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GLOSARIO

Morbilidad Empresarial: Hace referencia al estado de crisis empresarial semejante a una
enfermedad en un ser humano, en el sentido de que si no es detectada a tiempo no posibilidad

alguna de salir a flote y superar la situacion.

Perdurabilidad Empresarial: Se presenta en toda empresa que muestre un estado de
longevidad. Una empresa longeva es aquella que tiene méas de 25 afios y presenta calidad de vida.
(Rivera & Malaver, 2008)

Mortalidad Empresarial: Segun la Real Academia Esparfiola la palabra “Mortalidad” se
refiere a la tasa de muertes producidas en una poblacion durante un tiempo dado, en general o por
una causa determinada. En este documento el concepto de “Mortalidad Empresarial” se refiere

entonces a la tasa de muertes producidas en el sector empresarial, especificamente el colombiano.

Ley 1116 de 2006: Dispone cambios e innovaciones para aquellas empresas que siendo
viables, se encuentran en crisis transitoria y deben ser sometidas a una reorganizacion.

(Superintendencia de Sociedades, 2015)

Ley 550 de 1999: Propone un régimen que facilita la reactivacion empresarial y la
reestructuracion de los entes territoriales para asegurar la funcién social de las empresas y dicta
disposiciones para armonizar el régimen legal vigente con las normas de esta Ley.

(Superintendencia de Sociedades, 2012)

Insolvencia: Segun la Real Academia Espafiola se refiere a la falta de solvencia o

incapacidad de pagar una deuda.



RESUMEN

Dentro de este estudio de caso se busca identificar las posibles causas por las cuales una
empresa de alto prestigio y reconocimiento por los consumidores colombianos, como lo era Jeans
and Jackets, luego de treinta (30) afios de funcionamiento se vio en la necesidad de acogerse a la
Ley de Reestructuracion Econémica (Ley 550 de 1999) con el fin de reestructurar sus pasivos
en un momento de crisis global que fue impredecible para muchas compaiiias. Desde el principio,
el “Core Business” de Jeans and Jackets era la venta de prendas sofisticadas y de alta calidad a los
jovenes, especialmente en la capital de la Republica, con el fin de convertirse en la marca lider de
este segmento de la industria. Este estudio de caso pretende identificar cuales fueron las
decisiones estratégicas implementadas por parte de la alta gerencia de la companiia en el

contexto mencionado anteriormente que llevaron a la empresa a una crisis de liquidez.

La metodologia utilizada para el desarrollo de este estudio de caso se basa en variables
cualitativas que permitan realizar un analisis profundo y la indagacion sobre el fenébmeno de
morbilidad empresarial; De la misma manera se utilizan variables cuantitativas para observar la

situacion de la empresa financieramente y el desempefio econémico de la misma.

PALABRAS CLAVE

Estudio de caso, reestructuracion de pasivos, Core Business, decisiones estratégicas, crisis

de liquidez, morbilidad.



ABSTRACT

Within this business study case it will be found information related to JEANS AND
JACKETS, a highly recognized company by Colombians consumers, that after 30 years of its
operations faces the necessity of benefit from the 550 law of 1999, in order to restructure them

liabilities in a moment of global crisis.

Since the beginning the core business objective of Jeans and Jackets was selling
sophisticated and high quality clothing in order to be recognize as lieder of its target market in the
Colombian textile industry.

This study case aims to identify the strategic decisions made by the managing unit that

lead the company to a liquidity crisis and then towards its mortality.

The methodology used will include qualitative variables that will allow the deep
exploration of the phenomenon and in the same hand; it will include quantitative variables that
will explain the financial situation of the company and development of the same in the textile
Industry.

KEY WORDS

Business study case, restructure of liabilities, core business objective, strategic decisions,
liquidity crisis and morbidity.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

Segun el portal financiero, economico y empresarial SECTORIAL, en su articulo Historia
del Negocio Textil en Colombia diciembre 13 de 2011, la industria textil en Colombia ha sido una
de las més representativas y tradicionales. Durante su historia de méas de 100 afios, han sobresalido
aspectos como: creacion de diversidad de empresas representativas a nivel internacional, planes
gubernamentales para el sector, penetracion en diferentes ambitos como la academia, inclusion en

programas de transformacién productiva y creacion de un sector de clase mundial.

Partiendo de la época de los 90’s hasta la actualidad, la historia de ésta industria se ha
caracterizado por buscar el establecimiento de un sector mas competitivo y la diversificacion de
mercados, de ésta manera, han sobresalido iniciativas de promocion a la competitividad liderada
por los ex presidentes César Gaviria, soporte a la competitividad liderada por Andrés Pastrana
Arango y promocion y diversificacion de exportaciones liderada por Alvaro Uribe Vélez.
(Sectorial, 2011)

De manera continua el sector textil ha sido golpeado por las importaciones ilegales y no
existen incentivos significativos que faciliten la ejecucién de la actividad en el pais, como becas
de capacitacion, mejoramiento tecnolégico o desgravaciones fiscales; en este sentido no es posible
decir que Colombia esté caminando al mismo ritmo que otros paises en cuanto al desarrollo del

sector. (Universia, 2011)

Conforme al articulo presentado por Portafolio conocido como Perdurabilidad
empresarial el 15 de septiembre de 2013, Colombia no se estd moviendo lo suficientemente rapido

en el camino que lo conduzca a ser una de las economias més eficientes del mundo.

“[...]El pais se mantiene en el puesto 69 entre 148 paises, segun el Foro Economico
Mundial, y aunque avanz6 4 posiciones en el ranking del Instituto Internacional para el
Desarrollo, ocupa el lugar 48 entre 60 economias, por debajo de Chile, México y Peru”
(Dominguez, 2013)



Consecuente con esto, se cree, que Colombia ha tenido un déficit de competitividad en lo
que respecta al sector textil. Segun el experto Guillermo Valencia Jaramillo, la industria
colombiana no esta tomando riesgos en la adquisicion de mayor competitividad ocasionando
directamente falta de productividad, lo cual no la he permitido aprovechar las ventajas del sector

como los son los Tratados de Libre Comercio. (Portafolio.co, 2012)

“[...] Una de las razones que tienen a esta industria de capa caida es la importacion de
ropa, que llega de paises como China, pero también la ausencia de competitividad...En el fondo,
la industria colombiana no se ha esforzado en adquirir mayor competitividad. Se ha quedado
tranquila, la falta de productividad no le ha permitido aprovechar las ventajas del TLC” (Sector
textil, 2012)

Ademas de China, paises como India, Estados Unidos e Italia son los principales
proveedores de textiles de Colombia en los subsectores de la moda y confeccion. (El nuevo dia,
2012)

Los elevados indices de mortalidad empresarial que se registran en Colombia,
especialmente en las Pymes Colombianas, de acuerdo con estudios realizados por Global
Entrepreneurship Monitor GEM, Colombia, indican que el pais aparece en el segundo puesto a

nivel mundial en la creacion de empresas, pese a tener este alto indicie de mortalidad.

De igual manera, estos estudios sefialan que para el afio 2006, la tasa de creacién de
empresas fue del 22.5%, la tasa de cierre de 16.4% y la de permanencia de 6.1%, asi en el séptimo
afio la tasa de estabilidad es de 5%, situacion que constituye una clara evidencia de las limitadas
posibilidades que este tipo de organizaciones tienen para llegar a estados de longevidad que les
permitan consolidarse en un mercado. (Grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial,
s.fc)

A pesar de los indices de mortalidad empresarial, la Confederacion Colombiana de
Camaras de Comercio (CONFECAMARAS) inform6 que en lo corrido del afio 2013 se han creado
en la nacion un total de 243.000 nuevas compafiias. Por esa razon, Julian Dominguez, Presidente

del gremio de Confecdmaras, aseverd que “la creacion y el emprendimiento en Colombia indica



una buena dindmica econdmica en el pais debido a que aument6 en un 16 % el numero de

empresas que empezaron a funcionar entre enero y octubre”.

Es pertinente resaltar que las condiciones del sector textil colombiano no son
completamente ideales a la hora de hablar de perdurabilidad empresarial, hoy por hoy Colombia
ocupa el puesto nimero 13 como proveedor de textiles, no obstante, estan dadas las condiciones

para convertirse en un jugador mas importante.

”[...] La industria nacional puede aumentar su participacion en esos mercados y tenemos
las oportunidades comerciales identificadas para lograrlo”, sefiald6 Maria Claudia Lacouture,
presidenta de Proexport Colombia en el marco de Colombiatex, haciendo referencia a los

mercados chilenos, Mexicanos y peruanos.” (Dinero Online, 2014).

Debido a la falta de estimulos y acompafiamiento por parte del gobierno las Pymes en su
mayoria tienen que recurrir a medidas que generan niveles de endeudamiento. La mortalidad
empresarial es causada por diferentes factores para los cuales muchas de las Pymes no estan
preparadas y la industria textil en general no tiene caracteristicas de competitividad ni desarrollo

que le permitan enfrentar las amenazas.

Segun el gerente de Servicios Registrales y Empresariales de la CAmara de Comercio, Luis
Javier Ramirez Vanegas, una de las razones que se han identificado en la cancelacién de empresas
es por los altos costos transaccionales, es decir, los costos asociados a la creacién de empresas
como por ejemplo Industria y Comercio. Ademas, por no contar con lineas adecuadas de crédito
que garanticen la sostenibilidad, como se menciona en el Portal el mundo, en su articulo
Mortalidad empresarial, lunar del emprendimiento publicado el 24 de noviembre de 2013; de
igual manera afirma que otra de las razones es que se considera la empresa como un proyecto de
vida, pero ante una oferta de empleo cierran el negocio. En algunas ocasiones, simplemente se

cambia de forma juridica, de jurisdiccion (territorio sede) o se fusionan con otras empresas.

Este trabajo muestra entonces como las situaciones mencionadas anteriormente se dan por
diferentes condiciones y dinamicas caracteristicas del sector textil que se resaltaran en un analisis

general del mismo. Ademas de esto analiza un caso en especifico que permite ver como la empresa



Jeans and Jackets perteneciente al sector en estudio se ve enfrentada a una serie de amenazas que

no le permiten salir bien librada aun asi ejecute diferentes estrategias para no desaparecer.

1.1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

1.1.1 Necesidad identificada

En Colombia especialmente en el sector textil del pais, se puede evidenciar que existe un
indice relativamente alto de muerte empresarial y que ademas se le reconoce como el segundo pais
con mayor nimero de casos de muerte empresarial como se puede observar en un informe

Mortalidad empresarial realizado por el periddico Portafolio publicado el 13 de junio de 2013.

“[...] Al primer afio de creadas, sobreviven 55 de cada 100 compaiiias. Al segundo afio
quedan 41, al tercero, 31, y en el cuarto, sobreviven solo 23. Pareciera que nos hubiéramos
congelado en el tiempo. Seguimos con los mismos indicadores del siglo XX. Cerca de la mitad de
las organizaciones muere el mismo afio de creadas. Y después de un lustro en el mercado solo
sobrevive una.” (Mendoza P., 2013)

Diversos aspectos divergen a la hora de determinar la imposibilidad una empresa social, en
algunas ocasiones debido a la variacion de las condiciones del mercado y en otras por terminacion
de la empresa, la extincién de los bienes objeto de explotacion o simplemente por voluntad de los
socios, de acuerdo con la Camara de Comercio de Bogota en su articulo Pasos para liquidar

sociedades publicado el 15 de diciembre de 2011.

De la misma manera la cdmara de Comercio de Bogota en su articulo Guia de entidades
sin &nimo de lucro publicado de diciembre de 2007, presenta diversas causales de liquidacion de

las empresas en Colombia, como:
» Por vencimiento del término de duracion.

> Por decision de los asociados antes de vencerse su término de duracion.



» Disolucién por alguna causal legal o estatutaria.
» Por terminacion del patrimonio.
> Por apertura de la liquidacion obligatoria u orden de autoridad competente.

El caso de muerte empresarial es un tema de gran importancia dado que el sector textil
provee el 0.8% del PIB de Colombia y el 7.5% del PIB manufacturero de Colombia, tal como lo
afirma Bruce Mac, presidente de la ANDI (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia) en
su declaracion de prensa conocida como Industria textil estd llena de retos” publicada el 21 de
enero de 2014.

El mercado colombiano se encuentra compuesto un 81,2% por microempresas y tan sélo
un 1,1% por empresas grandes, de acuerdo con el fasciculo No. 6 llamado Desafios actuales de

las empresas colombianas realizado por el GIPE la Universidad del Rosario.

