 4743250
Cuentas por Pagar - Patrimonio -8410680 4743250
Cuentas por Pagar - Ingresos Totales -22402200 | 4743250
Cuentas por Pagar - Costo de Venta -13625800 | 4743250
Cuentas por Pagar - Utilidad Bruta -7409150 4743250
Cuentas por Pagar - Utilidad Operativa -335756 4743250
Cuentas por Pagar - Utilidad Neta 663662 4743250
Cuentas por Pagar - Razdn Corriente 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Prueba Acida 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Capital Neto de Trabajo -2839300 4743250
Cuentas por Pagar - Rotacién Cuentas por Cobrar 1367230 4743250
Cuentas por Pagar - Rotacion Cuentas por Pagar 1367200 4743250
Cuentas por Pagar - Margen Bruto 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Margen Operativo 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Margen Neto 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - ROA 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - ROE 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Nivel de Endeudamiento 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - Dupont 1367240 4743250
Cuentas por Pagar - EBITDA -483229 4743250
Pasivo Corrientes - Pasivos Totales -1541330 4743250
Pasivo Corrientes - Patrimonio -1529350 4743250
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Pasivo Corrientes - Ingresos Totales -15520800 | 4743250
Pasivo Corrientes - Costo de Venta -6744460 4743250
Pasivo Corrientes - Utilidad Bruta -527813 4743250
Pasivo Corrientes - Utilidad Operativa 6545580 4743250
Pasivo Corrientes - Utilidad Neta 7545000 4743250
Pasivo Corrientes - Razén Corriente 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Prueba Acida 8248570 | 4743250
Pasivo Corrientes - Capital Neto de Trabajo 4042040 4743250
Pasivo Corrientes - Rotacién Cuentas por Cobrar 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Rotacion Cuentas por Pagar 8248530 4743250
Pasivo Corrientes - Margen Bruto 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Margen Operativo 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Margen Neto 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - ROA 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - ROE 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Nivel de Endeudamiento 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - Dupont 8248570 4743250
Pasivo Corrientes - EBITDA 6398110 4743250
Pasivos Totales - Patrimonio 11979 4743250
Pasivos Totales - Ingresos Totales -13979500 | 4743250
Pasivos Totales - Costo de Venta -5203130 4743250
Pasivos Totales - Utilidad Bruta 1013510 4743250
Pasivos Totales - Utilidad Operativa 8086910 4743250
Pasivos Totales - Utilidad Neta 9086320 4743250
Pasivos Totales - Razén Corriente 9789900 4743250
Pasivos Totales - Prueba Acida 9789900 4743250
Pasivos Totales - Capital Neto de Trabajo 5583360 4743250
Pasivos Totales - Rotacién Cuentas por Cobrar 9789900 4743250
Pasivos Totales - Rotacion Cuentas por Pagar 9789860 4743250
Pasivos Totales - Margen Bruto 9789900 4743250
Pasivos Totales - Margen Operativo 9789900 4743250
Pasivos Totales - Margen Neto 9789900 4743250
Pasivos Totales - ROA 9789900 4743250
Pasivos Totales - ROE 9789900 4743250
Pasivos Totales - Nivel de Endeudamiento 9789900 4743250
Pasivos Totales - Dupont 9789900 4743250
Pasivos Totales - EBITDA 7939430 4743250
Patrimonio - Ingresos Totales -13991500 | 4743250
Patrimonio - Costo de Venta -5215110 4743250
Patrimonio - Utilidad Bruta 1001530 4743250
Patrimonio - Utilidad Operativa 8074930 4743250
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Patrimonio - Utilidad Neta 9074350 4743250
Patrimonio - Razén Corriente 9777920 4743250
Patrimonio - Prueba Acida 9777920 4743250
Patrimonio - Capital Neto de Trabajo 5571380 4743250
Patrimonio - Rotacién Cuentas por Cobrar 9777920 4743250
Patrimonio - Rotacién Cuentas por Pagar 9777880 4743250
Patrimonio - Margen Bruto 9777920 4743250
Patrimonio - Margen Operativo 9777920 4743250
