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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo evidenciar los factores asociados al fracaso de las
empresas del Programa de Alto Potencial de Manizales Mas, por lo que, en primer lugar, se
establecieron los objetivos del caso. Adicionalmente se establecié la metodologia a trabajar,
utilizando el protocolo de caso para la ensefianza UAM del 2017, desde la perspectiva de los
cuatro elementos relevantes para el desarrollo del caso (planificacion, organizacion, redaccion
y revision), asi mismo se hizo la identificacion del problemay el propdsito de la investigacion,
junto con la bdsqueda de autores relacionados con el emprendimientos, los factores relevantes

para el desarrollo empresarial exitoso y los factores que llevan al fracaso empresarial.

Una vez realizada la busqueda de dicha informacion y de analizar cada uno de los autores se
realiz6 un ensamble tedrico, definiendo 6 factores relevantes en el cierre de las empresas
como, oportunidad, equipo de trabajo, factor financiero, tiempo, modelo de negocio y
conflictos societarios, con dicho insumo se hace la definicion de variables a trabajar y el
desarrollo de la guia estructurada para las entrevistas con las empresas. El trabajo presenta un
ensamble teorico, el cual estructura las visiones y concepciones de los autores relevantes en
materia de fracaso empresarial que se constituyen en unidades observables en las empresas

abordadas en la investigacion.

Una vez establecidos los factores relacionados con el fracaso de las empresas desde la teoria
y la metodologia para contrastar en el caso de empresas locales, se aplicd una guia de
entrevistas que permitié conocer el desarrollo de los casos organizacionales, los cuales
partieron de las 8 empresas de Alto Potencial que cerraron o fracasaron suministradas por
Manizales Mas. Este estudio fue desarrollado con 4 empresas de las 8 entregadas.

Realizadas las entrevistas con las empresas, se desarrollo una matriz de instrumentalizacion
para calificar cada una de las variables, (alto, medio y bajo) relacionadas con las respuestas
otorgadas por las empresas y al ensamble tedrico desarrollado en la investigacion, siendo este
un instrumento clave para los analisis de las entrevistas por variables y para la estructuracién
de los casos por empresas, concluyendo que una de las principales causas del cierre de las
empresa se encuentra asociado a el factor de oportunidad por la falta de investigaciones del

mercado realizados con las empresas, en variables como el tamafio, participacion en el



mercado, intensidad de los competidores y los cambios en los comportamientos de los
consumidores y tendencias del entorno, haciendo que las empresas no tuvieran claridad de las
estrategias a implementar para aumentar su competitividad en el aumento del porcentaje de

clientes y ventas perdiendo expansion en el mercado y posibilidades de escalabilidad.

Finalmente, el trabajo presenta una serie de conclusiones que contrastan los conceptos del
fracaso empresarial con los elementos empiricos de empresas locales en la ciudad de
Manizales — Caldas — Colombia pertenecientes al programa de Empresas de Alto Potencial,
quedando como insumo para posibles cambios o estructuraciones en el acompafiamiento a las

empresas.

Palabras Claves: Fracaso empresarial, emprendimiento, empresas en etapa temprana, caso

organizacional, competitividad, factores claves en empresas.
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1 INTRODUCCION

El cierre de algunas de las empresas que hacian parte del programa de Alto Potencial de
Manizales Mas fue la razon que motivo la realizacion de este estudio, algunos autores se han
ocupado de analizar aspectos relevantes dentro de los emprendimientos que hacen posible
que estos sean éxitos y aspectos que llevan al cierre o fracaso de las empresas, los cuales

fueron revisados, con el fin de entender lo sucedido con algunas de estas.

El trabajo aborda una justificacion desde el anlisis de iniciativas empresariales que se
presentan en Colombia, las causas que tienen los colombianos para crear empresa 'y como se
logra la supervivencia empresarial con el paso de tiempo, demostrado por Eurostat, RUES y
Oficinas Nacionales de Estadistica que de cada 10 empresas creadas a los 5 afios sobreviven
4, reflejando impactos econémicos, sociales y emocionales para los empresarios y el pais.

Al realizar el abordaje del desarrollo integral del ecosistema de emprendimiento de
Manizales a partir de Manizales Mas y los programas que apuntan a la competitividad de las
empresas, tales como el programa de Empresas de Alto Potencial, donde se apunta al
aumento de ventas, aumento de utilidades, busqueda de crecimiento acelerado de la empresa,
entre otros, se observa que, a pesar de la existencia de este tipo de programas de
fortalecimiento empresarial persiste el cierre de las empresas. Esta situacion crea la
motivacion de querer entender las causas relacionadas con el fracaso de los emprendimientos

dando origen al desarrollo de esta investigacion.