Segun el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial, las circunstancias de
negocios informales, muchos de caracter familiar, con bajos niveles de venta y rentabilidad,
generan mayor vulnerabilidad ante los factores del entorno, por lo que muchos negocios
desaparecen durante sus primeros afios. La situacion es mas preocupante si se tiene en cuenta que
esta clase de empresas, fragiles e informales, representa cerca del 73% del empleo nacional y el
53% de la produccion bruta en la industria, el comercio y los servicios, por otro lado, segun el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo generan el 63% del empleo y el 37% de la

produccion.
Los investigadores del grupo de perdurabilidad de la Universidad del Rosario afirman que:

“[...] La solucion no se encuentra simplemente en la importacion de modelos y tecnologias
foraneos, sino que requiere la creacion de un modelo econémico acorde con las particularidades
del pais, y el disefio de esquemas y herramientas de gestion que permitan reducir sus debilidades
y potenciar sus fortalezas... El Estado, por su parte, debe garantizar condiciones institucionales
suficientes y pertinentes para fomentar la perdurabilidad empresarial, pues la evidencia muestra
gue en nuestro pais se crean muchas empresas, pero con un alto grado de mortalidad en edad

temprana.”



En términos de investigacion no se ha podido identificar claramente cual es el
comportamiento que lidera la mortalidad empresarial en el sector textil de Colombia, por lo cual

el proyecto cobra relevancia para realizarse.

1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

El problema identificado se basa en las dificultades del sector textil para sobresalir y
subsistir, que generan al mismo tiempo condiciones que intensifican la presentacion de situaciones

de morbilidad y mortalidad empresarial.

1.3 PREGUNTA CENTRAL DE INVESTIGACION

¢Qué factores incidentes en los casos de morbilidad y mortalidad empresarial afectaron a
la empresa Jeans and Jackets en un su proceso de expansion que la llevaron en el afio 2001 a

acogerse a la ley de intervencion econdémica 550 y reestructuracion empresarial?

1.3.1 Sub-preguntas de investigacion

1. ¢Cuales son los patrones de mortalidad empresarial en Colombia, especificamente en el
sector textil?

2. ¢Cuél fue el comportamiento determinante en la muerte empresarial que se presentd en la
empresa Jeans and Jackets?

3. ¢Cudles de los factores de mortalidad empresarial que se presentaron en la empresa Jeans

and Jackets afectaron su proceso de expansion?

10



1.4 JUSTIFICACION

Ante el evidente indice de mortalidad y morbilidad empresarial que se presenta en
Colombia es pertinente determinar cuéles son los patrones de comportamiento de que las empresas

manifiestan durante el desarrollo de esta situacion.

El estudio del caso de la empresa Jeans and Jackets brinda las herramientas para identificar
algunos de los factores que influyen en el proceso de una empresa que después de disfrutar de un
éxito ascendente durante los afios 90, tiene que comenzar a regirse por una ley de que le permita
salir una la crisis anunciada en el afio 2001 y es un medio el adecuado para enriquecer el proceso

de investigacion de la realidad empresarial en Colombia.

“[...] A mediados de la década de los 90 la empresa Jeans & Jackets -que nacié en 1984-
saboreaba las mieles del éxito. Las generaciones de jovenes en los estratos mas altos de la capital
y de otras ciudades del pais no perdian oportunidad para usar alguna de sus prendas, simbolo de
exclusividad y calidad.” (Nullvalue, 2003, Junio 30)

La fuerte acogida que tuvo la empresa y el incremento en la demanda fueron suficientes

para que la empresa decidiera expandirse, pero esto no arrojo los resultados esperados.

“[...] La expansion llevo a un exceso de capacidad instalada de su planta de produccion,
localizada en la zona industrial de las Américas de Bogota, que junto con la crisis econémica del
pais entre 1999 y el 2001, se convirti6 en el taldon de Aquiles de la empresa. El resultado final
fueron severos problemas de caja que la obligaron a acogerse a la Ley de Intervencion Econdmica
a finales del 2001, lo que le permiti6 firmar un acuerdo de reestructuraciéon de deudas con sus
acreedores.” (Nullvalue, 2003, Junio 30)

Las ventajas que le brinda al desarrollo de este proyecto la perspectiva trabajada en la linea
de realidad empresarial que promueve la Universidad del Rosario y de la cual hace parte el GIPE,
Grupo de Investigacion para la Perdurabilidad Empresarial, dado que propone un estudio tanto
cualitativo como cuantitativo del caso y permite establecer como se cred la compafiia, las razones
por la que ésta tuvo que acogerse a la ley de intervencion economica y como la misma se reinventd

naciendo nuevamente en el mercado.
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Las estrategias que se pueden construir a partir del estudio del caso de la empresa Jeans
and Jackets pueden contribuir de manera acertada mejoramiento de las condiciones de
perdurabilidad empresarial en Colombia, como lo propone el GIPE en el proyecto Vida y muerte

empresarial, perteneciente a la linea de investigacion de realidad empresarial.

Igualmente, se considera pertinente la investigacion bajo la linea de realidad empresarial,
puesto que como se afirma en su documento maestro, el objetivo principal del proyecto Vida y
muerte empresarial, perteneciente también a esta linea de la Universidad del Rosario, es identificar
cudles son las causas por las cuales una empresa muere y entra en procesos de liquidacion
obligatoria siendo 0 no exportadora y su incidencia en el sector al cual pertenece, en este caso el

sector textil colombiano.

En el caso de Jeans and Jackets, una empresa que resurgié en el mercado después de
atravesar por una critica situacion, es oportuno establecer un enfoque que sirva de guia para que
las empresas colombianas mejoren su rentabilidad, sean capaces de expandirse internacionalmente

y que esto les garantice la perdurabilidad.

“[...] Las cosas para Jeans & Jackets han cambiado. La planta de personal pas6 de 386
a 156 empleados, sus oficinas administrativas bajaron de 600 metros cuadrados a un poco mas
de 100, por lo pronto solo exporta a Ecuador y cerro tres almacenes que tenia en Venezuela y
Meéxico.” (Nullvalue, 2003, Junio 30)

Uno de los sub-proyectos del proyecto de investigacion Vida y muerte empresarial, de la
morbilidad a la mortalidad, tiene por objeto principal, identificar la ruta de éxito para salir de las
crisis, y basados en esta premisa, observar cuales son los aprendizajes del resurgimiento
empresarial, en el cual entra de manera clara el proceso de renovacién de la marca Jeans and
Jackets, en donde se sabe “los accionistas consideraron que subcontratar todos los procesos seria
necesario, pero que se debia conservar la marca puesto seria la manera mas adecuada de

reconquistar los mercados”.(Nullvalue, 2003, Junio 30)
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1.5 OBJETIVO GENERAL

Identificar los factores que incidieron de manera negativa el proceso de expansion de la

empresa Jeans and Jackets que la llevaron a acogerse en el 2001 ala Ley 550/1999 de intervencion

econdmica

1.5.1 Objetivos especificos

I.  Identificar los patrones de mortalidad que incidieron negativamente en el proceso de

expansion de la compafiia Jeans and Jackets.
Il.  Analizar el comportamiento determinante de la muerte empresarial que se presentd en la

empresa Jeans and Jackets.
I1l.  Identificar cuéles de los factores de mortalidad y morbilidad empresarial que se presentaron

en la empresa Jeans and Jackets afectaron su proceso de expansion.
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACION TEORICA Y CONCEPTUAL

2.1 PERDURABILIDAD Y MUERTE EMPRESARIAL

A lo largo de la literatura académica se encuentra informacion limitada acerca de
perdurabilidad y muerte empresarial, sin embargo el grupo de investigacion en perdurabilidad

empresarial de la universidad del Rosario ha dedicado esfuerzos a explicar éste fendmeno.

De igual manera el reconocido Economista Empresarial Hugo Rivera, profesor de planta
de la Universidad del Rosario, ha dedicado parte de su trayectoria personal y profesional a tratar
temas de perdurabilidad; un texto reconocido del mismo autor se le denomina Perdurabilidad
organizacional: un fendmeno explicable desde la biologia, la economia y la direccion estratégica
(Rivera, 2007), que se basa principalmente en explicar por qué unas empresas mueren y otras
sobreviven. El autor opina que una empresa perdurable es aquella que primero hace variaciones a
su forma organizativa interna presentando sensibilidad frente al entorno, lo que le permite adquirir
habilidades para aprender y adaptarse y segundo presenta resultados financieros superiores
sostenibles a través del tiempo, sin dejar a un lado que “aun cuando la rentabilidad es un sintoma

de salud, no predice o determina la salud corporativa” (De Geus, 1997).

Dando continuidad a las teorias que hablan acerca de la perdurabilidad, se encuentra el
modelo para que la empresas vivan mas tiempo, planteado por el GIPE de la Universidad del
Rosario, quienes argumentan que el nivel de mortalidad empresarial en Colombia es
considerablemente alto, y preocupados por esta situacion surge la necesidad de identificar las
condiciones mas importantes para la perdurabilidad empresarial en el sector nacional, asi como su
comportamiento, con el fin de evaluar las principales causales de mortalidad, y partiendo de esto
generar estrategias que favorezcan positivamente a la disminucion de estos indices anteriormente

mencionados.

1. Identidad organizacional: Incluye el comportamiento de la organizaciébn como un
gobierno, incluye aspectos éticos que rigen el comportamiento de los empleados y

directivos, incluye desde las estrategias hasta las politicas para el personal.
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Formalizacion para el gobierno: Por la formalizacion de la organizacion en protocolos
de gobierno, su estructura y procesos con un impacto importante en la gestion de las

empresas por parte de sus dirigentes.

Cohesidn social para la accion: La cohesion social para la accion estimula el grado de
consenso que identifica a un grupo de personas y que se manifiesta en una organizacion
con el grado de partencia gue se tiene con sus propo6sitos y objetivos, asi mismo como el

grado de integracion de las personas en un proceso de interaccion.

Formalizacion, soporte para las decisiones: Las organizaciones tienen codigos
establecidos que facilitan el proceso de toma de decisiones, en casos de aspectos

particulares son tomadas por sus directivos.

Reconocimiento por el entorno y el sector: El reconocimiento en el sector y en el entorno
no es mas que el resultados de Optimas préacticas de gestion que se ven proyectadas en la
formalizacién de sus decisiones, transparencia en aspectos financieros y cumplimiento
total del marco legal; todas estas préacticas aplicadas por un lider crean impacto en el sector

econdmico en que se desenvuelva.

Diferenciacién: La diferencia sefiala los comportamientos particulares que permiten
diferenciar a la empresa frente a las otras con las que se puede competir en el sector al que
pertenece. Con la informacién de mercado que se dispone la empresa es capaz de crear

oportunidades y ventajas frente a la competencia.

Dinamica social de los empleados: EI comportamiento social de los empleados refleja los
procesos de caracter asociativos que se proyectan en el proceso de cooperacion que se da
trabajando en equipo. Los empleados actuan dentro de parametros que por

empoderamiento proporcionan un ambiente de participativo.

Factores que aportan a la eficiencia: Describen las acciones de la empresa referidas al
manejo de la informacién, incorporacion del aprendizaje, la coordinacién y la

comunicacion, asi mismo como el comportamiento de los socios y de los directivos.
Consolidacion: Hace énfasis en la vision de futuro que construyen los directivos como
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factor que contribuye la participacion de los empleados que crea el compromiso con la

empresa.

10. Gestion integral: Comprende situaciones que obedecen politicas de la direccion, tales
como el uso de la planeacidn estratégica y de la vinculacion de los grupos de interés en las

decisiones propias de la empresa.

11. Conocimiento de entorno y mercado: Hace referencias a los comportamientos que los
niveles jerarquicos de la organizacion deben tener sobre el mercado y el entorno, asi como

el impacto de las ventas en las estrategias de publicidad.

12. Eficiencia en procesos: Este componente se refiere a crear un ordenamiento de las
acciones dentro de la organizacion, mediante la formulacién de procesos que por su

impacto mejoraran la eficiencia de la organizacion.

13. Gestion financiera: Es capaz de identificar que los problemas de liquidez que afectan a la
organizacion que se hacen mas evidentes por la aparicion de situaciones que la conducen
a la mortalidad. En consecuencia, la perdurabilidad de la empresa depende de la gestion
financiera y de las estrategias que para esta situacion en particular determinen los

directivos.

