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RESUMEN

Este trabajo describe los resultados de una investigacion realizada desde un acercamiento de
tipo cualitativo y un posicionamiento interpretativista. Procura contribuir a responder a la
pregunta ¢por qué mueren las empresas? Lo hace a traves de un estudio de caso realizado en una
empresa perteneciente al sector de las tecnologias de informacion y las comunicaciones. La
explicacion de este se lleva a cabo a partir de la consideracion del ciclo de vida de la organizacion
(nacimiento, crecimiento, madurez, declive, renacimiento y muerte), durante sus treinta y ocho
afios de perdurabilidad, una esperanza de vida poco usual en una industria tan competitiva como
esta y, en particular, en un pais como Colombia. A lo largo de este periodo, en efecto, la firma
enfrentd obstaculos propios de un mercado altamente competitivo, al interior de un ambiente
turbulento, hasta llegar a su muerte. Las causas basicas que generaron este desenlace estan
ligadas, principalmente, a un liderazgo autocratico con importantes carencias éticas y, ademas, a
un excesivo apalancamiento, el cual finalizé en un desbalance financiero, al presentarse la
cesacion de pagos inducida por la suspension del flujo de caja. Los resultados fueron obtenidos
gracias al andlisis de material documental recabado (informacion interna y externa) y la
aplicacidn de entrevistas no estructuradas a algunos de sus colaboradores y directivos clave, en
el desarrollo del trabajo empirico, asi como a la consideracion de indicadores financieros
centrales (sin que esto implicara un andlisis cuantitativo en cuanto tal), tenidos en cuenta en los

modelos de prediccion de quiebra.

Palabras clave: Muerte empresarial, perdurabilidad empresarial, ciclo de vida, insolvencia,

quiebra, empresa fallida, sector tecnolégico, investigacion cualitativa, estudio de caso.
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ABSTRACT

This work describes the results of a research project carried out from a qualitative approach
and an interpretative epistemological positioning. Our research tries to contribute to answering
the question: Why do the companies die? We do this through a case study carried out in an
enterprise placed in the information and communication technologies sector, which is explained
by the firm’s life cycle perspective (birth, growth, maturity, decline, rebirth and death), for 38
years of business longevity, a no usual life expectancy in an industry as competitive as this one
and, particularly, in a country like Colombia. During this period, in fact, the enterprise faced the
usual obstacles of a highly competitive market in a turbulent environment, until its death. The
main causes of this result are related to an autocratic leadership with deep ethical lacks and,
besides, to an excessive leverage that ended in a financial imbalance, when the payments’
cessation induced by the suspension of cash flow was presented. The results were attained by
means of the document analysis of the empirical data obtained (internal and external information)
and the application of unstructured interviews with some key collaborators and managers of the
firm, and by the consideration of key financial indicators (without necessarily link our research

to a quantitative approach) taken into account in the bankruptcy prediction models.

Keywords: Death of business, business longevity, life cycle, insolvency, bankruptcy, failed

company, technological sector, qualitative research, case study.



1. INTRODUCCION

1.1. Necesidad identificada

Para analizar la morbilidad y la muerte empresarial es necesario entender, en primer lugar, como
se desarrolla este fendbmeno. La identificacion de la manera en la que avanza una empresa hacia
su muerte es un medio alternativo de aproximarse, por un lado, a la comprensién del fendmeno de
la perdurabilidad como un todo y, por el otro, a como la compafiia falla eventualmente, por
ejemplo, en aspectos tan relevantes como su gestion estratégica. Para autores como Alvarez y
Gbmez (2012), el discurso de la perdurabilidad empresarial aporta elementos significativos para
el analisis de la evolucion de las compaiiias a nivel mundial. Estos se enfocan, entre otros aspectos,
en el desarrollo de procesos y herramientas que permiten a las organizaciones mantener su
operacion y conservar su estabilidad en el tiempo. Esto en un entorno de mercado desarrollado

para generar riqueza y empleo, dos aspectos esenciales para el sistema socioeconémico (p. 3).

Existe una amplia literatura relativa al significado de la perdurabilidad empresarial. De acuerdo
con Rivera (2012), en efecto, se ha generado una diversidad de definiciones asociadas a multiples
conceptos, entre los que se encuentran los de supervivencia, longevidad, perdurabilidad, éxito y
duracion. Su existencia implica un cierto nivel de complejidad para lograr contextualizar tales
definiciones de manera adecuada (p. 103). Lo anterior plantea, entre otros retos, la eventual
necesidad de hacer una diferenciacion entre cada uno de ellos y de avanzar en su desarrollo. Para
esto, el citado autor recomienda que, en futuras investigaciones, se procure identificar nuevos
factores vinculados con la tematica, se realicen trabajos adicionales que puedan aportar al concepto
mismo de perdurabilidad y se lleven a cabo analisis de casos empresariales y estudios de sectores

e indicadores basados en informacion recolectada del contexto real de las compafiias.

Diversos autores han considerado a la perdurabilidad como un factor esencial, entre otros
aspectos, para la definicion de estrategias que permitan a las empresas cumplir con su razén de ser
(Amaya & Trujillo, 2011; Anzola, 2012; Benavides, Lugo, & Bobadilla, 2012; Caicedo &
Londofio, 2011; Darwiche & Vélez, 2012; Hernandéz, Murillo, & Paez, 2012; Restrepo & Rivera,



2005; Restrepo, et al. 2009; Rivera, 2006, 2012; Rivera, Romero, & Guasca, 2012; Sanchez &
Mendoza, 2012; Suarez, Posada, & Camacho, 2013; Tuirdn Moreno & Quintero Cerquera, 2015;
Uribe & Reina, 2012).

Este fendmeno se ha estudiado considerando, en lo fundamental, los casos exitosos en
materia de perdurabilidad y, en una menor medida, los no exitosos (Cafidén, Moreno, & Vega,
2013; Castafieda & Rodriguez, 2010; Duefias, 2015). En relacion con estos ultimos, se han
tenido en cuenta tanto aquellos en los que se ha tratado de superar el proceso de morbilidad,
como en los que, definitivamente, al final, esto no ha sido posible (Acevedo & Rivera, 2012;
Galindo & Hernandez, 2015). Con todo, son mas bien escasos los trabajos enfocados en la
muerte de las organizaciones (Cucchi, 2016; Restrepo & Rivera, 2005), frente al nimero de los

que se concentran en la supervivencia de las mismas a través de un largo periodo de tiempo.

En general, se considera que, para no llegar a una muerte temprana, las empresas deben
cambiar constantemente sus procesos y mantenerse vigentes en el mercado. Para Vélez (2010),
de hecho, la calidad de vida de la sociedad, en su conjunto, depende en gran medida de la
permanencia de las empresas o, en otras palabras, de la identificacion de los elementos de

perdurabilidad que generan estabilidad en las organizaciones (p. 99).

Las empresas también dependen de su vitalidad y de su capacidad de adaptacién al medio
ambiente para poder permanecer en un entorno en el que, ademas de recursos esenciales, se
encuentra una gran cantidad de aspectos, factores y actores depredadores, asi como de otras
condiciones adversas. Asi, del potencial de adaptacién que tienen las organizaciones para
realizar los cambios que requieren en cada momento, dependen, en alguna medida, sus procesos
y estrategias. Estos aspectos guardan, en cierto modo, la base de conocimientos consultada por

la empresa, a lo largo de su ciclo de vida, para procurar su supervivencia.

De acuerdo con el trabajo realizado por los investigadores, en funcion de la literatura
identificada y revisada acerca del tema (ver capitulo 2), se ha explorado el fenémeno de la

perdurabilidad, principalmente, en funcidén de por qué, cuanto y como las empresas logran



3
sobrevivir durante largos periodos de tiempo. Sin embargo, se observa que, aunque existe una

amplia y valiosa informacion al respecto (ver capitulo 2), no se ha trabajado esta problematica,
al menos no en la misma medida, desde una perspectiva distinta —aunque complementaria—
de dicho fendmeno, a saber: desde la consideracion de la morbilidad y la muerte; es decir, desde
“la otra cara de la moneda” del aspecto estudiado, tratando asi de indagar por qué las empresas no
perduran o, en otras palabras, por qué mueren. Este aspecto parece entonces requerir la realizacion
de esfuerzos adicionales en materia de investigacion y una mayor profundizacién para lograr
incrementar el actual nivel de comprension que se tiene en esta materia. A este esfuerzo,

justamente, se dedico el presente estudio.

El estudio de la muerte de las empresas es entonces considerado aqui como una labor importante
para poder entender de manera mas amplia el fenémeno de la perdurabilidad. En consonancia con
esto, identificar algunas de las principales causas de la desaparicion de las organizaciones resulta
ser una labor valiosa. Nuestro trabajo, en completa vinculacion con lo anterior, surge y se anima

por una pregunta de investigacion esencial, a saber: ¢Por qué mueren las empresas?

1.2.  ¢Por qué mueren las empresas?

Para tratar de llegar a una respuesta a esta interrogante, se trabajd con una organizacion que
hasta hace muy poco habia logrado sobrevivir, y, de hecho, habia conseguido hacerlo durante casi
cuatro décadas. Esto a pesar del bajo promedio de vida global que caracteriza a las compafiias en
Colombia y del no muy superior presente en contextos mas amplios como el de América Latina,
en particular, en industrias tan competitivas como la de la tecnologia (Rivera, Romero, & Guasca,
2012).

Este es el caso de una empresa perteneciente al sector de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) como la que fue objeto de estudio en este trabajo. Esta firma, a pesar de
encontrarse en un ambiente altamente competitivo y cambiante, logré perdurar y ser exitosa por
mas de treinta y ocho afios. Sin embargo, en la actualidad, se enfrent6 ya a un irreversible ‘proceso

de muerte’.



Esta investigacion, a partir del trabajo de campo realizado en la empresa objeto del estudio,
permitio identificar, siguiendo la tradicién encontrada en la literatura, maltiples aspectos
esenciales acerca de la forma en la cual la compafiia logro perdurar durante casi cuatro décadas
Pero tambien, en funcion de los objetivos planteados, la misma facilité encontrar otra serie de
elementos que contribuyen a responder de manera efectiva la pregunta de investigacion

formulada con base en el caso estudiado.

Lo anterior se hizo recolectando y trabajando de manera adecuada y sistematica el material
empirico necesario para soportar lo indicado y tratar de aportar a la teoria existente en materia
de perdurabilidad empresarial. Esto desde una vision no ortodoxa, es decir, no enfocandose en
las empresas que aun viven y que lo hacen por méas y mas tiempo, tal y como lo ha realizado la
corriente principal (mainstream) en esta materia, sino considerando aquellas que, habiendo

perdurado de manera destacada, en un determinado momento ya no pudieron hacerlo mas.

El hecho de recabar informacién operativa de la organizacion y aplicar algunos
procedimientos y métodos financieros, permitié llevar a cabo también un analisis comparativo
entre datos especificos en este dominio. Esto en rangos de tiempo claramente establecidos. De
acuerdo con lo realizado en esta investigacion, esta puede ser también una labor Gtil para evaluar
conceptos relevantes y aportar asi elementos de respuesta a la pregunta de investigacion aqui
abordada. De hecho, este es un aspecto sobre el cual consideramos valioso seguir profundizando
a futuro, para poder avanzar hacia una mas amplia comprension de los fenémenos de morbilidad

y muerte organizacional.

Por otra parte, es necesario indicar que el fendmeno de la perdurabilidad empresarial es una
de las probleméticas u objetos de atencion basicos considerados al interior de la Linea de
Investigacion de Estudios Organizacionales (LIEO). Esta es una de las siete definidas por el
Grupo de Investigacion en Direccion y Gerencia (DIGE) de la Escuela de Administracion de la
Universidad del Rosario, la cual trata de “consolidar un programa de investigacion pertinente y
de largo plazo que aporte a la comprension del fenomeno organizacional y al desarrollo de
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formas de intervencion de la gestion” (Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario,

2012, p. 21).

1.3. Laorganizacion objeto de estudio y su entorno estratégico

De acuerdo con la clasificacion del Céodigo propio de la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme (CIIU), revision 4, publicada por el Departamento Nacional de Estadistica ([DANE],
2013), el tipo de empresas a las que pertenece la organizacion tomada como terreno de
investigacién en este trabajo se localiza en la seccion J, divisiones 60 a 63, personas naturales y

juridicas que comercializan y prestan servicios de informatica.

El sector de la tecnologia estd compuesto por operadores fabricantes, mayoristas y canales de
distribucion. Dentro de este ultimo grupo, como se ha indicado antes, se encuentra la empresa que

fue considerada para llevar a cabo el trabajo de campo de esta investigacion.

Ahora bien, para poder establecer estrategias de gestion acordes con el entorno, es necesario
llevar a cabo un seguimiento constante de los diferentes componentes organizacionales. Es
imprescindible, por ejemplo, determinar cdmo interactian los elementos internos con los externos.
Esto puede facilitar la identificacién de factores determinantes, o bien de su evolucién, o bien de

su decadencia y, en este ultimo caso, eventualmente, también de su muerte.

De acuerdo con el Reporte de Competitividad Mundial 2015 — 2016 del Foro Econémico
Mundial (FEM), Colombia se encuentra en el puesto 61 entre 140 paises considerados por la
clasificacion que realiza esta institucion en dicha materia. Esto “por debajo de Chile, México,
Costa Rica y Panama” (Schwab K., 2016, p. 13). Este informe resalta que la corrupcion, la falta
de infraestructura y de acceso a la financiacion, asi como las elevadas tasas de impuestos, la
normatividad fiscal y las restricciones de la regulacién laboral son los principales problemas que

dificultan la realizacién de negocios de Colombia.



En este pais, en particular, en el periodo 2015-2016, el 22,7% de la poblacion tenia la
intencion de iniciar una nueva actividad empresarial. “Este constituye un indicador de un
cambio en afios de emprendimiento y optimismo por parte de los ciudadanos” (GEM, 2010, p.
50), asi como la manifestacion de una esperanza en la perdurabilidad de las organizaciones en
nuestro medio. En lo que respecta a esta consideracion y, a manera de propuesta, la Universidad
del Rosario ha planteado trece aspectos que representan para ella los principales factores que

dan fundamento a la supervivencia de las empresas en el tiempo. Estos son:

La identidad organizacional, 2) la formalizacion para el gobierno, 3) la cohesion social para
la accion, 4) la formalizacion, soporte para las decisiones, 5) el reconocimiento por el
entorno Yy el sector, 6) la diferenciacion, 7) la dinamica social para los empleados, 8) los
factores que aportan a la eficiencia, 9) la consolidacion, 10) la gestion integral, 11) el
conocimiento del entorno y del mercado, 12) la eficiencia en procesos y 13) la gestién
financiera (Universidad del Rosario, P. C., & Universidad del Rosario, F. A., 2008, p. 6).

Tenerlos en cuenta implica una seria evaluacion de los recursos, los medios y los métodos
de gestion empresarial. Esto puede facilitar que en sectores de alta competitividad, cambio e
incertidumbre, como al que pertenecen las organizaciones de tecnologia, se presenten casos de
perdurabilidad a pesar de las condiciones adversas existentes para la industria, en particular, en

paises en vias de desarrollo como Colombia.

En efecto, en el sector al que pertenece la organizacion seleccionada como terreno de
investigacion para este estudio, se encuentra que, en particular, las empresas mayoristas de
tecnologia reciben una influencia muy marcada en la comercializacion de dispositivos
tecnoldgicos que hacen parte de paquetes de soluciones. Por esta razon, las tendencias en
tecnologia, asi como el manejo de costos bajos y competitivos, incluyendo el montaje y los
suministros, entre otras variables clave, hacen parte de las preocupaciones del dia a dia. El
comportamiento de estos aspectos, los cuales afectan el negocio de diversas formas, es esencial

para la perdurabilidad de la empresa.
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El presente documento, el cual constituye el reporte final de la investigacion realizada y cuyos

principales aspectos aqui se han anunciado, se encuentra estructurado en cinco secciones basicas.
Estas son: 1) revision de literatura, 2) metodologia, 3) resultados, 4) andlisis y discusion y

5) conclusiones.



2. REVISION DE LA LITERATURA

Entre otros rasgos que las caracterizan, las empresas en la actualidad se ven crecientemente
impulsadas a cambiar de manera constante sus procesos para poder mantenerse en el mercado.
Su conducta se asemeja asi, de algiin modo, al comportamiento de los seres vivos, en particular,
a su necesidad de modificarse para poder seguir viviendo. Estos dependen de su vitalidad y sus
multiples capacidades, en particular, de la de adaptacion al medio en el que habitan, para poder
permanecer en un entorno en el que, ademas de los recursos esenciales para sobrevivir, se
encuentra también una gran cantidad de depredadores y condiciones adversas. Sobreponerse a
estos aspectos, en cierta medida, implica soportarse en una determinada base de conocimientos
que es consultada, en el caso de las empresas, a partir de esta analogia, a lo largo de su ciclo de

vida. Esto con el fin de procurar su permanencia en el tiempo (Maturana & Varela, 1997).

Figura 1.

Principales conceptos interrelacionados a partir de la revision de la literatura
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Fuente: elaboracion propia haciendo uso del programa Atlas.ti version 7.5.4.

Para abarcar de la manera mas completa posible el contexto tedrico que se ha construido
alrededor de la problematica de la muerte empresarial, el cual constituye un aspecto central del
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ciclo de vida de una organizacion, los investigadores asociaron la literatura concerniente a aquellos

elementos que estan presentes en el mismo, a saber: emprendimiento, nacimiento, crecimiento,
madurez y declive. Esto facilitd, en el contexto de este trabajo, aproximarse a cuestiones clave
como el porqué del nacimiento de las organizaciones y de su supervivencia hasta su declive, asi
como las principales razones de su permanencia en el tiempo. Los dos conceptos mas relevantes
al respecto, de acuerdo con el trabajo realizado, como se muestra en la figura 1, son perdurabilidad
y emprendimiento. De hecho, alrededor de estos, nuestro ejercicio de revision de literatura
permitié identificar los siguientes elementos interrelacionados. Estos, como se observa, se

encuentran en estrecha vinculacion con los dos recién mencionados.

Figura 2.

Consolidado obtenido por cantidad de citas en funcion del andlisis de la literatura revisada
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Fuente: elaboracidon propia haciendo uso del programa Atlas.ti version 7.5.4.

Para el andlisis bibliografico de este trabajo se realizaron consultas de fuentes relevantes
directamente tomadas de las bases de datos incorporadas en el Sistema Integrado de Busqueda
(SIB) del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI-Biblioteca) de la
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Universidad del Rosario®. Para efectos de esta investigacion, se tomaron como referencia, después

de aplicados varios filtros (palabras clave: emprendimiento y perdurabilidad; coleccion:
administracion; disciplinas: comercio y administracion, y disponible texto en linea), cincuenta y
tres documentos centrados especificamente en los términos de emprendimiento y perdurabilidad,
los cuales, como se ha indicado, resultaron estar en el corazon de la problemética abordada en

nuestro trabajo.

Tabla 1.
Informacion clasificada por lapsos de tiempo

Clasificacion Fecha inicial Fecha final Afios
Caracteristicas y capacidades del emprendedor 2009 2017 8
Cultura organizacional 2010 2011 1
Emprendimiento 2009 2016 7
Entorno 2009 2016 7
Estrategia 2010 2014 4
Gestion del conocimiento 2010 2010 1
Gobierno empresa 2010 2012 2
Métodos emprendimiento 2011 2016 5
Métodos perdurabilidad 2005 2014 9
Modelo emprendimiento 2009 2015 6
Perdurabilidad 2006 2015 9
Requisitos emprendimiento 2011 2017 6
Requisitos perdurabilidad 2009 2015 7
Responsabilidad social 2009 2011 2
Sostenibilidad 2009 2010 1
Ventajas competitivas 2010 2011 1

Fuente: elaboracion propia.

L Ver http://www.urosario.edu.co/Biblioteca/noticias/Generales/Nuevo-Sistema-Integrado-de-
Busqueda/#.WTmJwWiGOMS8



http://www.urosario.edu.co/Biblioteca/noticias/Generales/Nuevo-Sistema-Integrado-de-Busqueda/#.WTmJwWiGOM8
http://www.urosario.edu.co/Biblioteca/noticias/Generales/Nuevo-Sistema-Integrado-de-Busqueda/#.WTmJwWiGOM8
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Con base en estas lecturas, se determinaron 328 citas relevantes, asociadas con nuestra tematica.

Se generaron luego, con base en esta labor y, con el apoyo del programa Atlas.ti version 7.5.4.,

dieciséis grupos de informacion. El consolidado de citas se muestra en la figura 2.

A partir de esta organizacion, de la que se da cuenta en las figuras 1y 2, se identifico, para cada
grupo de informacion, los lapsos de tiempo en los que se produjo cada documento de referencia
(rango afios de publicacion de los documentos y articulos que fueron producidos en ese periodo).
Con base en esto, se llegd a una clasificacion del tema, la cual se asocio a las citas para su

agrupamiento, de acuerdo con su fundamentacion. Esto se muestra en la tabla 1.

De acuerdo con lo indicado en la figura 1, en efecto, dos conceptos centrales se vinculan con lo
encontrado a partir de la revision de la literatura: emprendimiento y perdurabilidad. Estos estan
relacionados también con la idea del ciclo de vida de una organizacion y, en esta medida,
igualmente, con el concepto de muerte empresarial 0, en otras palabras, desde la perspectiva que
hemos indicado y para el caso que nos ocupa, de interrupcion de la perdurabilidad empresarial.

Esto se muestra en la figura 3.

Figura 3.

Los dos conceptos centrales obtenidos a partir de la revision de la literatura y su
vinculacidn con el concepto de interrupcion de la perdurabilidad empresarial y la idea del ciclo
de vida de la organizacion

Perdurabilidad

Emprendimiento Muerte

Fuente: elaboracion propia
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A continuacion, damos cuenta de lo encontrado en la revisién de la literatura, en funcion del

marco que hemos presentado en este apartado. Considerando lo indicado en la figura 3, en primer
lugar, se presenta lo hallado en vinculacion con el concepto de emprendimiento; luego, lo
relacionado con el concepto de perdurabilidad, para llegar asi, finalmente, al concepto de
interrupcion de la perdurabilidad — o muerte— empresarial. Para esta labor, se tomo cada uno de
ellos y se realiz6 un seguimiento en términos temporales, desde los primeros estudios, hasta los
mas recientes. Esto identificando el concepto, los aspectos mas destacados del mismo y los

diferentes enfoques relacionados con él.

2.1. Emprendimiento empresarial

2.1.1. El concepto

De acuerdo con Ramirez (2009), el emprendimiento es un fendmeno practico, pero complejo,
que los empresarios experimentan directamente en sus actividades y funciones. Es, en cierta
medida, un acto de superacion individual o colectivo, el cual, usualmente, plantea una mejora
continua de las condiciones de vida. Aproximarse a esta actividad implica comprender su
evolucion, en tanto aspecto relevante del mundo econémico y social, asi como hacer un abordaje
que recurra, entre otras posibilidades, a las diversas perspectivas existentes a su alrededor, tales

como la cultural y la psicoanalitica, por citar solo dos ejemplos (Ramirez, 2009, p. 95).

El mencionado autor indica que “la palabra ‘emprendimiento’ se deriva del término francés
entrepreneur, que significa estar listo a tomar decisiones o a iniciar algo” (Ramirez, 2009, p. 96)

segun el:

Richard Cantillon (1680-1734) (...) [fue quien introdujo] por primera vez el concepto
moderno de entrepreneur, definido como el individuo que asume riesgos en condiciones de
incertidumbre, dividiendo a los productores de la economia de mercado en “contratados”,
que reciben salarios o rentas fijas, y los “emprendedores”, que reciben ganancias variables e

inciertas. (Ramirez, 2009, p. 97)
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De este modo, al destacar el rol de Cantillon en el inicio del discurso moderno acerca del tema,

este investigador se alinea con autores como Martinez y Cegarra (2012), quienes, al verificar la
etimologia del término, coinciden en indicar que “la palabra emprendimiento proviene del francés
entrepreneur (pionero), y se refiere a la capacidad de una persona para hacer un esfuerzo por
alcanzar una meta, siendo utilizada también para referirse a la persona que iniciaba una nueva

empresa o proyecto” (Martinez & Cegarra, 2012, p. 11).

El citado autor describe al emprendedor como: “el hombre racional por excelencia, que actia
en una sociedad mercantil, en donde la competencia y la incertidumbre hacen evaluar las
probabilidades para tomar decisiones” (Ramirez, 2009, p. 97). Igualmente, relaciona este concepto

con dos tipos de individuos, a saber:

(1) El guerrero arriesgado que emprende una lucha o hazafia, reconocido por sus
caracteristicas personales; y (2) el rey o jefe de Estado que planea sus estrategias y politicas

para obtener el éxito con sus metas, y [que es] reconocido por sus funciones. (p. 97)

El empresario es, de algin modo, “el catalizador para el desarrollo de productos, [es] un
‘trabajador superior’” (Ramirez, 2009, p. 98). De hecho, Adam Smith (1790, como se cit6 en
Ramirez, 2009) hizo mencidn al “papel del empresario en la economia, y [reconocio] la innovacion
como un sello de actividad profesional en el trabajador superior” (Ramirez, 2009, p. 98). Joseph
Schumpeter, por su parte, uso el término entrepreneur para hacer referencia a aquellas personas
emprendedoras y empresarios que, al realizar sus actividades, crean inestabilidad en los mercados

gue manejan bienes y servicios (Ramirez, 2009, p. 100).

La creacién de nuevas empresas, a lo que contribuyen decididamente los empresarios, es un
factor importante para el empleo y la reduccién de la pobreza y el hambre (Romero, 2010, p. 1).
Estos individuos, a través de su actuacion, contribuyen de manera importante a dar vida al concepto
de emprendimiento, el cual, justamente, tiene varios componentes vinculados con la actitud y el

comportamiento de los mismos. Asi, el emprendimiento, “en lo que se refiere a actitud, es la



14
voluntad que tiene una persona u organizacion, para abrazar nuevas oportunidades y tomar

responsabilidades por un cambio efectivo y creativo” (Romero Baron, 2010, p. 15).

De acuerdo con Cancino, Coronado y Farias (2012), la actividad emprendedora es también un
mecanismo vital para el desarrollo econémico (p. 19). Esta, por lo demas, tiene un efecto mayor
“cuando se observan emprendimientos dinamicos, también llamados empresas de rapido
crecimiento o gacelas” (Cancino et al., 2012, p. 19). Para estos autores, una empresa tiene
emprendimiento dindmico cuando se identifica una tasa de incremento en ventas que ronda o
supera el 20% anual. Esto durante cinco afios seguidos (p. 19). Asi, ella nace como una
microempresa, crece de manera rapida y, finalmente, se convierte en una pequefia y mediana

empresa (pyme) a lo largo de su primer quinquenio de existencia (p. 20).

El concepto de emprendimiento ha sido relacionado, adicionalmente, con la blsqueda de un
rendimiento superior en la ejecucion de actividades empresariales. Rodrigues y Teixeira (2015)
explican que el término se ha abordado al transcurrir ¢l tiempo, “con sus raices fijadas en el
emprenderismo [y que] el tema gandé mayor notoriedad en el contexto actual, pues orienta a las
empresas hacia un camino en busca de mayor agilidad y flexibilidad” (p. 67). El emprendimiento
es también, en cierta medida, un mecanismo que hace posible captar el conocimiento, incentivando
su conexion, la innovacion y el crecimiento economico (Sanchez, Garcia y Mendoza, 2015,
p. 244).

El emprendimiento constituye una alternativa social que permite contrarrestar la falta de
oportunidades laborales y de ingreso (Oelckers, 2015, p. 151). De hecho, no es poco usual que la
innovacion, la creacion de empleo y el crecimiento de la economia sean consideradas también
como resultados de la dindmica que genera la actividad emprendedora (Fuentelsaz & Gonzélez,
2015, p. 64). Esto, en esencia, en vinculacion con la innovacion que usualmente la acompafia
(Diaz, Guerrero, & Pefia, 2015). De hecho, innovar supone un riesgo, al conducir a los actores a
salir de su zona de confort, y, en consecuencia, genera una elevada incertidumbre para los
individuos (gerentes y directivos), asi como para las organizaciones vinculadas a la labor de

emprender (Diaz, Guerrero, & Pefia, p. 44). Segun autores como Gezer y Pedrada (2015), “las
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tendencias de flexibilizacion del trabajo, los patrones tecnoldgicos de menor densidad de capital y

la escala y basqueda de mejores condiciones de vida son algunos de los factores explicativos del

crecimiento del emprendimiento en el mundo” (p. 44).

En la actualidad, el emprendimiento es ampliamente resaltado en el &mbito social (Portales &
Arandia, 2015). De hecho, conceptos como los de ‘emprendimiento social’ y ‘empresa social’
cuentan hoy con una amplia referenciacion en la literatura. Han logrado esto, entre otras razones,
por la capacidad que tiene la labor emprendedora de generar de valor social. Esta se ve reflejada
en la atencién a problemas sociales y ambientales, asi como en su potencial de produccion de valor
economico (Portales & Arandia, 2015, p. 137). El emprendimiento social es, en efecto, un
fendmeno que ha tomado una gran fuerza, en particular, desde finales del siglo XX y a comienzos
del XXI (Portales & Arandia, 2015, p. 138).

Cuando se promueve una cultura emprendedora se crean también ciudadanos politicos activos
y, entre otras ventajas adicionales, se incrementa su interés por estudiar y formarse (Cardenas,
2016). Este es considerado como el inicio de un enfoque de cambio en la conceptualizacion del
emprendimiento, el cual se dirige ahora a la creacion de beneficios sociales, méas alla de los
econémicos, Yy, de este modo, no solo entonces a la creacion de negocios tradicionales en si. Esto,

al final, aporta a la construccion de sociedades mas solidarias (Cardenas, 2016, p. 187).

El fomento al emprendimiento est& verdaderamente en auge. Esto, en particular, desde la propia
figura del Estado (Cardenas, Guzman, Sanchez, & Vanegas, 2016). En la actualidad, desde alli se
disefian e implementan politicas en diversos contextos con el fin de crear culturas emprendedoras.
Lo anterior, ademas de financiar la creacién de empresas y asesorar a emprendedores. De esta
manera, el tema se encuentra asociado a la idea de progreso, asi como, entre otras labores similares,
a la basqueda de estrategias para la solucion de problemas tan relevantes como el desempleo y la
pobreza o, entre otros mas, por ejemplo, la transferencia de conocimiento desde la universidad

hacia el sector empresarial (Cardenas, et al., 2016, p. 175).
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Asi, la importancia de este tema crece dia a dia en multiples lugares alrededor del mundo. En

paises como Colombia, por ejemplo, es considerado hoy como un asunto capital, el cual ha sido
impulsado por maltiples grupos de interesados. En este contexto en particular, se estima que “los
dos sectores que tuvieron mayor influencia para incluir el emprendimiento en la agenda de
Gobierno de Colombia en el periodo 2002-2010 fueron el educativo y el productivo” (Tarapuez,
Osorio, & Botero, 2013, p. 282). Segun Tarapuez et al. (2013), este proceso fue apoyado a nivel
estatal por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), una entidad que ha jugado un rol de
liderazgo destacado en la materia. La politica de emprendimiento se ha alimentado también, por
supuesto, del trabajo de muy diversos emprendedores a lo largo y ancho del pais (p. 282).

El desarrollo de politicas publicas y de fomento al emprendimiento, de manera amplia, busca
promover ademas el establecimiento de un ecosistema apropiado para la generacion de nuevos
negocios e impulsar el espiritu empresarial (Padilla, Quispe, Nogueira, & Hernandez, 2016, p. 92).
Por otra parte, el emprendimiento puede conducir a la creacién de nuevas empresas de dimensiones
pequefias, pero también incluir opciones como el autoempleo y la generacion de negocios
informales (Diaz & Echeverria, 2016, p. 56). Ahora bien, como es natural, el surgimiento de
nuevas compaiiias es considerado como una actividad primordial para el entramado empresarial.
Ademas, se estima que una alta rotacion de entrada y salida de firmas es, en general, un asunto
importante para los paises (Romero & Milone, 2016, p. 96). En contextos como el latinoamericano,
los emprendedores constituyen un universo heterogéneo que genera, en particular, micro, pequefias
y medianas empresas con caracteristicas competitivas diversas (Silveira-Pérez, Cabeza-Pullés y
Fernandez-Pérez, 2016, p. 71).

Finalmente, desde el surgimiento del emprendimiento como linea de investigacion, en los afios
setenta, ha existido un interés creciente y continuo por el estudio cientifico de este fendmeno
(Serrano-Bedia, Pérez-Pérez, Palma-Ruiz, & Lopez-Fernandez, 2016, p. 83). Hasta mediados de
la década siguiente, este se centro en el analisis de las caracteristicas individuales del emprendedor
desde la perspectiva psicoldgica. Después, en la segunda mitad de los ochenta e inicios de los
noventa, las indagaciones se enfocaron en otros aspectos como el emprendimiento corporativo, asi

como el desempefio de las empresas y su financiamiento (p. 83).
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2.1.2. Caracteristicas y capacidades del emprendedor

Para poder contar con éxito en la creacion de una empresa, de acuerdo con lo encontrado en la
literatura, es necesario poner atencion a las caracteristicas y capacidades del emprendedor. Por esa

razon, este aspecto es desarrollado en la presente seccion del documento.

De acuerdo con algunos autores, como Ramirez (2009), “la accion del empresario no es ni
tranquila ni ingenua. Aspectos como la desconfianza, la competencia y el individualismo son
manifestaciones de un empresario innovador” (p. 99). Ahora bien, las capacidades de innovacion
y aprendizaje son dos de los origenes basicos de las mejoras en materia de productividad,

competitividad y crecimiento organizacional (Sanchez, 2015, p. 244).

Multiples autores notables han hecho referencia a las caracteristicas y las capacidades del
emprendedor. Por ejemplo, “Alfred Marshall (1842-1924), enfoco el emprendimiento, como J. B.
Say, al considerar el emprendedor como trabajador superior, haciendo referencia a las habilidades
de liderazgo requeridas, y afiadiendo el factor de la organizacion industrial” (Ramirez, 2009,
p. 100). Otras visiones han complementado esta perspectiva. Asi, “Frederick Hawley (1827-1889)
referencié al tomador de riesgo, haciendo énfasis en la importancia del emprendedor en el
crecimiento economico” (Ramirez, 2009, p. 100) y “Rafael Amit (1997), [indic6 que] las
investigaciones de percepciones de los ejecutivos describen el emprendimiento o espiritu
emprendedor con términos como innovador, flexible, dindmico, capaz de asumir riesgos, creativo
y orientado al crecimiento” (Ramirez, 2009, p. 100). Para otros investigadores, como Gartner
(1988), los empresarios muestran necesidades de cumplimiento y dependencia, les agrada el

riesgo, sienten un fuerte sentimiento de autocontrol y de manejo claro de su destino (p. 103).

Dependiendo del grado de riesgo e incertidumbre existente, el emprendedor toma ademas
decisiones con el fin de aprovechar oportunidades presentes en el entorno. Esto con base en su
creatividad y sentido de innovacion para elaborar, mejorar y transformar productos y servicios
(Ramirez, 2009, p. 106). De hecho, se considera que el empresario va construyendo su imagen en
la medida en que reacciona sisteméaticamente a los cambios existentes en el medio en el que se

desenvuelve, mientras se mantiene alerta a cualquier oportunidad (Ramirez, 2009, p. 111). El
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emprendedor procura siempre identificar una de ellas, la cual pueda tratar de materializar en una

ventaja competitiva sostenible (Ramirez, 2009, p. 70).

Ahora bien, en ciertos enfoques existentes al interior del discurso desarrollado en relacion con

este tema, se encuentra que:

La mentalidad/emprendimiento empresarial en el paradigma antropologico [, por ejemplo,]
se expresa por los motivos trascendentes, que son los resultados de la influencia de personas
diferentes a la que ejecutan la accion, perseguidos explicitamente por el valor de dichas

consecuencias para aquellas otras personas que reciben la accion. (Ramirez, 2009, p. 108)

Segln Rivera, Pérez y Malaver (2010), el directivo debe ser alguien creativo y racional, el cual
requiere al menos dos competencias diferentes, a saber: 1) cognitiva, para razonar y hacer
interpretaciones con precision y 2) contextual, para poder enfocarse en lo importante (p. 124). El
director es la persona que observa, calcula, reconoce y actla con base en la realidad del sector en

el que se encuentra su organizacion (p. 131).

En general, se considera que ser emprendedor implica ser innovador. Las empresas que innovan
crean nuevos elementos, perspectivas y procesos, al tiempo que permiten evolucionar en materia
de valores (Romero, 2010). Estos otorgan a los empleados la posibilidad de aprenderlos y
afianzarlos a través de un refuerzo constante de los mismos, el cual es mediado por la propia accion
directiva (Jiménez, 2011, p. 40).