Patrimonio - Margen Neto 9777920 4743250
Patrimonio - ROA 9777920 4743250
Patrimonio - ROE 9777920 4743250
Patrimonio - Nivel de Endeudamiento 9777920 4743250
Patrimonio - Dupont 9777920 4743250
Patrimonio - EBITDA 7927450 4743250
Ingresos Totales - Costo de Venta 8776390 4743250
Ingresos Totales - Utilidad Bruta 14993000 4743250
Ingresos Totales - Utilidad Operativa 22066400 4743250
Ingresos Totales - Utilidad Neta 23065800 4743250
Ingresos Totales - Razén Corriente 23769400 | 4743250
Ingresos Totales - Prueba Acida 23769400 | 4743250
Ingresos Totales - Capital Neto de Trabajo 19562900 4743250
Ingresos Totales - Rotacion Cuentas por Cobrar 23769400 4743250
Ingresos Totales - Rotacion Cuentas por Pagar 23769400 4743250
Ingresos Totales - Margen Bruto 23769400 4743250
Ingresos Totales - Margen Operativo 23769400 4743250
Ingresos Totales - Margen Neto 23769400 4743250
Ingresos Totales - ROA 23769400 4743250
Ingresos Totales - ROE 23769400 4743250
Ingresos Totales - Nivel de Endeudamiento 23769400 | 4743250
Ingresos Totales - Dupont 23769400 | 4743250
Ingresos Totales - EBITDA 21919000 4743250
Costo de Venta - Utilidad Bruta 6216650 4743250
Costo de Venta - Utilidad Operativa 13290000 4743250
Costo de Venta - Utilidad Neta 14289500 | 4743250
Costo de Venta - Razon Corriente 14993000 4743250
Costo de Venta - Prueba Acida 14993000 4743250
Costo de Venta - Capital Neto de Trabajo 10786500 4743250
Costo de Venta - Rotacion Cuentas por Cobrar 14993000 4743250
Costo de Venta - Rotacion Cuentas por Pagar 14993000 4743250
Costo de Venta - Margen Bruto 14993000 4743250
Costo de Venta - Margen Operativo 14993000 4743250
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Costo de Venta - Margen Neto 14993000 4743250
Costo de Venta - ROA 14993000 4743250
Costo de Venta - ROE 14993000 | 4743250
Costo de Venta - Nivel de Endeudamiento 14993000 4743250
Costo de Venta - Dupont 14993000 4743250
Costo de Venta - EBITDA 13142600 | 4743250
Utilidad Bruta - Utilidad Operativa 7073390 4743250
Utilidad Bruta - Utilidad Neta 8072810 4743250
Utilidad Bruta - Razén Corriente 8776390 4743250
Utilidad Bruta - Prueba Acida 8776390 | 4743250
Utilidad Bruta - Capital Neto de Trabajo 4569850 4743250
Utilidad Bruta - Rotacién Cuentas por Cobrar 8776380 4743250
Utilidad Bruta - Rotacién Cuentas por Pagar 8776350 4743250
Utilidad Bruta - Margen Bruto 8776390 4743250
Utilidad Bruta - Margen Operativo 8776390 4743250
Utilidad Bruta - Margen Neto 8776390 4743250
Utilidad Bruta - ROA 8776390 4743250
Utilidad Bruta - ROE 8776390 4743250
Utilidad Bruta - Nivel de Endeudamiento 8776390 4743250
Utilidad Bruta - Dupont 8776390 4743250
Utilidad Bruta - EBITDA 6925920 4743250
Utilidad Operativa - Utilidad Neta 999418 4743250
Utilidad Operativa - Razén Corriente 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Prueba Acida 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Capital Neto de Trabajo -2503540 4743250
Utilidad Operativa - Rotacién Cuentas por Cobrar 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Rotacién Cuentas por Pagar 1702950 4743250
Utilidad Operativa - Margen Bruto 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Margen Operativo 1703000 4743250
Utilidad Operativa - Margen Neto 1703000 4743250
Utilidad Operativa - ROA 1703000 4743250
Utilidad Operativa - ROE 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Nivel de Endeudamiento 1702990 4743250
Utilidad Operativa - Dupont 1703000 4743250
Utilidad Operativa - EBITDA -147472 4743250
Utilidad Neta - Razon Corriente 703575 4743250
Utilidad Neta - Prueba Acida 703576 4743250
Utilidad Neta - Capital Neto de Trabajo -3502960 4743250
Utilidad Neta - Rotacion Cuentas por Cobrar 703572 4743250
Utilidad Neta - Rotacion Cuentas por Pagar 703536 4743250
Utilidad Neta - Margen Bruto 703577 4743250
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Utilidad Neta - Margen Operativo 703577 4743250
Utilidad Neta - Margen Neto 703577 4743250