Continuando con las teorias de perdurabilidad se encuentra una tercera teoria planteada por
Rivera H., Cadena, J., y Guzman A. (2006), en compafiia de Javier Cadena y Alexander Guzman

en su articulo denominado ¢ Es posible medir la perdurabilidad empresarial?

De acuerdo con el texto, la Real academia define la perdurabilidad como muchos afios, sin
embargo existen distintos niveles de perdurabilidad. El primer nivel se presenta cuando la empresa
puede ser perdurable en tiempo, pero es una empresa morbil, entiendo la morbilidad como una
patologia de la empresa al no lograr un desempefio Optimo y superior, en donde se presentan
resultados financieros por debajo de la media del desempefio superior; una empresa morbil no esta

en la capacidad de alcanzar ventajas Unicas.
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El segundo nivel se presenta cuando la empresa ha superado la situacion de morbilidad y
lograr perdurar siendo una compaiiia saludable. Se tiene una ventaja unica dificilmente imitable la

cual genera superioridad competitiva. (Cadena, J., Guzméan, A., & Rivera, H. A. (2006).

Hay que tener claro qué se estd esperando de una empresa, que esta sea perdurable o que
esta sea longeva, la respuesta es muy simple ser longevo no garantiza un buen estado de salud

mientras que perdurable si lo hace.

Dentro de este mismo modelo se pueden estimular algunas caracteristicas de mortalidad
empresarial que estan directamente relacionadas con la perdurabilidad como se puede evidenciar

en la siguiente figura:

___________________ >
Mortalidad Perdurabilidad
Morbilidad

Tasas de rentabilidad Desempefio Superior
negativas Posicion unica y dificilmente
Alto hacinamiento E’im'}le " otaci

: entificacion y explotacion
Com_'ergenm_a :}]ta . rentabilidad de manchas bl:ncag
Erosion administrativa - :

Andlisis de competidores

Figura 1. ¢ Es posible medir la perdurabilidad empresarial?
Fuente: Cadena, J., Guzman, A., & Rivera, H. A. (2006). ¢Es posible medir la perdurabilidad empresarial? Pag. 7.

Se puede afirmar de esta manera que la mortalidad esta relaciona con aspectos como lo son
las tasas de rentabilidad negativas, alto hacinamiento, convergencia alta y erosion administrativa,
mientras que la perdurabilidad se encuentra relacionada con un desempefio superior, una posicion
Unica y dificilmente imitable, identificacion y explotacién de manchas blancas y un 6ptimo analisis
de los competidores. Encontramos de igual manera que la morbilidad se encuentra en el medio de
este modelo presentado por Cadena, Guzman y Rivera puesto que una empresa que se encuentra
enferma mediante una administracion estupenda es capaz de convertirse en una empresa

perdurable o mediante una administracion perjudicial puede llegar a morir.

El impacto que tiene el sector empresarial de un pais es contundente y de vital importancia
para el crecimiento econémico y social de este, ya que le ofrece a la poblacidon oportunidades de

empleo y enriquecimiento del capital humano que permiten mejorar su bienestar y calidad de vida.
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La Camara de Comercio de Medellin para Antioquia en su Edicion No. 2 de la Revista Antioguefia

de Economia y Desarrollo (RAED), publicada en diciembre de 2011, establece que

“[...] La base empresarial se constituye en la fuente de crecimiento de una economia por
excelencia, y con ello también de la creacién de empleo y de la generacién de riqueza y bienestar,
pues parte fundamental de la calidad de vida de la poblacion pasa por tener acceso a
oportunidades de empleo, e incrementar las posibilidades de insertarse productivamente en la
sociedad” (Camara, 2011, 7)

En este sentido es oportuno establecer la incidencia en la sociedad de las situaciones de
morbilidad y mortalidad empresarial que se presentan actualmente, debido a que impacta
directamente en el nivel de empleo del pais y las oportunidades que se les brindan a las personas

para que vivan de una manera favorable.

La creacion de empresas promueve la creacion de empleos, en el caso contrario las
situaciones de morbilidad y mortalidad empresarial inciden en los niveles de destruccion de
empleo. En Colombia, las empresas “al primer aiio de creadas, sobreviven 55 de cada 100
compariias. Al segundo arno quedan 41, al tercero, 31, y en el cuarto, sobreviven solo 23.”
(Mendoza P., 2013), lo cual implica que esta situacion afecta de una manera importante los indices

de desempleo y de esta manera el nivel de bienestar de la poblacion.

“[...] Las pequenias y medianas empresas revisten gran importancia por el aporte que
hacen tanto a la economia como a generacién de empleos, sin embargo no lo es en cuanto a las
microempresas ya que en la mayor parte de los casos de este tipo de unidades productivas
responden a una motivacion de “necesidad” — segun la terminologia utilizada por el General
Entrepreneurship Monitor (GEM)-, es decir, de supervivencia o medio de vida, con escasas
aspiraciones de hacer crecer una organizacion empresarial en términos de activos,

internacionalizacion, innovacion, etc.” (Caceres y Romero, 2006).

En este sentido, la intencidn de sobrevivir de las personas es méas fuerte que el animo de
mejorar el rendimiento, competitividad y perdurabilidad de la empresa y en este contexto, lo

anterior se puede considerar una causa de la presentacion de morbilidad y mortalidad empresarial.
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La capacitacion de las personas también es un factor relevante a la hora en la que se
pretende promover la perdurabilidad de una empresa, como ser afirma también en el articulo de la
RAED mencionado anteriormente ““/.../ Dada la creciente importancia de los emprendimientos y
de las pequefias y medianas empresas en la economia, por su contribucién en la creacién de
empleo, .... se consolida en el ambito mundial el interés en el andlisis del disefio y del impacto de

los programas de capacitacion empresarial para la competitividad.” (RAED, 2011).

2.2 DESCRIPCION DEL SECTOR TEXTIL

Con el fin de tener una perspectiva general del entorno en el cual se desarroll6 la actividad
de la empresa Jeans and Jackets, es importante analizar detalladamente la estructura del sector
Textil - Confeccion en Colombia de acuerdo a sus caracteristicas macroeconémicas, fortalezas y
debilidades, los efectos que han ocasionado en la misma las crisis que histéricamente se han
presentado en Colombia y la respuesta del sector ante ellas, ademas del analisis del fenémeno de

mortalidad presentado en el mismo.

Como primera medida, es relevante llevar a cabo una revision del concepto general de la
economia nacional y de los elementos que la conforman con el fin de reconocer donde entra a ser
parte fundamental la actividad que realiza el sector Textil - Confeccién en Colombia, asi como las
dinamicas, estructura y antecedentes que presenta.

Colombia es el segundo pais con mayor biodiversidad en el mundo y esta condicién permite
que se desarrollen diferentes actividades concentradas en sectores para la produccién de bienes y
servicios. Biblioteca Luis Angel Arango del Banco de la Repuiblica (s.f) ofrece una definicion muy
completa de la palabra sector, la cual se refiere a: una parte de la actividad econémica cuyos
elementos tienen caracteristicas comunes, guardan una unidad y se diferencian de otros grupos.
De esta manera, los sectores deben diferenciarse entre sectores de la economia y sectores

econOmicos.

Los sectores de la economia se dividen de la siguiente manera:
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Tabla 1.

Los Sectores de la Economia

Sector primario 0 agropecuario:

Es el sector que obtiene el producto de sus actividades
directamente de la naturaleza, sin ningun proceso de

transformacion.

Sector secundario o industrial:

Comprende todas las actividades economicas de un pais
relacionadas con la transformacion industrial de los
alimentos y otros tipos de bienes o mercancias, los cuales
se utilizan como base para la fabricacion de nuevos
productos. Se divide en dos sub-sectores: Industrial

Extractivo e Industrial de Transformacion:

Industrial Extractivo: Extracciébn minera y de
petréleo.

Industrial de Transformacién: Se dedica al
procesamiento de materias primas en productos como
alimentos, textiles, confecciones, herramientas,
productos quimicos, calzado, abonos y fertilizantes,
vehiculos, cementos, aparatos electrodomésticos,

siderurgicas y frigorificos, entro otros.

Sector terciario o de servicios:

Incluye todas aquellas actividades que no producen una
mercancia en si, pero que son necesarias para el

funcionamiento de la economia.

Los dos primeros sectores producen bienes tangibles, por lo cual son considerados como

sectores productivos. El tercer sector se considera no productivo, puesto que no produce bienes

tangibles pero, sin embargo, contribuye a la formacion del ingreso nacional y del producto

nacional.

Aungue estos sectores son los que la teoria econdmica define como sectores de la

economia, es comun que las actividades econémicas se diferencien ain mas dependiendo de su

especializacion. Esto da origen a los sectores economicos:
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Tabla 2.
Los Sectores Econdmicos.

1. | Sector agropecuario | Corresponde al sector primario mencionado anteriormente.
2. | Sector de servicios Corresponde al sector terciario mencionado anteriormente.
3. | Sector industrial Corresponde al sector secundario mencionado anteriormente.
Hace parte del sector terciario, e incluye transporte de carga,
4. | Sector de transporte | servicio de transporte publico, transporte terrestre, aéreo,
maritimo, etc.
Hace parte del sector terciario de la economia, e incluye
comercio al por mayor, minorista, centros comerciales, camaras
5. | Sector de comercio de comercio, ‘San Andresito’, plazas de mercado y, en general,
a todos aquellos que se relacionan con la actividad de comercio
de diversos productos a nivel nacional o internacional.
En este sector se incluyen todas aquellas organizaciones
6. | Sector financiero relacionadas con actividades bancarias y financieras,
aseguradoras, fondos de pensiones y cesantias, fiduciarias, etc.
En este sector se incluyen las empresas y organizaciones
Sector de la relacionadas con la construccion, al igual que los arquitectos e
5 construccion ingenieros, las empresas productoras de materiales para la
construccion, etc.
Se incluyen en él todas las empresas que se relacionan con la
Sector mineroy actividad minera y energética de cualquier tipo (extraccion de
5 energético carbon, esmeraldas, gas y petroleo; empresas generadoras de
energia; etc.).
En este sector se incluyen las cooperativas, las cajas de
9. | Sector solidario compensacion familiar, las empresas solidarias de salud, entre
otras.
En este sector se incluyen todas las empresas y organizaciones
10 Sector de relacionadas con los medios de comunicacion como (telefonia

comunicaciones

fija y celular, empresas de publicidad, periodicos, editoriales,
etc.).
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2.2.1 Caracteristicas generales del sector textil - confecciones.

El sector Textil - Confeccion desarrolla entonces actividades del sector secundario y del
terciario y su importante papel en la economia colombiana se ve reflejada en aspectos como la
generacion de empleo, su dinamica empresarial y su histérico impulso a la industrializacién de los
procesos Y del pais en general. Tiene una estructura particular en su cadena productiva la cual es

pertinente observar para entender su funcionamiento.

Textil
(Hilatura, tejeduria) e
Insumos para la

Fibras e Insumos
Primarios de la Industria

Confeccién Comercializacién

Fibra Natural:
Celulésicas:

Yute 0118-0140
Proteicas

Lana— Pelo-Seda
natural 0124-0125
Quimicas: 2400
Sintéticas: 2430
Nilon - Poliester
Artificiales: 2430

Algodén—Lino—Fique-

Acetato - Rayén-viscosa
Hilatura de fibra corta

Cardados hilos peinados
compactos
Hilatura de filamentos
Texturizados 2430
Microfibras-trenzados
Quimicos especiales
textil 2411-2413

Confeccion

Tejido plano (algodén,
lana, sintéticos

Tejido de punto 1710-
1720 - Tej.
Especializados Otras
fibras Textiles
Especializados
(funcionales,
biomateriales,
biotecnologia,
geotextiles,) Nuevas
aplicacionestextiles
(textiles paraingcivil,
construccién,
proteccién personal,
ejercito, medicina,
automocién, hogar,
deporte, arquitectura,
higiene) Broches,
botones, Cierresy
cremalleras, Marquillas
y etiquetas Encajes,
corseteria, 1749- 1743
Espumas, Aplicaciones,
Qjaletes, Hebillas 2899

Indumentaria
Vestuario

1810 Ropa interior-
Ropa casual - Ropa
Formal

Ropa infantil - Ropa
control - Ropa de playa
- Ropa deportivay
relax—Calceteria- Jeans
wear - Alta costura
Uniformes.