El emprendimiento no se asocia a una conducta puramente intuitiva, “este tiene también una
base tedrica, conceptual, econémica y social” (Romero, 2010, p. 13). Una empresa, como un todo,
requiere contar con una destacada capacidad de anticipacion frente a las situaciones del entorno v,
por supuesto, su director necesita entonces, igualmente, tener una determinada actitud prospectiva
(Riveraetal., 2010, p. 123).
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Sin embargo, aspectos propios de la tradicion y vinculados con una cierta dependencia de las

condiciones iniciales son también asuntos destacados en esta materia. Cancino (2012), por
ejemplo, afirma que las caracteristicas de los fundadores constituyen elementos diferenciadores
que pueden explicar el éxito de nuevos emprendimientos. Lo hace con base en el anélisis de casos
de emprendimientos ya ejecutados y de emprendedores que poseen una experiencia previa en
materia de creacion de empresas. Esto sin importar si, finalmente, las mismas correspondieron a

éxitos o a fracasos (p. 30).

En la literatura se resalta también la necesidad de que los directivos cuenten con multiples y
muy diversas capacidades. Asi, mas alla de los conocimientos técnicos, por ejemplo, se demandan
competencias esenciales como la capacidad de trabajar en equipo, identificar y solucionar
problemas, establecer objetivos y metas, buscar y analizar informacion, negociar, crear redes de

apoyo, liderar y comunicarse efectivamente (Martinez-Caro & Cegarra-Navarro, 2012, p. 12).

En efecto, los directivos requieren contar, como es natural, con las habilidades y conocimientos
necesarios para sacar adelante un negocio (Oelckers, 2015, p. 148). Son aspectos importantes,
igualmente, la actitud, la intencion y el comportamiento emprendedor del directivo, asi como la
influencia indirecta de diversos factores facilitadores del emprendimiento como, por ejemplo, la
creatividad, la proactividad, la propension a la innovacién y la preferencia por asumir de riesgos
(Mercedes, de la Cruz & Deybbi, 2015, p. 92).

Chandia, Viveros, Dorochesi, Crespo y Lay (2016) sostienen que, en el contexto educativo, se
encuentra que aquellos estudiantes con mayor entendimiento del riesgo suelen tener una mayor
oportunidad de llegar a ser emprendedores y que esto, ademas, suele favorecer el desarrollo de

emprendimientos universitarios (p. 92).

Tradicionalmente, “se ha asociado al emprendedor también con una persona activa y
dinamizadora” (Cardenas et al., 2016, p. 187), asi como con alguien que se soporta altamente en
la creatividad. Esta es considerada como un factor “esencial en la actividad emprendedora,

entendida como una actividad mental” (Gamez Gutiérrez & Garzon Baquero, 2017, p. 253).
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El lider emprendedor, finalmente, es un factor esencial para el logro de la perdurabilidad

empresarial. “Este campo de estudio, en efecto, a lo largo de los ultimos veinte afos de
investigacion, ha valorado la importancia de este aspecto, junto a otros que también pueden afectar
positivamente el tejido empresarial” (Rivera Rodriguez, 2012, p. 103). Asi, por ejemplo, cuando
se presentan momentos de crisis en la vida de la empresa, el cambio organizacional necesario para
salir de ella suele ser inspirado y movilizado por un lider de este tipo. Este, ademas de entender
las problematicas de la firma, suele “poseer un gran sentido de pertenencia por la organizacion, lo
que, con frecuencia, lo habilita para encontrar un camino de solucién por el que la compafiia pueda

seguir avanzando hacia el futuro” (Ledn, 2013, p. 83).

2.1.3. El entorno y el emprendimiento

Existen maltiples enfoques presentes en la literatura respecto al tema del entorno y su relacion
con el emprendimiento. Este factor, por supuesto, ocupa un lugar esencial en las multiples facetas
de la vida organizacional. En lo relativo a la estrategia, por ejemplo, “es posible enfatizar en el
estudio de las actividades que en esta materia llevan a cabo las empresas y analizar asi al
emprendimiento como un proceso que, en gran medida, se inicia en el mercado y se dirige hacia
é1” (Ramirez, 2009, p. 105). La estabilidad y la experiencia de una organizacion que lleva mucho
tiempo en el mercado generan un entorno de confianza. Este, a su vez, influye de manera positiva

en sus relaciones con clientes, proveedores y socios (Tapies, 2010, p. 59).

Ahora bien, los conceptos de entorno y de realidad son integrados por el entendimiento que el
hombre tiene de ellos (Claros & Asensio, 2010, p. 295), de manera que “hace falta interpretar sus
cambios repentinos y afrontar aquellas variaciones esperadas o inesperadas que se presentan”
(Rivera et al., 2010, p. 120). Las empresas, ademas, “debe[n] evaluar de forma permanente el
entorno que la[s] rodea y las fortalezas y debilidades de los rivales” (Rivera et al., 2010, p. 122).

El entorno ejerce presion sobre la organizacion de muy diversas formas y con mdaltiples
propositos, entre los que se encuentra, por ejemplo, “el de conseguir que la misma esté en

capacidad de generar productos o servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los
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consumidores” (Rivera et al.,, 2010, p. 128). Asi, una compafiia que logre interpretar

adecuadamente las sefiales del medio en el que se encuentra, tendra una mayor probabilidad de
sobrevivir y de generar resultados positivos sostenibles (Rivera et al., 2010, p. 128). Esto implica
la realizacion de un monitoreo constante del contexto y una evaluacion permanente del
comportamiento sectorial (Riveraetal., 2010, p. 131), asi como una adecuada capacidad para saber
fluir con el ambiente (Claros & Asensio, 2010, p. 293).

Un sector que demuestra una muy elevada dindmica competitiva, en términos de su entorno, es
el de los servicios. De hecho, autores como Sanabria, Manolo y Cantillo (2011) lo identifican como
el que tiene la mas elevada en el contexto de mercado global. Ahora bien, distintas economias en
el mundo quieren potenciar el desarrollo de emprendimientos dindAmicos en este y otros campos,
los cuales son considerados en tanto generan un mayor efecto en materia de empleo, crecimiento

econdmico y bienestar (Cancino 2012, p. 19).

Para los gobiernos el hecho de fortalecer el espiritu emprendedor es un asunto de gran
importancia. Este, por lo general, implica una serie de reconocidos beneficios propios de las
actividades de emprendimiento (Cancino 2012, p. 20). Entre ellos se encuentran el empleo, la
innovacion, el desarrollo, la creacion de oportunidades de diversos tipos en maltiples frentes de
trabajo y, por supuesto, la capacidad que se le atribuye para transformar la realidad empresarial
como un todo (Pinzén & Pinto, 2011). Este, de hecho, es afectado por asuntos tan diversos como
la desigualdad social, la coexistencia de multiples tipos de valores culturales o las diferencias
linglisticas existentes entre los territorios (p. 217). A criterio de investigadores como Pinto (2014):

El caracter estable o inestable de la coyuntura empresarial, conlleva a estar en un terreno
complejo que marca el camino de la empresa y su longevidad. Las condiciones econémicas,
politicas, incluso sociales y de medio ambiente hacen parte de los elementos coyunturales

gue generan inestabilidad en una empresa. (p. 13)

Reforzando lo anterior, autores como Fuentelsaz y Gonzéalez (2015, p. 79) y Diaz y Echevarria
(2016, p. 66) sostienen que la supervivencia de las empresas no solo depende de sus caracteristicas
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0 su producto, sino que, en efecto, para la misma, la consideracion del entorno es una cuestion

esencial.

Por esta razon y, entre otros factores, “dado el hecho de que en multiples estudios se observa la
existencia de una relacién entre el fomento al emprendimiento y el crecimiento econémico, el
numero de instituciones destinadas a promover la cultura emprendedora ha crecido a lo largo de
las Gltimas décadas” (Cardenas et al., 2016, p. 174). Para lograr que esta se genere adecuadamente,
se considera que la participacion de las comunidades concernidas por las actividades de
emprendimiento es un asunto esencial. De acuerdo con Juérez (2016), existen multiples “ejemplos
que demuestran que los conceptos y estrategias de la comunidad son cruciales para fomentar la
sostenibilidad y el desarrollo de la comunidad: la participacion comunitaria es esencial para

mantener a algunas empresas funcionando en pequefias comunidades” (p. 120).

2.14. Tipos de emprendimiento y su caracterizacion en Colombia

Segln Ramirez (2009), un modelo que trate de interpretar el emprendimiento debe tener en
cuenta al menos cuatro tipos de consideraciones, a saber: econdmicas, sicoldgicas, sociales y
culturales (p. 103). Estas son validas para los diversos tipos existentes del mismo. Asi, por ejemplo,
es posible, o bien tener un enfoque hacia emprendimientos tradicionales (los cuales buscan
satisfacer las necesidades de clientes o consumidores creando una riqueza econémica), o bien hacia
emprendimientos sociales (los cuales buscan principalmente generar valor social o0 ambiental a

través de medios comerciales) (Portales & Arandia, 2015, p. 139).

Por otra parte, se encuentra también el emprendimiento corporativo o intraemprendimiento.
“Este hace referencia a una actividad emprendedora llevada a cabo al interior de una organizacion
especifica” (Albarracin, 2011, p. 105). Diaz (2015) afirma que este tipo de emprendimiento puede
generar una cultura positiva y aportar a la constitucion de una adecuada red de interesados a nivel
empresarial (p. 37). Segun este autor, el hecho de que el negocio haga parte de una empresa matriz
(emprendimiento corporativo) puede mejorar la orientacion emprendedora hacia la innovacion

(p. 38). En coincidencia con lo anterior, aunque enfocado en un nivel diferente, Albarracin (2011)
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indica que las practicas asociadas al intraemprendimiento tienen una influencia positiva también

en la innovacion al interior de las mipyme, tanto en lo relativo a su gestiébn como a sus procesos

productivos (p. 103).

Ahora bien, en relacion con las politicas publicas, se considera que es posible vincular las
capacidades emprendedoras de la poblacién y orientarlas hacia diversas areas de accion y no solo
hacia la creacion de empresas desde una perspectiva tradicional (Tarapuez Chamorro et al., 2013,
p. 276). De acuerdo con Chamorro (2013), la formulacion de una politica de emprendimiento debe
contemplar al menos tres componentes: 1) las instituciones, 2) la base legal y 3) las intervenciones
que los agentes publicos y privados realizan en las distintas fases de la cadena de valor de la

creacion de empresas (p. 280).

En Colombia, por ejemplo, la politica de emprendimiento fue concebida “como un conjunto de
personas, variables y factores que intervienen en el proceso de crear una empresa (...). Una manera
de pensar y actuar orientada hacia la creacion de riqueza” (Tarapuez et al., 2013, p. 280). Uno de
los enfoques es descrito por Oelckers (2015): el emprendimiento en adultos mayores, el cual, desde
hace muy poco tiempo, se ha establecido dentro de politicas sociales y publicas destinadas a

potenciar la creacion de nuevos ingresos economicos (p. 143).

Con todo, desde una perspectiva mas amplia, se considera que la informacion disponible en
materia de analisis de emprendimiento, especificamente, en el indice Global de Competitividad
(Global Competitiveness Index — GCI), puede ser considerada como un referente para la toma de
decisiones a este nivel. Este busca integrar los diferentes componentes macroeconémicos,
considerando “una relacion positiva entre emprendimiento por oportunidad, desarrollo y
competitividad” (Gezer & Pedrada Cardoso, 2015, p. 49).

En realidad, la calidad y el orden de la informacion utilizada por los diferentes agentes
vinculados a este tipo de actividad son cuestiones esenciales al momento de identificar datos

relevantes para los analisis vinculados con la labor emprendedora. Chandia et al. (2016), por
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ejemplo, indican que ordenar y analizar los recursos disponibles en un emprendimiento puede

contribuir a mejorar la ejecucion de una estrategia (p. 92).

2.15. Requisitos

Impulsar programas de “investigacion, formacion y asesoria en intraemprendimiento es
importante para lograr una mayor innovacion y competitividad al interior de las organizaciones”
(Albarracin, 2011, p. 103). En realidad, para emprender se requiere considerar una serie de
métodos Yy recursos tanto internos como externos. Cuando estos son bien manejados, pueden

aportar un valor significativo al emprendimiento.

De acuerdo con investigadores como Tarapuez et. al. (2013), las redes de contactos generadas
con agentes publicos, por ejemplo, constituyen un factor relevante para el desarrollo de
emprendimientos dindmicos. De hecho, a nivel macro, la creacion de una politica de
emprendimiento, en esencia, no requiere contar con una ley o documento formal que la impulse,
sino, en lo fundamental, con una verdadera voluntad politica y una vision clara de lo que se
persigue. Esto contando con los intereses, expectativas y participacion de los diferentes actores

concernidos (Tarapuez et. al. 2013, p. 274).

En efecto, conviene abordar el emprendimiento facilitando el desarrollo de una politica integral
que contenga un conjunto de estrategias relacionadas con cada factor que interviene en el proceso
de emprender. Esto sobre la base de una adecuada coordinacion entre los programas generados y
las entidades internacionales, nacionales y locales que participan en su ejecucion (Tarapuez et. al.,
2013, p. 281).

En la actualidad, sin embargo, existe un déficit en cuanto a la inversion que realiza el Estado
en la infraestructura necesaria para el desarrollo de la actividad innovadora vinculada al
emprendimiento. Aunque existen parques tecnoldgicos y centros de investigacion tecnologica, por
ejemplo, no hay adn politicas estrictas que incentiven los proyectos de inversion en innovacion
para apoyar a las organizaciones interesadas (Sanchez, 2015, p. 251). En relacion con este aspecto,

en términos generales, se encuentra que la “inmensa mayoria de los estudios se concentran en la
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capacidad para innovar, pero no en la capacidad para generar valor desde la innovacion” (Diaz et

al., 2015, p. 37).

Considerando lo anterior, conviene tener en cuenta aspectos como los factores cognitivos en la
actividad emprendedora. De acuerdo con Silveira (2016), estos aspectos pueden ser entrenados en
los individuos. Segun este autor, los objetivos de los sistemas educativos estan asociados de
diversas formas con el estrechamiento de sus lazos presentes y futuros con el sector empresarial
(p. 75). Se considera, por lo anterior, que “las estrategias a corto, mediano y largo plazo deben
abordar los ajustes curriculares y los planes de capacitacion a mediano plazo de acuerdo con las
necesidades sectoriales, en donde es necesario mejorar la capacitacién en emprendimiento”
(Gamez & Garzon, 2017, p. 259).

Los elementos actitudinales y sociales, por supuesto, son también aspectos importantes para la
actividad emprendedora. En cuanto a los motivos para llevarla a cabo, autores como Romero y
Milone (2016) encuentran que la autonomia en el trabajo y la autorrealizacion constituyen dos de
los principales determinantes de la decision de emprender (p. 105). Sin embargo, segun los autores,
las redes y contactos son también un capital basico que, en esta materia, puede generar verdaderas
ventajas competitivas (p. 180). De hecho, se considera que en un lugar en el que existe un ambiente
de confianza entre las personas, crecen las posibilidades de colaboracion y el apoyo mutuo
(p- 180). Estas redes de confianza favorecen, entre otras cosas, el intercambio de informacion, la
coordinacion de actividades y la toma de decisiones individual y colectiva (p. 181)

2.2.  Perdurabilidad empresarial

2.2.1. El concepto

La perdurabilidad empresarial es un concepto estudiado de forma dindmica y destacada, en
particular, desde la década de los noventa. Para algunos autores, como Vélez (2010), se trata de
algo verdaderamente relevante para campos como el de la administracion. Segun él, “la

perdurabilidad empresarial es el sentido de la administracion y el alcance de su discurso en
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nuestros contextos. Proyecto de vida que permanece en el tiempo como prueba de la habilidad de

dominio y competencia para superar los obstaculos y barreras” (p. 89).

Sin embargo, dada la complejidad del tema y, a pesar de los destacados avances alcanzados a
lo largo de estas décadas de investigacion, diversos aspectos basicos permanecen adn sin ser
suficientemente aclarados. Asi, por ejemplo, “la permanencia en el tiempo y la consecucion de
resultados financieros se alcanza sin lograr identificar con claridad las razones para lograrlo, o en
caso contrario la desaparicion de muchas empresas no ha sido explicada completamente” (Méndez

Velasco, & Beltran, 2006, p. 5).

Ademas de estos aspectos basicos, se encuentran también algunas consideraciones en materia
semantica. De acuerdo con Rivera (2012), es necesario “dar solucion a la diversidad terminolédgica
existente. [Pues,] al no tener un consenso sobre el concepto, se utilizan de manera indiscriminada
términos como longevidad, sostenibilidad, éxito, supervivencia, duracion, etc., los cuales, en lugar

de aclarar, generan confusion” (p. 104).

Con todo, en la literatura, un concepto estrechamente asociado al de perdurabilidad es el de
longevidad, en particular, longevidad organizacional. En relacién con este, Rivera y Malaver
(2012) identificaron cuatro categorias que pueden explicarla, a saber: estrategia, gobierno, cultura
y aprendizaje (p. 25). Restrepo et al. (2012), por su parte, definen la perdurabilidad como una
competencia de la organizacion de indole connatural, desarrollada por el sistema para permanecer
en el tiempo, construyendo y satisfaciendo las demandas que le formula su medio ambiente (p. 12).
Esta es influenciada por “componentes que se explican en el marco de la direccion y la gerencia,

elementos fundamentales en la logica de la administracion” (Restrepo et al., 2012, p. 14).

Otro aspecto que considerar es el riesgo. De acuerdo con Torres y Ramirez (2009):

“Para abordar el tema de perdurabilidad empresarial, fue necesario entender qué es el riesgo

y analizar como desde la administracion del riesgo se hace un acercamiento a la
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perdurabilidad empresarial, esto, para encontrar un conector que permita a los empresarios,

identificar y administrar los factores claves que les permitan perdurar en el tiempo”. (p. 1)

En concordancia con la literatura revisada, otros factores que conviene tener en cuenta a la hora
de trabajar acerca de la perdurabilidad empresarial son: “la planeacion estratégica, el recurso

humano, el aprendizaje en equipo, la tecnologia, el pensamiento sistémico y la visiéon compartida”

(Torres & Ramirez, 2009, p. 81).

Ahora bien, para que aspectos esenciales como la competitividad y la perdurabilidad de la
organizacion se hagan presentes, se estima necesario movilizar también capacidades basicas como
la inteligencia, el aprendizaje y la innovacion, asi como otras condiciones importantes entre las
que se destacan las competencias organizacionales, la satisfaccion del consumidor, las ventas, la
adecuada obtencion de utilidades y la generacion de valor econdmico agregado —Economic Value
Added (EVA)— (Pinillos, Hernandez, & Alvarez, 2009, p. 6).

Del mismo modo, la organizacion requiere considerar factores como la confianza, el sentido de
colectividad y la cohesion (inteligencia colectiva), junto al autocontrol y la consideracién de los
aspectos externos clave. Esto para poder ser verdaderamente recursiva y lograr la perdurabilidad
(Claros & Asensio, 2010, p. 297).

Autores como Vélez (2010), por su parte, estiman que la administracion de los distintos
capitales de la empresa es un asunto estratégico esencial, el cual puede afectar de manera directa
la perdurabilidad de las empresas (p. 99). Considerar esto es importante, si se tiene en cuenta que,
segun él, de esta ultima depende, en gran medida, la calidad de vida de la sociedad (p. 99). Esto es
coincidente con lo encontrado por investigadores como Quifiones, Velasquez y Hernandez (2014),
para quienes el hecho de que las organizaciones no sean perdurables afecta directamente y de

forma importante a la sociedad, al individuo y a la economia (p. 10).

Por otra parte, luego de llevar a cabo una revision de las caracteristicas de las compafias mas

antiguas del mundo, Rivera (2010) considera que estas se distinguen por contar con tres rasgos
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basicos comunes: 1) producen commodities?, 2) satisfacen necesidades bésicas y 3) son empresas

familiares (p. 307). En ellas, ademas, se maneja la gestion del conocimiento y el aprendizaje a
través de la propia familia, lo que les permite perdurar (p. 312). Por otra parte, los resultados
financieros de las empresas perdurables suelen ser superiores a los de su competencia. En estos se
demuestra, usualmente, un crecimiento rentable y sostenido, asi como la existencia de permanentes

procesos de innovacion (p. 26).

Una empresa perdurable, ademas, busca ‘manchas blancas’ en el mercado y estudia a sus
competidores. Esto implica hacer un adecuado disefio y una buena ejecucion de la cadena de valor
(Pinto, 2014, p. 22). La cualidad de una organizacion para ser perdurable estd asociada, por otra
parte, a su sostenibilidad y, perdurar, especificamente, puede definirse como la capacidad que tiene
una organizacion para mantenerse vigente en el mercado y tener un desarrollo sostenible a través
del tiempo (Galindo, 2015, p. 6).

2.2.2. Los métodos

Para hallar un camino mas claro hacia la perdurabilidad de las organizaciones en el contexto
social resulta importante apoyar ciertos aspectos que, eventualmente, pueden soportar el desarrollo
de politicas especificas en esta materia. Un acercamiento interesante a esta materia es realizado
por Vélez y Garzédn (2005). Estos autores afirman que sostener esta labor exige la consideracion,
a nivel del campo de conocimientos, al menos de dos grandes asuntos. Estos son: 1) la generacion
de conocimiento administrativo y 2) la formacion de nuevos administradores que, a futuro, apoyen
de manera decidida la generacidn de un crecimiento econémico perdurable (p. 18). Estos capitales
—intelectual y humano— pueden contribuir al desarrollo tanto de trabajos de investigacién como
de practicas efectivas en esta materia.

2 Palabra inglesa que significa ‘mercancias’ o ‘productos’ destinados al uso comercial (El diccionario oxford,
1994, p. 982). En el contexto comercial global, usualmente, hacen referencia a materias primas y bienes genéricos o
poco diferenciados, con escaso o ningun valor agregado.
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La busqueda de respuestas a preocupaciones concretas de actores relevantes, como los

directivos de las empresas, en relacion con este tema es, en efecto, un asunto importante. Segun
Méndez y Beltran (2006), “uno de estos aspectos destacados, por ejemplo, el cual constituye un
tema de constante revision y debate, es la medicion de la perdurabilidad” (p. 5). Asi, para llevar a
cabo esta evaluacion, multiples directivos consideran los ingresos operacionales como el dato tal
vez mas importante. De hecho, este es también un aspecto de gran incidencia a nivel teorico, entre
otras labores, “para el célculo del Indicador de Perdurabilidad Empresarial (IPE); el cual tiene en
cuenta también el nivel de ventas de la compafiia, al considerar esto un aspecto de referencia

prioritaria de la operacion de esta” (Méndez & Beltran, 2006, p. 54).

Investigadores como Trujillo, Guzman, Rivera y Avila (2009) sostienen que las cifras
financieras de una empresa son, en lo fundamental, el reflejo econémico de un conjunto de
variables y decisiones transversales a la organizacion. Esto en relacion con su forma de interaccion
con el entorno y con el sector al cual esta pertenece (p. 6). EIl enfoque de estos autores es, de algun
modo, tradicional. Ellos sostienen que el factor de rentabilidad de las empresas es tomado para el
andlisis sobre la consideracion de los activos y que, con este, se evalla la capacidad de perdurar
(p. 6). Ahora bien, como un aspecto complementario es necesario considerar que, segun su trabajo,
“el estado de resultados, del cual se toma la utilidad, no tiene en cuenta el comportamiento del
flujo de caja, y, por ende, el comportamiento de la liquidez del ente econdémico. La sana

administracion de la liquidez es vital para las empresas” (p. 7).

Ahora bien, desde un punto de vista mas general, algunos trabajos sostienen que la evidencia
empirica de la perdurabilidad empresarial colombiana puede recabarse, en esencia, a través de la
investigacion realizada por medio de estudios de caso, considerando para ello aspectos como los
perfiles de las empresas y el patron de factores administrativos asociados a la perdurabilidad (Vélez
Bedoya, 2010, p. 90). También resulta relevante identificar los procesos de asociacion y de
cooperacion entre firmas, los cuales resultan ser también un mecanismo eficaz para el desarrollo

y el crecimiento de las empresas y para facilitar la inversion (Vélez Bedoya, 2010, p. 98).
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En consonancia con lo anterior, Rivera (2012) afirma que es necesario realizar investigaciones

que permitan identificar factores que puedan contribuir al logro de la perdurabilidad. Esto
mediante metodologias de estudios de caso, estudios sectoriales e intersectoriales y el desarrollo
de herramientas que permitan medir la perdurabilidad (p. 112). Ahora bien, conviene que este tipo
de trabajo no sea realizado solo considerando el sector, sino que se tengan en cuenta también las
estrategias usadas por cada una de las empresas para competir en el mercado y tratar de ganar un

mejor posicionamiento en el mismo (p. 162).

La longevidad de las empresas puede depender también, en esencia, de la capacidad que estas
tengan para pensar a largo plazo y actuar adecuadamente en el corto plazo. Con todo, el ejercicio
de hacer una empresa perdurable resulta ser una tarea unica, dado que, como es bien sabido, cada

empresa es diferente (Jimeénez Herrera, 2011, p. 85).

2.2.3. Requisitos

Un factor importante de un ambiente propicio para la perdurabilidad es el Estado, con sus
politicas y legislaciones, y es relevante, en particular, el lugar que este ocupa en la actividad de
creacion de empresas. Este rol, desafortunadamente, no suele ser analizado en profundidad a la
hora de abordar el tema de la perdurabilidad empresarial (Torres & Guzman, 2009, p. 80). Ahora
bien, este aspecto, junto a los demaés presentes también en el medio externo de la compafiia, no es
lo Gnico que hay que tener en cuenta. Los aspectos internos son, en no pocos casos, incluso aun
maés relevantes. Asi, por citar solo ejemplo, como indica Tapies (2010), “una empresa que no

ofrece un producto de calidad dura poco tiempo” (p. 59).

Las empresas buscan constantemente el reconocimiento como lideres de su contexto
competitivo. Sin embargo, en el proceso, intentan cumplir de manera prioritaria con las
expectativas de sus accionistas. En efecto, este es el grupo de interés organizacional con mayor
poder en el contexto empresarial capitalista (Pifieros, 2010, p. 230). Sin embargo, sus expectativas
no son el unico factor que resulta ser relevante. Investigadores como Trujillo y Vélez (2010) han
planteado la necesidad de tener un equilibrio entre lo econémico y otras dimensiones, como la

ambiental, para lograr promover la supervivencia de la humanidad. Segun ellos, la responsabilidad
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social y, en particular, la ambiental, son aspectos verdaderamente estratégicos. De hecho, su

consideracion facilita balancear las expectativas de los accionistas con las de los demas

interesados (p. 291).

Estos autores resaltan también el interés basico del ser humano por generar riqueza en el modelo
de desarrollo vigente (Trujillo & Vélez, 2010). De acuerdo con ellos, el privilegio de este aspecto
ha dejado de lado otras cuestiones esenciales, entre las que se encuentra, por ejemplo, la adecuada
utilizacion de los recursos naturales no renovables (p. 292). A su parecer, la definicidn de politicas
en relacion con la gestion medioambiental empresarial es adoptada en realidad, en la practica, solo
por aquellas compafiias que poseen una mayor consciencia social. En estas se procura, siempre

que sea posible, entre otras cosas, lograr una produccion con cero emisiones y residuos (p. 299).

Segln Tapies (2010), otros requisitos basicos para que una organizacion pueda ser perdurable
son: 1) la capacidad de adaptarse constantemente a los cambios (p. 60) y 2) la disponibilidad de
empleados calificados y con una alta motivacion (p. 301). La comunicacion, por otra parte, es
también un aspecto esencial. Esto para crear condiciones de perdurabilidad, en particular, la que
se establece entre areas de trabajo. Esta mejora la dinamica de los empleados y establece politicas

en los procesos de la organizacion (Jiménez Herrera, 2011, p. 26).

Ademas, la eficiencia en si misma, entendida como el hecho de lograr que “la cantidad de
produccion (...) se realice con un menor costo, 0 empleando una menor cantidad de recursos”
(Jiménez, 2011, p. 29), es considerada igualmente como un factor esencial para el logro de la

perdurabilidad de la organizacion.

Ahora bien, en la literatura que ha dado fundamento al campo de la perdurabilidad esta se

asocia, igualmente, con otra serie de aspectos. Entre ellos se destacan los siguientes:

— El reconocimiento de la empresa por parte del entorno y el sector, la diferenciacién y la

cohesién social (Mendoza Saboya, 2011, p. 15).
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— LabuUsqueda de ideas nuevas que permitan tener diferenciacion en productos y servicios

(Jiménez Herrera, 2011, p. 23).

— La capacitacion, la creatividad (asi como las innovaciones a las que esta conduce) vy el
aprendizaje permanente, los cuales permiten que la organizacion desarrolle ventajas
competitivas sostenibles (Rivera, Romero, & Guasca, 2012, p. 16).

— La resiliencia organizacional, entendida como la capacidad de una empresa para
sobreponerse ante una situacion de adversidad o crisis, sin comprometer aspectos que
dan forma a su identidad (Ledn, 2013, pp. 6-7).

Otros autores, entre los que se destaca Quifiones (2014), sostienen que para poder perdurar las
empresas deben también estar atentas al cambio, enfocarse en la satisfaccion de la demanda y el
cliente y generar valor agregado (p. 30). Segun este investigador, en coincidencia con lo sefialado
en parrafos anteriores, las compafiias perdurables deben identificar las capacidades de innovacion
presentes en sus diferentes areas de negocio. Esto para poder explotar la complementariedad entre
continuidad y ruptura y gestionarla adecuadamente (p. 31). Con esta consideracién coincide
también Galindo (2015), para quien la innovacion es, igualmente, un requisito de la perdurabilidad
de una compafiia. De acuerdo con él, de hecho, “ser pionero no es garantia de la permanencia en

el mercado. Por ello, arriesgarse e innovar es vital en los negocios” (p. 24).

Otro factor que es considerado como un determinante de la perdurabilidad de las firmas,
finalmente, es la productividad. Esta, en esencia, se relaciona con el resultado de las acciones que
buscan alcanzar los objetivos definidos, bajo un adecuado ambiente laboral y en relacién directa
con los recursos invertidos (Galindo, 2015, p. 33).

Por altimo, es necesario resaltar que la permanencia de las empresas es considerada como una
condicion para la prosperidad social de una nacién y que aqui, entonces, se identifica una
responsabilidad central del sector educativo en relacion con este tema. Se estima, por esta razon,
que la consistencia de la disciplina administrativa como un todo, asi como de cada uno de sus

practicantes, es también un requisito para la perdurabilidad organizacional (Restrepo, 2012, p. 13).
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2.2.4. Sostenibilidad

De acuerdo con la literatura revisada las compafiias, desde su nacimiento, inician una constante

busqueda por alcanzar la perdurabilidad. Estas, en efecto:

Buscan el desarrollo sostenible de su negocio. Para lograrlo, se encuentran con el reto no
solo de mantener un personal idoneo y motivado, sino de hacer seguimiento y gestion a sus
finanzas, adquirir nuevas tecnologias y generar nuevos productos o negocios acordes a las

necesidades de sus clientes. (Pinillos et al., 2009, p. 4)

De acuerdo con investigadores como Trujillo (2010), por defecto, la ‘sostenibilidad’ es un
término asociado al de perdurabilidad. Este no solo evoca lo relativo al problema del medio
ambiente, sino que, ademas, incluye otras amplias dimensiones ligadas al desarrollo, tales como
lo social, lo politico, lo econémico y, considerando aun mas profundamente los aspectos
mencionados antes, lo ecoldgico (p. 293).

El concepto de sostenibilidad, en efecto, abarca los aspectos mencionados y, por supuesto, la
amplia preocupacion por el entorno natural. De acuerdo con lo encontrado en la literatura, este
interés, en general, constituye un nuevo reto competitivo, el cual requiere ser priorizado por las
instancias directivas de las empresas (Trujillo, 2010, p. 307). Bajo el concepto de sostenibilidad,
de hecho, multiples actores han promovido la idea de avanzar hacia un nuevo modelo de desarrollo
econdmico. Esto bajo el precepto de que, buscar en la actualidad un verdadero equilibrio entre la

sociedad y el medio ambiente constituye una necesidad de supervivencia (Trujillo, 2010, p. 293).

Una empresa sostenible incorpora en sus consideraciones la dimension ambiental. Esto, en
realidad, marca una importante diferencia con otras. Segun Tapies (2010), para lograrlo, resulta
importante reflexionar de manera profunda, entre otros aspectos, acerca de la razon de ser de la
compafiia (mision) y de como se anhela que sea su evolucion. Esto con el fin de proveer
adecuadamente servicios a las siguientes generaciones (vision) y los valores que se espera que

puedan ser el soporte del desarrollo de la organizacion hacia el futuro (p. 61).
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En relacion con este tema, la literatura existente ha propuesto incluso el uso de esquemas

naturales, como referentes de la sostenibilidad ampliamente entendida. En este sentido, Claros y
Asensio (2010) sostienen que, de hecho, “los directores deben estudiar sistemas naturales, COMO
el caso de las hormigas, que han sobrevivido durante millones de afios a pesar del entorno
dinamico, para entender como funcionan los sistemas que trabajan en paralelo” (p. 301). Ellos
requieren considerar también aspectos basicos como la capacidad de adaptacion. Esta constituye
una “clave de la seleccion natural, debido a que le permite a las especies una ventaja competitiva
para la supervivencia” (Claros & Asensio, 2010, p. 294). Los sistemas naturales, pueden llegar a
ser, entonces, una fuente de inspiracion y de saberes para que las empresas logren ser sostenibles

en su medio competitivo.

2.2.5. Ventajas competitivas

El concepto de ventaja competitiva es ampliamente conocido en el ambito administrativo. Este
constituye un referente del valor agregado que una organizacion procura ofrecer. Se define como
“la capacidad que tiene la misma de realizar sus operaciones de manera mas eficiente, lo que le

permite obtener menores costos” (Trujillo & Vélez, 2010, p. 298).

Mdltiples aspectos, en diferentes frentes de la organizacion pueden ser considerados como
fuentes clave para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. Entre ellos, por ejemplo, se
encuentra el desarrollo y la consolidacion de una adecuada identidad corporativa. Esto se consigue,
entre otras iniciativas, gracias a un buen manejo de la imagen de la organizacion y al cumplimiento

destacado y sinérgico de las maltiples asignaciones de los empleados (Jiménez, 2011, p. 32).

Trujillo y Vélez (2010) indican que, por lo general, otros aspectos resultan ser también
relevantes en relacion con este tema. Entre ellos se encuentra la presencia de altas inversiones en
nuevas tecnologias de produccion, capacitacion e investigacion. Esto permite lograr mejoras en la
calidad de los servicios y, de este modo, obtener reconocimiento por parte de los clientes, asi como
un mejor posicionamiento en relacion con los competidores (p. 299). Segun estos autores, asumir
la responsabilidad social de la organizacién en la mejora del entorno y la preservacion del medio

ambiente, asi como otras tareas transversales para el sistema socioeconémico, aunque pueden ser
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consideradas por parte de los directivos como cuestiones éticas, constituyen en realidad fuentes

efectivas de ventaja competitiva para la empresa (p. 307).

2.2.6. Responsabilidad social

Como se insinud en la seccién anterior, la responsabilidad social es considerada como una
fuente basica de ventaja competitiva. Ahora bien, autores como Pinillos (2009) indican que la
perdurabilidad de las organizaciones esta altamente relacionada con la responsabilidad social,
especialmente, con el cumplimiento de los ciclos de vida y la capacidad que puede tener la

compafiia para enfrentar las vicisitudes del entorno (p. 8).

Entendida de manera amplia, la responsabilidad social corporativa establece un compromiso de
las empresas con el desarrollo de la sociedad y la preservacion del medio ambiente e implica un
tipo de comportamiento adecuado no solo a nivel de los asuntos macro, por supuesto, sino también

de las personas y las cuestiones que les son propias (Trujillo, 2010, p. 301).

Un aspecto fundamental de la responsabilidad social, como se intuye de lo anterior, es la ética.
Aunque al interior del campo administrativo este concepto se enfoca usualmente en el
comportamiento del directivo, es importante considerarlo méas ampliamente, a nivel
organizacional. De hecho, Pifieros (2010) afirma que la percepcion de la ética y la responsabilidad
social de la empresa son importantes para la gestion empresarial. Esto debido a que ambos
constituyen un motor importante para el desarrollo organizacional (p. 254). De hecho, segun este
investigador, los dos permiten evaluar la pertinencia de ciertas organizaciones y son factores

criticos para la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones (p. 225).

La ética es un asunto importante para la sociedad, en particular, considerando el contexto actual
y las elevadas demandas que este ha traido consigo para las organizaciones y la sociedad en esta
materia. Esta no se consigue de la noche a la mafiana, “es un proceso de formacion que se va dando

durante el curso de la vida” (Pifieros, 2010, p. 228). La ética atraviesa las multiples perspectivas
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de los diferentes grupos de interés de la organizacion y permite analizarlas de manera conjunta y,

ademas, vincularlas de algin modo (Pifieros, 2010).