Utilidad Neta - ROA 703577 4743250
Utilidad Neta - ROE 703577 4743250
Utilidad Neta - Nivel de Endeudamiento 703576 4743250
Utilidad Neta - Dupont 703577 4743250
Utilidad Neta - EBITDA -1146890 4743250
Razon Corriente - Prueba Acida 1 4743250
Razon Corriente - Capital Neto de Trabajo -4206540 4743250
Razon Corriente - Rotacion Cuentas por Cobrar -3 4743250
Razon Corriente - Rotacién Cuentas por Pagar -39 4743250
Razo6n Corriente - Margen Bruto 1 4743250
Razon Corriente - Margen Operativo 2 4743250
Razon Corriente - Margen Neto 2 4743250
Razon Corriente - ROA 2 4743250
Razon Corriente - ROE 2 4743250
Razon Corriente - Nivel de Endeudamiento 1 4743250
Razon Corriente - Dupont 2 4743250
Razon Corriente - EBITDA -1850470 4743250
Prueba Acida - Capital Neto de Trabajo -4206540 4743250
Prueba Acida - Rotacion Cuentas por Cobrar -4 4743250
Prueba Acida - Rotacion Cuentas por Pagar -40 4743250
Prueba Acida - Margen Bruto 1 4743250
Prueba Acida - Margen Operativo 1 4743250
Prueba Acida - Margen Neto 1 4743250
Prueba Acida - ROA 1 4743250
Prueba Acida - ROE 1 4743250
Prueba Acida - Nivel de Endeudamiento 1 4743250
Prueba Acida - Dupont 1 4743250
Prueba Acida - EBITDA -1850470 4743250
Capital Neto de Trabajo - Rotacion Cuentas por Cobrar 4206530 4743250
Capital Neto de Trabajo - Rotacién Cuentas por Pagar 4206500 4743250
Capital Neto de Trabajo - Margen Bruto 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - Margen Operativo 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - Margen Neto 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - ROA 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - ROE 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - Nivel de Endeudamiento 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - Dupont 4206540 4743250
Capital Neto de Trabajo - EBITDA 2356070 4743250
Rotacién Cuentas por Cobrar - Rotacién Cuentas por Pagar -36 4743250
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Rotacién Cuentas por Cobrar - Margen Bruto 5 4743250
Rotacién Cuentas por Cobrar - Margen Operativo 5 4743250
Rotacién Cuentas por Cobrar - Margen Neto 5 4743250
Rotacién Cuentas por Cobrar - ROA 5 4743250
Rotacion Cuentas por Cobrar - ROE 5 4743250
Rotacion Cuentas por Cobrar - Nivel de Endeudamiento 5 4743250
Rotacion Cuentas por Cobrar - Dupont 5 4743250
Rotacion Cuentas por Cobrar - EBITDA -1850460 4743250
Rotacion Cuentas por Pagar - Margen Bruto 41 4743250
Rotacion Cuentas por Pagar - Margen Operativo 41 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - Margen Neto 41 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - ROA 41 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - ROE 41 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - Nivel de Endeudamiento 40 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - Dupont 41 4743250
Rotacién Cuentas por Pagar - EBITDA -1850430 4743250
Margen Bruto - Margen Operativo 0 4743250
Margen Bruto - Margen Neto 0 4743250
Margen Bruto - ROA 0 4743250
Margen Bruto - ROE 0 4743250
Margen Bruto - Nivel de Endeudamiento 0 4743250
Margen Bruto - Dupont 0 4743250
Margen Bruto - EBITDA -1850470 4743250
Margen Operativo - Margen Neto 0 4743250
Margen Operativo - ROA 0 4743250
Margen Operativo - ROE 0 4743250
Margen Operativo - Nivel de Endeudamiento 0 4743250
Margen Operativo - Dupont 0 4743250
Margen Operativo - EBITDA -1850470 4743250
Margen Neto - ROA 0 4743250
Margen Neto - ROE 0 4743250
Margen Neto - Nivel de Endeudamiento -1 4743250
Margen Neto - Dupont 0 4743250
Margen Neto - EBITDA -1850470 4743250
ROA - ROE 0 4743250
ROA - Nivel de Endeudamiento -1 4743250
ROA - Dupont 0 4743250
ROA - EBITDA -1850470 4743250
ROE - Nivel de Endeudamiento 0 4743250
ROE - Dupont 0 4743250
ROE - EBITDA -1850470 4743250
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Nivel de Endeudamiento - Dupont 1 4743250
Nivel de Endeudamiento - EBITDA -1850470 4743250
Dupont - EBITDA -1850470 4743250