- 1800

Ropa Hogar

Comercio al por mayor
textiles 5131 prendas
5132 fibras 5154
Comercioa cambio
5113

Comercioal por menor
textiles 5232 prendas
5233 fibras—5237 -
otros pctos 5239
Prendas usadas 5251-
Comercio catalogo,
correo 5261- 5262-5269
Tienda propia-
Vendedores

Boutique - tiendas por
departamentos - Tienda
multimarca Cadenade
ventadirectay
multinivel -
distribuidores
especializados

Retail - Internet- Venta
por catalogo — Terceros
- Comercializadora
LEGLE]]

Consumidor final Local,
Nacional e Internacional

—3699-2529 1741- Comercializadora(ClI) -

1742-1750

Figura 2. Cadena productiva del Sector Textil - Confecciones en Colombia.
Fuente: Grupo de Estudios Econdémicos y Financieros de la Superintendencia de Sociedades.

De acuerdo con la figura # 2 elaborada por el Grupo de Estudios Econémicos y Financieros
para el Informe de Desempefio del Sector Textil - Confeccion 2008-2012 de la Superintendencia
de Sociedades (2013) el sector estad conformado en primera medida por los proveedores, quienes
suministran la materia prima a la industria que incluye materiales y fibras tanto naturales como
sintéticas, en segundo lugar se encuentran las empresas textiles quienes se encargan de llevar a
cabo el proceso de transformacion del hilo hasta convertirlo en tejidos, acabados, estampados,
bordados, tefiidos, etc.; a continuacion, las empresas de confeccion las cuales elaboran productos
finales como ropa interior, infantil, deportiva, entre otras. Como ultimo elemento se encuentran
las empresas dedicadas a la comercializacion (al por mayor y al detal) mediante diferentes canales

y el consumidor final.
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La ubicacion en el pais de las actividades que se desarrollan dentro del marco del sector
textil permite identificar diferentes regiones que pasan a ser epicentro fundamental de desempefio

del sector.

UBICACION SECTOR ocano »
zz{g;-.cgﬂuccwrus EN o Participacion No de Empresas 2012
BOGOTAD.C. | *48,61%
- ANTIOQUIA [ PEREA
i VALLE W s.03%

ATLANTICO | @3.62%

RISARALDA #3.14%

SANTANDER J3,02%

CUNDINAMARCA ' 2,05%

TOLIMA f1.21%

e NORTE DE SANTANDER F1,00%
i CALDAS fo,48%
SAN ANDRESY PROVIDENCIA | §0,48%
- CESAR fo,24%

e NARINO '0,24“/0

...... i BOLIVAR '0,12"/:7
_— CAUCA '0,12"/\:
CORDOBA §0,12%

HUILA 1 'D,ll"‘/a

MAGDALENA fo,12%

’1 C :1Usevs\,nata]icciDesktoT)\croquies< ipg |
QUINDIO 70,12%
SUCRE fo0,12%

Figura 3. Ubicacion del sector textil - Confecciones en Colombia
Fuente: Grupo de Estudios Econémicos y Financieros de la Superintendencia de Sociedades.

Asi mismo, el Grupo de Estudios Econdmicos y Financieros muestra que el 48,61% de la
actividad Textil — Confeccion se concentra en Bogota (especialmente en fibras artificiales y
sintéticas, hilados de lana, tapices, tapetes de lana y confecciones), el 28,83% en Antioquia (en
cuanto a produccion de tejidos planos de algodon y sus mezclas, ropa de algodén en tejido de
punto y tejidos de punto de fibra artificial y sintética, y confecciones). Se han conformado 3 cluster
regionales del sector que desarrollan actividades especializadas: Antioquia (textil, confeccion,

disefio y moda), Bogota (moda) y Tolima (confeccion), como se observa en la figura # 3.

En este mismo informe, se establece que para el afio 2012 fueron 829 las empresas que

reportaron informacion a la Superintendencia de Sociedades, de las cuales el 40% corresponde a
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empresas medianas, el 39% a Pequefas, el, el 19% a Grandes y 2% a Microempresas, como se

puede observar en la figura # 4.

B Grande M Mediana ™ Pequenas Micro

2%

Figura 4. Tamafio de las empresas del Sector Textil - Confecciones en Colombia
Fuente: Grupo de Estudios Econdmicos y Financieros de la Superintendencia de
Sociedades.

2.2.2 Entorno macroecondmico del sector textil — confecciones.

El Producto Interno Bruto de un pais (PIB) representa el resultado final de la actividad
productiva de las unidades de produccion residentes (DANE, s.f), y se convierte en un punto de
partida para identificar cuéles son los productos que mas aportan al desarrollo econémico del pais,

tal como lo afirma el informe del Portal Oficial de Inversion de Colombia.

“[...] La industria textil y confeccién en Colombia cuenta con mas de 100 afios de
experiencia y una cadena de produccion consolidada y experimentada. El sector representa el 8%
del PIB manufacturero y el 3% del PIB nacional, constituye méas del 5% del total de exportaciones
del pais”. (Portal Oficial de Inversion de Colombia, s.f).
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Segun la Superintendencia de Sociedades (2013), apoyada con datos ofrecidos por el
DANE! Colombia representa el 1% de las exportaciones de textil y confecciones en el mundo,
China es el principal exportador con el 30,7%?2 del mercado mundial, junto con la Unién Europea
con un 26,8%.

Para el afio 2012, los principales destinos de las exportaciones del sector Textil fueron: Ecuador
(28%), Venezuela (25%), Pert (13%), México (10%). Y los principales destinos de las
Confecciones fueron: Estados Unidos (27%), Venezuela (24%), Ecuador (11%), México (9%) y
otros 24%.

2.2.3 Dindmica del sector textil — confecciones

Una de las crisis més dificiles de la historia del sector textil — Confecciones, fue la
experimentada durante los afios 2008 y 2009, pues se presentaron variaciones negativas en el P1B,
las cuales se reflejaron en la libre entrada de textiles y confecciones chinas a los Estados Unidos y
la Unidn Europea, excluyendo en gran medida a los productos del sector textil Colombiano; la
crisis politica entre Colombia y Venezuela que ademas estuvo acompafiada de una crisis comercial
de gran proporcidn, contrabando de textiles y prendas de vestir provenientes del Este Asiatico y la

fuerte revaluacion del peso colombiano frente a la divisa norteamericana.

La Superintendencia de Sociedades (2013) menciona diferentes dinamicas presentadas en
la cotidianidad del desarrollo de la actividad del sector textil que son consideradas como amenazas
para el mismo, una de ellas es el contrabando y el dumping que es un aspecto critico que afecta de
manera significativa al sector debido a que los precios de los productos provenientes de otros
paises son inferiores y no cubren el precio de las materias primas de los productores colombianos,

lo que genera un competencia desleal.

!Departamento Administrativo Nacional de Estadistica.
24,6% del 1980
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También se establece que segun el ‘Textile Market Watch Report’, en el sector se presenta
un fuerte movimiento de dineros provenientes de actividades ilicitas (narco doélares), que
encuentran en los tejidos y confecciones una de las vias més faciles para blanquear sus divisas lo

cual le permite ofrecer precios méas bajos.

Para el afio 2013, el director de la DIAN, Juan Ricardo Ortega, aseguro que los sectores de
confecciones, textiles, calzado, arroz, licor y cigarrillos encabezaban la lista de productos de
contrabando con una cifra que lleg6 a los seis mil (6.000) millones de doélares, lo que para Ortega
genera un problema de desempleo y dificultades en las empresas de estos sectores. (Caracol Radio,
2013).

Otra dinamica que afecta en gran medida al sector Textil — Confecciones es la sensibilidad
que tiene ante las variaciones de la Tasa de Representativa del Mercado, especificamente cuando
se presenta una apreciacion del peso frente al dolar, haciendo referencia a la economia
Colombiana; Cuando esto ocurre se estimulan las importaciones pero al mismo tiempo el
contrabando técnico, ademas de esto el impacto recae en las exportaciones del pais. En esta
situacion las empresas tienen que operar con precios bajos que no alcanzan margenes
operacionales positivos o un punto de equilibrio y esto puede provocar una crisis del sector pues
se tiene que disminuir la mano de obra, el ingreso de las personas disminuye al igual que su nivel

de consumo y su calidad de vida.

Sin embargo, después de una etapa de crisis que ha retrasado el desarrollo y crecimiento
del sector se ha observado un proceso de renacimiento desde el afio 2012. Existen dindmicas
positivas que pueden considerarse como ventajas del sector y que lo hacen muy llamativo para los
inversionistas. El Portal Oficial de Inversion de Colombia (s.f).establece varias condiciones por
las cuales el sector Textil — Confeccion es ideal para llevar a cabo proyectos de inversion, como

lo son:

o La aprobacion del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos representa una
oportunidad de negocio para el sector, que lo llevara a un crecimiento y un potencial de

desarrollo para todos los productos de la cadena.
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o El sector cuenta con entidades de apoyo, como el Cluster Textil y Confeccion, la Camara
Sectorial de la ANDI, INEXMODA, PROCOLOMBIA, PTP, SENA, entre otros.

o Mano de obra competitiva y disponible para el sector, ya que entidades como el Sena,
ofrece capacitaciones gratuitas a las empresas y trabajadores. Actualmente cuenta con 12

programas especializados para el sector con cobertura nacional

o Colombia, al ser el segundo pais mas biodiverso del mundo segln Earth Trends y al contar
con variedad de pisos térmicos, permite la produccién, estudio y desarrollo de diferentes
fibras naturales.

Colombia es sede de importantes ferias de textiles y confecciones, como Colombiatex,

Colombiamoda, Footwear and Leather Show, entre otras.

2.2.4 Fenémeno de mortalidad en el sector textil — confecciones

El nivel de estabilidad de una empresa esta determinado por diferentes factores, pero sin
duda, uno de los méas importantes es la solvencia con la que cuenta, este grado solvencia es
fundamental para identificar la capacidad de una compafiia para respaldar las obligaciones
adquiridas con terceros. Mide en muchas ocasiones la vulnerabilidad de la empresa ante crisis

tanto internas como externas que puedan afectarla.

Por otro lado, es conveniente que la empresa maneje una liquidez adecuada, esto se refiere
a la facilidad que tiene de convertir sus activos en efectivo para hacer los pagos. En este sentido la
perdurabilidad de una compafia puede reflejarse en su solvencia y la garantia que brinda en cuanto
al pago de sus deudas, ademés de la liquidez que tenga para pagar las mismas de una manera
oportuna. Si esta condicién no se presenta, es posible que la empresa tenga que recurrir a la
adquisicion de nuevas obligaciones para cubrir las deudas o que simplemente no pueda cumplir

con los términos de pago establecidos con sus acreedores.

Una empresa puede entrar en crisis por diversos motivos, sea macro como por ejemplo un

problema de transporte que provoque el aumento del valor de fletes y por ende de los costos de la
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compaiiia; 0 micro con una mala gestion de la organizacion o un mal control de costos que la puede
llevar a no alcanzar sus metas u objetivos propuestos, o no obtener los ingresos operacionales
esperados y en esta medida no contar con el capital de trabajo para ejecutar sus operaciones y

poder cumplir con las obligaciones con terceros.

Con el fin de salir de la crisis y pagar sus deudas, pero al tener una condicién de liquidez
adecuada que le permita hacerlo, las empresas en muchas ocasiones recurren a diferentes
alternativas que les ofrece el Estado, quien con el pasar de los afios ha estructurado politicas que
permitan reducir las cifras de mortalidad empresarial e impulsar la perdurabilidad de las compafiias

en Colombia.

Para evitar las altas tasas de mortalidad de empresas del sector Textil — Confecciones,
actualmente, existe en la legislacién Colombiana el régimen judicial de insolvencia econémica,
contemplado en la Ley 1116 de 2006, el cual tiene como objetivo velar por la “proteccion del
crédito y la recuperacion y conservacion de la empresa como unidad de explotacion econémica y
fuente generadora de empleo, a través de los procesos de reorganizacion y de liquidacién judicial,

siempre bajo el criterio de agregacion de valor.” (Superintendencia de Sociedades, 2006).

Esté régimen establece dos procesos a los cuales se acogen las empresas dependiendo el

estado en el que estén operando:

1) El proceso de reorganizacion, el cual pretende a través de un acuerdo, preservar empresas
viables y normalizar sus relaciones comerciales y crediticias, mediante su reestructuracion

operacional, administrativa, de activos 0 pasivos.

2) El proceso de liquidacién judicial, el cual persigue la liquidacion pronta y ordenada,

buscando el aprovechamiento del patrimonio del deudor.