Un comportamiento ético por parte de los directivos y de sus organizaciones implica la
consideracion de temas basicos vinculados con la sostenibilidad de la empresa y su perdurabilidad,
asi como de su responsabilidad frente al contexto en el que esta se desenvuelve (Pifieros, 2010,
p. 229). Esto implica tener en cuenta aspectos esenciales como el monto salarial, las condiciones
laborales, el buen trato a los empleados, el desarrollo personal y profesional de los mismos y la
mejora de la calidad de vida, entre otros (p. 229). De acuerdo con Jiménez (2011), ambos, de la
mano, “la ética y la responsabilidad social (...)[, son un] instrumento para la toma de decisiones

justas y prudentes” (p. 40).

2.2.7. Gobierno de empresa y gestion del conocimiento

Al interior de la literatura, el gobierno de empresa es otro aspecto considerado como
verdaderamente importante para lograr la permanencia de la organizacién en el tiempo. Segun
Rivera (2010), para que una empresa pueda ser perdurable resultan valiosos, en efecto, aspectos
como la existencia de un buen gobierno, el establecimiento de reglas claras en materia del flujo de
informacidn y de las politicas de gestidn, asi como el establecimiento y uso de cddigos de buen
gobierno. Para este autor, dichos aspectos, entre otros similares, como “la utilizacién de
mecanismos de financiacién transparentes y la blasqueda por el cumplimiento de los preceptos
éticos de la empresa” (Rivera, 2010, p. 107), promueven que la organizacién pueda tener una vida
sana, estable y duradera (Rivera, 2010, p. 312).

Por otra parte, la gestion del conocimiento, la cual facilita considerar la manera en la que la
empresa convierte datos en informacion confiable y atil para la toma de decisiones agiles, efectivas
y oportunas (Rivera, 2012, p. 108), es considerada también como un aspecto basico para que una

empresa pueda estar bien organizada y soportada y, de este modo, logre permanecer en el tiempo.

2.2.8. Cultura organizacional
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La cultura organizacional establece aspectos esenciales como, por ejemplo, “la importancia que
tiene en la organizacion la transferencia de conocimientos entre los empleados y a nivel
generacional” (Jiménez, 2011, p. 38). Ahora bien, la perdurabilidad de una empresa esta
determinada, de manera central, por la cultura que se construye al interior de la misma y la forma

en la que esta es experimentada por los diferentes actores (Jiménez, 2011, p. 312).

Aspectos como las creencias religiosas resultan ser importantes también en relacion con la
cultura. Entre ellas, en particular, de acuerdo con Pinzon y Pinto (2011), las de los lideres de las
organizaciones. De hecho, se considera que su inclinacion espiritual puede llegar a determinar, en

alguna medida, sus modelos de pensamiento e incluso su comportamiento (p. 88).

En efecto, los cambios en la cultura organizacional pueden llegar a afectar de manera directa o
indirecta a los diferentes integrantes de la organizacién y, a través de ellos, también las condiciones
de perdurabilidad de la misma, entre ellas, por ejemplo, la identidad de la firma. Al respecto se ha
encontrado que “cuando la eficiencia en procesos es alta y aumenta su nivel, ello provoca una
disminucion en los niveles de identidad organizacional y dicha disminucion logra una disminucion
de cohesion social” (Mendoza, 2011, p. 15).

La cohesion social es un aspecto clave para que la empresa pueda soportar con éxito las
dificultades que debe enfrentar al interior de su entorno competitivo. De hecho, factores como el
reconocimiento al desempefio y a los mdltiples esfuerzos de los empleados propician la
construccién de una adecuada identidad y el desarrollo de una fuerte cohesion social (Jiménez,
2011, p. 40). Esto, a su vez, favorece las oportunidades de que una compafiia pueda permanecer

vigente a traves del tiempo.

2.2.9. Estrategia

En el contexto organizacional la estrategia ocupa un lugar destacado. Sin ella se hace dificil

hacer frente a los cambios del entorno e identificar los direccionamientos y acciones que es
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necesario llevar a cabo con el fin de mitigar los impactos de las situaciones que la firma

experimenta. La estrategia, ademas, “permite establecer las metas y considerar los elementos
ambientales —internos y externos— que hay que tener en cuenta para poder lograr la victoria en

el juego competitivo” (Rivera et al., 2010, p. 119).

Para aventajar a un competidor, ademas, es necesario encontrar recursos escasos que generen
activos estratégicos diferenciadores, asi como mantener una adecuada comunicacion interna y
externa. Esto ultimo, con el fin de que la empresa pueda, entre otras cosas, evidenciar poder,
fortaleza y unidad (p. 126).

Para Sanabria (2011) es importante innovar y generar propuestas alternativas en el contexto
competitivo. Esto puede impactar de manera importante la conducta del consumidor y generar
nuevos espacios y normas de consumo, comportamiento e, incluso, de distincion social (p. 58). De
hecho, como resultado de este tipo de actividades, por parte de multiples empresas destacadas,

alternativas como la virtualidad, por ejemplo, han llegado para quedarse en el contexto de mercado.

La bdsqueda de la perdurabilidad para las compafiias que se mueven —o0 que pretenden
moverse— en este medio implica retos competitivos destacados. Para enfrentarlos, estas requieren

considerar al menos tres aspectos estratégicos basicos. Estos son:

1. Alinear a toda la organizacién con la estrategia que se va a llevar a cabo a través de
comunicacion permanente, formacion y entrenamiento. 2. Construir una estrategia
cuantificable y medible que le informe a toda la organizacién la gestion del conocimiento y
aprendizaje que estan teniendo sobre la misma. 3. Gestionar programas que motiven a todo
el personal a crear productos innovadores y que logren potencializar la herramienta (Pinillos
Suarez et al., 2009, p. 70)

Una adecuada estrategia impulsa la perdurabilidad de la organizacion, puesto que:
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Facilita la adquisicion de conocimiento acerca de las fortalezas y debilidades que la

caracterizan y le permite identificar y aprovechar su propia estructura y sus procesos.
También brinda la posibilidad de adaptarse adecuadamente al entorno y, con base en esto,
identificar la necesidad, cuando este es el caso, de redefinir el rumbo a seguir. (Torres &
Ramirez, 2009, p. 2)

Igualmente, la estrategia se apoya en —y permite desarrollar— “la capacidad de procesamiento
de informacion de la empresa, asi como una determinada estructura competitiva de soporte a la
toma las decisiones al interior de la misma” (Sanabria, 2012, p. 218). Esta también explica la
manera en la que la firma logra adaptarse a las condiciones de su entorno y, mas especificamente,
de su sector, asi como el proceso a considerar para proyectarla hacia el futuro, teniendo como
referente el presente y pasado. El propésito de todo esto es “buscar la realizacion de innovaciones
permanentes y la aplicacion de nuevos conceptos” (Rivera, 2012, p. 107) en el contexto

administrativo y organizacional.

Por lo anterior, las organizaciones requieren contar con un plan estratégico (Quifiones, et al.,
2014). Este debe incorporar las acciones necesarias para tener una adecuada guia de accién y
proveer algin parametro de orden frente a los posibles cambios que pueda plantear el entorno.
Esto con el fin de sobrevivir a los mismos (p. 32). Es importante que estas labores, entonces, estén
guiadas por objetivos bien definidos. Estos constituyen para la firma una guia basica para la toma
de decisiones en el presente en pro de la realizacion de sus metas futuras (Quifiones, et al., 2014,
p. 34).

2.3. Interrupcion de la perdurabilidad empresarial

La competitividad de la empresa, un factor de alta importancia en el mundo econémico, en
particular, desde hace mas de tres décadas (Porter, 1979, 1980), es uno de los aspectos a considerar
en la relacion entre la firma y el entorno especifico que la caracteriza. Esta, como se ha indicado,
puede favorecer la perdurabilidad de la organizacion, pero también, si no se desarrolla

adecuadamente, puede conducir a la interrupcion de esta.
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Las empresas trabajan constantemente para desarrollar una serie de habilidades y tratar asi de
acondicionarse a los retos que el entorno les plantea. De este modo, procuran ser competitivas v,
en consecuencia, perdurar (Rivera, 2012). Estos esquemas adaptativos, en efecto, convocan un
importante nimero de factores competitivos, los cuales actdan en el entorno especifico de las
organizaciones condicionando, en cierta medida, los objetivos que estas se plantean (Restrepo,
Vélez, Méndez, Rivera, & Mendoza, 2009). Esta dinamica, unida a los procesos y la experiencia
presentes en la organizacion, genera nuevas formas de adaptacion que le permiten sobrevivir en
ambientes en movimiento, con incertidumbre o en donde se modifican las reglas presentes y, cada

cierto tiempo, surgen unas nuevas (Contreras, Barbosa, & Castro, 2012).

A partir de estas consideraciones y, recordando que esta investigacion se interroga acerca de
¢por qué mueren las empresas?, resulta importante contextualizar el concepto de muerte
empresarial o, lo que es lo mismo, aunque desde el marco que hasta este punto hemos esbozado
(ver figura 3), la interrupcién de la perdurabilidad empresarial. Esto, asi como las variables que se

relacionan con este importante fenémeno.

Con el fin de dar cumplimiento a este cometido, en esta primera parte del trabajo, se realiz6 una
indagacion en la literatura existente, haciendo uso del Sistema Integrado de Busqueda (S1B) del
Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI-Biblioteca) de la Universidad
del Rosario. Esto se realizd, en particular, acerca de los temas de ‘interrupcion de la

perdurabilidad’, ‘muerte’ y ‘quiebra empresarial’.

A partir de lo anterior, se encontrd que existe relativamente poca literatura acerca del concepto
de interrupcion de la perdurabilidad. Los textos encontrados refieren principalmente el término de
interrupcion a areas de conocimiento tales como la medicina, la neurologia, la psicologia, los
sistemas de informacion y la veterinaria, entre otros. Estos dejan un escaso porcentaje vinculado a

las ciencias sociales y, menos aun, al campo de la administracion.

2.3.1. Declive organizacional
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Otros conceptos de busqueda como ‘“organizational death”, “organizational declive”,
“turnaround” y “organizational change” fueron revisados también para complementar la vision
general que se pretendia explicar. Luego de filtrar la bibliografia encontrada por articulos
académicos publicados en revistas de negocios y administracion, esta labor permitid identificar
una etapa intermedia entre la perdurabilidad y la muerte empresarial denominada “declive
empresarial”. Algunos autores, en efecto, han estudiado sus causas, asi como las principales
sefiales que pueden presentarse en el tiempo, las cuales pueden facilitar la prediccion del inicio de
esta etapa (Adler & Chaston, 2002; Barker 111, 2005; Cameron, Kim, & Whetten, 1987; Carmeli
& Sheaffer, 2009; Latham & Braun, 2009; McGovern, 2007; McKinley, 1987; McKinley, 1992;
Whetten, 1980).

El concepto del declive organizacional, en concordancia con trabajos de investigadores como
Pinto et al. (2017) —en una busqueda bibliométrica que considerd 214 articulos y un estudio
cualitativo que preguntd a 41 autores— y Cameron et al. (1987) —en una indagacion que tuvo en
cuenta a 334 instituciones de educacion superior—, se relaciona esencialmente “con el deterioro
de la base de recursos y el desempefio de una organizacion durante un periodo sostenido de
tiempo” (Cameron, Kim, & Whetten, 1987, p. 224). Ahora bien, para Sutton, 1983 y Cameron et
al. (1987), el declive se produce por la influencia de los cambios ambientales en la disminucién y

el impacto en la estructura organizacional.

Con todo, en la literatura se considera que son multiples las causas que producen el fenémeno
del declive. Entre estas se encuentran: 1) tener una alta gama de procesos que deteriore la
efectividad de la empresa y disminuya la satisfaccion y el compromiso de sus miembros (Cameron,
Kim, & Whetten 1987, p. 224; McKinley, 1992, p. 112; McKinley, 1987, p. 87), 2) presentar un
desempefio deficiente producido por la rigidez de las amenazas y la disminucién de recursos para
la innovacién, sumado al riesgo en la toma de decisiones (Latham & Braun, 2009, p. 258; Serra,
Pinto, Guerrazzi, & Ferreira, 2017, p. 18; McGovern, 2007, p. 886), 3) la busqueda obsesiva por
la maximizacion de beneficios, la excesiva disminucion de personal y, en ocasiones, el
egocentrismo (Arjen van Witteloostuijn, 1998, p. 501; Carmeli & Sheaffer, 2009; p. 363) y 4) una
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multiplicidad de dificultades financieras ligada a una incapacidad de considerar los diversos

fendmenos que pueden generarla (Adler & Chaston, 2002, p. 31).

2.3.2. Renacimiento — Turnaround

En esencia, el objetivo del renacimiento o “turnaround” es devolver a una compaiiia de bajo
rendimiento o en dificultades a la normalidad, permitiéndole tener niveles aceptables de
rentabilidad, solvencia, liquidez y flujo de efectivo (Amburgey, Kelly, & Barnett, 1993;
Witteloostuijn, 1998). Esto a traves de la aplicacion transformaciones en materia de
administracion, asi como la realizacion de una serie de acciones de estabilizacion y financiacion
Ilevadas a cabo con el fin de revertir las causas de la angustia, resolver la crisis financiera y lograr
una mejora rapida —en la medida de lo posible— en el desempefio financiero (Barbero, Ramos,
& Catherine 2017; Lamberg & Pajunen 2005; Raina, Chanda, Mehta, & Maheshwari, 2003;
Rockwell, 2016; Sim, 2009).

La estrategia del “Business Continuity Management” (BMC), en particular, busca la
disponibilidad ininterrumpida de todos los recursos clave que representan las funciones
comerciales esenciales”. Desarrolla su metodologia a través del levantamiento de informacion

para:

Detectar los aspectos importantes del negocio como son los procesos y recursos necesarios
para proporcionar los resultados esenciales, evaluar las amenazas de las actividades criticas
y determinar las acciones de mitigacion para minimizar los riesgos identificados, igualmente
se revisan las pérdidas financieras y no financieras que se hayan acumulado en el tiempo
para realizar un plan de continuidad del negocio. Su disefio, implementacion, monitoreo y

seguimiento son fundamentales. (Hiles & Noakes, 2014, p. 30-31)

En su mayoria, las acciones aparecen de las recomendaciones de normas internacionales como,
por ejemplo, a las que hace referencia la norma de la National Fire Protection Associetion (NFPA)
1600 en su Standard on Disaster/Emergency Management and Business Continuity/Continuity of

Operations Programs. Esta normativa establece un conjunto comun de criterios para todos los
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riesgos de desastre / gestion de emergencias y programas de continuidad del negocio. Fue

publicada por primera vez en 1995 (NFPA 1600, 2016).

Ademas del BMC, las estrategias principales utilizadas para ampliar las acciones del efecto
turnarount considerado en la literatura, son: readecuacion, cambio de tamafio —resizing—,
manejo del cambio —management of change—, entrenamiento —workout— Yy reduccion de
planta —downsizing— (Barbero, Ramos, & Catherine, 2017; Lamberg & Pajunen, 2005; Raina,
Chanda, Mehta, & Maheshwari, 2003; Rockwell, 2016; Sim, 2009).

2.4.  Muerte empresarial

La busqueda en el SIB del término ‘muerte empresarial’ arrojo como resultado el hallazgo de
sesenta y ocho referencias. De estas, por su relevancia para nuestra investigacion, habiéndolas
filtrado por los mismos conceptos del item anterior, se destacaron treinta y cinco, fuera de los
trabajos de grado que incluyen la muerte organizacional (ver el resumen de la bibliografia del ciclo
de vida empresarial, tabla 2, p. 34, el cual fue extraido de la literatura considerada para la
elaboracion de este trabajo).

En realidad, un nimero importante de documentos censados corresponde a trabajos de grado
realizados en el contexto de la Escuela (antes Facultad) de Administracion de la Universidad del
Rosario. Para facilitar la comprension de las obras encontradas, estas fueron organizadas
considerando las etapas basicas del ciclo de vida empresarial (ver tabla 2), asi:

1. Trabajos que complementan las caracteristicas de un plan de emprendimiento (Mahecha
& Ramirez, 2012).

2. Trabajos que amplian o refuerzan los factores de perdurabilidad empresarial (Alvarez
& Gomez, 2012; Amaya & Trujillo, 2011; Benavides, Lugo, & Bobadilla, 2012;
Caicedo & Londofio, 2011; Castafieda & Rodriguez, 2010; Darwiche & Vélez, 2012;
Gonzélez & Castafo, 2012; Guzméan & Ramos, 2014; Hernandez & Zufiga, 2012;
Hernandez, Murillo, & Péaez, 2012; Merchan & Hurtado, 2012; Ruiz & Rodriguez,
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2012; Sanchez & Mendoza, 2012; Suarez, Posada, & Camacho, 2013; Uribe & Reina,

2012; Vivas & Infante, 2014).

3. Trabajos que analizan empresas en estado de morbidez hasta su iliquidez (Acevedo &
Rivera, 2012; Anzola, 2012; Castafieda & Rodriguez, 2010; Cafion, Moreno, & Vega,
2013; Tuiran & Quintero, 2015).

4. Trabajos que amplian las causas por las cuales se genera la muerte empresarial: la toma
errada de decisiones; el endeudamiento y el pago de alta tasas de interés; una mano de
obra sin entrenamiento y no calificada para un buen desempefio productivo; las fusiones
que, en primera instancia, son una salida a la morbidez, pero que al final llevan a la
desaparicion de una empresa para ampliar otra; los cambios en la legislacion, por
ejemplo, con la Ley 550 de 1999 y la Ley 1116 de 2006, y los desbalances financieros
producidos por endeudamientos excesivos y una pobre administracion (Duefias, 2015;
Galindo & Hernandez, 2015; Gonzalez & Castafio, 2012; Hernandez & Puentes, 2016;
Mahecha & Ramirez, 2012; Vivas & Infante, 2014).

La indagacion realizada a través del Sistema Integrado de Busqueda (SIB) del Centro de
Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI-Biblioteca) de la Universidad del Rosario,
a partir de la palabra ‘quiebra’, bajo la disciplina ‘comercio y administracion’, arrojé un total de

307 textos. Esto entre libros, articulos de revistas y otros documentos.

Los resultados obtenidos, como se observa en la figura 4, ponen en evidencia la necesidad de
considerar conceptos complementarios que permiten ampliar las ideas de ‘interrupcion de la
perdurabilidad’ o ‘muerte empresarial’. Entre estos se encuentran los de quiebra o bankruptcy
(43 %), fracaso empresarial o business failures (18 %), financial crises y finance (13 %), gobierno
corporativo o corporate governance (9 %) y management (5 %), fuera de los encontrados y

referenciados en las secciones 1.3.1y 1.3.2.

Se encontro que los primeros estudios de este tipo de casos en Latinoamérica se remontan a
2006, en particular, al analisis de empresas familiares en Venezuela. Alli se identifican algunos

factores como la rigidez, la resistencia al cambio, el nepotismo, los desequilibrios retributivos, los
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conflictos emocionales y el trauma de la sucesion. Estos suelen incidir en el desempefio de las

empresas (Monteferrante, 2006, p. 15).

Otros trabajos, como el de Fuentes, Manqueara y Camara (2006), muestran que la competencia
puede ser un factor decisivo para determinar la supervivencia o muerte de una empresa y que, de
hecho, esto incide en el tamafio de la misma. En el marco de este tipo de estudios se considera,
ademas, que la eventual construccién de un modelo matematico para blindar a las compaiiias

contra la competencia podria llegar a mejorar la perdurabilidad.

Por otra parte, se ha estudiado que préacticas como el dumping® pueden llegar a afectar la
economia y el sistema competitivo de la firma. Esto, en particular, afectando variables clave como

los productos sustitutos y el propio desempefio de la empresa (Sanchez, 2011).

Ahora bien, de acuerdo con Carrion (2015), discursos particulares como, por ejemplo, aquellos
en materia de motivacion organizacional, con ideas tales como “somos los mejores” y otras
relacionadas con el “cultivo al ego administrativo”, acompafiadas por sensaciones como el
menosprecio hacia los competidores, pueden llegar a ubicar en un punto ciego aspectos relevantes
de la relacion de la empresa con su entorno. Esto, ademas, segin el autor, puede generar una
determinada incapacidad para entender las sefiales del mercado y la evolucion del negocio.
Finalmente, en la perspectiva del investigador, algo asi puede incluso ocasionar, a corto o mediano

plazo, un desenlace fatal.

Trabajos como el de Rivera (2010), por su parte, contribuyen a identificar que el éxito o el
fracaso de una compafiia puede depender de aspectos como: 1) el grado de disciplina al interior de
la cultura organizacional, 2) la capacidad para lograr que las personas cumplan adecuadamente y
a tiempo sus responsabilidades y 3) la claridad estratégica para entender la importancia del logro

3 “Practica comercial que consiste en vender un producto por debajo de su precio normal o por debajo de su costo de

produccion. Esto con el fin de ir eliminando empresas competidoras y, finalmente, de apoderarse del mercado”
(Diccionario Oxford, 1994, p. 1069).
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de los objetivos, de la realizacion de un trabajo &gil y del soporte del mismo en un buen

entrenamiento.

Vistos de manera amplia, los resultados obtenidos a partir de la busqueda de documentos
vinculados directamente con el concepto de quiebra empresarial pueden ser sintetizados tal y como

se hace, a continuacion, en la figura 4:

Figura 4.

Bibliografia encontrada para muerte empresarial y quiebra
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corporativo models
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Fuente: elaboracion propia a partir de la busqueda por la palabra “quiebra”.

La literatura censada se remonta a 1930, con el anélisis de indicadores financieros. En ellos se
descubren algunas causas de la quiebra de empresas, un fendmeno que, por esa época, preocupaba
ya tanto a industriales como a académicos (Silva & Fernandez, 2015, p. 1). Ahora bien, los
primeros articulos que se identifican en relacion directa con la quiebra empresarial se remontan a
1986. Esto, especificamente, con un estudio acerca de las causas de inversiones fallidas en el sector
petrolero, las cuales condujeron a seis paises a ver comprometidas sus economias, como resultado
de los programas de inversiones masivas fundamentadas en el petréleo para incrementar sus tasas
de crecimiento. Se identifica que este fendmeno tuvo lugar por razones en parte exdgenas, pero
también debido al proceso de seleccién y evaluacién de proyectos realizada por los exportadores
de petréleo (Gelb, 1986).

Existe también, posteriormente, literatura que analiza “como se califica socialmente al

empresario dentro de su comunidad local cuando su empresa quiebra, asi como las dificultades
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que este tiene que sortear para mantener su nombre limpio y poder asi llegar a pensar en la

realizacion de un nuevo emprendimiento” (Ferreira, Sousa, Martins, & Soares, 2013, p. 326).

Sin embargo, la mayor parte de la literatura censada es mas bien reciente. De hecho, en los
altimos siete afios, esta fomenta, entre otros aspectos, la discusion de factores como los financieros,
de gobernabilidad, de convergencia y de administracion, asi como, incluso, actitudes como la
prepotencia en el directivo. En funcion de mdltiples circunstancias, estas son entendidas como
eventuales causas de la muerte o quiebra de las empresas (Carrion, 2015 & Cuellar, 2011;
Manzaneque, et al., 2016; Restrepo & Rivera, 2010; Vélez, 2013).

Es identificable también en la literatura la formulacion de diversos modelos elaborados con el
fin de detectar tempranamente la quiebra. En esencia, estos se fundamentan en aspectos financieros
(Jaramillo & lIsaac, 2015; Mosqueda, 2010; Tascon & Castafio, 2012).

La discusidn entre estos estudios se genera, principalmente, al tratar de determinar qué modelo
puede ser mas eficiente para predecir la quiebra, asi como la metodologia idénea a utilizar para
seleccionar la muestra y los indicadores financieros considerados (Jaramillo & Isaac, 2015; Pereira
& Martins, (2015); Tascon & Castafio, 2012). Algunos de estos trabajos, por ejemplo, incorporan
elementos evolutivos —considerando desde la identificacion hasta la prediccion (Tascon &
Castafio 2012)— en funcidn de los rasgos empresariales. Estos factores se representan con
variables que consideran, entre otros aspectos, el entorno del mercado (Jaramillo & Isaac, 2015).
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Tabla 2.
Referencias consultadas dentro del ciclo de vida empresarial
Ciclo de vida Conceptos Aspectos analizados Documento Autores
Caracteristicas y _
Liderazgo Capacidades del Trabajos de Garcia, Cruz y Cuellar (2015); Mahecha y Ramirez (2012).
Emprendedor grado.
Buil y Rocafort (2015); Cancino, Coronado y Farias (2011);
Cérdenas, Guzman, Sanchez y Vanegas (2014); Diaz y
Métodos, emprendimiento, Echavarria (2016); Diaz, Guerrero y Pefia (2015); Fuentelzas y
requisitos para el Gonzalez (2015); Galves (2011); Gamez y Garzon (2016);
Emprendimiento emprendimiento, Gezer y Pedrada (2015); Martinez y Cegarra (2012); Mérigo y
Liderazgo y caracteristicas del Articulos Periz (2014); Nikulin, Viveros, Dorochesi, Crespo y Lay
modelos emprendedor, académicos.  (2017); Oecklers (2015); Padilla, Quispe, Nogueira 'y
emprendimiento, entorno, Hernandez (2015); Portales y Arandia (2015); Ribeiro (2014);
modelos de Rodriguez (2009); Romero y Milone (2016); Serrano, Pérez,
emprendimiento. Palma y Ldpez (2015); Silveira, Cabeza y Fernandez (2015);
Tarapuez, Osorio y Romero (2013); Tovar, Garcia y Mendoza
(2015).
o ) ) Alvarez y Gomez (2012); Amaya y Trujillo (2011); Benavides,
Perdurabilidad Ejemplos de Trabajos de

perdurabilidad

Estudios de caso.
grado.

Lugo y Bobadilla (2012); Caicedo y Londofio (2011); Caicedo
y Londoiio (2011); Castafieda y Rodriguez (2010); Darwiche y
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Ciclo de vida Conceptos

Aspectos analizados Documento

Autores

Factores de

perdurabilidad

Conceptos, métodos,
perdurabilidad,
responsabilidad ambiental,
sostenibilidad, requisitos )
N ) Articulos

de perdurabilidad, ventajas o

. ] académicos.
competitivas, estrategia,
cultura organizacional,
entorno, estrategia,

responsabilidad social,

Vélez (2012); Galindo (2015); Gonzalez y Castafo (2012);
Guzman y Ramos (2014); Hernandez y Zufiga (2012);
Hernandez, Murillo y Péez (2012); Jiménez (2011); Ledn
(2013); Meneses y Gémez (2014); Merchan y Hurtado (2012);
Pinto, M. (2014); Pinzén y Pinto (2011); Quifionez, Velasquez
y Hernandez (2014); Romero (2010); Ruiz y Rodriguez
(2012); Sanchez y Mendoza (2012); Suarez, Posada y
Camacho (2013); Torres y Ramirez (2008); Pinillos,
Hernandez y Alvarez (2009); Trujillo, Guzman, Rivera y Avila
(2007); Uribe y Reina (2012); Vivas e Infante (2014).

Claros y Asensio (2007); Juéarez (2015); Mendoza (2011);
Pifieros (2007); Restrepo, Vélez, Méndez, Rivera y Mendoza
(2009); Rivera y Malaver (2008); Rivera, Guzman, Cadena,
Beltran y Méndez (2006); Rivera (2006, 2012); Rivera, Pérez y
Malaver (2007); Sanabria, Chavez y Cantillo (2011); Sanabria
(2012); Tapies (2010); Trujillo y Vélez (2006); Vélez y Garzon
(2005); Vélez (2005).
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Ciclo de vida Conceptos Aspectos analizados Documento Autores

sostenibilidad y gestion
del conocimiento.
Adler y Chaston (2002); Barker 111 (2005); Cameron, Kim y
Conceptos, causas, efectos  Articulos Whetten (1987); Carmeli y Sheaffer (2009); Latham y Braun
y modelos predictivos. académicos.  (2009); McGovern (2007); McKinley (1987); McKinley
(1992); Whetten (1980).
) Organizational ~ Revision de literatura, ] ) _ o
Declive ) ] Acrticulos Restrepo y Rivera (2005); Serra, Ferreira y Ribeiro (2013);
Declive desafios y problemas del o _ ) _
académicos.  Serra, Pinto, Guerrazzi y Ferreira (2017).
tema, bancarrota.
Acevedo y Rivera (2012); Anzéla (2012); Cafion, Moreno y
Vega (2013); Castafieda y Rodriguez (2010); Duefias (2015);

Tuirdn y Quintero (2015).

Casos de estudio y Trabajos
acciones exitosas. grado.

o Conceptos, planeacion, ) ) -

Organizational y Articulos y Amburgey, Kelly y Barnett (1993); Witteloostuijn (1998);
implementacién y _

Change o libros. NFPA 1600 (2013).

. seguimiento.
Renacimiento ] ]
_ ; Barbero, Ramos y Catherine (2017); Lamberg y Pajunen, K.

Concepto, cambio de Articulos ) .

Turnoraund ) o (2005); Raina, Chanda, Mehta y Maheshwari (2003); Rockwell
tendencia y sus efectos. académicos. )

(2016); Sim (2009).
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Ciclo de vida Conceptos Aspectos analizados Documento Autores
o ] Altman (1981); Argenti (1976); Cunha, (2008); Hamilton
Organizational ~ Causas, efectos y modelos ~ Articulos y
o _ (2006); Horne 111, (1997); Porter (1996); Rockwell (2016);
Death de prediccion. libros.
Sutton (1983).
Campillo (2013); Garcia (2011); Gelb (1986); Jaramillo
Quiebra ) Acrticulos (2015); Manzaneque (2016); Mosqueda (2010); Pereira (2015);
) Indicadores y causas. o ) ]
empresarial académicos.  Restrepo (2010); Silva y Fernandez (2015); Sousa (2013);
Muerte Tascon (2012); Vélez, (2013).
Duefias (2015); Fuentes, Manqueira, y Camara (2006); Galindo
Causas, efectos, casosde  Trabajos de  y Hernandez (2015); Gonzélez y Castarfio, (2012); Hernandez y
Muerte estudio. grado. Puentes (2016); Mahecha y Ramirez (2012); Vivas y Infante
empresarial (2014).
c Articulos Amador (2014); Carrion (2015); Cucchi (2016); Diez (1993);
ausas.
académicos.  Monteferrante (2006); Restrepo et al (2009); Sanchez (2011).

Fuente: elaboracion propia a partir de las basquedas en el SIB.
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Con todo, conviene destacar que quiza él articulo que reflexiona mas directamente sobre el
objeto central de esta tesis y resume —a partir del andlisis e identificacion de cada una de las etapas
del ciclo de vida empresarial— causas de la muerte empresarial se titula: “O ciclo de vida das
organizacOes: ¢por que as empresas “quebram”?” (Cunha, 2008). Este documento: 1) se sostiene
en la realizacion de un analisis financiero que considera indicadores como los de solvencia y
endeudamiento, asi como la estructura financiera en general, y 2) se apoya en entrevistas y, por la
naturaleza de la problemaética, sin embargo, también en una escasa informacion empirica (Argenti,
1976) y se consideran los casos que pasan del declive a una muerte empresarial como un aspecto
adicional (Altman 1981; Cunha, 2008; Sutton, 1983).

24.1. El concepto de ‘muerte empresarial’

La literatura acerca de este concepto es mas bien escasa y se encuentra en alguna medida
dispersa. Sin embargo, pareciera converger de algin modo en lo fundamental, es decir, hacia el
hecho de considerar que “la muerte de la organizacion se produce cuando una empresa pone fin a
sus operaciones y entrega sus elementos constituyentes” (Cunha, 2008, p. 11) y que esta puede
presentarse, entre otras posibilidades, “cuando el conjunto de valores producidos y entregados por
la empresa (corporizados tanto en los productos y servicios, como en el modelo de negocio

ofertado), hayan perdido valor para el mercado meta” (Cucchi, 2016).

La muerte empresarial es considerada también como “la pérdida sustancial de clientes, y el
valor de mercado que hace que una organizacion deje de existir en su forma actual, renuncie a su
existente identidad organizacional, y pierda la capacidad de auto-gobernarse” (Hamilton, 2006,
p. 327).

Ahora bien, de acuerdo con la literatura revisada se encuentra, como es frecuente en ciencias
sociales, otra serie de conceptos que, aungque no corresponden de manera exacta con el

esencialmente abordado en este trabajo (muerte empresarial), se enfocan también, segun las
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definiciones dadas arriba, en la quiebra de una empresa. Entre estos se encuentran la iliquidez, la

insolvencia, la bancarrota y el fracaso.

En los estudios revisados se identifica también que dichos conceptos varian en funcién del
contexto temporal y espacial. Asi, por ejemplo, para el derecho romano la quiebra: “ocurria al
existir una insuficiencia patrimonial” (Diez, 1993, p. 389). Sin embargo, “hoy el comercio
mercantil se fundamenta en el pago riguroso de las obligaciones, por lo que no toda insuficiencia
patrimonial significa quiebra” (p. 389). Diez (1993) complementa esta idea indicando que, para el
codigo francés, “la quiebra sucedia cuando un comerciante cesaba su pago, pero en la actualidad

la cesacion de pago puede ser temporal o particular” (p. 389).

En la literatura es posible observar también otro concepto relacionado que también se destaca,
a saber: ‘colapso corporativo’. Este, de manera analoga a los anteriormente indicados, “implica
una quiebra financiera o la insolvencia financiera seguida por la declaracién legal de terminacién
de la existencia de la empresa” (Mbaskoo, 2017). En relacién con el mismo, sin embargo, se hace

la siguiente aclaracion:

La inestabilidad financiera es una condicion necesaria pero no suficiente para un colapso
empresarial. SOlo después de acciones legales como la presentacidn de los acreedores, un

colapso de la empresa se puede predecir con precision”. (Mbaskoo, 2017)

En relacion con los otros conceptos mencionados, aungue las definiciones también difieren y la
literatura tampoco cuenta aun con un consenso al respecto, se encuentra lo siguiente: la
‘bancarrota’ puede ser considerada como “una situacién de insolvencia empresarial que ha sido
asociada a deficiencias administrativas, consecuencias de los ciclos econémicos, cambios
estructurales del mercado, problemas de liquidez, entre otros factores que afectan directamente la
salud financiera de la empresa” (Pérez, Gonzélez, & Lopera, 2013, p. 210). Segun los autores
recién citados, a partir de los estudios de William Beaver (1966, 1968) “la quiebra seria la tltima

consecuencia del fracaso econdmico”. Esto al relacionarse el fracaso financiero con la idea de
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insolvencia técnica, “consistente en la incapacidad de la empresa para pagar sus obligaciones

financieras vencidas” (falta de liquidez) (Pérez G. et al., 2013, p. 210).

Ahora bien, de acuerdo con la Real Academia Espafiola de la lengua el término ‘interrupcion’
puede definirse como “la accion y el efecto de interrumpir”y, a su vez, este Ultimo concepto, como
“cortar la continuidad de algo en el lugar o en el tiempo” (Diccionario de la lengua espafiola [DLe],
2017). Como se observa entonces, en relacion con este concepto, el tiempo es un factor principal
y, de hecho, segun la literatura consultada, es un aspecto que enmarca de algiin modo las diversas
actividades y factores que han sido considerados como vinculados al concepto de perdurabilidad
empresarial (De Geus, 2002; Horne 111, 1997).

Teniendo en cuenta lo anterior, es probable intuir la posibilidad de trabajar también alrededor
de la nocion —tal vez mas directa, simple y vinculada al subcampo de conocimientos aqui
abordado— de ‘interrupcién’ de la perdurabilidad organizacional. Esta, de algin modo, especifica
ademas el interés en un tipo particular de muerte organizacional, a saber: el de aquellas firmas que,

en funcidn de su experiencia de vida, llegaron a ser consideradas como ‘perdurables’.

2.4.2. Las variables existentes alrededor del concepto

De acuerdo con nuestra indagacion, buena parte de los estudios revisados se realiz6 con el
interés de predecir una eventual quiebra empresarial (Castafieda & Rodriguez, 2010; Cafion et al.,
2013; Duefias, 2015; Fuentes, Manqueira, & Cémara, 2006). Esto, principalmente, a través de la
consideracidn de ratios o indicadores para explicar el desbalance financiero y, asi, la quiebra. Al
respecto es frecuente que, en lo fundamental, se consideren los de rentabilidad, endeudamiento,

estructura econémica, margenes y rotaciones (Tascén & Castafio, 2012, p. 10).

Sin embargo, se encuentra también que se considera “dificil identificar desde una perspectiva
financiera cuando un colapso corporativo es inminente o una recuperacion es posible” (Argenti,

1976, p. 138; Pérez G. et al., 2013), pues este tipo de fenOmeno “no aparece repentinamente, es un
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proceso gradual que se da al interior de las empresas, las sefiales se dan con antelacion de varios

afios” (Tascén & Castafio, 2012, p. 15).