* indica una diferencia significativa.
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Anexo 2. Contraste de Varianza en pares - Empresas Insolventes.

Contraste Sig. | Diferencia | +/- Limites
Inventario - Cuentas por Cobrar 309166 2851040
Inventario - Activos Corrientes -2540570 | 2851040
Inventario - Activos Totales * | -56329000 | 2851040
Inventario - Cuentas por Pagar 1983670 | 2851040
Inventario - Pasivo Corrientes -455740 | 2851040
Inventario - Pasivos Totales -1952180 | 2851040
Inventario - Patrimonio -1004070 | 2851040
Inventario - Ingresos Totales * | -5463930 | 2851040
Inventario - Costo de Venta * | -3735330 | 2851040
Inventario - Utilidad Bruta 644142 2851040
Inventario - Utilidad Operativa 2399310 | 2851040
Inventario - Utilidad Neta * | 2946650 | 2851040
Inventario - Razén Corriente 2372740 | 2851040
Inventario - Prueba Acida 2372740 | 2851040
Inventario - Capital Neto de Trabajo 287912 2851040
Inventario - Rotacién Cuentas por Cobrar 2372740 | 2851040
Inventario - Rotacién Cuentas por Pagar 2372720 | 2851040
Inventario - Margen Bruto 2372740 | 2851040
Inventario - Margen Operativo 2372740 | 2851040
Inventario - Margen Neto 2372740 | 2851040
Inventario - ROA 2372740 | 2851040
Inventario - ROE 2372740 | 2851040
Inventario - Nivel de Endeudamiento 2372740 | 2851040
Inventario - Dupont 2372740 | 2851040
Inventario - EBITDA 2370370 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Activos Corrientes -2849740 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Activos Totales * | -56638170 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Cuentas por Pagar 1674500 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Pasivo Corrientes -764906 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Pasivos Totales -2261350 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Patrimonio -1313240 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Ingresos Totales * | -5773100 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Costo de Venta * | -4044490 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Utilidad Bruta 334975 2851040
Cuentas por Cobrar - Utilidad Operativa 2090140 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Utilidad Neta 2637490 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Razon Corriente 2063580 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Prueba Acida 2063580 | 2851040
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Cuentas por Cobrar - Capital Neto de Trabajo -21254 2851040
Cuentas por Cobrar - Rotacién Cuentas por Cobrar 2063570 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Rotacién Cuentas por Pagar 2063560 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Margen Bruto 2063580 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Margen Operativo 2063580 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Margen Neto 2063580 | 2851040
Cuentas por Cobrar - ROA 2063580 | 2851040