Segun la Superintendencia de Sociedades (2013) de las empresas pertenecientes al sector
Textil - Confecciones en su tres subsectores textil, confeccion y comercializacion se observo que
a 31 de Diciembre de 2011 el 6% del sector, es decir 44 empresas, se encontraban en procesos de
reestructuracion, reorganizacion, concordato o liquidacion, siendo esta Gltima obligatoria o

judicial, como se puede observar en la figura # 5.
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M Textil

M Confeccion

M Comercializacién

Acuerdos de Concordatos  Reorganizacion Validacién Total
Reestructuracion

Figura 5. Empresas en procesos concursales del Sector Textil - Confecciones (2011)
Fuente: Elaboracion propia con datos de la Superintendencia de Sociedades.

En la citada figura se puede evidenciar que dentro del sector textil-confeccion predominan
los acuerdos de reestructuraciéon sobretodo en el subsector de la confeccion que reporta mayor
numero de procesos en este campo. El subsector de textiles posee mas empresas en concordatos y

en validacion. Comercializacidn por su parte posee mas empresas en reorganizacion.

2.3 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La Empresa Jeans & Jackets empez6 como un pequerio taller de confecciones fundado en
1971 como London Shirt Shop que se convertiria en el afio de 1984 en una sociedad limitada,
denominada: Productora Colombiana de Modas — PROCOLMODAS LTDA. En el afio de 1994
cambia su nombre por el de JEANS & JACKETS S.A. En 1995 la sociedad modifico su nombre
por el de JEANS AND JACKETS S.A.; nombre de la sociedad legalmente constituida con domicilio
en la ciudad de Santa fe de Bogota; la vigencia segun los estatutos vence el 5 de julio de 2021,

cuya mision incluia los siguientes aspectos,
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e Entregar al cliente el mejor producto disponible en el mercado con la calidad que los ha
hecho famosos, con la exclusividad de nuestros disefios, y con un servicio siempre en

funcién del cliente.

e Hacer una amplia base de clientes satisfechos para ofrecer mejores productos y servicios,

que sean de utilidad para nuestros clientes dentro y fuera de nuestros almacenes.

e Tener una compafia eficiente y rentable para continuar creciendo y ofreciendo un excelente

producto.

e Estar presentes en todos los rincones de América Latina ofreciendo lo mejor de nuestra

compafiia.

e Realizar un porcentaje significativo de ventas a través del Internet para expandir el alcance

de nuestros productos a todo el planeta.

e Lograr que nuestro cliente se identifique con nuestro concepto, con nuestra forma de ser,

siempre este cbmodo y elegante en ropa JEANS & JACKETS.

Los productos de JEANS & JACKETS representaban el libre pensamiento y la
independencia de todos sus clientes, los disefiadores se encontraban permanentemente en blsqueda
de tendencias de moda para ofrecer disefios a la velocidad de la moda mundial, las prendas estaban
elaboradas con detalles que solo la compafiia sabia hacer y la calidad de los productos era vigilada
desde el momento que compraban los materiales hasta el momento en que llega a las manos del

clientes para asegurarse de siempre ofrecer el mejor productos.

Jeans and Jackets era una organizacion reconocida por ofrecer moda simple y casual para
siempre estar bien vestidos y con ropa disefiada tanto para hombres como para mujeres con éxito,

des complicados, individuales y que saben vivir la vida.
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CAPITULO 3: TIPO DE INVESTIGACION Y METODOLOGIA

El proyecto fue ejecutado bajo la linea de investigacion de Realidad Empresarial, del Grupo
de Investigacion para la Perdurabilidad Empresarial (GIPE). Como resalta el documento maestro
del proyecto Vida y muerte empresarial, “la parte fundamental del trabajo consiste en la
definicion de una serie de estrategias que contribuyan a mejorar las condiciones de
perdurabilidad de la empresas, al igual que evaluar su sensibilidad frente al entorno, lo cual les

permitio adquirir habilidades para aprender y adaptarse el mercado” (Farfan, 2013, 7).

Con el fin de alcanzar el objetivo mencionado, la investigacion se dio bajo un enfoque
cualitativo y cuantitativo dentro del perfil de investigacién aplicada; Este enfoque permitio

analizar el caso de fracaso empresarial de Jeans and Jackets, dado en el sector textil Colombiano.
El desarrollo de la investigacion se llevo a cabo durante dos etapas:

e Investigacion bibliografica y documental.

e Investigacion de Campo.

Dentro de la investigacion bibliografica y documental se plante6 una metodologia que se

desarroll6 de la siguiente manera:

1. Identificacion de la necesidad o problema mediante un estudio econémico del
comportamiento del sector textil Colombiano.

2. Planteamiento de antecedentes de la compafiia los cuales justifican la necesidad
identificada.

3. Busqueda de informacion que esté estrechamente relacionada con el problema planteado
acerca de mortalidad empresarial en el sector textil. (Se manejaran datos tanto cualitativos
como cuantitativos)

4. Planteamiento de la hipdtesis a trabajar (misma pregunta central de investigacion)

5. Planteamiento de objetivos generales y especificos que se desplieguen directamente de la
pregunta central de investigacion y de las sub-preguntas de investigacion.

6. Determinar el método de analisis, incluyendo justificacion, alcance y limitaciones.
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7. Desarrollo de la investigacion/ levantamiento de informacion para estudio de caso.

8. Realizar conclusiones pertinentes que respondan a la pregunta central de investigacion
planteada inicialmente.

9. Utilizacion de la metodologia de casos que tiene la escuela de Administracion de la

Universidad del Rosario.

La informacion relacionada con el problema se obtuvo de investigaciones bibliogréaficas

que incluyeron temas de perdurabilidad, morbilidad y mortalidad empresarial.

La segunda parte de la investigacion se realizo mediante una investigacion de campo, en la
cual se pretendia acercar a las fuentes primarias que se encuentran envueltas directamente con la
empresa Jeans and Jackets, actores testigos que fueron protagonistas de las rutas y estrategias que
la empresa adopto para salir de la crisis, en este caso preciso el actor principal de la investigacion
fue el Ex Gerente General de Jeans and Jackets, el sefior Julio Molano, el cual amablemente
accedid a darnos una entrevista en la cual nos resolvio las dudas acerca de las decisiones tomadas

por la organizacion en el momento de crisis.

Como la investigacion que se realiz6 tiene como fin estudiar las causas que llevaron a la
compafiia Jeans and Jackets a acogerse a la ley de reestructuracion empresarial (550 de 1999) en
el aflo de 2001, se buscaron informes de las asambleas generales y estados financieros de la
compafiia que mostraran la situacion en un lapso de 6 afios antes de acogerse a la Ley 550 de 1999
ante la Superintendencia de Sociedades y 10 afios después con el fin de evaluar el correcto
funcionamiento de la compafiia, puesto como se afirma dentro del proyecto “vida y muerte
empresarial” existe un convenio establecido con la Universidad del Rosario desde el afio 2000 el
cual permite acceder a dicha informacion. (Grupo de Investigacion de Perdurabilidad Empresarial,
s.fd)

Las variables que se tuvieron en cuenta en el proceso de recoleccion de informacion
corresponden a los indices de rentabilidad de la empresa, indicadores econémicos de la época, tipo
de productos que manejaba, caracteristicas de la demanda de la organizacion, competencia del

mercado y propositos de internacionalizacion.
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Las herramientas de recoleccion de informacion incluyen fuentes bibliograficas, entrevistas

a profundidad y obtencidn de datos en entidades de control.

3.1 RESULTADOS ESPERADOS.

Mediante la realizacion de este estudio de caso se pretendié adquirir mayor conocimiento
acerca de mortalidad, morbilidad y perdurabilidad empresarial. En sentido general, se esperaba
determinar cuales fueron los factores que incidieron en el proceso de expansion de la compariia
Jeans and Jackets y en el sentido especifico, se buscé identificar los factores negativos en el
proceso de expansion de la compafiia Jeans and Jackets, analizar el comportamiento determinante
de la muerte empresarial que presentd la compafiia y finalmente identificar los factores de
mortalidad y morbilidad empresarial que se presentaron en la empresa Jeans and Jackets que

afectaron su proceso de expansion.
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CAPITULO 4: PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Este capitulo tiene como fin presentar los resultados de la investigacion realizada y el
analisis tanto cualitativo como cuantitativo para determinar cuéles fueron las principales causas de
la muerte empresarial de la compafiia Jeans and Jackets, y establecer si estas fueron resultados de
variables exdgenas, como lo fue la crisis asiatica o enddgenas por decisiones estratégicas
implementadas por parte de la alta gerencia, y determinar si las decisiones tomadas fueron las mas
adecuadas o si estas, fueron las causantes de la crisis en Jeans and Jackets, la que la llevo a una

morbilidad empresarial y que afios mas tarde seria la causa de la disolucion total.

Para esto se utilizaron los Estados financieros de la compafiia en el periodo 1995 — 2011 y
se elabord el panel de control financiero, los cuales se puede observar detalladamente en los

anexos.

Con el fin de determinar cuéles fueron los elementos participes en la muerte de esta
compaiiia, es necesario conocer el contexto en la cual se desarrollaron los hechos a través de los

anos.

Como se puede evidenciar en la figura # 6, la cual muestra el comportamiento de las ventas
de la compafiia contra su utilidad neta, entre en el periodo 1995 y 1998, la compafiia presentaba
una tendencia creciente en ventas y utilidades lo cual indicaba que la misma se encontraba en
constante crecimiento y mejoramiento, lo que llevo a la alta direccion a plantear un plan de
expansion con el fin de capturar una mayor porcion del mercado mediante la realizacion de
cuantiosas inversiones en planta y equipo y un proceso de integracion vertical en produccién y

ventas.
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Comportamiento de las Ventas vs Utilidad Neta
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Figura 6. Comportamiento de las Ventas vs Utilidad Neta
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

De acuerdo con el Sefior Julio Molano, Ex Gerente General la compafiia, como resultado
de haber obtenido este alto desempefio, en el segundo semestre del afio 1997, se decidid por parte
de la organizacion realizar inversiones cuantiosas en planta y equipo (Figura # 7) y un
mejoramiento de los procesos para favorecer la integracion vertical planteada, sin un analisis
financiero completo de las bondades y riesgos del proyecto en términos de valor presente neto,
periodo de pago y tasa interna de retorno.
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PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO
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Figura 7. Comportamiento de Propiedad, planta y equipo.
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

Como bien se sabe a la hora de realizar altos niveles de inversion en procesos de expansion,
es necesario realizar andlisis profundos correspondientes a estudios econémicos y de mercado, con
el fin de determinar la viabilidad de la inversion, sin embargo, la empresa Jeans and Jackets, en
palabras de su Ex gerente general, no siguid los pasos necesarios en el momento de realizar esta
inversion, por lo cual no evalud la rentabilidad del proyecto, ni la TIR (Tasa interna de retorno)
del mismo, sin considerar las consecuencias que esta decision tendria para la compafiia a través

del tiempo.

Otro de los principales problemas en los cuales la compafiia se vio involucrada, dado el
proceso de integracion vertical con el que contaba, corresponde a la demora en los tiempos de
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entrega por parte del proveedor textil, COLTEJER®, generando un cuello de botella para la
compaiiia en términos de fabricacion, transporte y venta de la mercancia haciendo que los tiempos
de entrega a los almacenes se elevaran alrededor de 6 meses (Ver Figuras #8 y #9) ; dada esta
situacion con el fin de innovar era necesario realizar supuestos de gustos de ropa de los

consumidores meses antes de que se diera la fabricacion de la misma.