Seguln el trabajo de Cunha (2008), la muerte empresarial se produce, en esencia, por elegir
estrategias equivocadas. De acuerdo con el autor, estas gravitan alrededor de cinco variables, a
saber: 1) las practicas indebidas en el manejo financiero de la empresa, 2) la falta de calidad de los
productos y servicios, 3) el crecimiento excesivo del endeudamiento, 4) el cese de pagos a
proveedores, empleados y, en general, a los stakeholders y, 5) las politicas econémicas y de
gobierno sin seguimiento alguno. Esto, sin embargo, sin dejar de lado también la eventual

prepotencia presente en algunas grandes empresas (Carrion, 2015, p. 14).

Por su lado, Tascén y Castafio (2012), considerando el trabajo de Argenti (1976), explican las
causas que originan un fracaso empresarial. Esto teniendo en cuenta cuatro fases que incorporan

multiples variables:

1. Las organizaciones inician con errores relacionados con una deficiente estructura de
gestion, un sistema de contabilidad inadecuado o la manipulacién de los estados
financieros que publican; luego de esto,

2. Se deja crecer exageradamente el apalancamiento financiero, manteniendo proyectos
que no generan ningln beneficio o se inicia con un gran negocio no rentable,
convirtiéndose esto en un lastre para la empresa y es alli cuando aparecen los sintomas
de deterioro financieros; posteriormente,

3. Se presenta un “deterioro de liquidez, aumento de apalancamiento, reduccion de ventas
sobre activos, reduccion de tesoreria sobre deuda, reduccion de la cotizacion sobre
beneficios, etc.” (Tascon & Castafio, 2012, p. 14), los cuales se acompafian...

4. De una contabilidad “creativa” que busca “ocultar la realidad, sefiales no financieras
sobre el empeoramiento de la calidad, del mantenimiento de las instalaciones o de

retrasos en el suministro de los proveedores” (Tascon & Castafio, 2012, p. 15).
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Otros autores, como Moyano, Maqueira y Bruke (2006), resaltan la necesidad de considerar

algunas variables externas y, en consecuencia, de analizar aspectos como las interrelaciones entre
tamafo y competencia para explicar las tasas de nacimiento y muerte empresarial (lo que
condensan en una matriz de cuatro variables) (p. 82). En un sentido similar se encuentran los
esfuerzos realizados por Restrepo y Rivera (2005), en particular, en lo que respecta al analisis
sobre convergencia estratégica de situacion, en el que “un grupo de empresas de un sector
estratégico puede verse desarrollando actividades y reflexiones estratégicas parecidas. Esto
conduciria al sector a procesos de morbilidad o, tal vez, a una perdurabilidad, pero fundamentada
en resultados financieros mediocres” (p. 66).

Considerado ampliamente, el emprendimiento varia de pais a pais; sin embargo, es comun
observar que la tasa de mortalidad empresarial en Colombia en los primeros afios de vida de la
organizacion es alta. Asi, por ejemplo, en este pais, en 2014, se crearon 275.000 empresas.
Lamentablemente, el numero de las que tuvieron que cerrar operaciones alcanzo las 89.000. Esto
quiere decir que cerca de la tercera parte del total de compafiias que nacieron a la vida comercial
fracasaron y, de hecho, méas del 50 % de las restantes murieron en el intento antes de comenzar el
siguiente afio (Amador, 2014).

Con todo, cada afio nacen mas empresas en este pais. De acuerdo con el GEM 2017, la nacién
lidera en esta materia al interior del contexto latinoamericano. Las estadisticas respecto al
emprendimiento muestran que en 2016 se crearon 299.632 empresas (Informe de dinamica
empresarial en Colombia 2016). Sin embargo, de manera preocupante, se estima que

aproximadamente 150.000 de ellas dara fin a sus operaciones antes de finalizar 2019 (GEM, 2017).

Asi, las cifras dan cuenta de lo reducida que resulta ser, en la préctica, la probabilidad de éxito
o0 de perdurabilidad para las empresas. Este hecho invita a considerar, ademas, el elevado costo
que este fendmeno representa para el sistema socioecondmico, el cual esta representado, entre
otros aspectos, por la pérdida de empleos, de activos (tanto de acreedores, como de accionistas,

proveedores y fabricantes) y el impacto financiero y operativo que esto representa para los clientes.
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Las empresas de tecnologia no escapan al fendmeno descrito. De hecho, ellas se ven expuestas
a multiples presiones, algunas de las cuales son en realidad muy similares a las que enfrentan
organizaciones pertenecientes a otras industrias. Las compafiias en este sector, como las de otros,
se caracterizan también por tener una constante bisqueda por desarrollar un factor diferenciador
que les permita generar mercado y obtener los ingresos necesarios para poder continuar con sus
operaciones a lo largo del tiempo (Porter, 1996, p. 78). Generalmente, estas firmas son de origen
privado y tienen la caracteristica de comportarse “como sistemas biolodgicos eficientes con perfil

ecosistémico” (Restrepo et al., 2009, p. 5).

Las organizaciones, en particular aquellas vinculadas con el sector de la tecnologia, requieren
establecer esquemas que les permitan mantenerse de forma consistente en entornos altamente
cambiantes y con una elevada incertidumbre. Este sector, en efecto, “muestra un entorno
turbulento medio-alto, ya que muchas veces se ve afectado por productos de la competencia, asi
como gustos de los clientes que cada vez demandan maés tecnologia e innovaciéon en los

computadores” (Restrepo et al., 2009, p. 29).

Lo anterior implica para un investigador interesado en estudiar organizaciones pertenecientes a
este sector, la necesidad de considerar tanto elementos involucrados en la gerencia de la
organizacion (estrategia, etc.), como en las actividades que componen sus procesos u operacion
(financiera, procesos, proyectos, etc.) y su entorno (industria, etc.). Esto con el fin de encontrar
respuestas Utiles al desarrollo de conclusiones que puedan ser no solo provechosas para este

trabajo, sino también, eventualmente, para investigaciones futuras.

Por fortuna, la investigacion sobre emprendimiento y perdurabilidad ha crecido en las ultimas
cuatro décadas y lo ha hecho a pasos agigantados. Sin embargo, pareciera que la via de develar
hallazgos y recomendaciones acerca de las posibles mejores practicas que han utilizado las
empresas para poder mantenerse en el mercado esta fallando en indicar las causas probables de

una eventual muerte organizacional.
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Figura 5.

Cruces de variables encontradas en las fases de emprendimiento y perdurabilidad con las

causas detectadas en la fase de muerte empresarial
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Fuente: elaboracion propia haciendo uso del programa Atlas.ti version 7.5.4

Este trabajo, con base en la anterior consideracion, constituye entonces una oportunidad —mas
bien poco explorada, segun nuestra indagacion en la literatura— para tomar una via alternativa, a
saber: la de revisar, a partir del estudio de la muerte de las empresas, las causas que durante su
proceso de perdurabilidad Ilegaron a generarse, para que, finalmente, un lamentable desenlace se
diera. Esto puede contribuir a la literatura existente, al ampliar el nivel de comprensién que
tenemos en la actualidad respecto a este fendmeno y, por este camino, también a construir un mejor

pais, con mas oportunidades y mejores niveles de vida para todos.
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La figura 5 muestra los cruces entre las variables encontradas en las fases de emprendimiento

y perdurabilidad con las causas de muerte empresarial encontradas en las fases de declive,
renacimiento y la propia muerte empresarial. Las variables halladas en las dos primeras etapas del
ciclo de vida se encuentran en color blanco. Las intersecciones entre estas y las variables, en donde
se encuentran las causas, estan en color amarillo y, en color gris azuloso, se encuentran las causas
encontradas dentro de la literatura de la muerte empresarial. Un detalle mas preciso de estas

relaciones se puede observar, mas adelante en este documento (p. 90), en la figura 20.



60
3. METODOLOGIA

En este capitulo se presentan las bases metodologicas de la investigacion. En este lugar del
documento se especifican los procedimientos de recoleccion de informacion seguidos, se pone de
manifiesto su justificacion y se describe el proceso de analisis efectuado. Se presenta también la
clasificacion de la informacion realizada y el soporte de esta. Finalmente, se indican los métodos
implementados y los tipos de datos utilizados, asi como el procedimiento para recolectarlos, la
observacion realizada a la operacion de la organizacién objeto de estudio y, por supuesto, también
la informacidn relativa a las entrevistas, el analisis y el procesamiento realizado al material

empirico recabado.

Figura 6.
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El disefio integral implementado para llevar a cabo esta investigacion se presenta de manera

I6gica y sintética en la figura 6.

La figura 7, por su parte, muestra las seis fases en las que se dividié el proyecto a nivel
metodoldgico. Esto con base en cada uno de los capitulos que hacen parte del presente informe
final. Sobre cada una de las fases se incorporan los principales items desarrollados en su interior
y, debajo de las mismas, se enumeran las salidas o entregables que se consideraron necesarios en
cada caso para poder continuar con la siguiente etapa. EI tiempo requerido para la realizacion de
la totalidad del trabajo fue de un afio y medio.

Figura 7.
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Fuente: elaboracion propia.

3.1. Busqueda bibliografica

La recoleccidn de la bibliografia, como se indico en el capitulo anterior, se desarroll6 haciendo

uso del Sistema Integrado de Busqueda (SIB) del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la
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Investigacion — Biblioteca de la Universidad del Rosario. Gracias a este, se reviso la totalidad de

referencias que la gran base de datos (pues se trata de un metabuscador, es decir, una base de bases)
arrojo para cada uno de los temas que fueron objeto de indagacion, a saber: emprendimiento,
perdurabilidad, interrupcion de perdurabilidad y muerte empresarial. Después del tamizaje
realizado, considerando titulos, resimenes y palabras clave, se lleg6 al final a un conjunto de
cincuenta y tres referencias. Estas se encontraban distribuidas esencialmente entre los temas de
emprendimiento y perdurabilidad. De mismo modo, se consideraron treinta y cinco documentos
adicionales relativos a la muerte empresarial, asi como algunos otros vinculados con temas de
soporte al desarrollo de la investigacion y, por ultimo, veinte referencias en relacion directa con

temas metodologicos relevantes para el trabajo.

A partir de lo anterior, se construy6 el marco teérico (ver capitulo 1). Del este fue posible
extractar algunos conceptos y variables vinculados con la probleméatica de la perdurabilidad. Las
mismas fueron analizadas desde una perspectiva centrada en el fendmeno de la muerte empresarial.
Esto de acuerdo con los estudios que sobre el mismo fueron identificados.

3.2.  Objetivo general y objetivos especificos

Con el fin de fundamentar y, en particular, de guiar la busqueda de una respuesta a la pregunta

de central de nuestra investigacion se definieron los siguientes objetivos para nuestro trabajo:

3.2.1. Objetivo general

Aportar al actual nivel de comprension acerca de la problematica de la muerte empresarial

(entendida como un fendmeno vinculado de manera directa al de la perdurabilidad organizacional).

3.2.2. Objetivos especificos

— Identificar algunas de las causas mas relevantes del fenomeno de la muerte empresarial.
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— Analizar la relacion entre el fendmeno de la muerte empresarial y el de la perdurabilidad

empresarial.

— Aportar a la conceptualizacion del concepto de ‘muerte empresarial’.

3.3.  Modelo de investigacion

3.3.1. Métodos

La investigacion en el area de las ciencias sociales y, especificamente, en las ciencias
administrativas, puede hacer uso de enfoques cuantitativos, cualitativos o mixtos (Marcelino,
Baldazo, & Valdeés. 2012, p. 127). Dada la naturaleza idiosincratica y contextual (a nivel temporal
y espacial) de la problemaética abordada por nuestro trabajo (la muerte empresarial) y los objetivos

de investigacion planteados, nuestra indagacion se inscribio en el enfoque cualitativo.

3.3.1.1. Lainvestigacion cualitativa

Suele considerarse en la literatura que la investigacion cualitativa abarca distintas fases que no
contienen un inicio y un fin claramente definidos. En realidad, “estas se entremezclan
permanentemente produciendo una espiral autoreflexiva continua (Carr & Kemmis, 1988; Denzin
& Lincoln, 2012; Hernandez, 2014, p. 188; Lewin, 1946)” (Hernandez , 2014, p. 188). Para definir
el camino a seguir en este enfoque, se considerd necesario profundizar en los diferentes tipos de

investigacion que es posible encontrar en su interior.

En efecto, bajo la denominacidn de investigacion cualitativa se incluyen varios tipos de estudios
que pueden diferenciarse, entre otras caracteristicas, por los supuestos tedricos de los que parten.
Estas posiciones tedricas se pueden resumir en tres: “1) el interaccionismo simbdlico, 2) la
etnometodologia y 3) el estructuralismo. El primero se interesa por los significados subjetivos que
los individuos dan a los objetos. Se focaliza entonces en los procesos de interaccion y, por lo tanto,

la investigacion realizada se basa en el simbolismo de las acciones sociales. El segundo se
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concentra en las cuestiones cotidianas y en el modo en el que estas se generan, es decir, se interesa

en como las personas producen los procesos de interaccion que los caracterizan. Y, finalmente, el
tercero constituye “una forma de afrontar las ciencias humanas [y] de analizar un campo especifico

como un sistema complejo de partes relacionadas” (Herndndez, 2014, p. 189).

Segun Garcia (2009), vistas de manera amplia:

Las investigaciones de carécter cualitativo recogen la informacion directamente de la
opinion de las personas, estando restringidas a un namero limitado de las mismas, por lo que
sus resultados no se pueden extrapolar al comportamiento general de un universo al no

constituir una muestra representativa del mismo. (Garcia, 2009, p. 23)

El enfoque exploratorio de la investigacion cualitativa permite que esta pueda tener maltiples
usos, entre los que se destacan, por ejemplo, los siguientes: 1) adquirir conocimientos preliminares
sobre el problema de decision, 2) formular hipotesis que pueden ser validadas con un estudio
posterior, 3) obtener ideas preliminares sobre factores de motivacion, emocion, actitud y
personalidad, 4) generar algunas ideas, por ejemplo, a partir de verbatim*, para la comunicacion,
y 5) pensar en el disefio de algunas escalas para posteriores mediciones (Arango, Rodriguez, &
Delgado, 2010, p. 197).

Por lo general, “el proceso de obtencion de informacion de carécter cualitativo es mas costoso
que el cuantitativo™ (Garcia, 2009, p. 23). Esto, en particular, por el mayor tiempo requerido para
la consecucion de la informacidn, asi como para procesarla, analizarla, etc. Sin embargo, se
considera que esto vale la pena, pues el proceso suele permitir el alcance de una mayor

profundizacién en la problematica objeto de estudio. Esto en virtud de un hondo, recursivo y

4 Este concepto significa la reproduccion exacta de una oracién, frase, cita u otra secuencia de texto desde una fuente
a otra. Las palabras aparecen en el mismo lugar, en el mismo orden, sin parafrasis, sustitucion o abreviacion de
cualquier tipo, sin realizar siquiera un cambio trivial que pueda alterar el significado. Corresponde entonces a un
fragmento tomado textualmente.



65
reflexivo proceso de interpretacion de los datos, fundamentado en el contraste de las informaciones

que reportan, por ejemplo, en el contexto organizacional, agentes del mercado, clientes,

proveedores, competencia y otros actores relevantes (Garcia, 2009, p. 24).

De acuerdo con Hernandez (2014), es posible identificar cinco elementos interconectados que,
en su conjunto, definen el proceso de investigacion cualitativa. Estos son: “el propio investigador,
los paradigmas en los que basa su estudio, las estrategias de investigacion, los métodos de
recoleccion y analisis del material empirico y la interpretacion” (p. 190). Segun este autor, el
primer componente, el investigador, tiene una biografia personal que lo lleva a aproximarse al
objeto de estudio desde sus distintas dimensiones como ser humanao, a saber: cultura, género, raza,

clase y las experiencias vividas (p. 170).

Por lo anterior, en la aproximacion cualitativa se reconoce que los mencionados aspectos
moldean de algiin modo la relacién entre el investigador y el problema que da origen a su pregunta
de investigacion. De este modo, él afronta su objeto de estudio, desde un principio, condicionado
por su paradigma de referencia, el cual establece su propio marco interpretativo o, en otras
palabras, la red que contiene las premisas epistemoldgicas, ontoldgicas y metodoldgicas desde las

cuales aborda su trabajo (Hernandez, 2014, p. 190).

En el enfoque cualitativo es esencial entonces poner una especial atencion al sujeto y las fuentes
a investigar (Dominguez, 2007), pues se considera que los resultados del trabajo dependen, entre
otros aspectos, de las emociones de las personas y, por supuesto, de los analisis exhaustivos del
contenido de las fuentes de informacion realizados por el investigador. Esta aproximacién exige
el reconocimiento de la coexistencia de multiples realidades y, por esta razén, trata siempre de

capturar la perspectiva del investigado (p. 6).

Segun Dominguez (2007), “la investigacion cualitativa reconoce que la propia evolucion del
fendmeno investigado puede propiciar una redefinicion y a su vez nuevos métodos para

comprenderlo” (p. 6). Considerando lo anterior, esta aproximacion hace uso de diversas técnicas
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para la obtencién de datos, entre las que se encuentran la observacion, la entrevista, la revision de

documentos o el analisis documental y el estudio de caso (Dominguez, 2007, p. 7).

Con base en el uso de este tipo de técnicas, la investigacion cualitativa ofrece un conocimiento
profundo, entre otras variables, de los valores, los comportamientos, las creencias y las
motivaciones de los actores involucrados de algun modo en el fendmeno estudiado. En otras
palabras, facilita la consideracion de una totalidad compleja de la realidad del ser, la cual, a pesar
de no ser necesariamente medible, requiere ser evaluada sistematica y cientificamente
(Pogranyiva, 2016, p. 29).

De acuerdo con Mottier (2005):

La investigacion cualitativa se puede definir en términos generales como con un foco
multimétodo, implicando una aproximacion interpretativa y naturalista a su tema de interés
(...). Los investigadores cualitativos estudian cosas en sus escenarios naturales, buscando
construir un sentido de, o interpretar, fenGmenos en términos de los significados que las

personas les dan a los mismos. (p. 1)

Considerando lo anterior, en concordancia con el enfoque adoptado por gran parte de los
trabajos de grado precedentes realizados al interior de la Universidad del Rosario acerca del tema
aqui investigado y, en particular, teniendo en cuenta la naturaleza de la problematica a la que nos
convoca nuestra pregunta de investigacion (¢por qué mueren las empresas?), el trabajo cuyos
resultados aqui se presentan asumid un enfoque cualitativo, asi como una perspectiva

interpretativista frente al fendmeno estudiado (Mottier, 2005, p. 1).

3.3.1.2. Estudio de caso

A partir de lo indicado y, teniendo en cuenta los dispositivos disponibles para llevar a cabo una

investigacion cualitativa, en este trabajo se defini6 como metodo central para el desarrollo del
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trabajo de campo el estudio de caso. Este busca, entre otros fines, facilitar la comprension del

fendmeno objeto de estudio a través de 1) la construccion de antecedentes que permiten evaluar la
experiencia referida y 2) la descripcion obtenida por parte de los actores concernidos. Esto
considerando la indagacion en documentos, correos electronicos, archivos y otros objetos fisicos,
asi como la realizacion de entrevistas, observacion directa y observacion participante, entre otras

actividades posibles (Rivas Tovar, 2012).

Segun Marcelino, Baldazo y Valdés (2012), en 1935 la Escuela de Chicago utiliz6 el estudio
de caso como un metodo de andlisis de los fendmenos sociales de migracion que ocurrian en
Estados Unidos. Sin embargo, fue la Escuela de Harvard quien lo popularizé (p. 129), aunque
desde una perspectiva distinta, la cual estaba centrada en la actividad pedagogica. Con todo, el uso
de este método no estuvo libre de controversia en funcion de los campos de conocimiento en donde
fue aplicado. Esto debido a que, en ocasiones, “se pensaba que consistia en una simple narracion

de anécdotas o historias de vida” (p. 130).

Ahorabien, el estudio de caso no es solo un método para conseguir datos. Este permite también
organizarlos con base en una unidad escogida y, utilizando diversas técnicas como el cuestionario,
las historias personales y la entrevista, asi como trabajarlos durante su recoleccion y en un analisis
posterior, contribuyendo de este modo a mejorar la propia unidad de analisis (Marcelino, et al.,
p. 130).

De acuerdo con Marcelino et al. (2012):

El estudio de caso es una investigacion empirica que se aplica a un fenbmeno contemporaneo
dentro de su contexto real de la vida social, en donde los limites entre el fendmeno vy el
contexto del entorno no son claramente visibles, y en donde se propicia la utilizacion de

distintas fuentes de evidencia, distintas miradas y disciplinas afines. (p. 130)

Este método es conveniente para servir a varios fines, entre los que se destacan:
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1) investigar qué, como y por qué ocurren los fendmenos teniendo en cuenta desde su
descripcion hasta su explicacion, 2) contrastar diversos contextos y generar multiples
miradas desde distintas disciplinas, 3) lograr generalizaciones tedricas considerando el
surgimiento de nuevas interpretaciones y conceptos en los que las teorias existentes aparecen
como inadecuadas, 4) estudiar el objeto desde multiples perspectivas y considerando varias
variables, 5) explorar mas profundamente y obtener un conocimiento mas amplio sobre cada
fendmeno al interior de su propio escenario y 6) adquirir competencias de diagnostico
(Marcelino et al., 2012, p. 131).

Para el presente trabajo, en efecto, se definié hacer uso del método del estudio de caso. Esto
considerando la naturaleza idiosincratica de la problemética de la muerte empresarial y la estrecha
vinculacion del mismo con la aproximacion cualitativa-interpretativa. Se decidio, ademas, que el
estudio se realizaria en una empresa del sector de tecnologia, de ventas al por mayor, cuya oficina
principal se encontraba ubicada en la ciudad de Bogota. Esta eleccion obedecid al hecho de que la
compafiia vivio un proceso de nacimiento, desarrollo y apogeo, pero también uno de decadencia,
agonia y muerte. Esto, asi como el hecho de que los investigadores habian logrado obtener acceso

directo a los mismos, hicieron de este caso una eleccion basica, efectiva y adecuada.

3.3.1.3. Acopio de datos

En concordancia con la aproximacion seleccionada y el método escogido, existian diversas
maneras Y técnicas disponibles para recabar el material empirico. Entre ellas se encuentran “la
entrevista, la observacion, el analisis de documentos, de materiales visuales y la propia experiencia
personal” (Hernandez, 2014, p. 190). Entre estas fueron altamente relevantes para nuestro trabajo
el analisis documental y, particularmente, debido a la naturaleza de la problemética estudiada, el

desarrollo de entrevistas a actores clave.
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A partir del material empirico recabado a través de los dispositivos mencionados fue posible

luego llevar a cabo la fase de interpretacion. Esta, de alguna manera, es analoga a un proceso de

construccién llevado a cabo paso a paso.

3.3.1.4. Entrevistas y otras técnicas implementadas

Las entrevistas son una técnica esencial de la investigacion cualitativa. De acuerdo con
Hernandez (2014), a través de su realizacion “pretendemos acercarnos al mundo de ‘ahi fuera’,
huyendo de entornos de investigacién especializada como los laboratorios, para entender, describir
y explicar ‘desde el interior’” (Hernandez, 2014, p. 188). Segun este autor, estas permiten analizar,
entre otras cosas: “experiencias de los individuos, cotidianidad o actividades profesionales, el

énfasis es en acceder a sus interacciones o practicas bajo el contexto natural” (p. 188).

Las entrevistas procuran facilitar el acceso a informacion propia del individuo y posibilitar, a
través del trabajo intersubjetivo, el desarrollo de una méas amplia y mas profunda comprension

acerca del fendmeno estudiado. Asi:

[Una] cuestion importante desde el punto de vista epistemoldgico es el concepto de
Verstehen introducido por Weber, término aleman que significa comprender, entender, ver
con la inteligencia. Supone una comprension empaética, tener la destreza de representar en
nuestra mente los pensamientos sentimientos y motivaciones de los otros. (Hernandez
Carrera, 2014, p. 191)

La investigacion cualitativa-interpretativa, en efecto, trata de comprender amplia y
profundamente un fenémeno. Para hacerlo, procura apoyarse de manera central en la vision que
multiples y diversos sujetos concernidos pueden tener acerca del mismo (Hernandez, 2014). La
investigacion a través de entrevistas, en particular, cobra entonces una especial importancia, dado

que es considerada como un camino efectivo para acceder a dicha visién (p. 191).
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Para que el proceso se concrete de forma adecuada es determinante también la interpretacion

de los datos. Esta debe ser fiel a la informacion entregada por parte de los entrevistados. Es
necesario centrarse ademas en lo que el informante dice y en como lo dice y no tanto en la vision
personal que se tiene acerca del asunto que motivo la entrevista (Hernandez, 2014, p. 193). Esta
técnica de investigacion “demanda escuchar atenta y reflexivamente a las personas, tratando de
comprender su perspectiva de vida, sus ideas, valores y estructuras simbdlicas” (Pogranyiva,
2016, p. 27).

En nuestra investigacion, las entrevistas realizadas fueron no estructuradas. Esto con el fin de
buscar la mayor espontaneidad posible en las respuestas del informante y, en particular, de evitar
cualquier prevencion frente a la charla a desarrollar. Lo anterior, dado que el tema para algunos de
los informantes resultaba ser algo incomodo y, en ocasiones, en alguna medida, incluso
comprometedor. Esto ya que eventualmente los actores podrian llegar a divulgar informacién en
la que posiblemente ellos mismos podrian verse comprometidos o encontrarse sefialados por parte

de otros.

En consonancia con la naturaleza del proyecto de investigacion realizado y de la perspectiva
cualitativa-interpretativa asumida, el muestreo realizado para definir las entrevistas fue, como es
natural, no probabilistico. Asi, los participantes se eligieron entre aquellos individuos que
experimentaron de manera cercana y directa el fendmeno, lo que, para el caso seleccionado,
significo esencialmente que hubieran trabajado en la organizacion objeto de estudio. En funcion

de la literatura existente acerca del tema, dos tipos de muestreo se destacaron:

Muestreo por proposito o conveniencia: se acude a lugares, contextos o personas en donde
se supone que se puede acceder a informacion sobre el fenémeno de estudio. La inmensa
mayoria de las veces son personas voluntarias que desean hablar sobre sus vivencias. Este

tipo de muestreo es facil y aporta mucha informacién.
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Bola de nieve o muestreo por avalancha: personas que participan en el estudio recomiendan

a otros posibles participantes. Este tipo de muestreo es muy practico, supone una gran fuente
de informacion. Ademas, posee la ventaja de que facilita la relacién de confianza con los

nuevos informantes (Pogranyivé, 2016, p. 27).

En este proyecto se busco utilizar los dos tipos de muestreo anteriores. En efecto, fue asi, por
propdsito o referenciacidn, que se identificaron los sujetos que aportaron los datos de analisis a
través de las entrevistas. Ahora bien, por las eventuales implicaciones de su testimonio sincero,
buena parte de los seleccionados para entrevista, a través de estos mecanismos, decidieron no
participar. Sin embargo, de acuerdo con Garcia (2009), que algo asi ocurra es un hecho mas bien

comun en este tipo de aproximacion y es necesario asumir sus implicaciones. Segun este autor:

Las investigaciones de caracter cualitativo recogen la informacion directamente de la
opinion de las personas, estando restringidas a un namero limitado de las mismas, por lo que
sus resultados no se pueden extrapolar al comportamiento general de un universo al no

constituir una muestra representativa del mismo. (p. 23)

Con todo, para dar aun una mayor fuerza y fundamentacion a la informacion obtenida tal y
como se ha indicado Yy, en correspondencia con el principio de triangulacion en investigacion
cualitativa, se hizo uso de mdltiples técnicas de indagacion. De hecho, una de las diferentes
acepciones del concepto permite considerar la triangulacién, justamente, como el uso de varios

métodos, estrategias o tipos de datos para un mismo caso (Pogranyivé, 2016, p. 27).

Ahora bien, los materiales empiricos recabados gracias a las entrevistas, como otros recogidos
a través de técnicas cualitativas adicionales, son analizados mediante el establecimiento de
categorias y subcategorias. Hernandez (2014) afirma que este proceso es importante y que en él
hay que considerar también las anotaciones hechas durante las entrevistas, las opciones subrayadas

y los mapas mentales realizados, asi como la posibilidad de hacer uso de algun software que facilite
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la realizacion del anélisis. El lugar que esta actividad ocupa en el proceso de estudio que se

desarrolla hasta la construccion de una teoria fundamentada en los datos se presenta en la figura 8.

En la fase de codificacion es vital escudrifiar datos y validarlos constantemente. Es necesario,
ademas, “leer varias veces las transcripciones de las entrevistas y escuchar sus audios repetidas
veces, buscando en todo momento informacién clave e identificando, a través del proceso,

categorias principales preliminares y posibles subcategorias” (Hernandez, 2014, p. 193).

Para la definicion de las personas a entrevistar en el marco de nuestra investigacion, se hizo una
seleccidn relacionada con la importancia de su rol dentro de la compafiia seleccionada para llevar
a cabo el trabajo de campo. Sin embargo, se consideré complementar este mecanismo utilizando

el muestreo teorico. De acuerdo con Hernandez (2014):

Figura 8.
Proceso de construccion de teoria

Concepio Fundarn

Incidente

Fuente: Hernandez (2014, p. 196).

El muestreo teorico [es una] técnica de seleccion de los individuos a entrevistar. En esta
cuestion es de suma importancia la interpretacién inmediata de los datos ya que va a ser la
base en la que nos vamos a sustentar para tomar las decisiones de muestreo. La saturacion
teorica, [aparece] como [el] limite que nos va a indicar cuando finaliza el muestreo. La
codificacion tedrica, [se muestra] como [una] técnica para interpretar los textos y los

procedimientos de categorizacion de datos. (p. 193)
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Para Hernandez (2014), en el muestreo tedrico se especifica que el nimero y los rasgos de la
poblacidn basica no se conocen, tampoco el tamafio de la muestra. La construccion y estructuracion
de la misma se realiza gradualmente, a lo largo del proceso de investigacion, y, por supuesto, no
se lleva a cabo segun criterios de representatividad, sino segln la relevancia del caso de
analisis (p. 193).

En toda investigacion cualitativa que haga uso de entrevistas es importante tratar de garantizar
no solo la participacion de los informantes, sino la transparencia en el ejercicio de interaccion con
los mismos. Esto dado que, en realidad, la investigacion cualitativa no se limita a poner en practica
una serie de métodos y técnicas especificos, sino que toma también decisiones acerca del modo de
investigar, en las que la ética es considerada un asunto mayor que es necesario respetar
(Pogranyiva, 2016, p. 28).

Los principales aspectos que requiere conocer un entrevistado —los cuales, por supuesto,
nosotros hemos tenido en cuenta y divulgado oportunamente a los participantes de nuestro

estudio— son:

— Los posibles riesgos y beneficios (fisicos y psicoldgicos).

— La participacion voluntaria.

— Las garantias de la confidencialidad.

— El proposito de la investigacion.

— ¢ Cbmo fueron escogidos para participar?

— Los procedimientos de recoleccién de datos.

— A quién hay que dirigirse para hacer preguntas o exponer inquietudes.
— ¢Quién financia el proyecto y para qué?

— Integridad: respeto por la integridad de los sujetos y su forma de vida.

— Informe: ¢de quién es la propiedad del informe? (Pogranyiva, 2016, p.28).
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En funcidn de lo anterior, en efecto, cada uno de los participantes en nuestra investigacion tuvo

conocimiento previo de estos aspectos. Esta comunicacion se realizo a través de una adaptacion
del formato del consentimiento informado propuesto por Sanabria (2014, pp. 740-741) para este
fin. En todos los casos, las personas entrevistadas firmaron el documento como prueba de estar de

acuerdo con lo informado en el mismo.

Se llevo a cabo un total de cinco entrevistas a aquellos empleados de diferentes niveles
jerarquicos de la empresa objeto de estudio que aceptaron llevarlas a cabo. Dos de ellas se
efectuaron conservando un registro solo a través de notas escritas tomadas por parte de los
investigadores durante la actividad. Esto debido a la no aceptacion por parte de los informantes de

que se permitiera dejar constancia de esta en un documento de audio.

Por otra parte, se llevd a cabo una observacion directa, en particular, por parte de uno de los
investigadores. Esto de manera previa, durante y también con posterioridad a la ocurrencia de la
muerte de la empresa. De acuerdo con la literatura, la observacion participante realizada, consiste

en esencia en que:

El observador esta dentro del grupo que se observa. La observacion participante tiene un
valor afiadido porque, no solo intenta explicar los fenédmenos sociales, sino que intenta
comprenderlos desde dentro. Eso ofrece la posibilidad de conocer algunos procesos
racionales que normalmente no se ven en las conductas y que, aparentemente, pueden no

tener significado para un observador (Pogranyiva, 2016, p. 27).

Ahora bien, de manera mas amplia, la observacion se describe como un:

Método fundamental de recogida de datos en los estudios cualitativos. La observacion es un
proceso de contemplacion de manera intencionada y consciente. No se debe ni manipular, ni
modificar la recogida de la informacién. Se investiga directamente con las personas y se les

Ilama informantes. (Pogranyiva, 2016, p. 27)
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Se hizo uso, en particular, de una observacion de tipo interpretativo. De acuerdo con Pogranyiva
(2016), en esta se trata de exponer y explicar aquello que se esta estudiando vy, al finalizar una
observacion cientifica, se agrega alguna conclusién acerca de lo que se ha recabado, ordenandolo

respecto a otras fuentes y en relacion con los conocimientos previos (p. 27).

Adicionalmente, y, para poder realizar de manera adecuada el trabajo de campo, se recolectaron

y analizaron también una serie de documentos relevantes para nuestra investigacion. Estos son:

— Estados financieros oficiales de los ultimos veinte afios.

— Estados financieros reportados ante la Superintendencia de Sociedades durante los
altimos veinte afios de vida de la empresa de estudio y del sector estratégico al que
pertenecia la compafiia.

— Propuestas comerciales de algunos proyectos importantes, considerados en nuestro
estudio debido al alto ingreso que representaron y a su impacto dentro de los estados
financieros.

— Autos emitidos por la Superintendencia de Sociedades.

— Informes internos de la liquidacion de la empresa objeto de estudio.

— Correspondencia entre la empresa y sus interesados.

— Audios de la audiencia de cierre de liquidacién de la empresa realizada en la

Superintendencia de Sociedades.

Las entrevistas, el analisis documental y la observacion directa constituyen tres técnicas que,
por lo general, permiten obtener informacién oculta en relacion con el fendmeno a través de los
aspectos y actores investigados (Pogranyiva, 2016, p. 8). Esto es de gran ayuda cuando, como en
nuestro trabajo, el estudio se centra en la indagacion de las causas de un fenémeno, dada nuestra
pregunta de investigacion. Esta, como es natural, “focaliza y dirige todo el proyecto (...). Segn
esta y la definicion del problema de investigacion, se eligen la metodologia para abordar el tema

y los instrumentos que se van a utilizar” (Pogranyiva, 2016, p. 26).
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La estrategia de investigacion descrita, la cual considera las técnicas mencionadas, tiene en

cuenta entonces una serie de pautas que conectan los paradigmas tedricos con el método y las
técnicas seleccionadas. Esto con el fin de recabar el material empirico necesario para poder llevar
a cabo el consecuente proceso interpretativo (Hernandez, 2014, p. 190). Asi, la estrategia permitio

establecer el roadmap® a seguir en la blsqueda de responder a nuestra pregunta central.

3.3.2. Analisis de los hallazgos

Como punto de referencia central y, con base en el trabajo de Hernandez (2014), se encuentra
que la teoria fundamentada (Grounded Theory), enunciada por Glaser y Strauss en 1967, es
considerada en la literatura como una de las posibilidades metodoldgicas mas acertadas para
trabajar con entrevistas. Esta promueve la recoleccion y el analisis sistematico de datos empiricos,
sin partir de alguna otra teoria o hipétesis (p. 192). La figura 8, incorporada arriba, muestra el
proceso general seguido con base en esta aproximacion. Esto desde la separacion de apartados al
interior del material empirico en funcion de los temas propios de su analisis (incidente), hasta el

desarrollo de una teoria fundamentada en los datos.

En el contexto de nuestro trabajo, para llevar a cabo la codificacién de la informacion recabada,
realizamos una codificacion abierta. Para realizarla “se empiezan a codificar los datos en funcion
de las distintas categorias que van surgiendo, codificandolos en tantas categorias como sea posible,
y ajustando las nuevas que emerjan a las ya existentes, si esto fuese posible” (Hernandez, 2014,
p. 196). En la codificacion abierta efectuada se traté de expresar los datos en forma de conceptos.