Cuentas por Cobrar - ROE 2063580 | 2851040

Cuentas por Cobrar - Nivel de Endeudamiento 2063580 | 2851040
Cuentas por Cobrar - Dupont 2063580 | 2851040

Cuentas por Cobrar - EBITDA 2061200 | 2851040
Activos Corrientes - Activos Totales -2788430 | 2851040
Activos Corrientes - Cuentas por Pagar 4524240 | 2851040
Activos Corrientes - Pasivor Corrientes 2084830 | 2851040
Activos Corrientes - Pasivos Totales 588387 2851040
Activos Corrientes - Patrimonio 1536500 | 2851040
Activos Corrientes - Ingresos Totales -2923360 | 2851040
Activos Corrientes - Costo de Venta -1194760 | 2851040
Activos Corrientes - Utilidad Bruta 3184710 | 2851040
Activos Corrientes - Utilidad Operativa 4939880 | 2851040
Activos Corrientes - Utilidad Neta 5487230 | 2851040
Activos Corrientes - Razon Corriente 4913310 | 2851040
Activos Corrientes - Prueba Acida 4913310 | 2851040
Activos Corrientes - Capital Neto de Trabajo 2828480 | 2851040
Activos Corrientes - Rotacién Cuentas por Cobrar 4913310 | 2851040
Activos Corrientes - Rotacion Cuentas por Pagar 4913290 | 2851040
Activos Corrientes - Margen Bruto 4913320 | 2851040
Activos Corrientes - Margen Operativo 4913320 | 2851040
Activos Corrientes - Margen Neto 4913320 | 2851040
Activos Corrientes - ROA 4913320 | 2851040

Activos Corrientes - ROE 4913320 | 2851040

Activos Corrientes - Nivel de Endeudamiento 4913320 | 2851040
Activos Corrientes - Dupont 4913320 | 2851040

Activos Corrientes - EBITDA 4910940 | 2851040
Activos Totales - Cuentas por Pagar 7312670 | 2851040
Activos Totales - Pasivo Corrientes 4873260 | 2851040
Activos Totales - Pasivos Totales 3376810 | 2851040
Activos Totales - Patrimonio 4324930 | 2851040

Activos Totales - Ingresos Totales -134931 | 2851040
Activos Totales - Costo de Venta 1593670 | 2851040
Activos Totales - Utilidad Bruta 5973140 | 2851040
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Activos Totales - Utilidad Operativa 7728310 | 2851040
Activos Totales - Utilidad Neta 8275650 | 2851040
Activos Totales - Razon Corriente 7701740 | 2851040
Activos Totales - Prueba Acida 7701740 | 2851040
Activos Totales - Capital Neto de Trabajo 5616910 | 2851040
Activos Totales - Rotacion Cuentas por Cobrar 7701740 | 2851040
Activos Totales - Rotacion Cuentas por Pagar 7701720 | 2851040
Activos Totales - Margen Bruto 7701740 | 2851040
Activos Totales - Margen Operativo 7701740 | 2851040
Activos Totales - Margen Neto 7701740 | 2851040
Activos Totales - ROA 7701740 | 2851040

Activos Totales - ROE 7701740 | 2851040

Activos Totales - Nivel de Endeudamiento 7701740 | 2851040
Activos Totales - Dupont 7701740 | 2851040

Activos Totales - EBITDA 7699370 | 2851040

Cuentas por Pagar - Pasivo Corrientes -2439410 | 2851040
Cuentas por Pagar - Pasivos Totales -3935850 | 2851040
Cuentas por Pagar - Patrimonio -2987740 | 2851040
Cuentas por Pagar - Ingresos Totales -7447600 | 2851040
Cuentas por Pagar - Costo de Venta -5719000 | 2851040
Cuentas por Pagar - Utilidad Bruta -1339530 | 2851040
Cuentas por Pagar - Utilidad Operativa 415638 2851040
Cuentas por Pagar - Utilidad Neta 962985 2851040
Cuentas por Pagar - Razén Corriente 389073 2851040
Cuentas por Pagar - Prueba Acida 389075 2851040
Cuentas por Pagar - Capital Neto de Trabajo -1695760 | 2851040
Cuentas por Pagar - Rotacién Cuentas por Cobrar 389069 2851040
Cuentas por Pagar - Rotacién Cuentas por Pagar 389054 2851040
Cuentas por Pagar - Margen Bruto 389075 2851040
Cuentas por Pagar - Margen Operativo 389075 2851040
Cuentas por Pagar - Margen Neto 389075 2851040
Cuentas por Pagar - ROA 389076 2851040