Rotacion de Inventarios
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Rotacion de Inventario (dias) 76,93 | £7,26 81,53 139,40 91,25 80,32 57.B0 9355 11453 0,00 000 000 000 000 000 17057 2377

Figura 8. Rotacion de Inventarios. Dias.
Fuente: Grafica de elaboracidén propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

3 COLTEIJER S.A.,, es una sociedad anénima de caracter privado creada en el afio 1907 que tiene por objeto social el
montaje y explotacion de fabricas de hilados y tejidos con todas sus dependencias anexas para cualquiera de los
procesos textiles, bien fuera para fibras naturales, artificiales, sintéticas o para telas no tejidas, la confeccion y
comercializacion de prendas textiles para todo tipo de uso en forma directa o indirecta.
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Rotacion de Inventarios (Veces)

1985 1996 1997 193E 1999 2000 2001 200 2003 2004 2005 2006 007 X00R 2009 010 2011
= HRotacion de Inventario (veces) | 468 413 442 258 395 448 623 3E5 314 000 000 000 000 000 000 211 1515

Figura 9. Rotacion de Inventarios. Veces
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

De acuerdo con el anélisis de desempefio de Jeans and Jackets y teniendo en cuenta el ciclo
operacional del sector textil, ésta debia vender alrededor de una tercera parte del total de la
produccidn anual en el mes de Diciembre, puesto que en este mes se presenta el mayor nimero de
compras por parte de los consumidores, sin embargo, para el afio 1999 las ventas no fueron las
esperadas como se observa en la figura # 10 ocasionando una alta acumulacién de inventarios no
realizables, puesto que en temas de disefio y venta de confecciones este se considera como un

producto estacional, el cual dificilmente se los consumidores adquieren en la siguiente temporada.
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Comportamiento de las Ventas
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Figura 10. Comportamiento de las Ventas
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

A partir de 1999 Jeans and Jackets empez0 a presentar utilidades netas negativas, a pesar
de la recuperacion de las ventas en el afio 2000 y 2001, como se observa en el figura# 11, afectando
indicadores de solvencia y de liquidez de la compafiia, los cuales sufrieron un franco deterioro
repercutiendo en la capacidad de pago de las obligaciones adquiridas por la compafiia para la

ejecucion de su plan de expansion como se observa en la figura # 12.
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Comportamiento de la Utilidad Neta
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Figura 11. Comportamiento de la Utilidad Neta
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades

Capacidad de Pago vs Solvencia
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Figura 12. Capacidad de pago vs Solvencia
Fuente: Grafica de elaboracidn propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.
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Consecuente con la situacion, para el afio 1998 la compafiia no logré cumplir con sus
objetivos de ventas en el mes de Diciembre, causando un decrecimiento en las utilidades de la
empresa, llevandola a implementar una serie de decisiones estratégicas en materia de

endeudamiento, las cuales serian el punto de quiebre en el proceso de expansion de la misma.

Para el afio 1999 mientras que en el pais el PIB se encontraba en decrecimiento y el
desempleo aumentaba, comenzaron los problemas dentro de la compafiia, donde se tomo la
decision de elevar el nivel endeudamiento financiero con el fin de realizar unas mejoras en la

misma, como se observa en la figura # 13.

Indicadores de Endeudamiento
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Figura 13. Indicadores de Endeudamiento
Fuente: Grafica de elaboracién propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.
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Para este afio la compafiia anuncio su plan de inversiones por un valor de 1,2 millones de
dolares con objeto de iniciar comercializacion directa de sus productos en Venezuela y México y
completar un plan de expansion iniciado en el afio 1998 en Ecuador. (NullVValue, 1999, Diciembre
18).

Aunque por excelencia Jeans and Jackets era la marca favorita para los consumidores
Colombianos por sus materiales finos y livianos que le daban un toque perfecto a las prendas,
colores de moda, fibras naturales, camiseria en algodon 100%, blazers confeccionados con
elevados estandares de calidad, ésta tomd la decision de crear una nueva marca la cual estuviera
exclusivamente dirigida a los segmentos con menores ingresos dentro de la sociedad Colombiana,

la cual se le conocid como “New Planet™.

Esta nueva marca tenia como objetivo vender nuevos productos a un menor precio; los
cuales eran equivalentes al 80% del precio de su marca original, bajo la fundamentacion del
concepto utilizado por ‘Old Navy’ en el que se implementa la produccion textil con materiales y
productos de bajo costo que favorecen este modelo, sin dejar a un lado la calidad que caracteriza

la marca.

El nuevo desarrollo de mercados implicé para la compafiia la realizacion de altas
inversiones de capital, dado que no contaba con los recursos requeridos, los adquirié en el mercado
financiero, lo que la llevo a tener una crisis de liquidez generada por el aumento desproporcionado
de gastos no operacionales (Gastos Financieros), los cuales crecieron a un ritmo mayor en
comparacion con los ingresos operacionales y no operacionales, como se observa en la figura #
14.
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Compaortamiento de los ingresos Totales vs gastos No operacionales
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Figura 14. Comportamiento de los ingresos totales vs gastos no operacionales
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

La segunda decision estratégica implementada por parte de la gerencia consistio realizar
una inversion en planta con el objeto principal del control de los costos de produccién, lo cual
generd un despido masivo de personal con la correspondiente repercusion negativa para el talento

humano de la empresa.

A fin de realizar esta modernizacion se hizo un préstamo a Colciencias con motivo de
modernizacion tecnoldgica, los cuales eran reconocidos por tener bajas tasas de interés (En pesos

colombianos tenia una tasa de redescuento hasta el 8% efectivo anual).

De acuerdo con el reglamento linea de crédito IFI-Colciencias, este préstamo aplicaba a
proyectos orientados a mejorar la competitividad, la productividad y la rentabilidad de la empresa
mediante investigacion, desarrollo y adaptacién de productos y procesos para satisfacer
necesidades y oportunidades de mercado tales como disefio y desarrollo de nuevos productos,
ingenieria de procesos productivos, mejoramiento sustancial de procesos y productos, disefio,
desarrollo y construccion de prototipos y de plantas piloto e investigacion aplicada. (Colciencias,
2001).
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Puesto que Colciencias considerd que este proyecto aplicaba bajo su marco referencia
como un crédito financiable, se dio un monto de financiacion equivalente al 80% del total del valor
del mismo, asi, incrementando de manera sustancial los niveles de endeudamiento de la compafiia
a corto plazo como se evidencia en la figura #15 y los recursos disponibles para el desarrollo de la

operacion como se puede observar en la figura #16.

NIVELES DE ENDEUDAMIENTO
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Figura 15. Niveles de endeudamiento
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.
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KTO VS KTNO
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Figura 16. Capital Operacional y Capital Neto Operacional
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

De la misma manera, esto modificé la composicién de la estructura financiera del capital
con el cual él contaba la compafiia, en donde el capital ajeno era mayor que el capital propio de la
organizacion, el cual llegd a representar mas del 90% del capital en giro de la organizacion, tal

como se evidencia en la figura # 17.
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ESTRUCTURA FINANCIERA DEL CAPITAL
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Figura 17. Estructura financiera del capital
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

En este momento la empresa implement6 una produccién por celdas, es decir, un proceso
de produccion que trabaja de manera coordinada para el logro de un producto y que ademas permite
la fabricacion en serie de este mismo, con el fin de disminuir los tiempo de produccién, sin
embargo, la estrategia implementada de mantener dos marcas se convirtié en una accion que
implicaba muchos esfuerzos para la compafiia, la cual como se indicé anteriormente, habia tenido

que despedir un gran numero de trabajadores.

En este mismo afio, se realiz6 una evaluacion de los locales con lo que contaba la compafiia
y luego de un analisis de los mismos se determind deshacerse de los que generaban perdidas bajo
dos marcos de eliminacion, se tomo la decision de fusionar algunos y otros fueron eliminarlos en
su totalidad.

Para el afio 2000, la situacion no mejord, por el contrario, empeord a causa de la aparicion
de Arturo Calle, una empresa gque trabajaba por medio de maquilas, las cuales favorecen el control
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costos e inventarios, convirtiéndose en la marca lider en Bogota y principal competencia de Jeans

and Jackets.

Presionados por la situacion, en el segundo semestre del afio 2000, la empresa tomd la
decision de contratar maquilas, vendiendo las plantas de producciéon y manufactura con las que
contaba, lo cual gener6 una separacion de las ventas con la produccion, con el fin de mantener
cantidades y precios fijos los cuales previeron que los costos de la compafiia siguieran elevandose,

tal y como se observar en la No. 18.

Comportamiento del Costo de Ventas
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Figura 18. Comportamiento del Costo histérico de Ventas
Fuente: Grafica de elaboracidn propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

Para el gerente de la compafiia en ese entonces, Julio Molano, la maquila era un negocio
que se encontraba creciendo en gran medida, en este sentido creia que cualquiera que adquiriera

la parte operativa de confeccion podria tener muy buenos resultados. Para el momento Jeans and
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Jackets contaba con 560 empleados directos, y luego de la venta del negocio de la confeccion la

compariia esperaba quedar con cerca de 180 empleados (NullValue, 2001, Mayo 23)

Paralelo a la crisis interna que ocurrié en Jeans and Jackets como consecuencia de los
cambios implementados por la gerencia a nivel global se presentd desde el afio 1998 la llamada
“Crisis Asiatica”, la cual se produjo en un conjunto de paises cuyos paramentos econémicos y

financieros parecian estar lejos del perfil establecido para detectar situaciones vulnerables.

Esta crisis afecto diferentes paises de Latino América, incluyendo a Colombia, en el cual
se produjeron diferentes consecuencias que afectarian el desarrollo econémico del mismo, tales
como el alza en el precio del dolar, al igual que un aumento importante en las tasas de interés las
cuales alcanzaban el 44% en el momento, de acuerdo con el record histérico de tasas de interés
presentado por el Banco de la Republica, que se puede evidenciar en la figura # 19. De igual
manera se dio una reduccion en el porcentaje de crecimiento econémico del pais, sin embargo, la
crisis asiatica no solamente afectd a los productores, sino que afectd de igual manera la capacidad
de compra de los consumidores causandoles una crisis de liquidez, lo cual repercute directamente

en las diferentes industrias del Pais, entre ellas, en el sector textil. (Angel Vilarifio, 2001)
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Figura 19. Historico Tasa de Interés
Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco de la Republica. Fecha de consulta: 20 de Enero de 2014.
Recuperado de www.banrep.gov.co/es/economia/tasas_colo4.htm

Pese a todos los esfuerzos realizados por la compafiia para el afio 2001 ésta se vio en la
necesidad de acogerse a la Ley 550 de 1999 conocida como ley de intervencion econémica con el

fin de reestructurar sus pasivos, los cuales crecian de manera continua como se ve en la figura #
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20, llegando a superar los 10.000 millones de pesos en este afio; mediante la implementacion de
un plan de mejoramiento en el cual se planteaba que para el afio 2007 la empresa se encontraria
totalmente liberada de acreencias y que a partir de ahi comenzaria un nuevo capitulo en la historia
de Jeans &Jackets, tal como lo indico el Periddico El tiempo en el afio 2002,

“[...] La empresa especializada en produccion y comercializacion de ropay accesorios de
moda recurrio a este salvavidas luego de presentar mora de méas de 90 dias en el pago de dos
acreencias [.../ a 31 de Diciembre los pasivos sumabas 12.111 millones de pesos. La compariia
reporto a la misma fecha activos por 14.680 millones de pesos, pero su utilidad neta era negativa
en 3.334 millones de pesos” (NullValue, 2002, Enero 24). Ver figura #21.
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Figura 20. Comportamiento del Pasivo
Fuente: Grafica de elaboracién propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.
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Comportamiento Balance
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Figura 21. Comportamiento del Balance General
Fuente: Grafica de elaboracion propia. Datos provenientes de La Superintendencia de Sociedades.

Para efectos de compresion, la Ley 550 de 1999, es una ley aplicable a toda empresa de

manera permanente en el territorio nacional, en la cual se tienen 11 objetivos principales:

1. Promover la reactivacion de la economia y el empleo mediante la reestructuracion de
empresas pertenecientes a los sectores productivos de la economia, tales como el
agropecuario, el minero, el manufacturero, el industrial, el comercial, el de la construccién,

el de las comunicaciones y el de los servicios.
2. Hacer mas eficiente el uso de todos los recursos vinculados a la actividad empresarial.

3. Mejorar la competitividad y promover la funcién social de los sectores y empresas
reestructuradas.

4. Restablecer la capacidad de pago de las empresas de manera que puedan atender
adecuadamente sus obligaciones.
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5. Facilitar el acceso al credito y al redescuento de créditos en términos y condiciones que

permitan la reactivacion del sector empresarial.
6. Fortalecer la direccion y los sistemas de control interno de las empresas.

7. Procurar una Optima estructura administrativa, financiera y contable de las empresas

reestructuradas.

8. Asegurar la calidad, suficiencia y oportunidad de la informacion que se suministre a socios

0 accionistas y a terceros.

9. Propender porque las empresas y sus trabajadores acuerden condiciones especiales y

temporales en materia laboral que faciliten su reactivacion y viabilidad.
10. Facilitar la garantia y el pago de los pasivos pensionales.

11. Establecer un marco legal adecuado para que, sin sujecién al tramite concursal vigente en
materia de concordatos, se pueda convenir la reestructuracion de empresas con agilidad,

equidad y seguridad juridica. (Superintendencia de sociedades, 1999).