De acuerdo con Hernandez (2014), en este tipo de codificacion:

El investigador disecciona, fragmenta, segmenta y desenmarafia los datos que contiene el

texto tratando de enumerar una serie de categorias emergentes. Se plantean preguntas como:

5 “La expresion roadmap se utiliza para dar a conocer el “trazado del camino” por medio del cual vamos a llegar del
estado actual al estado futuro. Es decir, la secuencia de actividades o camino de evolucion que nos llevara al estado
futuro™ (Styles, Parker, & Hilskamp, 1994, Diccionario Oxford Online https://es.oxforddictionaries.com
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¢De qué habla el texto? ;Qué es lo que sucede en éI? ;Qué concepto sugiere cada parte?

¢ Qué se trata en la entrevista? (p. 196)

El siguiente paso fue la codificacion axial, es decir, el proceso de filtrar las categorias que han
sido establecidas en el paso anterior, permitiendo con esto que, posteriormente, la informacion
pueda ser reorganizada para crear nuevas relaciones entre los conceptos y avanzar asi hacia la

construccién de una teoria fundamentada en los datos (Hernandez, 2014, p. 196).

En el desarrollo del proceso, el investigador puede hacer uso de otras herramientas con el fin
de avanzar en su andlisis y soportarlo adecuadamente. De acuerdo con Mufioz (2011), construir
conocimiento y potencializar capacidades cognitivas es vital para representar adecuadamente las
ideas. Segun este autor, esto implica adentrarse en el proceso de pensar, lo que mejora las
habilidades mentales (p. 359).

Una herramienta que consideramos con este fin fueron los mapas cognitivos. La forma grafica
de este método estimula la imaginacion y fomenta el pensamiento creativo y la memorizacion
(Mufioz, 2011, p. 359). Esta herramienta apoy0 nuestra investigacion, en particular, a la hora de
identificar las estructuras de informacion y metodoldgicas que era necesario seguir para el

planteamiento adecuado de nuestro trabajo y su realizacion.

De acuerdo con Rodriguez, Mas, Ochoa y Quevedo (2008):

El mapa mental consiste en la representacion grafica de nuestro proceso de pensamiento,
representacion grafica de nuestras ideas. Su estructura intenta emular el funcionamiento de
nuestro cerebro, proceso que se conoce como “pensamiento radiante”. EI mapa mental se
define por sus autores como una expresion del pensamiento radiante, entendido como
“aquellos procesos de pensamiento asociativo que proceden de un punto central o se

conectan a él”. (p. 5).
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Asi, un mapa mental es una representacion gréafica, no lineal, del conocimiento y las ideas, el

cual esta conformado por elementos-entidades y relaciones, cuya caracteristica grafica facilita la
adaptacion de la mente para aprender y desaprender (Diaz, 2013, p. 47). Para Mufioz (2011), “el
trabajo con mapas mentales conlleva la autoconciencia de los procesos vividos en la experiencia
de aprendizaje” (p. 359). Se considera, ademas, que “su utilizacion favorece la disminucion de las
restricciones semanticas que dificultan el aprendizaje de las personas” (Mazzarella & Monsanto,

2009, p. 115).

En otras palabras, “los mapas mentales ayudan a organizar nuestro pensamiento, facilitan la
identificacion de conceptos relacionados y el establecimiento de categorias y jerarquias”
(Rodriguez et al., 2008, p. 6). Por todo esto, fueron considerados una herramienta importante para

el desarrollo de nuestra investigacion.

3.3.3. Técnicas para el procesamiento y analisis de los datos

De acuerdo con Hesse y Leavy (2011, p. 315), al trabajar con datos cualitativos, ya sea que
estos sean capturados a partir de observaciones de campo 0 de entrevistas intensivas, una tarea
basica del investigador es validar en detalle los datos a un nivel infimo. Maindonald (2011), en
correspondencia con esto, sostiene que cualquiera que sea el tipo de trabajo realizado al interior
de esta aproximacion, se termina siempre analizando datos y que la parte mas importante del
proceso es, en realidad, conservar el rigor. Esto se logra, segun él, cuando se tienen en cuenta tres

precauciones basicas, a saber:

1. Revisar y verificar la exactitud de los datos.

2. Analizar de manera tan completa como sea posible en lugar de cortar esquinas.

3. Reconocer los sesgos no deseados impuestos por los propios valores a la hora de analizar los
datos. (p. 177)
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Figura 9.

Relacion de cddigos identificados en la transcripcion de las entrevistas

Mame Grounded Density
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ﬁ’SObredimensionamiento de Megocios 9 1
ﬁ El talento humano sin competencias adecuadas 4 1

Fuente: elaboracidon propia, haciendo uso de la herramienta Atlas.ti version 7.5.4.

Para nuestra investigacion, a través de la utilizacién de la herramienta Atlas.ti version 7.5.4,
luego de haber transcrito los audios de las entrevistas a documentos de Word haciendo uso del
software “record and transcribe” V. 1.0.0.2, se codifico la totalidad de los textos de las
entrevistas, asi como de los documentos recolectados (autos y estados financieros registrados por
la Superintendencia de sociedades, informes de la liquidacion, estudios varios, oficios de
descargos, textos de correo electronico, respuestas a oficios y demas documentos empiricos

recabados).

Con base en las variables extractadas de la revision de la literatura, la cual fue presentada en el

capitulo 1, se agruparon los elementos comunes en el material empirico a través del etiquetado de
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los codigos. Esto, por supuesto, dada la aproximacion cualitativa asumida, sin desechar las nuevas

variables que fueron emergiendo de la revision rigurosa y sistematica del material empirico
recolectado. El listado de las variables, asi como el nimero de citas procesadas (la fundamentacion

de cada una) se muestran en la figura 9.

Se continud con el andlisis en dos fases. Primero, “el material se examind y considerd dentro
de cada categoria codificada, haciendo uso para ello de mapas mentales. Luego, el mismo se
comparo entre las diferentes categorias, buscando los vinculos existentes entre ellas” (Fernandez,
2006, p. 13). De este modo, el trabajo realizado y el uso de las herramientas informaticas utilizadas
facilitaron la determinacidn de una serie de relaciones entre los codigos identificados. Esto apoyo

el proceso de analisis, abstraccion e interpretacion del material empirico recabado.

La red de relaciones obtenida se presenta de manera grafica en la siguiente figura:

Figura 10.
Relaciones entre los cddigos identificados
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Fuente: elaboracidon propia, haciendo uso de la herramienta Atlas.ti version 7.5.4.

Se considerd necesario también evaluar como estas variables se encontraban relacionadas con

los codigos identificados en el proceso de analisis de referencias bibliograficas del que se da cuenta
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en el capitulo 1, mas especificamente, en relacion con la perdurabilidad y el emprendimiento

(ver figura 10). A manera de referencia, fue necesario ademas verificar como estas variables se

encontraban relacionadas.

Para lo anterior, se elaboré un diagrama que, justamente, permitié ver las relaciones de las
mencionadas variables. Este andlisis permitio ademas determinar los codigos que tienen una mayor

importancia y son causales de otros.

Otro aspecto identificado en el andlisis de las entrevistas fue el ciclo de vida de la organizacion
objeto de estudio. Este también aport6 informacion relevante acerca de como se desempefio el
lider de la compaiiia a través del tiempo. La figura 11 (p. 57, capitulo 3) permite ubicar las cuatro
ultimas etapas del ciclo de vida de la empresa, a partir del estudio de la evolucion de las ventas de

los Ultimos veinte afios de esta.

Construyendo de esta manera aspectos tedricos que dieron una respuesta a la realidad estudiada,
fue posible relacionar, entender y explicar lo sucedido en la organizacion objeto de estudio. Se
obtuvieron de este modo los resultados basicos de nuestro trabajo de investigacion. Para hacerlo
se consideraron también los resultados del andlisis financiero realizado a traves de los
componentes de tres variables centrales: ciclo de conversion del efectivo — CCE, estructura

financiera y de capital.

Conviene recordar que en la revision de la literatura estos tres aspectos se identificaron como
las variables mas utilizadas para comprobar el estado de quiebra. Estos fueron revisados
considerando el periodo correspondiente a los Ultimos veinte afios, tanto para la empresa caso de

estudio como para el sector estratégico al cual esta pertenece.

Con base en el conjunto de lo aqui indicado, en efecto, fue posible dar respuesta a la pregunta
de investigacion y verificar el cumplimiento de los diferentes objetivos propuestos. De estos

aspectos se da cuenta, de manera amplia, en los siguientes capitulos de este informe final.
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4. RESULTADOS

En este capitulo se presentan los hallazgos mas significativos encontrados gracias al desarrollo
del trabajo de campo. Estos se encuentran ordenados de manera cronoldgica de acuerdo con el
ciclo de vida de las empresas, al cual se hizo mencion en el marco teorico, especificamente en las
etapas de 1) nacimiento, 2) adolescencia o crecimiento, 3) consolidacion o madurez, 4) declive o

morbidez, 5) renacimiento y 6) muerte.

Lo anterior se logro, en lo fundamental, recopilando informacién empirica correspondiente a
las ultimas cuatro fases del ciclo de vida en la empresa caso de estudio, es decir, a los Gltimos

veinte afios de vida de la compafiia (1995-2014) (ver figura 11).

Para la presentacion de los resultados es necesario primero hacer ocho aclaraciones, a saber:

1. Labase principal de recoleccion de datos se realizd a través de entrevistas no estructuradas,
realizadas en el momento y lugar mas conveniente de acuerdo con el criterio de cada
entrevistado.

2. En promedio, las entrevistas tuvieron una duracion de cuarenta minutos.

3. Para el presente informe final, los datos se han hecho andnimos y las confidencias
realizadas por los entrevistados han sido respetadas.

4. En total se realizaron cinco entrevistas. Fue posible conseguir que las mismas se llevaran
a cabo con altos ejecutivos, los cuales participaron de manera directa en la administracion
de la empresa. El grupo de entrevistados tiene una antigiiedad promedio de dieciocho afios
en la compafiia y aborda las &reas funcionales mas relevantes (comercial, juridica y de
operaciones), ademas, este incorpora a altos funcionarios nombrados por la
Superintendencia de Sociedades.

5. Para dar coherencia a los datos recopilados en cada entrevista y propiciar un ambiente de

tranquilidad y confianza a cada informante, estas fueron realizadas por el investigador del
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grupo que particip6 en calidad de observador. Este, de hecho, tuvo la oportunidad de formar

parte activa de las etapas de renacimiento y muerte e hizo parte incluso del equipo de
liquidacién de la empresa. De este modo, este miembro del equipo investigativo participd
en el rol de insider, mientras que el otro lo hizo ocupando el de outsider (Dwyer & Buckle,
2009, pp. 57-60).

Los codigos de la planilla inicial fueron predefinidos en los seis pasos del ciclo de vida
empresarial. Esto con el fin de guiar el analisis posterior.

En lo que al analisis documental se refiere, en el contexto de esta investigacion se revisaron
méas de 8.000 folios, entre los que se encuentran presentaciones, publicaciones de
mercadeo, articulos de revistas, periodicos, libros de fabricantes, informes, certificaciones,
actas, autos, oficios, resoluciones, cartas, correos electrénicos, transcripciones de
entrevistas y audiencias tanto en los archivos internos de la empresa como en la pagina
web de la Superintendencia de Sociedades dentro del expediente (se han ocultado los tres
altimos numeros para conservar la confidencialidad). Ademas, de acuerdo con lo ya
indicado, también se estudiaron los estados financieros de los ultimos veinte afios de la
empresa y del sector estratégico al que pertenecid la organizacion objeto de este estudio.
Este ultimo se encontraba compuesto por més de sesenta empresas al momento del Gltimo
afio de estudio.

Para el presente informe final, considerando la amplitud del material empirico recabado y
analizado, se ha privilegiado la socializacion de los fragmentos que, como resultado del
proceso, permiten hacer visible ante los ojos del lector los aspectos mas relevantes de los
hallazgos de nuestra investigacién. Esto, como notara el propio lector, abriendo un espacio
privilegiado a la voz de los entrevistados (en atencion a su experiencia directa y personal
con el proceso de vida y muerte empresarial estudiado) y, luego, en el capitulo 5 (anélisis
y discusion), poniendo también a dialogar lo anterior con el correlato encontrado en lo que
refleja la informacion financiera propia de la empresa y de su sector, asi como con la

literatura considerada como mas relevante para llevar a cabo esta labor.

Ciclo de vida de la empresa objeto del estudio
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Respecto al ciclo de vida de la organizacion estudiada, se considerd su operacion desde el

momento en que nacio, durante la etapa en la que le fue posible desarrollar su objeto social y hasta
su declive y muerte. Sin embargo, se encuentra que, en el caso estudiado, la organizacion no murio
exactamente de este modo. Esta tuvo dos etapas adicionales vinculadas con las etapas de

morbilidad y renacimiento.

Estos aspectos son el reflejo en la compafiia de la aplicacion de ciertas estrategias por parte del
lider, las cuales es importante considerar. Estas respaldan por qué una compaiiia puede no seguir
necesariamente el ciclo de vida normal, sino que puede presentar el tipo particular de

comportamiento identificado.

Figura 11.

Ciclo de vida identificado para la empresa en estudio
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Fuente: elaboracion propia, a partir de las entrevistas realizadas y la informacién financiera analizada.

Como se ha anunciado, a largo de este capitulo, la explicacion y los datos que dan forma al
ciclo de vidaidentificado y representado en la figura 11, han sido delegados aqui a quienes vivieron
los hechos y el desarrollo de la perdurabilidad organizacional hasta el momento de la muerte de la
empresa. Lo anterior, con el fin de que estos puedan ser narrados por ellos mismos (voicing)

directamente ante el lector a través de este apartado del presente informe final de investigacion.
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A continuacion, se da cuenta de las principales etapas representadas en la figura 11, dando una

amplia voz a actores protagénicos del proceso:

4.1.1. El nacimiento

La empresa nace en la ciudad de Manizales en la década de 1970:

Venia de Manizales (...). Esta empresa fue creada como en el afio 77 (Informante 5, 2017,
p. 1).

En 1992, la compafiia llevaba quince afios de funcionamiento (informante 2, 2016, p. 1).
Era una empresa exitosa en sus temas de servicios, que de alguna forma naci6 en Manizales
y, por algunos proyectos especificos, tuvo la posibilidad de venir a trabajar a Bogota
(informante 4, 2017, p. 1).

La empresa estudiada, en efecto, fue creada en 1977 en la ciudad de Manizales. Tenia por objeto
brindar soluciones integrales de tecnologia de informacion por medio de la comercializacion al
por mayor de productos tales como dispositivos portatiles, servidores, almacenamiento y respaldo,
cableado, redes y comunicaciones, software y periféricos. Su vida era amplia y destacada respecto
al promedio de las compariias colombianas que, en un contexto como el nuestro, desarrollan este

tipo de negocio:

Tenemos 35 afos de experiencia en el mercado colombiano (...) (Mercadeo, 2012, p. 3).

La Certificacion de Constitucion y Gerencia de la Camara de Comercio de Bogota, consultada
por los investigadores, consigna efectivamente la informacion de constitucion de la empresa:
numero de escritura publica, ciudad donde se constituyd (Manizales) y momento de constitucion
(1977).

41.2. Adolescencia o crecimiento
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La empresa se convirtio rapidamente en un centro de procesamiento de datos altamente
reconocido en la regién cafetera y aumento sus ingresos considerablemente. Esto, de hecho, la
condujo a ser representante de una marca de computadores y, luego, a trasladarse a Bogoté en 1987
para atender los contratos que por aquella época exigian presencia a nivel nacional. Durante
algunos afios se mantuvo bien, en general, aunque no sin estar libre de ciertos inconvenientes
economicos surgidos, entre otros factores, de la mano de la personalidad y los gustos de su

fundador:

Trabajaron en Manizales durante mas o menos ocho o diez afios. A los diez afios, en 1987,
se trasladoé a Bogota, precisamente, creo que a raiz de que le dieron una distribucion de
computadores (...). Eso era, una marca de computadores que, después, imagino, desaparecio

(informante 5, 2017, p. 1).

Era una empresa exitosa en sus temas de servicios (...). Por algunos proyectos especificos

tuvo la posibilidad de venir a trabajar a Bogota (informante 4, 2017, p. 1).

Comenzd como un centro de procesamiento de datos en Manizales. En 1980 inici6 la
distribucion de una marca de computadores (Mercadeo, 2012, p. 7).

Ahi habia unas oficinas en Bavaria, en el Centro Internacional, alli le fue muy mal, porque
tuvo una cuasi quiebra. Creo que no llego a esas leyes de procesos de concordato, ni nada de
es0, pero estuvo con un problema econémico grave, porque practicamente, volvio a empezar

otra vez en el afio 90 (informante 5, 2017, p. 1).

Y resulta que esta vaina se fue abajo, se fue para abajo, y estos tipos no aceptaban..., no
aceptaban la nueva situacion del negocio y seguian con su tren gastos como si fuera..., como
si no hubiera pasado nada. Y resulta que eso no era cierto, habia una situacion muy diferente.
Estaban en una situacién muy distinta en ese momento y entonces se volvié un problema, no

sé, no era ya simplemente..., cuando los papas eran socios habia mas control. Los viejos,
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entonces ponian un freno. Después, con el tiempo, hasta termind en pleito con la mama. A

mi me toco conciliar con la abogada de la mama4, eso fue con pleito y todo. Todo era por los
gastos, con esa forma de gastar... Y es que este era un berraco para gastar plata. Era un loco
para gastar plata. Y era..., como se dice, “con mentalidad de ser rico”. Entonces ¢l hombre
no tenia como limitaciones en los gastos, el tipo se hacia el... Lo primero que fue a hacer,

como le conté, fue a comprar un berraco Mercedes-Benz (informante 5, 2017, p. 2).

En el afio 90, estaba en una casa en arriendo en la calle 106, arriba de la 15, una casa en
arriendo (...). Se acostumbraron a ser..., a ganar mucho (...). Incluso, por ejemplo, haber
comprado ese piso en ese sector tan exclusivo de Bogota era, jno!, era medio absurdo o a mi
me parece absurdo. Me acuerdo que, incluso, no le..., porque si uno se pone a pensar... Yo
me acuerdo que, para poder comprar ese piso que comprd en ese sector, fue un problema el
macho para poder conseguir el crédito, porque era un crédito muy grande para la capacidad
econdmica que él podia mostrar en ese momento. Entonces los bancos no le querian prestar,
no le querian aceptar el negocio. Eso le toco hacer jhasta para vender! Bueno, finalmente,
logro hacer la compra, pero era una compra costosa (informante 5, 2017, pp. 1-2).

Con todo, se habia conseguido ganar una gran experiencia. Ademas, se contaba con una
presencia en el mercado, con poca competencia y habia sido posible ganar clientes y proveedores.
Por otra parte, se obtenian resultados operacionales positivos, pero los gastos personales del

fundador de la empresa eran ciertamente elevados.
4.1.3. Consolidacion o madurez
Se inicié luego una etapa de control y de gestion, la cual mantuvo a la empresa en franco

crecimiento. Esto, en particular, gracias a una gestion de relacionamiento comercial con clientes,

proveedores y, en lo fundamental, con los fabricantes de computadores:
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Tenia gerente financiera. El personal de planta, digamos..., el personal administrativo y de

planta, paso a ser del orden de las cincuenta personas, por o menos, en ese momento.
Minimo de cincuenta personas mas el personal técnico; porque ya habia muchos ingenieros,
ya habia un proceso de venta. No era asi, como asi, no méas. Porque es que, al principio,
cuando conoci al fundador de la empresa, en los afios 90, el que maleteaba era €l y era a
titulo de maleteo, al estilo de vendedor comun vy silvestre, de los que lleva su maleta
(informante 5, 2017, p. 2).

Cuando yo entré a la compaiiia, en el afio 92, entré como producto de una situacién
comercial. Y era la llegada del fabricante de computadores personales (PCs) Compaq a
Colombia. La compafiia ya habia venido representando a la marca Compaq?, dos afios antes,
junto con otra compafiia (...). Entonces el fabricante vio en la empresa un aliado muy
importante en el mercado. Ya conocia la marca y tenia la gente que ya habia hecho servicios.
Aunque no los vendia, si haciamos servicios sobre los equipos. Entonces, cuando nos
escogieron a nosotros, fue un tema muy interesante para la empresa, porque nosotros no
vendiamos, a nosotros nos compraban los equipos del fabricante. Era una marca ya
reconocida a nivel mundial, sobre todo en la gama de los portatiles y, realmente, por fax
llegaban drdenes de compra de los clientes. Digamos que fue un tema de dos afios, en que
nosotros no teniamos que salir a vender, simplemente, recibiamos las érdenes de compra de
los clientes, salian los negocios y empezabamos a ser un jugador importante en el tema de la

marca del fabricante (informante 2, 2016, p. 2).

En su momento tuvo el apoyo del fabricante de PC, como multinacionales que proveian
productos de tecnologia para el momento, basicamente equipos de computo. Sé de buena

fuente también, no porque me conste o esté documentado. En el relacionamiento y apoyo

6 «En febrero de 1982 Rod Canion, Jim Harris y Bill Murto, exfuncionarios de Texas Instruments, conforman Compagq
Computer Corporation en Houston, Texas. Esta firma produjo computadores personales compatibles con los IBM PC
durante la década de los noventa. Fue uno de los mayores productores de PC a bajo costo, llevando a IBM y a Packard
Bell fuera del mercado. En 1997 compré a Tandem Computer, fabricante de servidores de alta gama 100 % imparables.
Una adquisicion que lo posicioné dentro de los fabricantes de alta calidad™ (Sun microsystems: una historia de éxitos
y de estancamiento, 2007).
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que tuvo con esos directivos se dieron proyectos muy grandes. Basicamente, uno fue el

MEN, el Ministerio de Educacion [Nacional] saco un proyecto para dotar a miles de escuelas
0 centros de educacion a nivel nacional y, por alguna circunstancia, la compaiiia, que en su
momento se Ilamaba de otra manera y era limitada, tuvo la suerte de ganarse esos procesos,
debidamente soportados bajo la luz del sistema de contratacion que es la ley 80. Y a partir
de ahi tuvo un despliegue con una curva exponencial que empezé a generar ingresos por la

ejecucion de esos proyectos (informante 4, 2017, p. 1).

En esta etapa, la empresa logré estabilizar los gastos durante mas de una década y crecid. Esto

a pesar del nivel del riego que normalmente asumia el gerente general y fundador de la empresa:

Ya en los afios estos, cuando ya la empresa se organizd y ya entonces tenia una sucursal,
tuvo una sucursal en Cali y una sucursal en Medellin, que eran bastante. Facturaban mucho,
jbastante! La facturacién era grande, méas en Medellin que en Cali, pero en ambos sitios se

facturaba bastante (informante 5, 2017, p. 2).

Para la gerencia general —el fundador de la empresa— la calidad del personal se asociaba con
la calidad del producto o de la firma que representaba. Esos eran los candidatos que eran
contratados para ingresar a manejar la compafiia. Para algunos actores esta estrategia era errada.
Sin embargo, a juzgar por los resultados en ventas, fue la més indicada para el momento en el cual
estaba la compafiia y para su participacion en el mercado. Esto tal y como lo reconocen los
ejecutivos de la compafiia entrevistados, quienes, en esa época, ya hacian parte de la firma:

Es decir, si usted era un tipo muy nombrado en el area o en el mercado, este, el de la
tecnologia y tal, y costaba mucho, a él no le importaba. El decia: “jyo lo traigo y ahi
ganamos!” Y no siempre eso era cierto, porque muchas veces, por ejemplo, esos ejecutivos
muy grandes, muy importantes, pues, muchas veces obedecian a su prestigio y todo eso. En
muchos casos, obedecian a las marcas que representaban o a las multinacionales con las que

trabajaban. Porgue si usted trabaja con IBM, en un area X cualquiera, y esta gente, pues es
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una empresa de ese tamafio, obviamente usted aparecia como un gran ejecutivo. Y a lo mejor

no era que tuviera tantas calidades como para eso, hermano, pero el hombre terminaba

pagandoles lo que les pagaba IBM o mas (informante 5, 2017, p. 2).

Yo experimenté una avalancha de 6rdenes hacia la compafiia. Eso hizo tal vez que tuviera
un crecimiento un poco desordenado, porque la cantidad de productos que se vendia era
gigante. Habia muchos productos que la gente técnica no conocia, porque Compaq tenia un
portafolio gigantesco. Asi como se vendian PC, se vendian servidores. La gente técnica tenia
que aprender mucho. Compag si le dio un efecto muy, muy, muy grande de compaiiia
representativa en Colombia. Yo creo que Compag fue un jugador muy importante que ayudé
a la empresa a que se desarrollara. Y estoy hablando de 1992, que fue cuando yo entré a la
compafiia a vender la marca Compaq, hasta el afio 2002, en donde Compaq fue la bandera
(informante 2, 2016, pp. 1-2).

La empresa logro entonces una fuerte oleada de nuevas distribuciones de productos. De hecho,
en 1996 se firmo la distribucion con Hewlett Packard, un afio en el que la compafia ampli6 el
portafolio de servicios de la firma incluyendo productos de redes y comunicaciones de diferentes
fabricantes como 3COM (Mercadeo, 2012, p. 7).

4.1.4. Declive o morbidez
Un renombrado e importante anuncio hecho por Compaq en 1998’ gener6 una baja en el valor

de la accion de esa empresa. Con este hecho comenzé una etapa dificil en términos de gestion

comercial de la compafiia objeto de estudio. Esto la obligd a realizar nuevas estrategias que

7 “El 26 de enero de 1998, Compaq Computer y Digital Equipment Co., anunciaron su fusién. Este hecho
inmediatamente bajo las acciones de Compaq un 8,66 % y dispar6 en un 22 % las de Digital. Sin embargo, se preveia
que Compag con esta adquisicién se convertiria en el lider en ventas de computadores personales, por encima de IBM,
HP, Dell y Packard Bell” (Cavestani, 1998). Recuperado de
http://elpais.com/diario/1998/01/27/economia/885855631 850215.html
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sumaran en las ventas de sus productos y la condujo a ampliar su portafolio de servicios. Fue asi

como.

En 1999 [la compaiiia] inici6 relaciones comerciales con Hitachi Data System para todo su
portafolio de soluciones de almacenamiento corporativo y, en el afio 2003, la empresa fue
nombrada “bussines partner” de IBM para todo su portafolio de servicios (Mercadeo,

2012, p. 7).

Sumado a la reduccion de precios de los PC a nivel mundial, principalmente por la fuerte crisis
de los fabricantes de tecnologia® sucedida en 1999, las dificiles condiciones financieras y del
mercado se reflejaron también en Colombia y, a su vez, en la empresa objeto de estudio. Esto,

principalmente, con el inicio del nuevo milenio:

Luego también sé que, por alguna circunstancia, después de la fusion entre Compaq y HP a
nivel global, la empresa seguia bajo la proteccion, entre comillas, “proteccion”, de esta
multinacional. Y lo que bésicamente se hizo en su momento era que se estoqueaba la
multinacional para Colombia y buscaba canales donde ellos le compraban el producto.
Entonces, un ejemplo: es decir, tengo mil maquinas, la empresa: “recibanmelas”, ¢cierto?
Estoquese de esas maquinas y manténgamelas ahi, a pesar de que no habia proyectos que se
fueran a ejecutar. Hacia que se estoqueara, se quedaba asi con una gran cantidad de
inventario; pero la multinacional en Estados Unidos evidentemente tenia que facturar,
porque tampoco podia ser laxa, que yo le entrego el producto y paguemelo cuando pueda,
ino! En treinta o cuarenta y cinco dias llegaban las facturas. Hubo proyectos en el que ese
inventario se fue entregando, pero hubo muchos casos en los que no, y eso empez0 a generar

un boquete, un gap muy grande en las finanzas de esta compafiia. Estoy hablando de los

8 «“Sobre el final de la década de los noventa, comenzd una crisis del negocio de los computadores,” producto de la
crisis que vivio el sector de tecnologia en la década de los 90. Sus ingresos se vieron afectados y el precio de las
acciones bajo” (Dinero.com). Recuperado de http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/hp--compag-
reto-fusion/4291.
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afios, tal vez, 2000, 2001. Se dieron algunos proyectos muy grandes, muy importantes:

Secretaria de Educacion Distrital, Ministerio de Educacion Nacional, pero, sin embargo, a
pesar de todo esto en el afio 2002-2003, la comparfiia entra en su primer proceso de
reestructuracion de pasivos. Esto a la luz de las leyes emitidas por la Superintendencia de
Sociedades. El 3 de agosto de 2003 se declara el primer proceso de manejo de los pasivos

que tenia la compaiiia, la primera restructuracion de pasivos (informante 4, 2017, pp. 1-2).

Entonces para la empresa fue un problema, porque las personas financieras de HP eran
muchisimo mas conservadoras que las personas financieras de Compaq y, cuando
encontraron todas esas prebendas o beneficios que, en términos, de... digamos, de crédito y
en términos de plazos para pagar, ellos decian: “;Eso no puede ser! jAqui hay créditos de
millones de dolares a noventa dias y nuestras condiciones de crédito normalmente son

créditos muy razonables y en algunos casos de treinta dias! (informante 2, 2016, p. 2).

En 2003, la empresa solicitd ante la Superintendencia de Sociedades su promocion a un acuerdo
de reestructuracion en los términos y las formalidades previstas en la Ley 550 de 1999°. Esta
solicitud fue respondida por esta entidad aceptando la promocién del acuerdo de reestructuracién
de la empresa (Superintendencia de Sociedades, 2003, p.2). Pero en esto no fue lo Unico en lo que
cont6 con una buena fortuna, en el momento apropiado, frente a las adversidades que enfrentaba

en aquel entonces la compafiia:

Cuando vino la ley 550, él estaba debiéndole a Compag mas o menos, algo mas de veinte
mil millones de pesos de esa época, que era muchisimo, muchisimo dinero. Estamos

hablando del afio 2003. Y como 23.000 millones o una vaina asi. Tenian obligaciones y

“La Ley 550 de 1999 establece la intervencion del Estado en la economia. Esto en desarrollo de los articulos 334 y
335 de la Constitucion. Lo hace con el fin de promover la reactivacion y el empleo mediante la celebracion de acuerdos
de reestructuracion a favor de las empresas que se encuentren en dificultades para atender sus obligaciones pecuniarias
y que, no obstante, se consideren econdmicamente viables”. Recuperado de
http://190.248.134.158/intranet/start/sig/Normograma/leyes/1999/1ey%20550%20de%201999.pdf.
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Compagq, la verdad, le tenia cogidas una serie de propiedades, o sea, le tenia hipotecada la
finca, el apartamento, bueno.... en fin. Lo tenian cogido por todos los lados. Entonces, entro
la ley 550 en el afio 2003 y a raiz de eso, simultdneamente, cuando €l entrd a ese proceso de
reorganizacion, aparecio el problema de que a Compaq lo vendieron a HP. Entonces, HP
compro a Compag en el mundo entero y, obviamente, en Colombia también vinieron y tal.
Entonces €l corridé con buena suerte en ese sentido, en el sentido de... ;qué paso?: que los
empleados de Compaq perdieron el interés en la empresa, entonces ya no le hicieron ninguna
fuerza a la obligacidn que tenia esta sociedad. Los empleados de Compagq empezaron mas,
COMo a ver qué va a pasar..., dependiendo de como me traten. Y a los empleados de HP no
les interesaba Compag. Todo esto, de cierta forma, conspiro a favor de la sociedad, como los
tipos decian: “Eso es como un problema. .., nosotros no nos metemos en esa vaina”. El tenia
también una deuda grande, mas o menos de dos mil millones con HP, en ese momento, y se
hizo una... En resumen, el tipo termin6 haciendo una conciliacion y transaccion por las dos
obligaciones, por las de Compaq y la de HP. Y eso se hizo a través de la oficina de los
abogados que representaban a Compag, que era Brigard y Urrutia. Y los tipos aceptaron
tranzar. Claro, obviamente, con el beneplécito y la aceptacion por parte de los duefios, los
que mandaban all4d en HP en Estados Unidos, porque eso lo aprobaban alla arriba. En
resumen, le aceptaron, creo, creo que la quinta parte de la deuda (informante 5, 2017, pp. 3-
4).

Pero, de la misma manera, en el afio 2003, en agosto, la compafiia empieza a resurgir. Es
decir, fue un tema bien curioso, porque, asi como tenia que reestructurar pasivos, empezé
comercialmente a generar ingresos para la ejecucion de grandes proyectos (...). Bueno, luego
del acuerdo final y que fue felizmente llevado a cabo para salvar la compafiia en el 2003,
2004, la compafiia adquiri6é una serie de compromisos para que todas sus acreencias fueran
pagadas a sus respectivos proveedores. Dicho asi: el tema de impuestos, el tema de los
empleados y todos los proveedores, con unos plazos que la ley le permitia..., prolongarlos,
creo que hasta més de quince o veinte afios para salvar la compafiia y garantizar su operacion

y mantenerla en el mercado (informante 4, 2017, pp. 2-3).
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Pero hay una cosa en todo esto, hay una parte que yo creo es importante mencionarla, porque

es el costo financiero de las operaciones en el caso de la reorganizacion. ¢Qué pasoé en la
reorganizacion o en los procesos estos de reorganizacion y de insolvencia? Como
normalmente el deudor, en este caso esta empresa, pues obviamente queda vetada por sus
proveedores principales, en el caso de estos distribuidores pues queda vetado por los
fabricantes, para que le vendan equipos y demas. (Como pide usted prestado? Pues nada,
imaginese que, si le iba a vender a la empresa, en esa epoca HP o Compag, no le vendian ni
un tornillo a crédito, jnada! Le tocaba llevar la plata, en billetes. Entonces vino el proceso
con la fiducia, que, como cosa rara, este sefior nunca tuvo la medida. Y no era una persona
como..., digamos, que peleara, jno! Era una persona cuidadosa de los costos de la operacion,
si. No tenia en cuenta esa vaina. Era una cosa como muy vaga, pero no le ponia mucho
cuidado, mucha atencion a lo que le costaba la operacion. Obviamente si, era muy
complicado, porque, pues..., en ese momento no habia quién le diera crédito de nada.
Entonces estructurd una operacion, una forma de operacién con la fiduciaria y el banco, que

eramuy costosa, y jesa vaina puso a este tipo a gastarse lo que no tenia! (informante 5, 2017,
pp. 4-5).

Ahora bien, en 2003 la Superintendencia de Sociedades autorizé a la empresa a celebrar un
contrato de fiducia mercantil irrevocable de administracién y fuente de pago con la fiduciaria
correspondiente. Esto por un valor superior a los 1.000 millones de pesos, con el fin de permitir su
operacion y a favor de HP (Superintendencia de Sociedades, 2003, p. 3). Ademas, la empresa,
acogiéndose al articulo 17 de la ley 550 de 1999%°, a través de un oficio a la Superintendencia de

10 El articulo 17 de la Ley 550 de 1999 establece que “las empresas en acuerdo de reestructuracion no podran adoptar
reformas estatutarias, constituir o ejecutar garantias o cauciones a favor de los acreedores de la empresa que recaigan
sobre bienes propios del empresario, incluyendo fiducias mercantiles o encargos fiduciarios” (Superintendencia de
Sociedades, 1999, p. 8). Establece ademas que “no podran tampoco efectuarse compensaciones, pagos, arreglos,
conciliaciones o transacciones de obligaciones, enajenacion de bienes u operaciones que no correspondan al giro
ordinario de la empresa, ni compensaciones de depésitos en cuenta corriente bancaria y en general, de depdsitos y
exigibilidades en establecimientos de crédito. Esto salvo autorizacién expresa por parte de la Superintendencia de
Sociedades, quien debe supervisar al respectivo empresario o su actividad” (Superintendencia de Sociedades,
1999, p. 8).
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Sociedades, solicitd autorizacion para un contrato de patrimonio auténomo?! con la fiduciaria. Asi,

la compafiia trataba de navegar para salir de la crisis:

Cuando arrancamos con HP, cambiaron las condiciones financieras; luego los créditos se
fueron reduciendo y, en algiin momento, se dio la figura de los patrimonios autbnomos, que,
seguramente, fue forzado un poco por los proveedores; porque ellos querian que se
garantizaran que la compra de los productos, que la plata que ellos destinaban como
proveedores financieros para la compra de productos para un proyecto, se hiciera solamente
para esos proyectos. Esta fue la figura que hasta el final estuvo en la empresa (informante 2,
2016, p. 2).

En la operacion, el banco prestaba la plata y la fiduciaria administraba el dinero. Entonces,
en teoria era: la empresa celebraba un contrato y le decia a la fiduciaria: “Mire, yo celebré
un contrato de mil millones, necesito 900 millones que cuestan los equipos, el producto me
vale 900 millones”. Entonces, el banco situaba los dineros en la fiduciaria y esta le pagaba
directamente al fabricante o al proveedor de los equipos y, por el otro lado, el contrato con
la entidad contratante o, mejor dicho, la fiduciaria se hacia ceder los derechos que tenia el
deudor en el contrato, se los cedian a la fiduciaria. Y ella era la que cobraba el dinero a la
entidad contratante. Entonces se suponia que a ella le pagaban los 1.000 millones. De esos
mil millones, pagaba el crédito de los novecientos y sacaba su plata, lo que quedara...
iTomen las vueltas! Eso, en principio, empezd a funcionar “mds o menos bien”, entre
comillas, y digo entre comillas, porque el costo de la operacion era muy alto (informante 5,
2017, p. 5).