Cuentas por Pagar - ROE 389076 2851040

Cuentas por Pagar - Nivel de Endeudamiento 389075 2851040
Cuentas por Pagar - Dupont 389076 2851040
Cuentas por Pagar - EBITDA 386702 2851040

Pasivo Corrientes - Pasivos Totales -1496450 | 2851040
Pasivo Corrientes - Patrimonio -548330 2851040
Pasivo Corrientes - Ingresos Totales -5008190 | 2851040
Pasivo Corrientes - Costo de Venta -3279590 | 2851040
Pasivo Corrientes - Utilidad Bruta 1099880 | 2851040
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Pasivo Corrientes - Utilidad Operativa * | 2855050 | 2851040
Pasivo Corrientes - Utilidad Neta * | 3402390 | 2851040
Pasivo Corrientes - Razén Corriente 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Prueba Acida 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Capital Neto de Trabajo 743652 2851040
Pasivo Corrientes - Rotacién Cuentas por Cobrar 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Rotacién Cuentas por Pagar 2828460 | 2851040
Pasivo Corrientes - Margen Bruto 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Margen Operativo 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Margen Neto 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - ROA 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - ROE 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Nivel de Endeudamiento 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - Dupont 2828480 | 2851040
Pasivo Corrientes - EBITDA 2826110 | 2851040
Pasivos Totales - Patrimonio 948115 2851040
Pasivos Totales - Ingresos Totales * | -3511750 | 2851040
Pasivos Totales - Costo de Venta -1783140 | 2851040
Pasivos Totales - Utilidad Bruta 2596330 | 2851040
Pasivos Totales - Utilidad Operativa * | 4351490 | 2851040
Pasivos Totales - Utilidad Neta * | 4898840 | 2851040
Pasivos Totales - Razén Corriente * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Prueba Acida * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Capital Neto de Trabajo 2240100 | 2851040
Pasivos Totales - Rotacion Cuentas por Cobrar * | 4324920 | 2851040
Pasivos Totales - Rotacién Cuentas por Pagar * | 4324910 | 2851040
Pasivos Totales - Margen Bruto * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Margen Operativo * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Margen Neto * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - ROA * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - ROE * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Nivel de Endeudamiento * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - Dupont * | 4324930 | 2851040
Pasivos Totales - EBITDA * | 4322560 | 2851040
Patrimonio - Ingresos Totales * | -4459860 | 2851040
Patrimonio - Costo de Venta -2731260 | 2851040
Patrimonio - Utilidad Bruta 1648210 | 2851040
Patrimonio - Utilidad Operativa * | 3403380 | 2851040
Patrimonio - Utilidad Neta * | 3950720 | 2851040
Patrimonio - Razén Corriente * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Prueba Acida * | 3376810 | 2851040
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Patrimonio - Capital Neto de Trabajo 1291980 | 2851040
Patrimonio - Rotacién Cuentas por Cobrar * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Rotacién Cuentas por Pagar * | 3376790 | 2851040
Patrimonio - Margen Bruto * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Margen Operativo * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Margen Neto * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - ROA * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - ROE * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Nivel de Endeudamiento * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - Dupont * | 3376810 | 2851040
Patrimonio - EBITDA * | 3374440 | 2851040
Ingresos Totales - Costo de Venta 1728600 | 2851040
Ingresos Totales - Utilidad Bruta * | 6108070 | 2851040
Ingresos Totales - Utilidad Operativa * | 7863240 | 2851040
Ingresos Totales - Utilidad Neta * | 8410580 | 2851040
Ingresos Totales - Razdn Corriente * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Prueba Acida * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Capital Neto de Trabajo * | 5751840 | 2851040
Ingresos Totales - Rotacién Cuentas por Cobrar * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Rotacion Cuentas por Pagar * | 7836650 | 2851040
Ingresos Totales - Margen Bruto * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Margen Operativo * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Margen Neto * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - ROA * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - ROE * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Nivel de Endeudamiento * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - Dupont * | 7836670 | 2851040
Ingresos Totales - EBITDA * | 7834300 | 2851040
Costo de Venta - Utilidad Bruta * | 4379470 | 2851040
Costo de Venta - Utilidad Operativa * | 6134630 | 2851040
Costo de Venta - Utilidad Neta * | 6681980 | 2851040
Costo de Venta - Razon Corriente * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Prueba Acida * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Capital Neto de Trabajo * | 4023240 | 2851040
Costo de Venta - Rotacion Cuentas por Cobrar * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Rotacion Cuentas por Pagar * | 6108050 | 2851040
Costo de Venta - Margen Bruto * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Margen Operativo * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Margen Neto * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - ROA * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - ROE * | 6108070 | 2851040