Luego de acogerse a esta ley se decidio contratar una consultoria la cual se encargara del
andlisis del proceso de disefio y ventas de Jeans and Jackets dandose una despido de personal del

area ejecutiva de la compafiia.

De igual manera se adopt6 una estrategia de recorte de gastos y ampliacion de ventas para
mejorar su desempefio financiero, en donde para el momento, Jeans and Jackets contaba con 16
almacenes en Bogota, 13 en otras ciudades del pais y 4 franquicias en el exterior. La
Superintendencia de Sociedades designd a un Ex-Presidente de Aso bancaria como el promotor®

de este acuerdo.

4 Promotor: Funcionario del Ministerio de Hacienda y Crédito Pdblico o una persona natural que esté prestando sus

servicios en éste ministerio, designado para que gestione el acuerdo de reestructuracion de pasivos de una compafiia.
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En segunda instancia se decidio expandir el mercado a nivel internacional, incursionar en
una mayor instancia en paises tales como México y Venezuela, en el caso puntual de este pais la
incursidn ascendi6 a 850.000 doélares, que hacen parte del 60% del capital, incluida la mercancia,
el knowhow de la compafiia y se da con la idea principal de buscar inversionista en este pais sin
aspirar a ser mayoritarios, pero si con el objeto de tener el control de la imagen, como condicion

esencial en el contrato. (Nullvalue, 2001, Mayo 23).

Con respecto al mercado mexicano las expectativas para el Ex Gerente General de la firma,
Julio Molano, eran favorables, puesto que del comportamiento que tuvieran las exportaciones

dependeria que se aumentaran las ventas en el exterior en un 50%.

A pesar de estos grandes esfuerzos, como manifiesta Julio Molano, esto se convirtié en un
problema dificil de manejar puesto que a pesar de que en Venezuela las ventas fueron altas, por la
contextura de las mujeres la ropa no era la mas adecuada, ocasionando que para que este pais fuera
necesario desarrollar disefios especificos sumandose a los desérdenes en temas financieros los

cuales causaron que se cerraran las tiendas en este pais.

En el caso de México la historia no fue diferente, siendo la segunda vez que Jeans and
Jackets se aventuraba al mercado mexicano luego de que en el afio 1995, dada la mala
administracién de la franquicia, se dio un déficit de gran proporcion que alcanzaba los dos (2)

millones de ddlares.

Ni la reduccion de los precios de sus productos ni la incursion en nuevos mercados en el
exterior pudieron salvar a Jeans and Jackets, para el momento la empresa se vio enfrentada a
dificultades financieras las cuales amenazaron la perdurabilidad de la misma, la principal dificultad
a la que se enfrentd correspondia a la reestructuracion de las deudas, sin embargo, se logré llegar
a un acuerdo con los acreedores de pago a 8 afos por un valor de 11.000 millones de pesos,
teniendo prioridad con los ex trabajadores y la DIAN. (NullValuel, 2003, Enero 24)

No obstante, durante este acuerdo quedaron como pasivos laborales las cesantias de 40 ex
trabajadores, lo cual representdé problemas legales para la compafiia, aunque luego de una
negociacion con los mismos se llegé a un acuerdo de pago de la deuda en un plazo méximo de 3

meses.
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Para finales del afio 2003 la planta de personal habia pasado de tener 386 empleados a tener
156, sus oficinas administrativas bajaron de 600 metros cuadrados a un poco mas de 100, al
momento solamente exportaba a Ecuador y cerrd tres almacenes que tenia en Venezuela y México,

de acuerdo con una publicacion del periddico “El Tiempo™.

“La mayoria de las maquinas les fueron arrendadas a ex trabajadores, quienes en
pequefias empresas fabrican las prendas que hicieron famosa a la marca e inclusive, los camiones
repartidores fueron entregados en una especie de leasing a los antiguos conductores. En sintesis,
la mayor parte de las actividades quedaron subcontratadas. Lo que si se conservo fue la marca,
uno de sus activos més preciados, pues aunque recibieron ofertas para venderla, sus accionistas

consideraron que es la mejor manera de reconquistar mercados.” (NullValue, 2003, Junio 30)

Dentro de la lista de otras decisiones estratégicas tomadas por la gerencia, luego de algunos
afios, la compafiia se decidio franquiciar la marca bajo un modelo denominado concesionarios, en
el cual el duefio de una marca comercial otorga el permiso a otras firmas para que usen el nombre
de la marca y el logotipo, incluyendo letras y colores distintivos, a cambio de una remuneracion
que puede consistir en derechos, tarifas, tasas, valoracion o en la participacion que se le otorgue

en la explotacion del bien.

El objetivo principal de Jeans and Jackets en el momento de regirse bajo este modelo
consistia en ejercer mayor control de costos. Bajo esta concesion, se daba la compra de mercancia
a precios sugeridos, el cual era un 30% o 40% menor al precio para el publico y el margen de
ganancia adicional se redirigia al duefio del concesionario, sin embargo, al regirse bajo este modelo

las ganancias apenas cubrian el 5% del costo de la Ley 550.

Jeans and Jackets, arrend6 su marca a la empresa Red Zipper, la cual un afio después fue
adquirida en un 75% por la empresa Peruana conocida como Topitop, empresa lider en calidad,

produccién y distribucion textil en América Latina.

“[...] Lo que empezo hace 29 arios siendo un ambicioso proyecto familiar, hoy constituye
una de las empresas de manufactura textil peruana que ocupa los primeros lugares del ranking

exportador. Hoy, Topitop, luego de casi tres décadas de aprendizaje competitivo y mejora
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continua, es una empresa con gran experiencia de innovacion en confecciones, que se refleja en

una marcada preferencia del consumidor final del Peri y del exterior.” (Topitop, 2015).

Sin embargo, como se menciond anteriormente esta estrategia apenas cubria los pagos a
los cuales se habia comprometido la compafiia al reestructurar sus pasivos como consecuencia de

acogerse a la Ley 550 de 1999.

Dado que la empresa Topitop, como se mencion0d anteriormente, adquirié el 75% de la
empresa Red Zipper, se convirtié en el nuevo duefio de la franquicia de Jeans and Jackets, ésta
anuncio que la historica marca para hombres desapareceria muy pronto del mercado. En el punto
de venta la ropa empezd a ser reemplazada por la linea femenina Xiomy, la cual esperaba

posicionarse en los estratos 3,4 y 5. (Nullvalue, 2009. Mayo 1)

Topitop funcionaba bajo una estrategia de mercado en donde la filosofia giraba en torno a
la reconversion de la marca Jeans and Jackets. Entre los argumentos que se tuvieron en cuenta para
acabar con la exitosa marca de los 80 y 90’s es que el cliente de Jeans and Jackets envejecid y que
por los precios que antes compraba su ropa, puede encontrar hoy una mejor oferta, tanto a nivel

nacional como internacional (NullValue, 2009, Abril 30).

Topitop empezd con la ardua labor de evacuar los inventarios en cuatro diferentes outlets
y esperaba acabarlos en un par de meses, sin embargo, manteniendo con respeto al personal de la

empresa.

En el aflo 2009 el representante legal de la marca Colombiana Jeans and Jackets, Julio
Molano, brindé declaraciones en las cuales explicaba como era imposible que la marca fuera a

desaparecer.

“[...] El afio pasado, Topitop, adquirio el 75% de la empresa Red Zipper, a la que antes
Jeans and Jackets le ha habia vendido los derechos de explotacion de la franquicia y venta de
ropa, y por los cuales J&J recibiria unas regalias por uso del nombre. Desde 2001, Jeans and
Jackets, esté en Ley 550, de reestructuracion de pasivos, y por eso no podemos vender la marca”
(Nullvalue, 2009. Mayo 1)
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De igual manera, paralelamente la empresa se encontraba en una gran polémica proveniente
de la venta de la franquicia, Julio Molano, notificé en al menos cuatro oficios a la firma Red Zipper,
perteneciente a Topitop, acerca del incumplimiento en el pago por el uso del nombre y el pago de
regalias, a lo largo de este afio. Segun el representante legal, en aquel entonces, la deuda ascendia

a unos 500 millones de pesos.

Luego de una polémica discusion, con 35 afios en mercado nacional, Jeans and Jackets
decidié romper con el acuerdo realizado con Red Zipper, puesto que la empresa colombiana
buscaba seguir expandiéndose, de acuerdo con Julio Molano, Ex gerente general de la firma; Luego
del rompimiento se firm6 un convenio con la empresa antioquefia Dinamica textil, la cual dedicé

sus esfuerzos en reabrir locales en diferentes localidades del pais, empezando por Pasto y Bogota.

Este nuevo negocio con la empresa antioquefia se dio por medio de una franquicia, se
planed abrir seis locales comerciales en este afio y 12 mas en el afio de 2010. En el momento, la
marca Jeans and Jackets contaba con locales en las ciudades de Bucaramanga, Pasto, Popayan,

Tunja, Duitama, Ibagué y Zipaquira.

Es casi nula la informacidn que se puede encontrar sobre la empresa durante los afios 2009
a 2011, ya que se dejaron de emitir comunicados referentes a la compafiia, sin embargo los estados
de resultados presentan diferentes comportamientos que nos pueden llegar ilustrar sobre lo
sucedido con la compafiia. Luego de la venta a la empresa Dinamica Textil se reactivo el proceso
de produccion, y es posible notar que en el 2010 se da un incremento del 16% de los inventarios
de producto en proceso, y aunque las ventas tuvieron un escaso aumento no eran suficientes para

contrarrestar una Utilidad neta negativa.

De acuerdo con los reportes presentados por los diferentes promotores nombrados por la
Superintendencia de Sociedades para el afio 2012, la sociedad se encontraba al dia con el pago de
acreencias derivadas del acuerdo de Reestructuracion Economica, de igual manera desde el afio
2005 la sociedad presentaba problemas para la financiacion de la compra del producto, por lo que
los socios acordaron vender el 100% de la sociedad a un proveedor esperando que estos
consiguieren sacar adelante la compaiiia como se evidencia en el AUTO denominado “ Apertura
de liquidacion Judicial, Sociedad Jeans and Jackets, en Reestructuracion” emitido por la

Superintendencia de Sociedades con fecha de 05 de Mayo de 2014.
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Para Octubre de 2013 el Representante Legal de la concursada manifiesta que hubo un
cambio en la composicion accionaria y administrativa de la sociedad y que ademas tuvieron
problemas técnicos en la obtencion de la informacion solicitada a Diciembre de 2012 por la
Superintendencia de Sociedades, motivo por el cual se encontraban reconstruyendo dicha

informacion.

Dada la imposibilidad de recuperar de la informacion solicitada, la Superintendencia de
Sociedades dictaminé con efecto inmediato la apertura de Proceso de Liquidacion Judicial en los
términos del articulo 49 de la Ley 1116 de 2006 de esta sociedad la cual se encontraba en

reestructuracion.

Como consecuencia de lo anteriormente mencionado, la Sociedad Jeans and Jackets se ve

obligada cumplir con los siguientes requerimientos:
1. Deberé anunciarse siempre con la expresion “en Liquidacion Judicial”.

2. Entrega de estados financieros al liquidador a fin de ejercicio del periodo comprendido
entre el 01 de Enero al 31 de Diciembre de cada afio, y estados financieros de periodos

intermedios a cada 4 meses.

3. Lasociedad estd imposibilitada a realizar operaciones en desarrollo de su objetivo social,
toda vez que Unicamente conserva su capacidad juridica para desarrollar los actos
necesarios pendiente a la inmediata liquidacion del patrimonio, sin perjuicio de aquellos

que busquen la adecuada conservacion de los activos.

4. Embargo y secuestro de todos los bienes, haberes y derechos de propiedad de la sociedad

Jeans and Jackets s. a susceptibles a ser embargados.

5. Los acreedores de la sociedad Jeans and Jackets s. a, que disponen de un plazo de 20 dias,
contados a partir de la fecha de des fijacion del aviso que informa sobre la apertura del
proceso de liquidacion judicial para presenten su crédito al liquidador, allegando prueba

de la existencia y cuantia del mismo.