11 patrimonio auténomo en la modalidad de administracién, garantia y fuente de pago - cartera: “Se adquiere con
recursos propios, provenientes de aportes (cartera de contratos nuevos) de la empresa y créditos otorgados por
multibanca, cartera de propiedad del contrato del nuevo negocio, para encargarse del recaudo de la misma. Esto con
el fin de servir de fuente de pago de las obligaciones adquiridas” (Colpatria, 2017).
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La cuestion es que este patrimonio autbnomo se manejaba como una especie de crédito

rotativo y ese credito rotativo manejaba un cupo hasta donde podian ejecutarse ciertos
proyectos (...). En esa mecéanica, la compaiiia, en los equipos comerciales, cerraba negocios.
Se hacia un flujo de caja del negocio antes de su ejecucion y contra el contrato ya firmado,
se entregaba de forma tal que el comité de ese patrimonio auténomo lo revisaba, decia que
era un proyecto econdmicamente viable, que no generaba riesgos mayores; porque, igual, en
algin momento, la entidad tenia que pagar esos dineros. Se tercerizaba a través del
patrimonio autébnomo. Se hacia el pago a los proveedores y, lo que quedaba, era la utilidad
que se devolvia a la caja de la empresa, en una mecénica facil. Y, de esta manera, fue que
ese patrimonio auténomo, en la medida que se cerraban negocios y se empezaban sus

ejecuciones, pues debia empezar a crecer (informante 4, 2017, p. 3).

De este modo, la firma, haciendo uso de los recursos a su disposicion y, de algin modo, también
con algo de suerte, logro sobrevivir al estado de morbidez y abrio las condiciones para una nueva

etapa de renacimiento.

4.1.5. El renacimiento

Dotada con un capital de trabajo, producto del crédito rotativo que se formo con los patrimonios
autbnomos Yy, gracias al crecimiento de contratos y de proyectos (principalmente ganados y
realizados con el sector gubernamental), los cuales eran el resultado de la estrategia comercial y
financiera establecida bajo la direccion del gerente general, el flujo de caja de la compafiia fue

creciendo anualmente:

En este primer afio, 2003, luego de que se pasaron afugias econdémicas importantes, se cerro,
algo asi como..., con ventas por 7.000 millones de pesos. En 2004 se siguid creciendo. Desde
2005 y hasta el afio 2012 se obtuvieron ya ventas alrededor de 120.000 millones de pesos.

Esto para una compariia que pasé un proceso de reestructuracion bien grave, bien importante.
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En menos de cinco, seis, siete afios, resurgio de sus propias cenizas (informante 4, 2017, pp.

4-5),

Eramos el lider en el segmento de Gobierno, concentrados en Bogota y Medellin. Nos
ganabamos los grandes negocios Yy, obviamente, habia otros competidores que hacian
grandes negocios en el sector, pero, digamos que éramos los de mayores voliumenes de venta,
los de mayor nimero de unidades de producto, especificamente de HP. Se movia producto
de Microsoft (MS), porque cada maquina de HP debe llevar una licencia. Vendiamos méas
en MS sin ser un LAR!? o un lider de su segmento del mercado, por los volimenes de
licencias que se movian. Entonces, digamos que éramos un lider al que habia que seguir.
Intentaron imitarnos el modelo, el modelo a nivel técnico, todos lo podian imitar, excelentes
configuradores de negocios, de infraestructura o de servicios o, muchos. Uno se daba cuenta,
en los procesos, que el riesgo lo manejaban de una manera diferente, decian: “;Cémo es
posible —al hacer cuentas de servilleta, como Ilamabamos nosotros— sumadas las
maquinas, mas los servicios, ustedes puedan estar en estos niveles de oferta econémica en
un proceso!”. Y los demas decian: “;jUstedes se fueron a perdida, ustedes se fueron a pérdida,
ustedes van sin margen!” o “Ustedes como estan haciendo, jestan arriesgando la compafiia!”
(informante 4, 2017, p. 8).

Este tema de las ventas de equipos de computo y servidores siempre fue un mercado de muy
baja utilidad, de mucho desgaste. Yo creo que la empresa cometio un error muy grande y es
que, al ser una empresa familiar, muchas decisiones se tomaban emocionalmente. Al gerente
general y fundador de la empresa siempre le gust6 ganar. Eso no es un defecto, pero, digamos
que arriesgd cosas que no debia; por ejemplo, las famosas subastas en los negocios del
Gobierno, en donde uno claramente veia cudl era el precio que le daba a uno el fabricante y

cudl era el precio de venta y, en muchas, si no por decir que en el 90 % de las situaciones, el

2 arge Account Reseller (LAR) es un gran distribuidor, es una etiqueta utilizada por Microsoft para identificar sus
mayores revendedores de valor agregado.


http://searchitchannel.techtarget.com/definition/VAR
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valor de venta era inferior al valor de compra. Eso significaba que la compafiia estaba

perdiendo plata (informante 2, 2016, p. 3).

Asi, la impulsividad y el deseo de ganar estuvieron presentes en multiples decisiones
importantes para la compafiia también a lo largo de esta nueva etapa. Esto marcé un camino para

la empresa y fue delineando aspectos que resultarian ser esenciales para su futuro.

Ahora bien, cada vez que se ganaba un contrato importante, la compafiia solicitaba ampliaciones
en el cupo de patrimonio autbnomo. Presentaba el plan de negocio, el contrato y, con ese valor,
respaldaba la ampliacién. La fiduciaria revisaba el negocio y la situacién de la empresa y, por lo
general, aprobaba la transaccion. Ademas, el gerente general, seguia jugando un rol central en la

estrategia de la firma y en su avance a través de la situacion global que esta enfrentaba:

Yo considero que los patrimonios auténomos estan disefiados por la ley para darle como una
trasparencia a los acreedores o beneficiarios de ese patrimonio autobnomo; pero, en este caso,
tengo la impresion de que fue una cortina de humo, para que, dentro de los patrimonios,
pudiera manejarse desde el punto de vista de informacion, la injusta o deficitaria carga de
ingresos versus egresos. Es decir, los patrimonios, al tener una sola bolsa donde entraban
todos los negocios, nunca pudo establecerse si cada negocio era rentable o no, si cada
contrato, jperddn!, era rentable o no. Y la sumatoria de todos pareciera indicar que era
deficitaria. Luego, para mi, el patrimonio, en lugar de darle claridad y transparencia, lo que
hizo fue ensombrecerlos, darle ain méas niebla o posibilidad de no ver en forma transparente

los analisis de cada uno de los contratos (informante 3, 2016, p. 3).

Ese poder de “marranear”, como se dice, con las finanzas de la empresa... A él le entro el
afan de sacar a la empresa de la ley 550, lo que significé tener que pagar. Por ejemplo, tenia
que pagarle como 4.000 millones a los acreedores que estaban todavia pendientes. Habia
muchos otros con los que ya se habian hecho conciliaciones, como en el caso de Compag, y

los fabricantes grandes ya se habian sacado, digamos, del problema, y ya las conciliaciones,
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incluso con los mismos bancos. Pero quedaba un chorrero de acreedores méas pequefios que

sumaban en ese momento como 4.000 y pico de millones, en el afio 2009, valian como 4.000
millones. Inexplicablemente, digo yo, porgue no habia una explicacion realmente valida para
forzar la salida, ¢si me explico? Porque no habia ninguna razon, no habia..., es decir, la
ley 550 no significaba un impedimento para la empresa desde ningun punto de vista. No
habia ningun problema de nada. Al contrario, habia unos beneficios tributarios como era la
devolucion del IVA trimestral, cosa que no podian las otras empresas hacerlo. Habia unos
beneficios importantes y, sin embargo, jeste sefior jodio y jodid para sacar a la empresa de
la 550! Y asi lo hizo. En 2010 la sac6. Supuestamente le pagaron a todo el mundo, eso
dijeron, pues, no estoy seguro. Bueno, pero el hecho fue que, aparentemente, esa... jse pago!
(informante 5, 2017, p. 4).

Una vez las deudas pendientes fueron conciliadas, se renegocio el saldo y se terminaron los
compromisos de pago por adelantado. Con esto, la empresa solicito ante la Superintendencia de
Sociedades salir de la Ley 550 de 1999. Asi, una vez comprobd los pagos, esta entidad tomo la
determinacion y autorizo a la compafiia a salir de la Ley 550 en el afio 2010. Detras de esto se
encontraba nuevamente, en gran medida, la impulsividad y el instinto del gerente general y
fundador, pero también su vision de un nuevo negocio que, aunque en principio era pionera, audaz

y prometedora, en la practica, marcaria un desafortunado hito para la firma:

Estamos hablando del afio 2009, 2010, tal vez. La pregunta era: ¢y para qué pagar eso
anticipadamente, si estando a la luz de la proteccion de la Ley 550, eso le generaba cualquier
cantidad de beneficios en todos los érdenes a la compafia? La idea era limpiar su historia
financiera, mostrarse como una empresa boyante, una empresa que efectivamente en su
ejecucion era exitosa, para poder traer inversionistas extranjeros o terceros inversionistas y
hacer aportes de capital. Pero... ;qué estaba detras de todo esto? Una vision del gerente
general y fundador de la compafiia, la cual tuvo mucho antes que muchas otras empresas,
inclusive a nivel internacional, y fue el tema de prestar los servicios en Internet (informante
4,2017, p. 4).
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Entonces a nivel de idea fue muy bueno, pero, a nivel de compaiiia (...). El hecho de que
financieramente se hayan anticipado muchos pagos y se haya, de alguna forma,
descapitalizado a la compaiiia, ¢cierto?, para poder traer inversionistas extranjeros, para
apoyar esa idea de los servicios en la nube a través del Cloud... Yo creo que fue el punto de
quiebre, para que la empresa empezara financieramente a decaer en sus manejos del futuro
(informante 4, 2017, p. 6).

Las compafiias, obviamente, estan dirigidas por personas y con el afan de hacerse mas
exitosas; pero, en un mercado tan riesgoso, con los procesos de contratacion en Colombia,
en donde muchos se van por el tema de precio o lo que se adopt6 después del 2010..., 2009-
2010, que es por el proceso de subasta inversa. El hecho de ser exitoso quiere decir que
aumenta el nivel de riesgo en la ejecucion de los contratos. Un proyecto en donde
escasamente se asume..., se asume un riesgo de bajos margenes, para garantizar la ejecucion
del contrato a nivel de la proveeduria y de los servicios que involucren, pero con muy bajos
margenes, conlleva el riesgo de que algo falle, ¢cierto?, de que se lleve este tipo de contratos
a una ejecucion indebida, o sea, que el margen no sea negro, sino que quede en rojo por

alguna circunstancia (informante 4, 2017, p. 4).

Otro tema son los riesgos que se asumen al ganarse un contrato con bajos margenes,
esperando que, en la ejecucion, las areas de servicios optimicen el uso de los recursos y
vuelvan estos gastos, estos costos, que se requieren en cada proyecto, los optimicen y hagan
el ahorro en las éareas de servicios. Contar con la suerte que la TRM [tasa representativa del
mercado] en este caso no impacte el negocio vy, al final, también quede el negocio en negro.
Pero un escenario que es el mas riesgoso, es ganarse, ganarse de entrada los contratos en
rojo. Ya ni si quiera tener un pequefio gap o una pequefia brecha de que, en el momento de
ganarse el negocio tenga algun tipo de margen, asi sea muy pequefio; sino que, de entrada,
se gana el negocio estando en rojo, con la esperanza de que, en la ejecucién, por alguna

circunstancia, se pueda poner en negro (informante 4, 2017, p. 4).
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Entonces, si los margenes de por si, que ya eran muy estrechos y muy pequefios, no daban

para ese costo financiero que estaba suponiendo esa operacion, no daba para esa vaina,
entonces, claro, ya estaba, de hecho, estaba entrando en peérdidas en cada negocio v,
entonces, estaban necesitando hacer negocios, y hacer negocios, y hacer negocios..., jasi

fuera a perdidas! Que eso fue lo que lo reventd (informante 5, 2017, pp. 4-5).

Con todo, la empresa logrd atraer un inversionista extranjero que participo en la idea de los
servicios en la nube. En efecto, un gran fondo de inversion extranjero se hizo participe aportando
varios millones de dolares. Entre tanto, la compafiia ganaba reconocimientos en ventas por parte

de Microsoft y Hewlett Packard, tanto a nivel nacional como a escala latinoamericana:

Y empez6 a gestarlos y, empezd a idearlo y, empezd a hacer la arquitectura de la
infraestructura y del servicio y, de como ofrecer el servicio. Ideas que solamente €l tenia en
su cabeza. Y generd que primero se hiciera una limpieza financiera de la compafiia. De forma
paralela, estaba desarrollando toda la estrategia de servicios en la nube. Estamos hablando
del afio 2010 y hoy, en 2017, seguimos hablando de servicios en la nube. Yo pensaria que €l
se anticipd a muchas cosas, antes que mucha gente, ¢cierto? Y cuando arranco, cuando pudo
hacer esa limpieza financiera, arranca con los servicios en la nube y arranca como otra unidad
de trabajo de la empresa, montando un centro de datos en Bogota, otro datacenter en
Medellin, con una serie de prestacién de servicios de infraestructura en la nube, cosa que
muchos de los fabricantes, muchas multinacionales, uno, dos, inclusive tres afios despues,
Ilegaron como el gran boom, de prestar servicios de procesamiento de datos o de
almacenamiento de informacion y ese tipo de cosas. Y que el aprovisionamiento fuera muy,
muy rapido, para que, en temas puntuales, las empresas a cambio de adquirir infraestructura,

Unicamente la utilizaran pagando por su uso (informante 4, 2017, pp. 5-6).

Yo creo que el Cloud, como idea, indudablemente, fue una buena idea; porque tiene un
proceso, innegablemente, un poco largo, de invertir dinero en la construccion del datacenter

y en la consecucion de los primeros clientes para usarlos como referencia y mover los



102
servicios, pero creo el momento en que el Cloud naci6 fue el momento ideal, no habia un

mejor momento. Antes hubiera sido mas lento el crecimiento de la unidad de negocios del
Cloud (informante 2, 2016, p. 3).

La idea de entrar al negocio de la computacién en la nube, en efecto, era considerada como positiva. Sin
embargo, maltiples aspectos no fueron tenidos en cuenta y la escala alcanzada, dada la asignacion de
recursos realizada, el entorno sociocultural de esa época y las posibilidades con las que contaban los

competidores, genero dificultades en la realizacion de la estrategia prevista inicialmente:

Cuando el Cloud naci6, que fue en el afio 2013, otros competidores ya estaban: un Amazon
ha sido el rey en el tema de nube, pero, simultaneamente, Microsoft comenzo su esquema
con Azure. Otros jugadores, como RaySpace, empezaban a incursionar en el mercado
colombiano. Entonces, no era el Gnico jugador que estaba empezando en el tema de nube,
habia otros competidores. El problema era que no habia suficiente conocimiento por parte
de los clientes de lo que significaba reemplazar su tradicional infraestructura fisica por los
servicios. Los mitos o las resistencias a los temas de seguridad, a temas de cdmo se podian
sentir amenazados en su trabajo... Entonces, realmente el Cloud, las proyecciones que tenia
el duefio, no se pudieron dar; porque, realmente, el mercado no estaba lo suficientemente
maduro. Realmente, los dos primeros afios de la operacion del Cloud fueron mas de

“evangelizacion” del mercado (informante 4, 2017, pp. 3-4).

La verdad es que el costo de los equipos del Cloud, por lo que yo he escuchado, no suma
mas de tres millones de dblares. Me queda la duda de eso, si..., de pronto, al haber invertido
todos los quince hubiéramos tenido un portafolio mucho mas grande del que se dio. Porque
nosotros solamente teniamos unos limites. Ya no recuerdo ahorita, pero no podiamos crear
las maquinas virtuales como el cliente las pedia, teniamos unos limites en cuanto a RAM, en
cuanto a procesamiento y eso. Asi que llegdbamos a escenarios chiquitos, no podiamos
participar en los negocios grandes y, seguramente, si hubiéramos invertido toda la plata que

se solicitd, si hubiéramos podido estar en un nivel més grande... (informante 2, 2016, p. 11).



103
Pensaria que fue debidamente planeada. Se trajeron en su momento los lideres en

conocimiento de este tipo de servicios 0 lo que se estaba empezando a desarrollar. Se
desarrollaron algunas aplicaciones de como prestar el servicio, de como garantizar una
funcionalidad para los usuarios del 99,99 % (alta disponibilidad de servicio) para garantizar
la operatividad. Entonces, pienso que, técnica y financieramente, fue planeada, que, en la
ejecucidn, ya después de que se tuvo esto para prestar el servicio, empezaron a surgir muchos
inconvenientes de varios tipos, ¢cierto?, de orden técnico, de orden financiero y de procesos

de facturacion, tal vez, y, al final, pues por falta de recursos (informante 4, 2017, p. 6).

Yo creo que lo que paso ahi fue que el Cloud tenia un portafolio relativamente corto, en su
portafolio, basicamente, infraestructura de servicios; pero productos relativamente pequefios
frente a lo que luego uno conocio de los competidores. Nosotros llegamos a capacidades de
computo que nuestra competencia superaba sin ningun problema. Y eso hizo que la gente
viera al Cloud, si, como el jugador colombiano, pero un jugador pequefio, eso nos quito
posibilidades de éxito en los negocios grandes, los cuales realmente son los que, al final,
dejan rentabilidad en el negocio. Entonces las proyecciones iniciales del Cloud, de tener su
punto de equilibrio a los tres afios de operacion, realmente fracasaron (informante 2, 2016,
p. 11).

Las dificultades presentes en el camino ensombrecieron la aparente brillantez de la idea original
y, a pesar de que estas se fueron haciendo cada vez mas visibles para la empresa, la estrategia
asumida por la misma desde un comienzo, bajo el liderazgo de su gerente general, no logro contar

con la flexibilidad necesaria para poder adaptarse a las vicisitudes:

En alguin momento se hicieron algunas propuestas, pero el gerente general y fundador seguia,
se mantenia en el escenario de que el negocio era el de la infraestructura como servicio y,
realmente, el tiempo nos dijo que no. La mayoria de las compafiias involucran otras

herramientas, otros productos dentro de los esquemas de la nube. Creo que el hecho de que
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el Cloud se hubiera concentrado solamente en infraestructura como servicio fue una decision

errada, la cual no permitio crecimientos mayores (informante 2, 2016, p. 4).

Creo que la idea de irse al Cloud fue una idea buena, en el momento que era; pero creo que
nos faltd agresividad en el tema del portafolio. Hubo muchos errores en el tema de la
plataforma. Se ofrecieron cosas a los clientes que luego no fue posible cumplir, como la
facturacion electrdnica, la facturacion dentro del mismo panel de control y que los clientes
pudieran cargar y descargar los recursos que fueran contratando. Todas esas cosas se
vendieron como funcionalidades de la plataforma y nunca fueron realidad. Y esas cosas el
cliente las castigo, porque el Cloud realmente es eso, o sea, cuando ti hablas de Cloud y no
puedes garantizarle al cliente que pueda cargar recursos en linea o descargarlos, pues se
entiende que algo no se hizo (informante 2, 2016, p. 5).

Una giga de RAM, una giga de RAM en un servidor en la nube en el Cloud valia dos dolares.
Una giga aqui, en gigas, vale treinta délares mensuales. Estamos hablando de una proporcion
de quince veces mas. Pues..., yo no sé, yo nunca tuve acceso a como se hacian los costeos;
pero si he visto precios muy, muy diferentes. O sea, uno se puede aguantar de tres a dos o de

cuatro a dos, pero j¢de treinta a dos?! jEs porque algo esta mal! (informante 2, 2016, p. 6).

Lo que hizo fue, el tipo [el representante legal y duefio de la empresa], les metio un golazo
ni el berraco a los sefiores de la fiduciaria, porque resulta que les cre6 una unidad de caja,
digamoslo asi, no sé cdmo se llamara eso, pero como una unidad. ;Qué pasaba?: en la
primera parte, digamos, de esta esta operacion, cada negocio tenia ese control, pero era
individual, se manejaba en forma individual para cada negocio. Yo pedia cien para el Ipse o
para el Icetex y entonces me pagaba el Icetex. Y entonces, se le llevaba un registro a cada
contrato. Este tipo logré convencerlos de crear como una unidad de caja, es decir, revolver
todos los contratos y toda la plata y jahi fue la de Troya! Porque ahi fue donde los tipos [la
fiduciaria] no se dieron cuenta a qué horas, se quedaron con un montonén mas, se quedo con
una plata, me imagino yo, jmucha!; pero, ademas de eso, lo mas grave fue que las pérdidas,

todas, se quedaron alli, en el hueco. Las pérdidas todas se las comi¢ la fiduciaria, porque
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todo el hueco tan grande de pérdidas pues, entonces, ¢en donde quedd? jPues ahi!, en la

Fiduciaria. El tipo llegaba y hacia un negocio con 1.000 millones de pérdida, empezaba a
entrar plata, pero como los tipos [la fiduciaria] no sabian a qué negocio correspondia,
entonces ¢l decia [el representante legal y duefio de la empresa]: “No, eso apliquenlo a ese
negocio, tal y tal y no sé qué, y este...”. Asi aplicaban a uno y aplicaban al otro (informante
5,2017, p. 5).

De este modo, los avances logrados en periodos previos y en esta etapa, en materia de
recuperacion de la compafiia, se vieron gravemente afectados por las decisiones tomadas en la
empresa, asi como por los inadecuados manejos dados a las situaciones que esta enfrentd. Esto, en
particular, a partir de la decision del gerente general y fundador de entrar en el negocio de la
computacion en la nube. Como resultado, la situacién se fue agravando hasta llevar a la firma a un

escenario verdaderamente complicado y enfrentarse, finalmente, a su propia desaparicion.

4.1.6. La muerte

Después de haber cerrado un afio 2012 verdaderamente excelente en ventas, con mas de 157.000
millones de pesos, el 2013 abrid con nuevos negocios. La direccion solicitdé una nueva ampliacion
de crédito al patrimonio autbnomo para incluir maltiples negocios adicionales. Sin embargo, en
aquella época, el Scotiabank, un banco de origen canadiense, tomd participacion en el banco de la
fiduciaria y, de este modo, el patrimonio autbnomo aprobado, que en ese momento era en realidad
uno de los mas grandes otorgados a una empresa en Colombia, pasoé a ser revisado:

Entonces, si los margenes de por si, que ya eran muy estrechos y muy pequefios, no daban
para ese costo financiero que estaba suponiendo esa operacion, jno daba para esa vaina!,
entonces, claro, ya estaba, de hecho, estaba entrando en pérdidas en cada negocio y entonces
estaban necesitando hacer negocios, y hacer negocios, y hacer negocios..., asi fueran a

perdidas, que..., jeso fue lo que los reventd! (informante 5, 2017, pp. 4-5).
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En la medida en que yo tenga muchos, varios contratos, de diferentes tamarios, pero todos

con bajos margenes y bien ejecutados, no deberia haber inconveniente, porque todo va
sumando, de monedita en monedita se va sumando; pero cuando se asumen estos riesgos y
cualquier tipo de inconveniente en la ejecucion o de variacion de agentes externos como el
dolar hacen que el negocio ya deje de ser positivo y pase a ser negativo y, ya no suceda con
uno, sino con dos o con tres, pues, es donde se empiezan a generar este tipo de riesgos y esa
acumulacién de ese tipo de contratos, pues... abre un boquete financiero en la compaiiia
(informante 4, 2017, p. 5).

Como ese, se hacian, realmente, se hicieron muchisimos negocios. Precisamente, como se
regalaba el precio, jeso mejor dicho era regalando! Hubo una época en la que en todos los
negocios..., este se estaba haciendo adjudicar casi el 70 % de los negocios de este pais en
ese ramo. Se los echaba al bolsillo... ;Y los negocios mas grandes! Entonces estos tipos
perdieron el control financiero de esa operacion y, cuando perdieron el control financiero,
ise jodieron! Porque ahi no se dieron cuenta ellos del hueco que les estaba metiendo. Resulta
que, claro, yo les estoy cediendo los contratos y les cedia los contratos, pero cuando fueron
a recuperar cartera, aqui la cartera, por decir, vale 20.000 millones, resulta que nosotros
hemos entregado 60.000. El tipo nos debe 40.000... ;En donde estan? No estaban ni en
cartera, ni en contratos, ni en nada. ;En dénde esté esa plata? Pues esa plata estaba en eso,
en las pérdidas que se han tenido, en los gastos de administracion, porque mover la empresa
valia un monton de plata, tenerla moviéndose, tenerla viva, valia un montonon de plata. Y
entrega, gastos de administracion, incluido €l, que ya de por si era un gasto bien grande,
enorme, mas los gastos... Y resulta que se trataba de contratos a pérdida, pues, mi hermano,
ahi el hueco se fue armando, jun huecaso el berraco!, cuando estos tipos se pellizcaron
(informante 5, 2017, p. 6).

El gerente general y fundador de la compafiia, tal y como lo habia hecho hasta ese momento,
ocupo tambien un rol esencial en el desenvolvimiento de las circunstancias que dieron forma a esta

nueva etapa:
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Yo pensaria que hay un tema de la ambicion ¢no? Y, de donde viene uno. Y de estar
pensando en incrementar sus beneficios economicos particulares o, dicho también, de otra
manera, de saber uno hasta donde quiere crecer y hasta donde quiere ser. En la medida en
que la compafiia es exitosa se gana un nombre, se gana un respeto, se gana una posicion ante
los clientes, ante los proveedores y ante la misma competencia. Se sigue creciendo, se sigue
ejecutando y se siguen asumiendo riesgos cada vez mas importantes. Ya no era el negocio
de los 500 millones de pesos, de los 200 millones, era el de 1.000 o el de 5.000 o el de 7.000
millones, ya a finales del afio 2012.

Se presentaban negocios sin limite en el nicho de mercado en el que se movia la empresa, a
nivel de proveeduria de infraestructura, en venta o como un servicio de arrendamiento con
todo el paquete de servicios. Pues un ejemplo de esos negocios es la Fiscalia, que fue un
negocio del orden de los 47.000 millones de pesos o0 los Bancos Agrarios, que eran 6rdenes
de negocios de ocho, nueve o quince millones de ddlares, que eran los méas grandes y de ahi
para abajo se hacian también negocios de diferentes montos.

Y en ese afan de seguir siendo el principal proveedor y de seguir llevando la pancarta del
namero uno, pues de pronto no se midieron esos riesgos. Eso se llama ambicion. Y es algo
que rifie o que debe ir de la mano con el tema de valores: ¢qué prometo yo? ;Qué cumplo
yo? (Qué capacidad tengo para hacerlo? Saber cuando decir: “jno!”, cuando decir: “jno,
basta!, cuando parar. El tema de orgullos, pienso yo, que es un tema importante de ver que
hay otros proveedores en el mercado que también comienzan a surgir y, arriesgar en un
negocio, arriesgar la compafiia, para evitar que un competidor se gane un negocio. Pues eso,
vuelvo y digo, eso va en el tema de margenes, en el tema de cuanto ganar o dejar de ganar o

entrar a perder respecto al riesgo de cumplir o no cumplir un contrato (informante 4, 2017,
pp. 7-8).

Ademas, con la compra de la fiduciaria por parte del Scotiabank de Canada, la situacion de la

empresa fue revisada y se cancel6 cualquier posible nuevo aumento en el cupo del patrimonio
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autobnomo para la misma, asi como en los desembolsos. Esto limito estrictamente el flujo de caja

y genero una situacion de iliquidez para poder seguir atendiendo los compromisos de la compafiia.

Asi, a mediados de 2013, la firma quedo paralizada:

Negocios, por ejemplo, los negocios de Fonade, nos ganamos dos negocios por el orden de
31.000 millones de pesos, negocios que no se pudieron ejecutar, porque no hubo manera
financiera de poderlos ejecutar. Iban de la mano con la Fiscalia, fueron de la mano en su
momento con el Banco Agrario y con multiplicidad de contratos adicionales. Y es
precisamente por eso, es decir: “en esta me puedo presentar, me lo puedo ganar”, pero
¢puedo cumplir? Desafortunadamente, el tema de la toma de decisiones estaba centrado en
una sola persona, que era el gerente general, propietario y fundador de la empresa. Y los que
estabamos alrededor de €l solamente podiamos darle algun nivel de recomendacion: “no
subastemos mas, paremos ahi, no debimos ganarnos ese contrato...”, o, ya en el tema de la
posventa, ¢cierto?, en el area de servicios, inclusive, en las areas comerciales o financieras,
tratar de dar algun tipo de idea, pero todo estaba centralizado en él (informante 4, 2017, pp.
7-8).

Resulta que entonces el banco le paro6 todos los recursos de crédito, como diciendo: “Bueno
quieto ahi, jnosotros no damos ni un peso mas hasta que aclaremos esta vaina!”. Eso
significaba absolutamente la ahorcada total de la empresa y, asi fue, jtal cual! (informante 5,
2017, p. 6).

Por eso al tipo le tocd lanzarse, meterse a la tal reorganizacion. Y busco tratar de meterse a
la reorganizacion en una formula que a mi me parecid totalmente absurda, que era una
reorganizacion, una forma de reorganizacién que es un acuerdo que se hace por fuera,
digamos, que se hace por fuera de los tramites, es como extrajudicial, digamoslo asi. Y que,
posteriormente, se le presenta a los acreedores y esa vaina no, no funciond. jEso fracaso! Y
ya la Superintendencia estaba, ya “se puso mosca”, llegd y dijo: “Nada, vamos a la

reorganizacion normal” y le toco presentar ya lo que era la disolucion (informante 5, 2017,

p. 6).
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Asi, la empresa fue declarada en reorganizacion empresarial en 2013 bajo los lineamientos de
la Ley 116 de 2006. Esto debido al incumplimiento de pagos en lo laboral y lo comercial. Las
cosas no mejoraron, el montaje de los servicios en Internet y los altos costos de operacion
generaron la caida drastica de las utilidades a partir de 2012, cuando se unieron las actividades del
Cloud y se intensificaron las acciones de busqueda de arreglo de pago extraoficial con los
acreedores. Estas estrategias no fructificaron, por el descontento y la incredulidad que esto genero.
Posteriormente, en 2014, la empresa fue declarada en liquidacion judicial por parte de la
Superintendencia de Sociedades.

Durante la fase de muerte, ya en la etapa de liquidacion de bienes, antes de rematar los activos
de la compafiia, se decide realizar la unidad de venta Cloud. En su informe, el perito designado
Ileg6 a la conclusion de que los costos mensuales superaban en seis veces el monto de los ingresos
(perito, 2015, p. 21).

Otro de los hallazgos que incluye el informe del perito indica que los costos medios de
produccidn fueron exageradamente altos. Ademas, se sefiala que la infraestructura de la unidad de
negocio Cloud estaba excedida para los niveles de venta alcanzados o, en otras palabras, que se
encontraba sobrevalorada en relacion con el valor real de la empresa y que, por otra parte, nunca
fue depreciada (perito, 2015, p. 37). Igualmente, dentro de la calificacion final hecha a los pasivos
de la compafiia, se encontré un total de acreencia por valor de 290.000 millones de pesos.

De los activos representados por oficinas, de acuerdo con el informe del grupo de liquidacion
(ELJ, 2016) se encontrd: “un contrato de promesa juridico entre la empresa objeto de estudio y
una sociedad de finca raiz. En él la empresa se comprometié a pagar 60 cuotas consecutivas y un
valor de salvamento de 128 millones de pesos a los 30 dias después del pago de la cuota 60 (p.
15). Ahora bien, “durante los siguientes sesenta (60) meses, la compafiia procedié a ejecutar los
pagos mencionados (...). La empresa no pago el saldo restante de la promesa de negocio juridico.
Esto es, el saldo de $127.837.100” (ELJ, 2016, p. 15).
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Igualmente, el ELJ (2016) indic6 que: “el actuar del representante legal 1) No permitié que la
compaiiia se hiciera con la propiedad de un activo valioso; 2) Puso en peligro el reintegro de las
sumas que la empresa entrego6 a la sociedad de Finca raiz” (p. 16). Interrogado el empresario y
duefio de la empresa acerca de la razon por la cual no se efectuo el pago restante, a pesar de contar
en su momento con los recursos necesarios para hacerlo, el citado informe indica: “que,
aparentemente, el incumplimiento en el pago de las cuotas fue pactado de comuan acuerdo entre las
partes” (ELJ, 2016, p. 16). Esto dado que “el exrepresentante legal no tuvo mas solucion que
reconocer abiertamente un negocio irregular, lo que, a su vez, permitio entrever que ese mismo
fue el manejo que le dio a otras actividades que despleg6. Esto es, edificando negocios aparentes
con una correlativa inconsistencia en la informacion contable de la sociedad fallida” (ELJ,
2016, p. 17). Finalmente, el activo se perdié en un fallo en contra de la empresa, el cual fue
proferido por el juez que manejo este pleito.

Alrededor de este tema puntual, pero importante y, en particular, significativo de multiples

asuntos de fondo que caracterizaron la vida y la muerte de la empresa, se identifica lo siguiente:

Teniendo una carencia de activos fijos y solamente la posibilidad de un negocio que hoy
todavia para la liquidacion es totalmente oscuro, nada claro, lleno de interrogantes, el haber
adquirido el unico activo fijo sometido a 61 cuotas, haber pagado 60 cuotas y la tltima cuota
no haberlo hecho... Y pareciera que fue un tema convenido, hizo que se perdiera el tnico
activo que podria haber tenido alguna contundencia econémica, en cuanto su valor estuviera

implicito en el activo (informante 3, 2016, p. 3).

Ahora bien, sobre el ingreso del monto invertido por la firma extranjera en dolares, fueron muy
pocos los documentos que dan fe del mismo y de los gastos correspondientes. Las facturas con las
que se cuenta no superan los dos millones, encontrandose que el 45 % de la infraestructura era
arrendada al fabricante de los servidores, equipos de almacenamiento, de seguridad y

comunicaciones (perito, 2015).
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El informe del descargo por parte del representante legal da cuenta de cdmo se invirtieron los
gastos de la unidad Cloud. En este documento se indica que, en los gastos de implementacion y de
operacion de esta unidad, de dos afios, se invirtieron $16.472 millones, de los cuales un 50 %
fueron pagados al inversionista. Ademas, para el pago de proveedores de la empresa se hicieron

desembolsos por $9.670 millones de pesos (empresario, 2015, p. 8-9).

Por otra parte, las carpetas del area comercial no fueron encontradas y, de acuerdo con la
liquidacion, la contabilidad no refleja la realidad:

Pero sobre el tema contable, si se deja un sistema de registros en donde no hay nada méas. De
ahi no se puede reconstruir una concepcion financiera de la compafiia 0 una proyeccion
econdmica. No hay bases para eso. Luego, puede ser que existio, no existio, que era buena
0 no era buena. La gran pregunta que nos hacemos es: ¢Por qué no la dejaron [el equipo
administrativo y financiero de la empresa en estudio] si era buena [sistema contable]?
¢Porque si era precisamente lo mas importante para mostrar, se evapord?, por darle algin

término (informante 3, 2016, p. 3).

El avaluador ha detectado una practica contable que puede clasificarse como “irregular” o al
menos “discutible”. Esto en relacion con la depreciacion de los activos. Los activos no fueron
depreciados. No puede argumentarse que dichos activos hayan estado a la espera del término
de un proyecto, porque los mencionados activos se encontraban en explotacién, en un
negocio en marcha. Los activos no tienen el valor de equipamiento nuevo, se trata de
equipamiento usado, cuyo valor esta afectado por un menor valor de mercado, desgaste y
obsolescencia (perito, 2015, pp. 16-17).

La compafiia de Cloud, en donde pensabamos que estaba el activo mas importante de la
compaiiia, por lo menos contablemente, asi se habia disefiado a la entrega de la liquidacion,
la sorpresa es evidente cuando: 1) el avalto es de 40 millones de ddlares a 450 mil ddlares,

con toda una serie de argumentos que no vale la pena volver a repetir y que estaban
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estructurados de una manera muy clara y 2) los dineros que se habian o que se debian a los

principales acreedores o al Unico acreedor financiero, pues hacian inviable totalmente la
suerte de la compafiia. Es mas, me temo que ni siquiera con un acuerdo privado, tal como se
habia disefiado en 2013, la compafiia tenia una posibilidad. Yo pienso que ese acuerdo
privado lo Unico que estaba logrando era comprar tiempo en condiciones financieras,
mientras los duefios generaban una demanda contra su principal proveedor, Hewlett Packard,
para asi evitar el pago de canones de arrendamiento que se debian y aliviar de esta manera
la liquidez que indudablemente iba a ser muy critica en los meses posteriores (informante 3,
2016, p. 2).