Propuesta de un modelo basado en la gerencia de proyectos para evitar el

= ean ) . 105
of Unbvericad fracaso de las empresas del sector de confeccion de prendas de vestir

Costo de Venta - Nivel de Endeudamiento * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - Dupont * | 6108070 | 2851040
Costo de Venta - EBITDA * | 6105700 | 2851040
Utilidad Bruta - Utilidad Operativa 1755170 | 2851040
Utilidad Bruta - Utilidad Neta 2302510 | 2851040
Utilidad Bruta - Razén Corriente 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Prueba Acida 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Capital Neto de Trabajo -356229 | 2851040
Utilidad Bruta - Rotacién Cuentas por Cobrar 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Rotacién Cuentas por Pagar 1728580 | 2851040
Utilidad Bruta - Margen Bruto 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Margen Operativo 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Margen Neto 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - ROA 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - ROE 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Nivel de Endeudamiento 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - Dupont 1728600 | 2851040
Utilidad Bruta - EBITDA 1726230 | 2851040
Utilidad Operativa - Utilidad Neta 547347 2851040
Utilidad Operativa - Razén Corriente -26565 2851040
Utilidad Operativa - Prueba Acida -26564 2851040
Utilidad Operativa - Capital Neto de Trabajo -2111390 | 2851040
Utilidad Operativa - Rotacion Cuentas por Cobrar -26569 2851040
Utilidad Operativa - Rotacion Cuentas por Pagar -26584 2851040
Utilidad Operativa - Margen Bruto -26563 2851040
Utilidad Operativa - Margen Operativo -26563 2851040
Utilidad Operativa - Margen Neto -26563 2851040
Utilidad Operativa - ROA -26563 2851040
Utilidad Operativa - ROE -26562 2851040
Utilidad Operativa - Nivel de Endeudamiento -26563 2851040
Utilidad Operativa - Dupont -26563 2851040
Utilidad Operativa - EBITDA -28936 2851040
Utilidad Neta - Razon Corriente -573911 | 2851040
Utilidad Neta - Prueba Acida -573910 | 2851040
Utilidad Neta - Capital Neto de Trabajo -2658740 | 2851040
Utilidad Neta - Rotacién Cuentas por Cobrar -573915 2851040
Utilidad Neta - Rotacién Cuentas por Pagar -573930 | 2851040
Utilidad Neta - Margen Bruto -573909 | 2851040
Utilidad Neta - Margen Operativo -573909 | 2851040
Utilidad Neta - Margen Neto -573909 | 2851040

Utilidad Neta - ROA -573909 | 2851040
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Utilidad Neta - ROE -573909 | 2851040

Utilidad Neta - Nivel de Endeudamiento -573910 | 2851040
Utilidad Neta - Dupont -573909 | 2851040

Utilidad Neta - EBITDA -576282 | 2851040

Razon Corriente - Prueba Acida 1 2851040

Razdn Corriente - Capital Neto de Trabajo -2084830 | 2851040
Razon Corriente - Rotacion Cuentas por Cobrar -4 2851040
Razdn Corriente - Rotacion Cuentas por Pagar -19 2851040
Razdn Corriente - Margen Bruto 2 2851040

Razdn Corriente - Margen Operativo 2 2851040
Razon Corriente - Margen Neto 2 2851040

Razon Corriente - ROA 2 2851040

Razdn Corriente - ROE 2 2851040

Razon Corriente - Nivel de Endeudamiento 1 2851040
Razo6n Corriente - Dupont 2 2851040