6. Reportar las respectivas novedades de retiro de personal ante las entidades de salud y
pension e iniciar la gestion para depurar la deuda con dichas entidades.
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A la fecha, la compariia se encuentra en Liquidacién Judicial como resultado de toda la
cadena de eventos antes mencionados junto con un estancamiento en la generacion de nuevos

productos, tal como lo indico el periddico Portafolio

“[...] Ya el mercado estaba enviando seniales de que si no se innovaba y diversificaba en
el sector de la moda, las empresas nacionales iban a quedar relegadas frente a marcas extranjeras
que estaban incursionando, como hemos visto desde entonces, a extinguirse y convertirse en un
icono del pasado. Asi sucedié con empresas como El Gran Baron, Hernando Trujillo y Jeans
&Jackets.” (Mejia, German. 2015).
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los patrones de mortalidad con mayor incidencia en el sector textil estan determinados por
las condiciones tanto exdgenas como endogenas. En el ambito externo se observa que por la gran
diversidad, el pais ofrece una gran variedad de materias primas las cuales no son bien aprovechadas
por las empresas como consecuencia del retraso econémico, industrial, tecnolégico y la falta de
capacitacion del capital del sector, el cual en su gran mayoria esta conformado por trabajadores

sin una alta formacién académica.

La principal dindmica con la que la lucha el pais es el contrabando de mercancias, ya que
dificulta el desarrollo de la actividad en la industria y la obliga a competir manejando precios bajos

que no le garantizan un nivel de rentabilidad a la empresa ni un ingreso justo para sus trabajadores.

El lavado de activos es otro riesgo que se presenta en el sector textil- confecciones y puede
considerarse aun latente para el mismo, este riesgo ha puesto en vilo a toda la cadena textilera y
de confecciones, al punto que muchas empresas han tenido que cerrar y otras se encuentran en una

lucha constante para mantenerse en el mercado.

Otro aspecto importante, y que es seguramente el de mayor grado de incidencia, es el
tamafio de las empresas que componen el sector textil y de confecciones. Al estar
aproximadamente compuesto en un 80% por empresas medianas y pequefias, las cuales tienen un
bajo nivel de solvencia estas son muy vulnerables ante cualquier crisis del sector o crisis
macroecondmica del pais, por lo que la probabilidad de entrar en procesos concursales es mas

notable dentro del mismao.

Sumandose a la lista se puede encontrar que las dificultades dentro de toda la cadena de
valor son contundentes, un claro ejemplo son los costos de produccién de materiales y confeccion
de los mismos en comparacion con otros paises, adicionalmente se observa que la mala
infraestructura vial con la que cuenta el pais eleva los costos de transporte nacionales y de

exportacion, haciendo asi que se dé una reduccion en las utilidades de las compafiias del sector.
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A pesar de que Colombia es un foco significativo de produccion de textiles, confeccion y
moda a nivel internacional y el gobierno ha implementado diferentes medidas para fortalecer el
desarrollo del mismo, la tecnologia con la que cuenta el pais es obsoleta en comparacion con
grandes productores como lo son China, Estados Unidos y la Unidn Europea, ademas de esto, las
empresas que cuentan con tecnologia de “Alta Gama” probablemente son las empresas grandes,

las cuales solamente cuentan con una participacion equivalente al 2% de la industria textil.

Otro elemento encontrado corresponde a la dificil situacion que se genera para las empresas
Colombianas es el ingreso de nuevos competidores al mercado, tales como Mango, Zara, Gap, Pull
and Bear, los cuales ofrecen mercancia importada desplazando la produccion nacional y asi mismo
causando un desequilibrio entre productores y comercializadores, puesto que la dan oferta de
prendas internacionales a bajos precios, hace que prefieran dedicarse a la comercializacion de la

mercancia en vez de la produccion de la misma.

Analizando los factores de mortalidad que afectaron a la empresa Jeans and Jackets
especificamente, se pueden reconocer varias dinamicas. Una de ellas, y sin lugar a dudas una de
las més significativas fue el alto stock de productos terminados. La naturaleza estacional de este
negocio ocasiona que si la mercancia no se vende en la temporada en la cual se tiene presupuestado,
esta termina siendo acumulada, y para lograr una salida rentable de la misma es necesario venderla
a precios por debajo de sus costos de produccion, en este punto es donde el conocimiento del gusto
de los consumidores cobra un papel fundamental por cuanto incide en el proceso de disefio y
proyeccion de las cantidades a producir, hasta la creacion de nuevas estrategias de mercadeo para

evitar la acumulacién inventarios.

Las decisiones estratégicas en una organizacion que comprometen una cantidad sustancial
de recursos tanto operativos como financieros, son estructuralmente complejas por lo tanto estas
deben ser tomadas por la alta direccion con base en un analisis financiero del proyecto ya que sus

resultados determinan el futuro a medio y largo plazo de la organizacién.

El modelo de negocio de una empresa es determinante en la medida en que esta capaz de
adaptarse a los cambios constantes del mercado. Jeans and Jackets, el cual manejaba un modelo
de integracion vertical, que en muchas ocasiones dependia de los tiempos establecidos por los

proveedores, sobre el cual no tenia el control absoluto, se convirtié en una debilidad que marcé
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definitivamente una amenaza para la empresa y la cual causé pérdida de mercado cuando otras
empresas adoptaron el modelo de maquilas y fueron mucho mas eficientes en la produccion y en

la administracion de sus costos.

Dada la vulnerabilidad financiera de las Pymes, por su propia naturaleza, los esfuerzos que
se deben realizar al interior de la organizacion para contrarrestar los efectos adversos de las crisis

son innumerables y no siempre los resultados son los esperados por la alta direccion.

En el caso puntual de la situacion de Jeans and Jackets, ésta se present6 en una coyuntura
en el cual se desarrollaba la crisis asiatica en Colombia y demas paises, en donde se dio un
incremento en las tasas de interés, un alza en el precio del ddlar y consecuentemente una
disminucion en la capacidad de pago/compra de los consumidores. Jeans and Jackets, una empresa
reconocida a nivel nacional por todos los jévenes colombianos, no fue ajena a esta crisis y se
enfrento a distintas circunstancias que la llevaron a presentar una crisis de liquidez, a pesar de las

decisiones estratégicas tomadas por la direccion, y posteriormente a su mortalidad.

Trabajar en una empresa del sector textil implicaba mucho trabajo y presién, en palabras
de su Ex Gerente General, Julio Molano, mas cuando los factores macroeconémicos son capaces
de desestabilizar una compafiia, los cuales acompafiados de una mala direccion pueden llegar a ser
factores criticos en la perdurabilidad de cualquier organizacion y en este caso de la marca preferida

para los jévenes Colombianos, Jeans and Jackets.

Antes de proceder a tomar decisiones estratégicas de expansion dentro de una compafiia
siempre es necesario hacer un andlisis previo de la situacion en la cual se incluyan factores internos
y externos, evaluacién de mercados, estudio de demanda, cadena de valor, clientes y proveedores,
ademas de realizar un analisis adecuado de todos componentes macro econémicos que afecten
directa e indirectamente la compafiia en alguna proporcion; cuando de alguna manera se saltan
estos pasos las consecuencias dentro de la compafia pueden ser impredecibles, al igual que su
comportamiento a través del tiempo. Luego de realizar el estudio correspondiente, anteriormente
indicado, se puede proceder a tomar una decision estratégica que generard una cascada o cadena
de eventos, positiva o negativa, las cuales deben ser valoradas a nivel financiero, administrativo,

operativo y de desempefio.
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La decision estratégica tomada por la direccion de Jeans and Jackets, comprendio una
inversion en planta la cual en principio fue favorable puesto que aporto positivamente a una
integracion vertical completa en produccion y ventas, mejorando tiempos y costos de produccién,
lo cual a su vez impactaba positivamente los inventarios y la rotacion de los mismos, sin embargo,
en palabras del Ex Gerente General, Julio Molano, la aproximacion no fue la indicada pues no se

evalud la repercusion a través del tiempo de esta decision.

Con el objetivo principal de mantener las cantidades y precios fijos se dio la venta de las
plantas de produccién, se decidi6 contratar maquilas para la produccion de las prendas, por lo que
la marca dedico sus esfuerzos a la comercializacion de prendas ya manufacturadas. Esta decision
si bien permitié reducir costos operacionales dado un despedido masivo de personal, no tuvo el
efecto esperado al interior de la compafiia, puesto que los costos financieros del préstamo realizado
para la ampliacion de la planta debian seguirse cancelando y los gastos no operacionales seguian

incrementandose a un ritmo mayor que los ingresos operacionales.

La decision estratégica tomada por la alta direccion de Jeans and Jackets, la cual consistio
en cerrar los almacenes los cuales estuvieran por debajo del punto de equilibrio operativo, permiti6

reducir las pérdidas generadas por la misma operacion.

Paralelamente, se tomé la decisién de abrir una nueva marca con el fin de penetrar los
diferentes segmentos de mercados localizados en los estratos mas bajos, buscando cumplir con
estos objetivos el costo de los productos disminuyo en un 20% equivalente al precio original. Pese
a que esta era una buena idea para desarrollo de mercados resulto contraproducente para la
compafiia puesto que aumentaron los costos operacionales de la misma, mientras que los ingresos
operacionales se mantenian constantes, lo cual causo una crisis de liquidez y solvencia dentro de

la organizacion.

La decision de expandir la operacion de la empresa al mercado internacional, con una
inversion de mas de 850.000 dolares, no tuvo los resultados esperados para la direccién, debido a
una falta de estudio del mercado, lo cual se demuestra por el hecho de que si bien en Venezuela
las ventas fueron altas, por contextura de las mujeres la ropa no era la mas adecuada, ocasionando
que para este pais se debiera desarrollar disefios especificos generando mayores costos para la

compafiia.
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Ni la reduccién de los precios de sus productos ni la incursion en nuevos mercados en el
exterior pudieron salvar a Jeans and Jackets, por cuanto la empresa se vio enfrentada a dificultades

financieras las cuales amenazaron la perdurabilidad de la misma.

La principal dificultad a la que se enfrento fue su falta de capacidad para generar nuevos
ingresos con el fin de cumplir con el plan de reestructuracién econdémica planteado por ella misma,
el cual incluia un acuerdo con sus acreedores de realizar pagos a 8 afios, causando la muerte de la

misma.

Los factores exdgenos que aun afectan el sector textil son el contrabando y el lavado de
activos, en los cuales la capacidad de gestion de las empresas se ve limitada y depende de las
politicas macroecondémicas que plantee el gobierno nacional para salvaguardar el empleo y

proteger la produccién nacional.

El principal factor de mortalidad empresarial el cual afecto a Jeans and Jackets fue la falta
de politicas de proteccion al sector textil por parte del gobierno nacional el cual concentro sus
esfuerzos en salvar al sector bancario, dejando a un lado a los diferentes sectores, incluyendo el

sector textil.

En conclusién, bajo nuestro criterio la principal causa de la muerte empresarial de Jeans
and Jackets fue la falta de conocimiento de los mercados en los cuales la empresa decidia
incursionar y el hecho de tomar decisiones financieras sin un adecuado analisis econémico de las

bondades de los proyectos en los cuales la empresa tomaba parte.

De acuerdo con la perspectiva del Ex Gerente General, Julio Molano, considera que es

importante tener en cuenta las siguientes recomendaciones para épocas de crisis.
1. Controlar el endeudamiento empresarial, independiente de la fuente del mismo.

2. El trabajar bajo presion hace necesario que la toma de las decisiones no queden en cabeza
de muy pocas personas, sino, que debe ser tomada con la participacion de la mayor cantidad

de los involucrados.

3. Se debe controlar el volumen que se maneja por parte los clientes. No es conveniente que
un solo cliente supere el siete (7) y ocho (8) porciento (%) de las ventas de la compaifiia.
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Se debe evitar depender de un solo proveedor, por cuanto los planes operativos de la

compafiia estan supeditados a los plazos de entrega del mismo.
Siempre es conveniente invertir para crecer y no para salir de las crisis.

Siempre es necesario aprender a cerrar los ciclos con mayor rapidez y no tratar de prolongar

la crisis implementando soluciones que no contribuyen crecimiento continuo.

Se debe valorar de una manera mas conveniente los inventarios, por cuanto a pesar de que
estos hacen parte del activo de la compafiia, muchas veces terminan convirtiéndose en un

pasivo para la misma.

El conocimiento del mercado del sector textil es un factor critico de éxito, por cuanto en
este sector lo Unico constante es el cambio de los gustos de los consumidores. Las empresas
deben tener la capacidad de reaccion para implementar en tiempo real los cambios de

gustos de los consumidores del mercado.

Siempre es necesario no perder de vista el Core Business del negocio y cual es target
market, asi evitando cambios que pueden a llegar a generar pérdida del mismo y mayores

gastos operacionales, ejemplo, si su mercado es estrato altos, mantenga el foco.
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