El documento con los principales hallazgos que realizé el equipo de liquidacion judicial a la
Superintendencia de Sociedades, acerca de la rendicion de cuentas y del informe de gestion del
empresario y de su equipo administrativo y financiero en 2014, indica que hubo variaciones “no

fundamentadas” en los activos Y pasivos. Esto modifico el patrimonio de la compafiia:

La rendicion de cuentas, bajo examen, constituye una presentacion no fundamentada de los
estados financieros. Esto por cuanto, técnicamente, no cuenta con informacién
pormenorizada relacionada con el detalle de las actividades y registros que originaron
variaciones significativas en el activo, el cual, sin tener en cuenta las valorizaciones
registradas, decrecio en un 57 %, es decir en $62.493 millones, el pasivo se increment6 en
un 18 %, es decir en $14.750 millones y, a su vez, el patrimonio reflejé variaciones
importantes en algunas de sus cuentas de contrapartida (ELJ, 2016, p. 5).

Esta serie de aspectos marcan entonces la vida y la muerte de la organizacion. Esta Gltima, como
se ha puesto en evidencia, es el resultado de una serie de decisiones, circunstancias y sucesos que
es posible identificar de algin modo al observar atentamente el ciclo de vida de la empresa. En
esta seccion del texto hemos tratado de evidenciar ante los ojos del lector, con base en el material
empirico recabado, procurando dar voz a actores protagénicos del proceso, los elementos mas

relevantes de este fenébmeno.
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En el siguiente capitulo del presente informe final de investigacion se presenta el resultado del
proceso interpretativo realizado por parte de los autores, en relacién con el conjunto de los aspectos
tratados en este lugar del texto. En él se analizan y discuten los resultados aqui presentados, los
cuales, por supuesto, el lector acaba de recorrer.
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5. ANALISIS

Dados los testimonios encontrados en el terreno de investigacion acerca del transcurrir de los
ualtimos veinte afios de la empresa objeto de estudio y, tras verificar la relevancia de llevar a cabo
esta actividad una vez hecha la revision minuciosa de multiples documentos internos y externos,
se considerd necesario, para poder cumplir con los objetivos que nos hemos planteado, revisar
informacion financiera esencial de la empresa y de su sector basico de actividad. Esto a lo largo

de las cuatro ultimas etapas de vida de esta.

Con el desarrollo de esta actividad se buscé poder evaluar la plausibilidad y la contextualizacién
de los hallazgos descritos en el capitulo anterior. A esta labor se concentra entonces la primera
seccion del presente apartado. En la segunda, una vez nutridos con los resultados de esta labor, se
amplia el analisis y, en particular, se realiza una discusion de lo identificado gracias al trabajo de

campo efectuado.

5.1.  Andlisis financiero

Como complemento al trabajo realizado y, en realidad, como una labor emergente del mismo,
se llevd a cabo un andlisis de los estados financieros de la empresa. Por las razones indicadas
previamente, se considerd para la concrecion de esta tarea un periodo de dos décadas. Por otra
parte, se realiz6 un andlisis de la informacién financiera correspondiente al sector estratégico al
que la compafiia pertenecio, teniendo en cuenta el mismo nimero de afios. Esto Gltimo, se llevo a
cabo de acuerdo con el CIIU G5163, es decir, el codigo sobre el cual se agruparon el nimero de

empresas que conformaron el sector estratégico para este estudio en cada afio.

El Sistema de Informacion y Reporte Empresarial [SIREM] recoge, al 31 de diciembre de cada
afio, la informacidn financiera de las empresas que se encuentran sometidas a vigilancia, control e
inspeccion por parte de la Superintendencia de Sociedades y que pertenecen al sector real de la

economia (Superintendencia de Sociedades, 1995-2014).
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La informacion del nimero de firmas pertenecientes al sector a lo largo del periodo de tiempo

considerado, de acuerdo con el SIREM, es presentada en la figura 12.

Figura 12.

Numero de empresas que conforman el sector estratégico cada afio (1995-2014)

80

60 60 64 77 o 77 60
40 a2 47
30
20 17~ 19 2621 25 22 20 19 21
0
un o ™~ 0 a O — o on < wn o ~ 0 a O i o on
a OO O O OO O O O O O O O 0O O O «w o « «
a oo O O O O O O O O O O 0O O o o o o o
— i — i - (o] o o AN N (o] o o~ N N (o] o o~

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

La figura 12, muestra, en efecto, el nimero de empresas que conformaban el sector estratégico
en cada afio. Asi, a finales de 1995, diecisiete compafiias conformaban el sector. Ahora bien, tanto
en 2010 como en 2012 eran sesenta y nueve. Con todo, como se observa, no hubo dos afios
seguidos con un numero de empresas constante en el sector. Sin embargo, se observa que, a partir
de 2005, el sector comenzé a crecer. Esto, posiblemente, por las politicas gubernamentales de
introduccion y ampliacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) en
Colombia.

Por otra parte, las ventas del sector estratégico y de la empresa estudiada pueden apreciarse en
la tabla 3. La primera columna muestra el afio fiscal al que corresponden los datos, las columnas
dos y tres muestran las ventas afio por afio tanto del sector estratégico como de la empresa,
respectivamente. Las siguientes dos columnas muestran afio a afio también la utilidad operacional,

igualmente, tanto para el sector estratégico como para la empresa:



Tabla 3.
Ventas y utilidad operacional (Sector estratégico CIIU G5163 respecto a la empresa
estudiada)
VENTAS VENTAS UTILIDAD UTILIDAD
ANO SECTOR DE LA OPERACIONAL OPERACIONAL
ESTRATEGICO EMPRESA SECTOR ) EMPRESA
ESTRATEGICO

1995 16.969.848 37.189.199 177.277,53 2.030.338
1996 14.778.350,4 51.129.451 -404.141,07 2.432.576
1997 34.415.232 65.178.444 1.710.289,32 5.030.820
1998 22.143.979 93.850.159 8.805,54 7.230.158
1999 30.663.817,71 45.213.393 -160.606,90 3.214.270
2000 37.773.345,92 28.461.209 936.843,72 4.366.932
2001 59.661.738,41 33.830.120 1.953.679,05 -474.274
2002 46.271.707,8 32.416.629 1.208.974,00 -9.614.058
2003 81.187.228,16 18.580.249 1.765.156,74 -2.134.324
2004 38.953.698,05 24.848.141 -423.880,76 637.289
2005 25.017.338,62 25.681.236 -352.156,90 -519.382
2006 31.663.851,04 39.871.159 514.108,34 22.839
2007 45.085.759,22 69.811.703 612.042,67 2.482.456
2008 45.628.725,73 103.637.104 1.005.490,05 6.268.805
2009 46.738.874,38 109.946.257 204.306,57 8.924.901
2010 36.878.638,64 109.752.386 1.244.695,48 12.106.089
2011 35.512.465,23 152.098.726 1.100.826,26 17.017.117
2012 36.061.939,15 141.183.599 797.836,18 16.473.780
2013 36.290.149,49 96.439.171 1.265.812,30 -3.337.291
2014 No disponible 45.249.741 177.277,53 -45.249.741

Fuente: elaboracidon propia, a partir de informacién de la Supersociedades (1995-2014).
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La comparacion afio a afio de las ventas del sector estratégico y de la empresa (ver figura 13)
en el periodo considerado indica que entre 1995y 1999 y, de 2005 a 2013, el liderazgo en ventas
que tuvo la empresa fue notable. Esto si se considera la cifra promedio que obtuvo el sector
estratégico como un todo. Lo anterior se hizo muy latente en 2011, un afio en que las ventas de la
empresa alcanzaron los 152 mil millones de pesos, mientras que el promedio del sector se mantuvo

cerca a los 36 mil millones, es decir, casi 4,2 veces menos que el de la compafiia estudiada.

Ahora bien, entre 2000 y 2005 se advierte una disminucion en las ventas de la empresa (ver
figura 13), las cuales, ademas, se situaron por debajo del promedio obtenido por el sector
estratégico. Como se indicd en el capitulo anterior, esto se explica por la baja en ventas debida a
la crisis que enfrentaron los fabricantes de computadores personales y de servidores a nivel
mundial, asi como por las indebidas presiones ejercidas por los fabricantes para la compra de un
mayor stock de productos. Esto fue asi hasta la entrada de la compafiia en el proceso de
reestructuracion de pasivos bajo la Ley 550, lo que se observa claramente por la baja en ventas de

la firma en comparacién con las ventas promedio del sector durante ese periodo.

Se advierte también que la estrategia seguida por la empresa en este periodo fue diferente y, en
realidad, negativa. Esto si se tiene en cuenta el efecto que causo en el sector estratégico esta misma
crisis. Esta situacion puso en serios problemas la continuidad de los dos grandes fabricantes que
distribuia la empresa estudiada. Posiblemente, gran parte de las otras empresas del sector, ademas
de computadores personales (PC), tenian otros productos de tecnologia con los cuales solventaron
la crisis y, de hecho, esta fue una ventaja aprovechada por este sector. Esto en virtud del vacio que

dejo la operacion comercial de la empresa durante esos afios.

A partir de 2005, una vez le fue aceptado a la empresa el préstamo a traves de los fondos de la
fiducia y el patrimonio autonomo por parte de la Superintendencia de Sociedades, se observa el
efecto creciente del manejo que se daba a estos patrimonios como unidad de caja y capital de

trabajo. Esto con el fin de ganar cada afio contratos de mayor cuantia, tal y como fue informado por
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Figura 13.

Comparacion de las ventas (1995-2014)

(sector estrategico vs. la empresa estudiada)
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

los entrevistados (ver capitulo 3). Llama la atencién que con el nivel de ventas que tenia la
empresa, en comparacion con el comportamiento promedio del sector estratégico, esta recurriera

a solicitar una ampliacion del crédito provisto por los patrimonios.

La curva creciente de las ventas de la empresa, iniciada en el afio 2005 (ver figura 13), muestra
hacia el 2008 y hasta el 2010 una estabilidad en las ventas. Durante ese periodo, como advirtieron
los entrevistados, se realiz6 el pago acelerado de los compromisos con los acreedores de la
reorganizacion de pasivos. Esto para salir de la Ley 550. Después de este ultimo afio se retoma la
misma pendiente de crecimiento acelerado hasta 2012 y 2013, cuando esta cambia y comienza a
ser negativa. Durante este lapso se produjo la aprobacion y el desembolso de quince millones de
dolares, los cuales aporto el inversionista extranjero, para que fuera realidad el proyecto de la nube.

Este fue estructurado en 2012 y sali6 al mercado en 2013.

Ahora bien, la fase de decadencia, hasta el momento de la muerte de la empresa, es igualmente

evidenciada en la figura 13. Después del afio 2011 comienza un descenso importante en las ventas
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el cual se agudiza, justamente, luego de 2013. De hecho, como se ha indicado, es durante ese afio

que la unidad de negocio Cloud de la empresa sale al mercado, con su portafolio de servicios en
la nube. Este, como lo indicaron los informantes, es afectado seriamente por la interrupcion abrupta

del flujo de caja, dado el freno del banco al patrimonio auténomo.

Esta accion, la cual impidi0 seguir compitiendo por nuevos contratos, represento
inmediatamente una pérdida de credibilidad y de imagen. Esto en virtud de los incumplimientos
en servicios y contratos, tanto los que se encontraban en operacion como los vinculados a nuevos
negocios. Ademas, debido a las demoras en los pagos a fabricantes, proveedores y empleados de
la compafiia. Todo esto termind generando en 2014, como se ha indicado, la declaracion judicial
de liquidacion de la compafiia por parte de la Superintendencia de Sociedades o, en otras palabras,

la muerte de la empresa.

Ahora bien, el anélisis de la rentabilidad del sector estratégico frente a la de la empresa ratifica
lo descrito por los entrevistados, asi como lo visto gracias al analisis de las ventas de la compaiiia.
Asi, la figura 14 muestra un sector estratégico con una baja utilidad a lo largo del periodo
estudiado. Esto, incluso, con alguna tendencia negativa en algunos afios (1996, 1999, 2004 y
2005). Este resultado contrasta con la utilidad obtenida por la empresa, la cual, de hecho, durante
los periodos de crecimiento y renacimiento fue muy superior a la alcanzada por las otras compafiias

que componian el sector estratégico.

En realidad, la firma mostré pérdidas en el intervalo 2001-2004. Esto también sucedio
posteriormente, en 2013, un momento en el que la firma ingresaba ya en la reorganizacion
empresarial bajo la Ley 116 de 2006. Esta situacién se gener6 por la iliquidez derivada de cese del

flujo de caja proveniente del banco, a través de los patrimonios autbnomaos.

La informacion incorporada en la figura 14 coincide también con la explicacion de la entrada
en restructuracion de la empresa entre 2001 y 2004. Esta muestra el efecto positivo que le dieron

los patrimonios autébnomos para poder pagar y negociar con los acreedores durante el periodo
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2008-2010. Para la empresa no se advierte una baja importante de su rentabilidad. Esto si se tiene

en cuenta que durante este espacio de tiempo la estrategia de la alta direccion fue el saneamiento
financiero de la empresa con sus acreedores provenientes de la Ley 550. Por el contrario, la curva
sigue su pendiente positiva y aqui surge entonces una pregunta: si la empresa en 2010 estaba sana
financieramente y contaba con una rentabilidad positiva, ¢qué necesidad tenia de seguir elevando

su nivel de endeudamiento?

Figura 14.
Comparacion de la utilidad operacional (Sector estratégico respecto a la empresa

estudiada)
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

La estrategia de precios por debajo del costo, la gestion de los incrementos del patrimonio
autébnomo Yy el alto costo financiero de los créditos manejados en la llamada unidad de caja fueron,
al parecer, acciones exitosas casi durante los ocho Gltimos afios de vida de la empresa o, al menos,
eso era lo que esta hacia ver. De hecho, el efecto que se observa de esta estrategia en teoria y, en
virtud de estos estados financieros, muestra que la misma propicié efectivamente la generacién de

nuevos contratos, negocios e inversiones en sus proyectos.
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Si bien los ingresos y la utilidad operacional explican como funciond la estrategia comercial de

la empresa, quedaban ciertos interrogantes que hicieron necesario a los investigadores revisar
algunos otros indicadores para poder tener una mejor vision de la realidad financiera de la misma.
De igual manera, se considerd pertinente, una vez mas, tener en cuenta el comportamiento del

sector estratégico al que pertenece esta sociedad, lo cual se realizd observando el mismo periodo.

El céalculo del ciclo de conversion de efectivo (CCE)*® realizado se muestra en la figura 15, para
cada afio del periodo considerado (1995-2014). Esto, una vez mas, tanto para el sector estratégico

como para la empresa:

Figura 15.
Comparacion del CCE anual entre el sector estratégico y la empresa (1995-2014)
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

Para elaborarlo fue necesario realizar el calculo del indicador de endeudamiento. Esto se hizo

utilizando la siguiente ecuacion:

CCE = PCI + PC — PP, en donde:

13 El ciclo de conversion del efectivo (CCE) es el plazo que transcurre desde que se paga la compra de materia prima
necesaria para manufacturar un producto hasta la cobranza de la venta de dicho producto. Para un ndmero positivo
existe deuda y para un nimero negativo existe inversion.
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PCI = dias promedio de inventario.

PC = dias promedio de cobranza.

PP = dias promedio de pago.

PCI = Inventarios PC = cc y PP = Proveedores

Ventas diarias’ Ventas diarias Costo de ventas diarias

Las tablas 4 y 5, muestran el resultado afio a afio de cada una de las variables de la ecuacion.

Esto tanto para el promedio del sector estratégico, como para la empresa estudiada. Estas tablas

indican que el sector estratégico tiene como préctica apalancarse financieramente. En realidad, son

pocos los afios en que pudo haber existido algin tipo de inversion. Esto puede llegar a ser

considerado como una mala practica en lo que atafie a la perdurabilidad del sector.

Tabla 4.

CCE para el sector estratégico

Afio PCI PC PP CCE Interpretacion
1995 61,9820306 109,805473 158,424088 13,3634163 Existe deuda
1996 53,8758634 91,694119 104,628315 40,9416674 Existe deuda
1997 46,1166226 101,907065 97,9259291 50,0977583 Existe deuda
1998 57,729541 80,8630527 104,216274 34,3763202 Existe deuda
1999 62,8615514 96,426289 136,725 22,5628403 Existe deuda
2000 60,3394007 95,1068361 111,026312 44,419925 Existe deuda
2001 40,971424 95,8381301 105,199887 31,6096667 Existe deuda
2002 48,031827 52,7302726 124,068486 -23,3063867 Existe inversion
2003 29,4006531 91,1626616 90,6504043 29,9129104 Existe deuda
2004 29,7234908 75,092476 62,1403741 42,6755926 Existe deuda
2005 39,3750969 66,1313396 68,0505492 37,4558873 Existe deuda
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Afio PCI PC PP CCE Interpretacion
2006 38,7806401 64,7563767 63,4152125 40,1218043 Existe deuda
2007 37,9092567 60,7623075 57,6021483 41,0694159 Existe deuda
2008 37,8490289 71,8412917 74,5451313 35,1451893 Existe deuda
2009 33,4173173 60,6217585 63,020177 31,0188988 Existe deuda
2010 18,9969658 28,1193197 41,1513271 5,9649584 Existe deuda
2011 39,9650752 56,9554953 90,9686412 5,95192929 Existe deuda
2012 42,9159501 54,6303333 80,548663 16,9976203 Existe deuda
2013 41,763702 58,2597364 81,7572327 18,2662056 Existe deuda

2014 No hay datos

No hay datos

No hay datos

No hay datos

No hay datos

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

Tabla 5.

CCE para la empresa

Afo PCI PC PP CCE Interpretacion
1995 72,9761176 50,8471021 186,561188 -62,73796828 Existe inversion
1996 119,99007 51,0856328 126,12941 44,94629231 Existe deuda
1997 108,473219 63,9731571 64,0998743  108,3465014 Existe deuda
1998 97,8269209 37,7160486 96,9435733  38,59939616 Existe deuda
1999 186,449508 62,1609486 222,215919  26,39453797 Existe deuda
2000 403,177193 107,734961 658,31363  -147,4014759 Existe inversion
2001 210,622579 44,4842218 428,074427 -172,9676265 Existe inversion
2002 148,894004 52,9479361 200,020363  1,821576886 Existe deuda
2003 249,461079 44,0009819 347,085632 -53,62357162 Existe inversion
2004 157,69765 35,867216 230,935763 -37,37089693 Existe inversion
2005 149,643508 58,4095018 0 208,0530096 Existe deuda
2006 84,241506 55,561807 0 139,803313 Existe deuda
2007 47,4007311 56,1024732 0 103,5032043 Existe deuda
2008 64,3445139 61,5973877 43,8598341  82,08206761 Existe deuda



Afio PCI PC PP CCE Interpretacion
2009 46,621777 0 46,5534315  0,068345544 No hay nada
2010 45,7943961 54,3142284 58,008194 42,10043056 Existe deuda
2011 28,9395347 58,8861193 46,0431602 41,7824938 Existe deuda
2012 31,9561186 62,672597 43,2409166 51,38779899 Existe deuda
2013 64,6854785 80,689434 165,849289  -20,47437657 Existe inversion
2014 40,0456586 0 334,855822  -294,8101631 Existe inversion

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

A partir de esta informaciéon se construyd la figura 15, presentada previamente. Esta se
encuentra compuesta por dos curvas, una de color azul, la cual corresponde al CCE del sector
estratégico y la otra, en color rojo, la cual corresponde al CCE de la empresa. Ahora bien, la curva
de CCE del sector estratégico (figura 15) resulta muy estable y por debajo siempre de los 90 dias,
mientras que el comportamiento del CCE de la empresa, desde su etapa de crecimiento y
decadencia, fluctia entre 350 y mayor a 100 dias. Esto significa que la compafiia no estaba
desarrollando actividades que, desde la perspectiva financiera, se enmarcaran en un

comportamiento aceptable para lo que sucedia con el sector estratégico.

Asi, por ejemplo, para el 2000, el CCE del sector estratégico se encontraba en menos de 100
dias, mientras que para la empresa correspondia a 350 dias. Esto corrobora que la firma asumié un
costo de financiacién muy alto en comparacion con la préctica financiera del sector estratégico, lo
que produjo un comportamiento adverso en los resultados financieros de la organizacion en esos

anos.

En otro periodo, por ejemplo, en 2001, el CCE de la empresa estudiada se encuentra por debajo
del CCE del sector estratégico. Esto esta representando en el hecho de que la diferencia entre un
periodo y otro no es coherente con lo que se esperaria para una organizacion que tiene una
adecuada planeacion financiera. Ahora bien, si se observa el promedio de los dias de cobranza

(PC) durante el tiempo estudiado para el sector estratégico, este se encontraba en setenta y cuatro
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dias, mientras que para la compaiiia era de cincuenta y cuatro. Esto indica que la cartera de la

empresa era sana y que sus clientes pagaban por debajo del estandar del sector estratégico, es decir,

veinte dias antes.

El promedio de dias de pago (PP) para el sector es noventa dias, es decir que, en este, en general,
se paga a los proveedores después de dieciseis dias en promedio, luego de haber cobrado a los
clientes. Este mismo indicador para la empresa esta en 165 dias. Esto muestra que el pago a sus

proveedores era realizado a los 111 dias después de haber recibido el pago.

En realidad, lo anterior no seria algo logico. Si se tenia una cartera sana, la empresa objeto de
estudio demoraba los pagos por encima del promedio casi diez veces mas del tiempo promedio de
pago de su sector estratégico. Si bien la intermediacion se hacia a través del fondo del patrimonio
autébnomo Yy los pagos se recibian a tiempo, no habria una explicacién mas que la planeacion de
pagos no era estricta o que, quizas, como indicaban los informantes, con el pago a tiempo de los
proyectos se pagaban deudas de proyectos anteriores y esto se repetia una y otra vez. De este modo,

se escalonaba el flujo de caja, pero entonces, cabe preguntar: ¢qué seguimiento realizaba el banco?

Por otra parte, el CCE de la empresa tiende a mantenerse constante entre 2010 y 2013, aunque
siempre por encima del promedio de dias del CCE correspondiente al sector estratégico. Ahora
bien, la gran mayoria de contratos de la compafiia fueron con el sector gubernamental. Por esa
razén, el pago no tenia mayores retrasos, la cartera era sana y el tiempo de cobro era minimo. Por
esta razon, el tiempo de pago deberia comportarse de la misma manera. Ademas, como lo muestra
la figura 15, las utilidades fueron superiores al promedio de las del sector estratégico. En
consecuencia, el hecho de que sean nimeros positivos no es una buena sefial y, en realidad, indica

que en la firma preferia pagar un mayor costo de financiacion.
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Otro de los célculos realizados para ampliar nuestro andlisis fue el del valor econémico

agregado (EVA). Para el calculo del EVA se utilizo la siguiente ecuacion:

EVA = NOPAT - (EC*WACC), en donde:

NOPAT = Utilidad operacional después de impuestos. Asi,

NOPAT = UODI = Uo (1-7); en donde: 7 = Tasa de impuesto de renta.

WACC!®= (Costo deuda x Participacion deuda) + (Costo capital x Participacion capital). Asi,
WACC = Wd kd(1-7) + WaKa.

EC (Obligaciones financieras (Kd)) + Patrimonio (Wa); en donde:

Kd = Gastos Financieros/Obligaciones Financieras <= Tasa de usura.

Después de calculados cada uno de los elementos que conforman la ecuacién, se obtuvo el valor
del EVA. Este se incorpora en las tablas 5 y 6, considerando tanto el sector estratégico, como la

empresa objeto de este estudio.

Para realizar lo anterior, se tuvieron en cuenta dos supuestos:

1. Elcosto de la deuda Kd o la tasa de usura para cada afio fue asumida en un Kd =20 %.
Esto de acuerdo con el promedio, en el periodo estudiado, de las compafiias de
financiamiento comercial obtenida del Banco de la Republical®. Esta es la tasa

preferencial a la cual prestan los bancos a los clientes conocidos. Una razén por la que

14 El valor econémico agregado (EVA) es el importe que gueda en una empresa una vez son cubiertos la totalidad de
los gastos y la rentabilidad minima proyectada o estimada.

15 El Weighted Average Cost of Capital (WACC) o costo promedio ponderado del capital (CPPC), es la tasa de
descuento que se utiliza, justamente, para descontar los flujos de caja futuros a la hora de valorar un proyecto de
inversion. El célculo de esta tasa puede ser til teniendo en cuenta tres enfoques distintos: 1) como activo de la
compafiia: es la tasa que se debe usar para descontar el flujo de caja esperado; 2) desde el pasivo: es el coste econdmico
para la compafiia de atraer capital al sector, y 3) como inversores: es el retorno que estos esperan al invertir en deuda
0 patrimonio neto de la compafiia.

16 Ver www.banrep.gov.co/economia/pli/Seccion05.xls
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estos ofrecen garantias reales con su activo, lo que disminuye el riesgo para cada periodo

del sector estratégico y de la empresa.
2. El Ka o el porcentaje minimo de rentabilidad que esperan los accionistas para cada
periodo se asumio bajo la perspectiva de la tasa libre de riesgo. El grado de los titulos

valores emitidos por el Banco de la Republica es del 8 %.

En la tabla 6 se muestra el calculo del EVA para el sector estratégico por cada afio del periodo
escogido para el estudio. Las obligaciones que presentan los estados financieros de las empresas
que conforman el sector estratégico se promedid y su resultado se ubica en la columna 1. De forma
similar, se calculd cada uno de los valores que se muestra en la tabla 6. EI promedio de cada valor
fue calculado con el numero de compafias que, para cada periodo fiscal, se encontraban inscritas

en la DIAN bajo el cddigo CIIU G5163 y que fueron evidenciadas en la figura 12.

Tabla 6.
WAAC y EVA para el sector estratégico

o & =z B '

2 5 g s
c S.% .,z 8 < 3 <3 g
z 88245, 8 ¢ ¢ " g % S 3 .
1995 841.475 3.264.955 0,26 0,74 0,00% 0,35 0,08 9,29% 115.230,39 -188.039,77
1996 1.285.873 2.978.716 0,43 0,57 0,00% 0,35 0,08 10,16% -262.691,69 -565.282,61
1997 4.505.629 10.414.625 0,43 0,57 20,00% 0,35 0,08 10,16% 1.111.688,06 53.236,65
1998 1.595.386 4.627.192 0,34 0,66 20,00% 0,35 0,08 9,72% 5.723,60 -444.221,04
1999 2.366.182 7.257.874 0,33 0,67 20,00% 0,35 0,08 9,63% -104.394,49 -803.333,51
2000 4.255.113 8.994.050 0,47 0,53 20,00% 0,35 0,08 10,37% 608.948,42 -323.331,25
2001 4.182.625 13.231.182 0,32 0,68 20,00% 0,35 0,08 9,58% 1.269.891,38 2.265,57
2002 521.229 7.633.614 0,07 0,93 20,00% 0,35 0,08 8,34% 785.833,10 149.082,55
2003 2.647.555 15.688.251 0,17 0,83 20,00% 0,35 0,08 8,84% 1.147.351,88 -240.085,96
2004 1.251.893 8.004.797 0,16 0,84 20,00% 0,35 0,08 8,78% -275.522,50 -978.500,90
2005 2.397.421 5.125.393 0,47 0,53 20,00% 0,35 0,08 10,34% -228.901,99 -758.804,49
2006 2.307.930 6.942.357 0,33 0,67 20,00% 0,35 0,08 9,66% 334.170,42 -336.614,64
2007 2.386.131 9.104.894 0,26 0,74 20,00% 0,35 0,08 9,31% 397.827,73 -449.870,31
2008 2.185.971 8.569.563 0,26 0,74 20,00% 0,34 0,08 9,33% 663.623,43 -135.612,12

2009 1.767.505 8.700.144 0,20 0,80 20,00 0,33 0,08 9,10% 136.885,40 -654.571,39



2010
2011
2012
2013
2014

587.264
1.327.258
1.739.502
1.458.444

2.693.974
6.042.121
7.425.257
7.888.428

0,22
0,22
0,23
0,18

0,78
0,78
0,77
0,82

20,00%
20,00%
20,00%
20,00%
20,00%

0,33
0,33
0,33
0,33

0,08
0,08
0,08
0,08
0,08

9,18%
9,19%
9,27%
9,00%
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833.945,97 586.715,76
737.553,59 182.511,95
534.550,24 -153.403,46
848.094,24 138.264,02

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

Por su parte, la tabla 7 muestra el calculo del WACC y el EVA para la empresa. Esto de acuerdo

con los estados financieros presentados por parte de la compafiia ante la Superintendencia de

Sociedades a lo largo de sus ultimos veinte afios de vida.

Tabla 7.
WAAC y EVA para la empresa

@ 2 e) g a

g o z Z o) 3 S <
o = u + O s s o = < > >
> 2 o LS o [a) = < ;( 1] W
< S 2 oz o 3 x = 5

2 5 - g

o & S z
1995 168.899 5.001.471 0,03 0,97 0,00% 0.35 0,08 8% 1.319.719,70 911.157,07
1996 9.607.459 17.093.467 0,56 0,44  20,00% 0,35 0,08 11% 1.581.174,40 -266.675,91
1997 12.955.879 21.555.885 0,60 0,40 20,00% 0,35 0,08 11% 3.270.033,00 897.768,25
1998 13.664.915 24.142.791 0,57 0,43 20,00% 0,35 0,08 11% 4.699.602,70 2.084.933,67
1999 3.119.774 13.944.137 0,22 0,78 20,00% 0,35 0,08 9% 2.089.275,50 817.755,84
2000 3.620.702 17.578.464 0,21 0,79  20,00% 0,35 0,08 9% 2.838.505,80 1.251.193,58
2001 4.042.970 23.718.157 0,17 0,83 20,00% 0,35 0,08 9% -308.278,10 -2.407.879,16
2002 2.212.350 24.690.166 0,09 0,91 20,00% 0,35 0,08 8% -6.249.137,70 -8.334.968,48
2003 - 14.501.624 0,00 1,00 20,00% 0,35 0,08 8% -1.387.310,60 -2.547.440,52
2004 - 14.614.569 0,00 1,00 20,00% 0,35 0,08 8% 414.237,85 -754.927,67
2005 - 18.651.922 0,00 1,00 20,00% 0,35 0,08 8% -337.598,30 -1.829.752,06
2006 - 18.876.668 0,00 1,00 20,00% 0,35 0,08 8% 14.845,35 -1.495.288,09
2007 - 28.858.328 0,00 1,00 20,00% 0,35 0,08 8% 1.613.596,40 -695.069,84
2008 275.833 37.821.343 0,01 0,99 20,00% 0,34 0,08 8% 4.137.411,30 1.097.360,54
2009 20.627 39.579.719 0,00 1,00 20,00% 0,33 0,08 8% 5.979.683,67 2.812.192,29
2010 60.537 41.962.844 0,00 1,00 20,00% 0,33 0,08 8% 8.111.079,63 4.750.783,11
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2011 1.274.562 44.,918.049 0,03 0,97 20,00% 0,33 0,08 8% 11.401.468,39 7.739.198,12
2012 1.509.380 47.730.745 0,03 0,97 20,00% 0,33 0,08 8% 11.037.432,60 7.137.466,48
2013 2.647.142 30.592.942 0,09 0,91 20,00% 0,33 0,08 8% -2.235.984,97 -4.826.366,00
2014 38.363.703 68.150.341 0,56 0,44  20,00% 0,33 0,08 11% - 12.528.815,75 -20.052.482,99

Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

EI' WACC que muestra la figura 16 para el sector estratégico oscila entre el 8 % y 10 %, mientras
que el EVA calculado para este sector permanece mas en lo negativo que en lo positivo. Esto indica

que el sector estratégico es depredador de valor, pues la rentabilidad minima esperada es negativa.

Figura 16.
Comparacion WAAC y EVA del sector estratégico (1995-2014)
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

La figura 17 da cuenta del WAAC calculado para la empresa objeto de estudio. El costo de
capital oscila entre 8 % y 11 %, siendo el primer valor constante en la mayoria de los periodos.
Mientras que el EVA es negativo en el periodo en el que la compafiia estuvo en restructuracion

empresarial dentro de la Ley 550. El resto del tiempo, la firma demuestra un EVA positivo hasta
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2013, cuando su flujo de caja desaparece. Se trata entonces de un caso contrario al comportamiento

identificado para el sector estratégico.

Figura 17.
Comparacion WACC y EVA de la empresa (1995-2014)
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacién de la Supersociedades (1995-2014).

Ahora bien, la comparacion entre el WAAC del sector estratégico y el de la empresa (ver
figura 18) muestra que la compafiia, principalmente durante las etapas de declive y renacimiento,
obtuvo un promedio ponderado del costo de capital por debajo del que manejo el sector estratégico

durante este periodo de tiempo.

Figura 18.
Comparacion entre el WAAC del sector estratégico y de la empresa
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Fuente: elaboracidon propia, a partir de informacién de la Supersociedades (1995-2014).
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Por otra parte, el EVA del sector estratégico (ver figura 19) fue constante, permaneciendo mas

tiempo en el area negativa en comparacion con el EVA de la empresa. Este ultimo permanecio en
el area negativa durante el periodo en el que la firma estuvo en la Ley 550. En el afio 2014, cuando
la compafiia ingreso en la liquidacion judicial, se observa claramente lo depredador de valor que

fue el sector estratégico.

Figura 19.

Comparacion entre el EVA del sector estrategico y el de la empresa
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Fuente: elaboracion propia, a partir de informacion de la Supersociedades (1995-2014).

El EVA de la empresa, en la etapa de renacimiento, estuvo muy por encima de la media del
sector estratégico. Esto daria cuenta de un rotundo éxito en la estrategia comercial seguida por la
empresa. Sin embargo, lo sefialado por los informantes indica que la mayoria de negocios fueron
desarrollados a pérdida, lo cual no es claro, de acuerdo con la pendiente que muestra la curva del

EVA de la empresa.

Finalmente, se encuentra que el nuevo proyecto en la nube, desde su concepcion, generd
pérdidas. Esto de acuerdo con lo que indicd el perito avaluador. El analiz6 la situacion final de esta
unidad de negocio para efectos de una eventual venta de ese activo. Sus hallazgos fueron puestos

en evidencia en el capitulo anterior.
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Figura 20.

Cruce de variables comunes identificadas en las fases de emprendimiento y perdurabilidad con

las etapas de declive y muerte del ciclo de vida de la empresa causa de estidio, sus causas y efectos
dentro de la muerte
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La figura 20 muestra el cruce de las variables que se mantienen en el ciclo de vida de las
empresas. Esto desde las fases de perdurabilidad hasta la muerte. Cada una de ellas asocia los
factores que, para el caso de estudio, sumaron las causas que determinaron el final de la

organizacion. En el siguiente apartado se provee una explicacion detallada de esto.
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6. DISCUSION

El hecho que derivé en la declaracion por parte de la Superintendencia de Sociedades de la
liquidacion judicial de la empresa fue encontrar que la situacion econdmica y financiera de la
sociedad no le permitia el cumplimiento oportuno de las obligaciones causadas con posterioridad
al inicio del proceso de reorganizacion. Esto al no superarse un acuerdo de pago con los acreedores
de la compaiiia durante el periodo de reorganizacién empresarial. Lo anterior plantea el problema
de que la declaracion de liquidacién esta sujeta a la normativa nacional a que hace referencia la
Ley 116 de 2006.

Las variables encontradas desde los estudios de perdurabilidad, las cuales provocaron la muerte
de la compafiia (figura 20, color verde), fueron agrupadas en cuatro grupos de asuntos (en color
amarillo), a saber: estratégicos, del entorno, administrativos y vinculados con el liderazgo (ético).
Para las variables correspondientes a cada uno de estos aspectos se buscaron las posibles relaciones
con las variables propias de los otros tres. Esto dejando ver entre ellas —con el fin de aproximarnos
a responder nuestra pregunta de investigacion— las variables principales que influyeron,

finalmente, en la muerte de la empresa (figura 20).

El detalle de lo encontrado a través de este ejercicio minucioso se explica y discute a

continuacion:
6.1. Laestrategiay el entorno
En sectores estratégicos como el de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones

(TIC), al que pertenece la empresa objeto de estudio, las operaciones se desarrollan usualmente

dentro un entorno turbulento. Esto de acuerdo con los estudios que sobre el sector se han realizado,
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en los que se encuentra que, en efecto, el mismo “esta caracterizado por presentar incertidumbre,

dinamismo y complejidad”!’ (Rivera, 2010, p. 87).

En el marco de este sector, la empresa estudiada experimentd efectivamente constantes e
impredecibles acontecimientos transformadores a lo largo de su ciclo de vida. Esto resulta de las

respuestas de los entrevistados. Los eventos fueron, principalmente:

1. De tipo demogréfico: pues el producto que vendia la firma se disefiaba de acuerdo con
las necesidades de sus clientes y se integraba con los bienes que desarrollaban para el
mercado los fabricantes y proveedores de tecnologia, asi como con los servicios propios,
elaborados para satisfacer las diferentes necesidades de los clientes.

2. Cambios en el producto o mejoras: las cuales se introducian con regularidad y en cortos
periodos. Esto al ser productos de tecnologia generados siempre con el fin de tratar de
enfrentar a la competencia.