Razon Corriente - EBITDA -2371 2851040

Prueba Acida - Capital Neto de Trabajo -2084830 | 2851040
Prueba Acida - Rotacion Cuentas por Cobrar -5 2851040
Prueba Acida - Rotacion Cuentas por Pagar -20 2851040
Prueba Acida - Margen Bruto 1 2851040

Prueba Acida - Margen Operativo 1 2851040

Prueba Acida - Margen Neto 1 2851040

Prueba Acida - ROA 1 2851040

Prueba Acida - ROE 1 2851040

Prueba Acida - Nivel de Endeudamiento 0 2851040
Prueba Acida - Dupont 1 2851040

Prueba Acida - EBITDA -2372 2851040

Capital Neto de Trabajo - Rotacion Cuentas por Cobrar 2084830 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - Rotacion Cuentas por Pagar 2084810 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - Margen Bruto 2084830 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - Margen Operativo 2084830 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - Margen Neto 2084830 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - ROA 2084830 | 2851040

Capital Neto de Trabajo - ROE 2084830 | 2851040

Capital Neto de Trabajo - Nivel de Endeudamiento 2084830 | 2851040
Capital Neto de Trabajo - Dupont 2084830 | 2851040

Capital Neto de Trabajo - EBITDA 2082460 | 2851040
Rotacion Cuentas por Cobrar - Rotacion Cuentas por Pagar -15 2851040
Rotacion Cuentas por Cobrar - Margen Bruto 6 2851040
Rotacion Cuentas por Cobrar - Margen Operativo 6 2851040
Rotacién Cuentas por Cobrar - Margen Neto 6 2851040
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Rotacién Cuentas por Cobrar - ROA 6 2851040
Rotacién Cuentas por Cobrar - ROE 6 2851040
Rotacién Cuentas por Cobrar - Nivel de Endeudamiento 5 2851040
Rotacién Cuentas por Cobrar - Dupont 6 2851040
Rotacion Cuentas por Cobrar - EBITDA -2367 2851040
Rotacion Cuentas por Pagar - Margen Bruto 21 2851040
Rotacion Cuentas por Pagar - Margen Operativo 21 2851040
Rotacion Cuentas por Pagar - Margen Neto 21 2851040
Rotacidn Cuentas por Pagar - ROA 21 2851040
Rotacion Cuentas por Pagar - ROE 21 2851040
Rotacién Cuentas por Pagar - Nivel de Endeudamiento 20 2851040
Rotacién Cuentas por Pagar - Dupont 21 2851040
Rotacién Cuentas por Pagar - EBITDA -2352 2851040
Margen Bruto - Margen Operativo 0 2851040
Margen Bruto - Margen Neto 0 2851040
Margen Bruto - ROA 0 2851040

Margen Bruto - ROE 1 2851040

Margen Bruto - Nivel de Endeudamiento 0 2851040
Margen Bruto - Dupont 0 2851040

Margen Bruto - EBITDA -2373 2851040

Margen Operativo - Margen Neto 0 2851040
Margen Operativo - ROA 0 2851040

Margen Operativo - ROE 0 2851040

Margen Operativo - Nivel de Endeudamiento -1 2851040
Margen Operativo - Dupont 0 2851040
Margen Operativo - EBITDA -2373 2851040
Margen Neto - ROA 0 2851040

Margen Neto - ROE 0 2851040

Margen Neto - Nivel de Endeudamiento -1 2851040
Margen Neto - Dupont 0 2851040

Margen Neto - EBITDA -2373 2851040

ROA - ROE 0 2851040

ROA - Nivel de Endeudamiento -1 2851040

ROA - Dupont 0 2851040

ROA - EBITDA -2373 2851040

ROE - Nivel de Endeudamiento -1 2851040

ROE - Dupont 0 2851040

ROE - EBITDA -2374 2851040

Nivel de Endeudamiento - Dupont 1 2851040
Nivel de Endeudamiento - EBITDA -2373 2851040
Dupont - EBITDA -2373 2851040
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* indica una diferencia significativa. ‘ ‘