3. Cambios en materia de regulacion: por ejemplo, las metodologias de compra como las
subastas a la inversa realizadas por parte del sector gubernamental y las condiciones de

los pliegos a ser cumplidas por parte de los oferentes.

Estos factores resumen y contribuyen a explicar el ambiente de turbulencia que presenta el
sector (Rivera, 2010). Ahora bien, los hallazgos presentados en el capitulo 3 muestran una
organizacion en la que hubo avances (madurez y renacimiento) y retrocesos (decadencia y muerte),
es decir, rasgos de estabilidad e inestabilidad (crecimiento, decadencia y renacimiento) y de
adaptacion y aislamiento (reorganizacion de pasivos, Ley 550...), los cuales, en efecto, son propios

de un ambiente complejo (Etkin, 2000).

17 ““La incertidumbre se hace evidente al momento de tomar decisiones, un espacio en el que no se logra tener certeza
sobre lo que puede o no pasarle a la empresa (...). El dinamismo se logra observar por el cambio permanente de las
necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevos productos. Esto origina un incremento de la rivalidad por precio
(...). La complejidad puede identificarse, entre otros factores, en el surgimiento de nuevos actores con los que se debe
interactuar para llevar a cabo una transaccion” (Rivera, 2010, p. 87).
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Sobre la base de este hecho y, considerando que un “trabajo esencial del estratega es

comprender y enfrentar la competencia” (Porter, 2008, p. 1), se identifica que la empresa estudiada
modificaba su estrategia de acuerdo con las circunstancias. Esto con el fin de buscar y mantener
sus ventajas competitivas (Rivera, 2010) a través de la administracion del riesgo y del manejo del

apalancamiento financiero de sus operaciones.

Asumir riesgos, en realidad, hace parte de cualquier actividad humana. Es preciso entonces
aprender a vivir con ello y a manejarlo; a arriesgar, de algin modo, de forma consciente. Para la
empresa, el hecho de asumir riesgos constantemente para poder ganar los negocios que mas le
importaban fue, efectivamente, un componente central y permanente de sus operaciones (Cunha,
2008). Desde sus inicios, la compafiia aprendié a vivir con ellos, con frecuencia de manera exitosa,
superando gracias a esto a sus competidores durante mucho tiempo. Esto, de algin modo, fue la
base de su modelo de operacion y de su competitividad.

De acuerdo con la literatura, “la competencia por las utilidades va més alla de los rivales
establecidos en un sector e incluye otras cuatro fuerzas competitivas, a saber: los clientes, los
proveedores, los posibles entrantes y los productos substitutos” (Porter, 2008, p. 1). A partir del
caso estudiado, puede extraerse que parte de la estrategia central de la empresa aqui considerada,
incluyé las buenas relaciones que siempre mantuvo con sus clientes, proveedores y fabricantes. En
efecto, la compafiia supo ganar su confianza desde que tuvo su primera caida. Esto le otorgo
credibilidad y le brindd la posibilidad de obtener una mejor apuesta de su parte durante el periodo

de declive y, posteriormente, a lo largo de la etapa de renacimiento.

La vision de generar nuevos servicios como sustitutos de los existentes y de enfrentar un
mercado altamente turbulento y complejo aparecid con los servicios en la nube. Este proyecto fue
disefiado, formulado e implementado al final de la etapa de renacimiento de la empresa. Para
mantener los gastos operacionales de la compafiia, mientras se daba inicio al proyecto de los
servicios en la nube, la firma se empefid en ganar todos los negocios posibles con el sector

gubernamental. Esto a traves de la oferta de precios mas bajos de los ofrecidos por sus
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competidores, siempre con la esperanza de recuperar las pérdidas a través de una esperada —

aunque frecuentemente no lograda— disminucion de los costos relativos a su operacion interna.

De cualquier manera, estos patrones de conducta, promovidos en la compafiia estudiada por
parte de la alta direccidn, son de alguna manera connaturales al contexto organizativo. De hecho,
en las empresas suele no encontrarse disposicion alguna que obedezca a reglas naturales. Esto,
entre otros factores, dado que existe en ellas una compleja multiplicidad de procesos vinculados

al poder y la estrategia (Etkin, 1996):

Uno puede ser arriesgado en los planteamientos de negocios si no tiene pasivos, pero cuando
uno juega al riesgo teniendo pasivos tiene dos posibilidades: una, porque es el carisellazo,
con el que quiere inevitable o milagrosamente tratar de solucionar el tema del pasivo o
porque de verdad puede arriesgar; pero vuelvo y repito, sin pasivos, su propio patrimonio.
En el caso de la empresa no fue el supuesto individual de un empresario, sino que el riesgo
conllevaba la prenda de muchos acreedores. Y la apuesta al riesgo de esa compafiia nueva o
esa unidad de negocios nueva, pues si no daba resultado, iba a ser evidentemente ain mas

grave la situacion financiera, tal y como termind siéndolo (informante 3, 2016, p. 1).

Cada empresario define el nivel de riesgo de acuerdo con la capacidad que resista su propio
capital de trabajo o el respaldo de su patrimonio. Sin embargo, cuando se asumen riesgos sobre
capitales de terceros, sin su consentimiento, como fue el caso de la empresa estudiada, en donde
el nivel de riesgo fue asumido en realidad por el capital de los bancos, los fabricantes, los
proveedores y los empleados, se entra en un indelicado esquema de valores morales y éticos que

escapa a cualquier consideracion de una adecuada rectitud y una franca responsabilidad.

6.2. Laadministracion

De acuerdo con Etkin (2000), las acciones derivadas de estrategias basadas en la supervivencia

“desarrolladas con el fin de tratar de conquistar entornos agresivos, suelen generar inestabilidad e
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imperfeccion en los procesos. Esto se refleja en la propia competitividad de la

organizacion” (p. 286).

La gestion es un aspecto importante para ampliar la duracion del ciclo de vida de una empresa
en un contexto competitivo. La presencia de estrategias equivocadas, de resistencia a cambios (en
ocasiones inevitables), de discordancia de rumbos al interior de la alta direccion, de fricciones y
de determinados conflictos en el ambito accionario, son factores que contribuyen a llevar a la

organizacion hacia el “dia del juicio final” (Cunha, 2008, p. 21).

Si bien el aprovechamiento de salvavidas como los que plantea la actual regulacion en
Colombia (con los cuales es posible entre otras cosas apalancar financieramente el capital de
trabajo) se convierten en una estrategia alternativa de capitalizacion (Gerente financiero, 2003)
atil para tratar de salir de la iliquidez en un ambiente inestable y en ausencia de controles efectivos;
el abuso de esta herramienta, con el tiempo, puede plantear un aumento en el riesgo de

descapitalizacion de la organizacion. Esto fue visible en el contexto del caso estudiado.

Ahora bien, las entidades financieras tienen también una responsabilidad que asumir. Estas
aprobaron los créditos en las diferentes situaciones que vivio la compafiia durante su ciclo de vida.
Ademas, asumieron un componente de la exposicion al riesgo operativo determinado por el
sistema interno de cada entidad. Estas entendian completamente los negocios y la operacion de la

compaiiia.

Por otra parte, la implementacion de las diferentes acciones de la empresa contd siempre con la
aprobacion del organismo gubernamental correspondiente, es decir, la Superintendencia de
Sociedades. Esta entidad actuaba como supervisora. Adicionalmente, el seguimiento de las
actividades fue llevado a cabo por medio del propio banco (empresario, 2015, p. 6). Con todo,
ninguna de estas instituciones advirtié a tiempo el declive y los niveles de endeudamiento de la

compaiiia, salvo hacia el final de la vida de la firma, cuando ya, en realidad, poco se podia hacer.
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Una adecuada supervision al desempefio de las empresas y una atenta administracion de los

riesgos son actividades necesarias para poder enfrentar eventos que, como es frecuente, “pueden
sobrepasar el instinto y las intenciones de los directivos de la firma'y, en particular, de sus recursos

financieros” (Becerra, Guzman, & Trujillo, 2006, p. 288).

La empresa estudiada present6 imperfecciones de tipo administrativo derivadas de la estrategia
por ella establecida. Esto, en particular, en momentos de elevada incertidumbre. Ademas, el

manejo de las utilidades no fue transparente:

La compafiia estaba dividida como si fuera un avion: en dos alas. Un ala que tenia los
contratos tradicionales, que su negocio basicamente consistia en arrendar equipos para
después subarrendarlos a través de licitaciones que ganaba. Ese negocio fue en su momento
un negocio que le debio producir buenos rendimientos a la compaiiia (...). Cada uno de estos
contratos tradicionales deberia haber tenido un PyG, para saber si los ingresos o egresos de
cada contrato estaban debidamente ajustados a la realidad minima financiera; en donde los
ingresos fueran indudablemente mayores a los egresos (...). La otra ala se la habia apostado
a una unidad de negocios de Cloud, la cual se habia construido y disefiado sin un verdadero
analisis de los requerimientos que debia tener. EIl negocio nunca iba a ser rentable como
estaba concebido. Quiere decir que la estructura o el disefio con el que se hizo no se
acomodaba: 1) a las condiciones del pais y 2) a las condiciones del mercado. Una vez, se
pudo establecer que los clientes potenciales tenian un costo comercial muy alto versus la
utilidad que generaba cada contrato que se lograba con cada uno de ellos. Esto quiere decir
que la plata buena del ala comercial se iba a la plata mala del ala del Cloud (...). Luego, de
verdad, el patrimonio autonomo fue una formula mucho mas viable para hacer que las
causas, las cuentas, las responsabilidades se diluyeran dentro de toda la operatividad de esos
patrimonios (informante 3, pp. 1-3).

El andlisis financiero realizado, como mecanismo de ampliacion y soporte a la comprension

alcanzada gracias al analisis del material empirico recabado por medio de nuestro trabajo
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cualitativo, asi como los testimonios y los resultados obtenidos por medio del mismo, sugieren la

existencia de una elevada improvisacion en relacién con los planes de manejo financiero y la
estrategia global de la firma. Su desarrollo dependia siempre del momento en el que se encontrara
la empresa y de la consecuente definicion de las urgencias y las iniciativas de pago
correspondientes:

Yo diria que poder analizar la concepcion financiera es totalmente imposible, o sea, ver una
planeacion financiera..., aqui hay una ausencia total de estrategia financiera. Por lo menos
en los registros y en lo que nos dejaron. Supongo que la hubo, pero, si la hubo, pues no la
conocemos. Yo no podria hablar de ella. Pero sobre el tema contable, si se deja un sistema
de registros en donde no hay nada mas. De ahi no se puede reconstruir una concepcion
financiera de la compafiia 0 una proyeccion econdmica. No hay bases para eso. Luego puede
ser que existio, no existio, era buena, no era buena... La gran pregunta que nos hacemos es:
(por qué no la dejaron si era buena? Porque si era precisamente lo mas importante para

mostrar, “se evapord”, por darle algun término (informante 3, p. 4).

Las dificultades para mantener los niveles de capital de trabajo necesarios para atender la
remuneracién de todos los insumos vitales para el negocio hicieron que la empresa no lograra
aportarlos y empezara a presentar signos de debilitamiento. Esto frente al deber de “los

compromisos asumidos y el peso de las estrategias establecidas” (Cunha, 2008, p. 20).

Otro aspecto importante que considerar esta relacionado con la indisciplina financiera de los
gestores de la compafiia. Resulta evidente, por ejemplo, la inconveniencia de tratar la caja de la
empresa como si fuera la billetera de su directivo, haciendo retiros de manera indiscriminada con
multiples propositos no necesariamente vinculados con los fines de la firma. Esto, ademas, sin
considerar frecuentemente los compromisos por venir y desconociendo el hecho de que “los
gestores deben tener en cuenta que su necesidad de retiros esta condicionada a los compromisos

asumidos por cuenta de las operaciones de la firma a su cargo” (Cunha, 2008, p.27).
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Por ultimo, a partir de los resultados de nuestro trabajo, conviene sefialar que el uso de

indicadores de rentabilidad, balance, estructura financiera, endeudamiento y de otros margenes
para evaluar la salud financiera de una empresa, tal y como lo recomiendan la mayoria de los
modelos predictivos revisados en el presente trabajo, no son del todo concluyentes. Esto, segun el
caso estudiado, debido a la posible manipulacion de las cifras en los estados financieros, la cual

puede distorsionar la realidad.

Asi, ademas del analisis financiero, resulta conveniente considerar otro tipo de informacion,
con sustento empirico, para tratar de prevenir el impacto social que genera una eventual muerte
empresarial. De hecho, las técnicas de investigacion cualitativa pueden emerger como
herramientas que, adecuadamente operadas y en las condiciones correctas, pueden llegar a ser
utiles para tratar de profundizar en la verdadera situacion de una organizacion y visualizar algunas

de sus mas destacadas perspectivas futuras.

6.3.  Elliderazgo ético

Como concepto, es esencial entender su significado antes de asociarlo a los componentes
fundamentales de la mentalidad de un empresario. La palabra “ética” proviene del griego y tiene
dos significados: “Una primera etimologia nos dice que proviene de éhoo(coo, 16, é6w) que
significa ‘habito’, ‘costumbre’, “estar acostumbrado’, como cuando Aristdteles afirma en la Etica
nicomaquea: ‘Algunos creen que los hombres llegan a ser buenos por naturaleza, otros por el
habito’” (Ortiz, 2016, p. 117).

Tal y como se define actualmente, este vocablo hace referencia a la ciencia normativa de la

rectitud de los actos humanos segun principios Gltimos y racionales. Ahora bien:

Una segunda etimologia determiné “ética” lo haria provenir de 7j6o¢ (éthos) que significa

“caracter”, y que Aristételes, como dije, vincula con &foc, habito o costumbre. La



141
vinculacién de estos dos términos es clara dentro de la ética aristotélica; el caracter se forma

a través del habito o la costumbre. (Ortiz, 2016, p. 117)

Aunque multiples autores del campo de la administracion reconocen que el liderazgo es un
fendmeno universal (Bass, 1990, p. 4), también aceptan que los valores, las creencias, las normas
y los ideales propios de una determinada cultura afectan las conductas del lider, asi como sus

propias metas y las estrategias de las organizaciones de las que forman parte (Bass, 1990, p. 772).

Ahora bien, un dilema planteado es que, al no contar con una Unica y consensuada definicion
de la ética, pero, sabiendo que ella rige nuestras acciones, ;,como seria posible asegurar entonces
gue nuestras acciones y decisiones son en realidad éticas? Este dilema fue planteado el siglo
pasado, en particular a las grandes compafiias, y se materializé en demandas concretas para que
las mismas contaran con un codigo de ética que les permitiera direccionar, fundamentar y regir el

comportamiento de sus miembros y, en general, las acciones de la empresa.

El gobierno corporativo aparece entonces como un asunto esencial. Este constituye un sistema
a través del cual una empresa es dirigida y controlada en el desarrollo de su negocio o actividad
econdmica. Se establece, entre otros propositos, con el fin de que ella cumpla: 1) la distribucién
de derechos y responsabilidades de los distintos participantes de la empresa y 2) las reglas por las

que se rige el proceso de toma de decisiones en la empresa (Ortega, 2010).

En la empresa objeto de estudio, no se encontr6 documento alguno que diera cuenta de estos
fines. Ahora bien, en la actualidad es dificil saber si este existié en realidad o no. Tal y como se
puso en evidencia a través de los hallazgos de nuestra investigacion, en la compafiia se conocia
ampliamente que la toma de decisiones estaba concentrada en una sola persona. De hecho, las
responsabilidades eran claras en los contratos de trabajo y, en realidad, el manejo financiero era

un asunto exclusivo del represéntate legal y de su gerente financiero.
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Con respecto al liderazgo, es factible creer que en una cultura con alta “evitacion de la

incertidumbre”8 se demande un lider directivo. En una cultura de este tipo se esperaria que el lider
“diga a cada momento lo que se debe hacer. Esto dado que, en caso contrario, se generaria una
gran ansiedad” (Molero, 2002):

Una de las cosas que podemos pensar que pudo haberle pasado a esta empresa era la
concentracion de la toma de decisiones en una sola persona. Una sola persona era la que
tomaba la decision, por ser un negocio familiar (...). De la informacion que se tiene se
encuentra que era decision de junta, pero la junta era el duefio y la esposa, y ellos dos
decidian, pero nunca hubo una gobernabilidad (informante 1, 2016, pp. 2-4).

Con todo, la empresa encontré un salvavidas en su etapa de declive, cuando solicit6 a la
Superintendencia de Sociedades el ingreso a una reestructuracion de sus pasivos (a la que hace
referencia la Ley 550). Encontr6 ademas la solucion a este problema con la aceptacion del
ofrecimiento de los bancos, a través de sus fiduciarias, de productos para generar capital de trabajo
y auxiliar a esas firmas con el pago de algunas acreencias. Esto para que pudieran aliviar su
iliquidez y, al mismo tiempo, manejar tanto los ingresos como los desembolsos sobre los proyectos
rentables, dando asi ante los actores algunas muestras de cierta transparencia y generando con ello

credibilidad frente a la operacion de la compafiia.

En un negocio la operacién diaria, materializada en sus multiples procesos, genera
conocimiento. Con este las empresas logran llevar a cabo mejoramientos que pueden traducirse en
ventajas competitivas. Para la empresa objeto de estudio este conocimiento generé un
mejoramiento en términos del capital de trabajo, el cual se traducia en tener la capacidad de mostrar

estados financieros aparentemente saludables. Con ellos conseguia ser escogida entre los finalistas

18 Esta dimension puede definirse como el grado en que los miembros de una cultura se sienten amenazados por la
incertidumbre o por el miedo a situaciones desconocidas.
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de proyectos de cada vez mayor envergadura y, ademas, mostrarle a la fiducia su capacidad de

pago para poder solicitar una ampliacion de sus cupos de endeudamiento.

Por otra parte, la compafiia logré convencer al banco para que se unificara el seguimiento del
progreso financiero de cada proyecto en una sola unidad de trabajo. Esto para poder administrar
libremente los gastos de los proyectos, pagando asi las deudas pasadas con los nuevos dineros. Es
posible ver este comportamiento durante el periodo de declive y parte del renacimiento de la firma,
en particular, a través de los graficos que en este documento han evidenciado el ciclo de conversion

del efectivo:

Yo considero que los patrimonios autdnomos estan disefiados por la ley para darle una cierta
trasparencia a los acreedores o beneficiarios de ese patrimonio autbnomo; pero, en este caso,
tengo la impresion de que fue una cortina de humo para que dentro de los patrimonios
pudiera manejarse desde el punto de vista de informacién, la injusta o deficitaria carga de
ingresos versus los egresos. Es decir, con los patrimonios, al tener en una sola bolsa donde
entraban todos los negocios, nunca se pudo establecer si cada negocio era rentable 0 no
(informante 3, 2016, p. 3).

Una vez generado el modelo financiero para la compafiia y ampliados los cupos, empezaba a
crecer el desequilibrio financiero en la misma. Esta situacion llevé a su directivo a pensar en el
pago anticipado de las acreencias que habia renegociado dentro de la Ley 550 a mas de diez afios.
Esto para evitar recaer nuevamente en un estado de iliquidez que le podria costar incluso llegar a
perder la empresa. Al final, él lo logro, disminuyendo inclusive las deudas, al renegociar el pago
por anticipado con los dineros que provenian de los patrimonios autbnomos. Esto demuestra en él
un oportunismo inteligente, aunque no necesariamente ético, que va mas alla de su evidente y

necesario conocimiento sobre su negocio:

El representante legal [en este tipo de empresas] debe ser una persona que debe conocer

mucho del tema tecnoldgico, o sea, el objeto social de su compafiia. Creo que es una persona
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con mucha destreza, habilidad y creatividad suficiente para ser un ganador dentro de ese

tema. Eso lo puedo evidenciar por el area de contratos tradicional y pues la innovacién
totalmente pretendida en el Cloud y el disefio del Cloud, en fin (...). Sobre el tema financiero
yo pensaria que aqui hubo una absoluta situacion negativa, no sé si de mala o de buena fe,
eso no lo podria responder, porque no tengo argumentos, pero hay una negligencia absoluta
en esto. Y al no existir un tema financiero claro, yo pensaria que hay una ausencia de
estrategia, pensaria que, a nivel de administracion, de la alta administracion, o no dejaron
ese componente, y no lo conocemos 0 no existia. Y se manejaba como una comparfiia muy

familiar, por darle un nombre, en cuanto a su direccién (informante 3, 2016, p. 5).

Multiples casos de fracasos empresariales son ocasionados por algln tipo de vanidad personal.
Debido a momentos en los que por la cabeza del propietario pasan consideraciones como: “‘yo soy
el duefio y puedo con todo’, ‘quien manda aqui soy yo’, ‘yo soy el empresario, no necesito a nadie
mas’, etc. Estas son formas de expresar un tipo de egocentrismo que puede hacer extender los
limites éticos corrientes mas alla de lo debido y generar un ambiente propicio para que las cosas,
al final, no funcionen bien para la compafiia como un todo” (Cunha, 2008, p. 35). La ambicion es
un factor correlacionado con esto, el cual necesita ser también adecuadamente controlado. Esto en
pro de la salud y solidificacion de la empresa, lo cual, por supuesto, esta siempre mediado, entre

otras cosas, por “el hecho de que la firma pueda ser rentable” (Cunha, 2008, p. 30).

Cuando entra en escena el nuevo banco canadiense, revisa los patrimonios autébnomos vy, a
mediados de 2013, decide que no es viable la ampliacion solicitada por la compafiia. Duda ademas
de su capacidad de pago, por lo que frena y bloguea los desembolsos que estaba realizando para la
operacion de sus contratos. Esto refleja un nivel de desconfianza respecto al comportamiento de
la firmay, por este medio, en relacion con el liderazgo de la misma. Sin embargo, algunos aspectos
de la relacion entre unos y otros generan ciertas suspicacias, lo que pone en cuestion, en alguna

medida, la dimension ética presente en la misma:
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Para él toda la apuesta era que el banco, quien le habia dado la financiacion en los ultimos

diez afios, estaria obligado a continuar con los préstamos, so pena de que la compafiia se
quebrara. Y, como la compafiia no recibid el crédito, se quiebra. Si uno mira las condiciones
del banco, dice: “Yo0 no le podia prestar a un deudor que no me podia pagar y que sus estudios
de crédito lo llevan a ser una persona altamente improbable o no viable de ser sujeto de
crédito”. Luego esa gran pregunta de: ¢Quién tiene la razén?, ahi si, ;fue el empresario, su
banco o su sistema o grupo financiero?, el cual lo mantuvo por diez afios y lo abandono.
Fijese que no existe una demanda entre ellos, lo cual hace también que uno diga: “Pues si
tanto dafio sucedio entre ellos, especialmente si el grupo financiero siente que fue atacado o
vulnerado por un sujeto particular, lo que siempre me ha llamado la atencidn es que no exista
una sola accion de ellos en contra”... Lo que existe son muchas acusaciones de parte de él,
de que su grupo financiero, el grupo al que pertenecia la fiducia, fue el causante, en
convivencia con su proveedor mayor que es Hewlett Packard. Pero le llama a uno la atencién
es gque hace diez afios los mismos sujetos vivieron la misma situacion, luego casi que uno
podria decir que se conocian y sabian cuales eran sus riesgos. Y parece que esas reglas del
juego las tenian claras. Indudablemente, la quiebra o el resultado de esta, es el final, es muy,
muy, muy dramético a nivel personal y muy dramatico a nivel de cifras (informante 3, 2016,

p 6).

La vanidad, de algiin modo, es un pecado atribuible a muchos seres humanos. Sin embargo, en
el contexto organizacional, conviene dejarla en la dimension individual y no llevarla a ser parte
integrante de la gestion empresarial. En efecto, los intereses de la compafiia deberian estar siempre
por encima de cualquier interés de orden personal, religioso o ideoldgico particular. Las
organizaciones son generadas, en esencia, para atender las necesidades de las personas y del

sistema socioecondmico.

Asi, en las empresas no conviene abrir un lugar destacado a las vanidades u otras formas de
manifestaciones que ensalcen el ego, en lugar de valores como el profesionalismo y la busqueda

de los intereses colectivos. Los permanentes cambios en el mundo corporativo exigen
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crecientemente el desarrollo de una vision estratégica que integre lo colectivo y que permita

enfrentar de este modo los desafios de nuestros tiempos. Esto buscando generar y conservar
competencias y habilidades Utiles a la gestion de las diferentes areas de la firma (Cunha,
2008, p. 35).

Al analizar la imposibilidad final de lograr llegar a acuerdos de pago con los acreedores y
percatarse de que la Superintendencia de Sociedades habia declarado ya la liquidacion judicial de
la empresa en 2014, la discusion de lo ético y lo moral, de lo que es correcto o incorrecto, en cierta
medida adquiere forma. La responsabilidad aparece como atribuible entonces al duefio de la
empresa y a sus proveedores principales de capital y equipos. Estos actores, motivados por el afan
de mostrar resultados, le apostaron conjuntamente a asumir riesgos: los proveedores sobre sus

productos y el duefio de la empresa sobre activos que no le pertenecian.

Este directivo nunca midio el riesgo con sus activos o su patrimonio, jugo a la ruleta con los
activos de los interesados y dejo las pérdidas econémicas a sus proveedores mas pequefios, asi
como a las entidades gubernamentales, las de seguridad social y los empleados. De hecho, tal vez

estos Ultimos sean los méas afectados:

Yo pensaria que hay una concurrencia de culpas. Indudablemente, en esos agentes externos
hay una responsabilidad evidente. Pero también existe una responsabilidad dentro de la
administracion y de la gestion (...). Pero lo que mas llama la atencién de una quiebra,
supongo, es que en todas funciona igual, es que los acreedores después de un tiempo se
acomodan, se ablandan y no pasa nada. No hay juicio de responsabilidades realmente
importantes, porque a nadie le interesa, jya perdieron la plata! Lo Unico que quieren es saber
si se puede recuperar y seguir el camino econdmico financiero que tienen. Las Unicas
personas que realmente quedan sin esa concepcion de asumir la perdida son los trabajadores.
Pero todos los demas: financieros, proveedores, cualquier acreedor de la compafiia, pues
terminan simplemente por saber que perdieron...; pero no les interesa iniciar acciones, pagar

abogados, para responsabilizar a alguien en concreto (a la administracion en general o a los
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socios). Luego, las acciones estan ahi, pero creo que son mas un adorno de la ley que una

herramienta realmente eficiente para los acreedores (informante 3, 2016, p. 4).

Asi, tres asuntos en particular, a saber: los estratégicos, los administrativos y aquellos
vinculados con una carencia de un liderazgo verdaderamente ético por parte de la alta direccién de
la organizacion, aparecen como cuestiones clave en el proceso de interrupcién de la perdurabilidad

de la empresa objeto de estudio o, en otras palabras, de su muerte.
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7. CONCLUSIONES

A partir de la recoleccion de material empirico, desde una perspectiva cualitativa, a través de
entrevistas no estructuradas aplicadas a directivos y actores clave de una compafiia integradora de
tecnologias de informacién y comunicaciones de origen y capital colombiano, asi como de un
amplio trabajo de revision y analisis documental y de observacion directa, fue posible identificar
las principales fases del ciclo de vida de la empresa estudiada, sus caracteristicas y principales

fundamentos.

Este trabajo se realizo partiendo de una juiciosa revision de literatura pertinente en relacién con
el tema de la perdurabilidad empresarial y, de la que tal vez es su cara menos estudiada, es decir,
el momento en el que esta se ve interrumpida, generando un proceso de declive vy, al final, de

muerte de la organizacion.

Asi, en efecto, de los treinta y ocho afios de perdurabilidad de la empresa contados por los
informantes, se recabd informacion sobre los Gltimos veinte. Esto implicé considerar algo mas de
8.000 folios disponibles en los expedientes de la Superintendencia de Sociedades y en el archivo
de la compania objeto de estudio, asi como cerca de un terabyte (TB) de informacion empirica
disponible en los backups del servidor del aplicativo de contabilidad, y el backup personal de
algunos portatiles de usuarios especificos. Estos estan compuestos por documentos internos y

expedientes externos.

Lo anterior, permitié llevar a cabo un amplio analisis cualitativo desde una perspectiva
interpretativista. Esto a través del disefio e implementacion de una metodologia que es presentada
de manera detallada en el capitulo 2 de este documento. Esta permitio dar un soporte adecuado a
los hallazgos derivados del analisis del amplio material empirico recabado, los cuales, para ser
presentados aqui, han privilegiado la voz de los entrevistados, en tanto actores protagénicos de la

vida y muerte de la empresa.
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El trabajo realizado y la interpretacion realizada por parte de los investigadores permiten
caracterizar las diferentes etapas de la perdurabilidad de la organizacion estudiada y, en particular,
cumplir con los objetivos del proyecto y dar respuesta a la pregunta de la investigacion: ¢Por qué
mueren las empresas? Esto a traves del estudio minucioso de un caso de estudio, cuya realizacion
y conclusiones, por supuesto, aunque no son generalizables estadisticamente a una poblacion mas
amplia de organizaciones —nada mas alejado de la perspectiva cualitativa e interpretativa
asumida—, si proveen comprensiones Utiles al lector y los demés actores del campo de la
administracion a un nivel mas general. Por esta via, estos facilitan la realizacion, por parte de los

mismos, de un proceso de ‘generalizacién analitica’, en el sentido que lo ha planteado Yin (2014).

Ahora bien, ¢por qué mueren las empresas? El recorrido al proceso de interrupcion de la
perdurabilidad de treinta y ocho afios —un largo tiempo de vida, en realidad poco usual para una
empresa de tecnologia en un pais como Colombia— de la compafiia estudiada permite observar
que, de acuerdo con el trabajo realizado, la permanencia de un liderazgo autocratico, el cual dicto
en los ultimos quince afios una ambiciosa y riesgosa estrategia, poco ética por lo demas. Esto
desencadend un dependiente y excesivo apalancamiento, acompafiado de una administracion
deficiente, la cual se vinculé a un “creativo” y poco transparente sistema de informacion
contable, dtil al propoésito de ocultar la realidad de un gran desbalance financiero presente en la
firma. Este, a la postre, dejo a la organizacién sin flujo de caja. Lo anterior obligd a la
Superintendencia de Sociedades, al final, a decretar la liquidacion judicial de la empresa, por
cesacion de pago y, con ello, a declarar oficialmente la muerte de la compafiia.

El recorrido que acabamos de realizar por el ciclo de vida de la empresa caso de este estudio,
en el parrafo anterior, permite dar cuenta de las ocho causas bésicas (puestas en negrilla) por las
cuales, de acuerdo con nuestra investigacion, murié la empresa estudiada. Estas, de manera
general, gravitan alrededor de cuatro cuestiones centrales de caracter mas general, las cuales fueron
discutidas en este documento, a saber: estratégicas, del entorno, administrativas y propias de un

liderazgo con carencias éticas.



150

Para los autores de esta investigacion, estas ocho variables, las cuales fueron recurrentes en el
discurso de la mayoria de los entrevistados, de los documentos observados y de la observacion
directa realizada y, posteriormente, fueron fundamentadas de manera mas robusta ain gracias a la
realizacion de un analisis financiero que consideramos necesario realizar para poder hacerlo, son

en efecto las principales causas que llevaron a la empresa a su muerte.

Lo anterior, ademas, al constituirse dichas variables en las restricciones mas fuertes que
impidieron la aplicacion de medidas correctivas, las cuales tal vez hubiesen podido impedir el
dramaético final al que llegé la firma. Un final que afect6 de diversas formas, en maltiples casos
con repercusiones graves, a sus mas directos grupos de interés (clientes, proveedores, fabricantes,

entes bancarios, gubernamentales y principalmente a los empleados y colaboradores).

El aporte de este trabajo en lo académico, entre otras posibilidades, se ve reflejado en la
metodologia disefiada para realizar la investigacion. Esto a partir de los planteamientos iniciales
de Argenti (1976) —dados por sentados por Tascon y Catafio (2012, p. 7)— acerca del
comportamiento financiero y el analisis de casos de empresas fracasadas. Lo anterior, dado que,
como comprenden los autores de este trabajo, los indicadores financieros aplicados a
“contabilidades creativas” no permiten necesariamente ver la realidad. Estos resultan insuficientes
para poder ser predictivos de un fracaso empresarial. Por esta razén, justamente, fue necesario
revisar otro tipo de informacién, en el contexto de este trabajo, para poder dar cuenta de una
aproximacion mas cercana a la realidad de los acontecimientos. Esto a pesar de las limitaciones

gue en materia de tiempo y esfuerzo puede conllevar la realizacion de una labor como esta.

Nosotros, en tanto investigadores, seguimos entonces la recomendacion de Altman (1981), —
mencionada en Tascon y Castafio (2012, p. 35)— en relacion con el razonamiento inductivo. Este
nace de la evidencia empirica y ratifica los hallazgos de las variables que inciden en el andlisis, en
este caso, del fracaso de una firma dentro de un periodo de tiempo y sector estratégicos

particulares. Segun Tascon y Catafio (2012, p. 36), de hecho, esta es una tendencia en las
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investigaciones, la cual busca tratar de ajustar los modelos de prediccion, personalizdndolos con

base en el estudio de empresas con caracteristicas similares en tamafo, ubicacion geografica,

actividad economica y fases del ciclo de vida.

Lo anterior no excluye que este trabajo posea, como cualquier otro, una serie de limitaciones.
Estas, en particular, estan centradas principalmente en el soporte de nuestro analisis y discusion
de las variables consideradas, en esencia, en las experiencias vividas por parte de un numero
restringido de informantes. Esto trat6 de reducirse, sin embargo, a partir de la triangulacion de
técnicas y de fuentes de informacion (documentos, observaciones, etc.). Por otra parte, desde
nuestra perspectiva cualitativa-interpretativa, reconocemos que, en tanto analistas, tal y como
eventualmente sucedié también con los testimonios y representaciones de los informantes a los
que acudimos, pudimos incorporar en la labor investigativa que realizamos nuestro propio punto
de vista. Este puede estar limitado, entre otras variables, por valores morales, éticos, culturales,

académicos y por la propia experiencia.

Como se ha reconocido, las causas identificadas aqui para el proceso de muerte de la empresa
estudiada y los aportes académicos de este trabajo no pueden ser generalizados a todas las
empresas y modelos existentes. Sin embargo, estamos de acuerdo con lo indicado por Tascon y
Catafio (2012) en el sentido de que es necesario realizar un amplio nimero de investigaciones

suplementarias en empresas fallidas con caracteristicas similares.

Lo anterior, con el fin de que en los sectores considerados se pueda ir ganando una cada vez
mayor y mas ajustada visibilidad de la realidad que un determinado entorno exige a las empresas
que acoge Yy que, de esta forma, sea posible aplicar medidas correctivas para minimizar las
desviaciones que se presentan en el camino, inevitable, por cierto, que presentan tanto las empresas

como los seres vivos hacia una etapa de declive y muerte.

Por otra parte, es necesario indicar que la revision de la legislacion de nuestro pais es una labor

importante. Si bien en Colombia se dictan normas de proteccion para las empresas que dentro de
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su ciclo de vida pueden entrar en la etapa de declive —con el fin de proteger a los interesados y

de lograr rescatarla y generar un renacimiento en ella—, esas mismas normas pueden estar
abriendo la puerta a préacticas no éticas, como las aqui identificadas, para quienes la administran.
Esto sin que necesariamente se dé con posterioridad algun tipo de castigo y, menos aun, uno que

llegue a ser ejemplarizante.

La falta de controles eficientes por parte de los entes gubernamentales en etapas tempranas de
crecimiento y madurez, asi como por parte de las entidades financieras y, en general, de los propios
interesados en la empresa, es un asunto notable. Si bien algunos existen, en la practica, estos no se
realizan necesariamente con la disciplina y rigurosidad que exigen casos como el estudiado. Estos
terminan siendo, en ocasiones, tan solo parte de una estadistica que no necesariamente es tenida

en cuenta en nuestro pais.

Tal vez la existencia de un ente independiente, con el poder de revisar tanto las operaciones
como el comportamiento de los principales directivos de las compafiias, en colaboracion inmediata
con el Estado, cuando se encuentren irregularidades, podria llegar a reducir la ocurrencia de
catéstrofes sociales como las que demuestran las elevadas estadisticas de muerte cotidiana de

empresas en medios como el nuestro.

Investigaciones como la nuestra pueden contribuir, finalmente, a observar con mayor detalle lo
que sucede en nuestras organizaciones. Estas, en no pocas ocasiones, fracasan debido a
comportamientos errados, como los identificados en el caso de estudio, por parte de sus directivos.
Tal vez el endurecimiento de la legislacion actual, con el fin de que pueda existir un verdadero
castigo a comportamientos incorrectos, pueda aportar a la reduccion de la ocurrencia de este tipo
de practicas desleales y dafiinas para la sociedad. Esto puede ser entonces conveniente, asi como
la eventual creacion de productos que aseguren, de algun modo, las posibles pérdidas para los

actores concernidos derivadas de la lamentable muerte de una empresa.
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