El presente trabajo formula objetivos generales y especificos, los cuales se desarrollaran a lo
largo de la investigacion, y que apuntan a la pregunta de investigacion relacionada con
factores asociados al fracaso de las empresas EAP (Empresas de Alto Potencial) del programa
Manizales Mas del 2013 al 2021.

Se hace una propuesta metodologica que integra el desarrollo del caso organizacional
alineada a la herramienta de protocolo de caso para la ensefianza UAM, del 2017, en donde
se aplican los cuatro elementos claves para la estructuracion y escritura del caso,

(planificacion, organizacion, redaccion y revision), resolviendo como propdsito de la



investigacion la identificacion de los factores asociados al fracaso de las empresas de Alto
Potencial, con el desarrollo del caso como instrumento para la ensefianza mediante la nota

de ensefianza.

El marco teorico aborda elementos alrededor del fracaso empresarial, los factores para el
desarrollo de emprendimientos, la supervivencia de las empresas, esto con el propoésito de
identificar los autores relevantes en el tema y establecer los factores asociados al cierre de
las empresas. El analisis de la informacion se caracteriza por encontrar algunas variables

recurrentes por diferentes autores.

Después se propone y ejecuta una estrategia de ensamble tedrico con relacion a los factores
identificados en el marco tedrico en las que se definen las variables decisivas para el
desarrollo del caso, estableciendo una definicion central de cada factor y la herramienta de

cuestionamiento semiestructurado empirico a realizar en las entrevistas con las empresas.

Se presentan los analisis de las entrevistas categorizadas a la luz de la metodologia, el marco
y el ensamble tedrico que permitié conocer las posibles causas del cierre de las empresas.
Asi mismo, como los elementos de los factores que no se pueden evidenciar de manera
directa influyen en los analisis del fracaso empresarial y el caso empirico de las empresas

locales.

Finalmente se presentan los analisis en la estructura de casos organizacionales que dan cuenta
de los factores principales asociados al cierre de cada una de las empresas, los analisis por
componentes y casos de empresas Y la estructuracion del caso organizacional para cada una

de las 4 empresas, la nota de ensefianza y las conclusiones de la investigacion.
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2 JUSTIFICACION

De acuerdo a los estudios por la GEM (Global Entrepreneurship Monitor) Colombia en el
2019 tuvo un 22,3% de creacion de empresas y un 31,1% en 2020, destacandose como uno
de los paises con mayor tasa de creacion de empresas en Latinoamérica, donde en el mismo
estudio se determinan algunas de las razones que motivaron a los colombianos para crear sus
emprendimientos, el 78.8% de los emprendedores los hacen para “ganarse la vida”, el 64.3%
porque quieren “hacer la diferencia en su negocio”, el 64.3% porque quiere “construir un

patrimonio” y por ultimo el 43.6% para “continuar con la tradicion familiar”, (GEM 2021).

Adicionalmente existen otros factores que llevan a los colombianos a la creacidn de empresas

tales como:

e La cultura creativa, viendo la creatividad como la capacidad que tienen las personas
para crear ideas con propdésitos determinados, aprovechando las oportunidades del
mercado en cuestién de necesidades y los cambios que se van dando con el paso del
tiempo.

e La mentalidad emprendedora y las ganas de salir adelante, buscando nuevas
oportunidades para mejorar sus ingresos.

e Esfuerzos del Gobierno Nacional para impulsar el emprendimiento contribuyendo al
desarrollo econémico y la disminucion en las tasas de desempleo, esto reflejado en la
Ley de Emprendimiento 2069 de 31 de diciembre de 2020.

Segun iNNpulsa Colombia, en el 2019 se crearon 309.463 empresas, de las cuales, en los
primeros 3 afios s6lo permanecen 63.4% de las empresas, después de los 5 afios sobreviven
54.3% y pasado los diez afios de creacion permanecen el 40.5% de las empresas, si bien estas
cifras generan un gran impacto en la economia del pais, a su vez provoca un efecto social a
las personas que emprendieron provocando frustracién porque ven perdida sus inversién de
tiempo y de capital, provocando a su vez aumentos en las tasas de desempleo, desbalance de
la economia familiar y un factor emocional tanto en el emprendedor como en su familia.
(iNNpulsa 2019).
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Manizales cuenta con una alianza para el desarrollo integral del ecosistema de
emprendimiento llamado Manizales Mas, esta impulsa un modelo de desarrollo innovador
desde la alianza publico, privado y académica, el cual cuenta con diferentes programas
dirigidos de acuerdo con el tamarfio de la empresa y de los objetivos que tiene, siendo estos
cruciales para una region mucho mas competitiva. Entre los programas insignias de
Manizales Mas se encuentra EAP (Empresas de Alto Potencial), un programa disefiado para
aumentar las ventas, las utilidades, buscando el crecimiento acelerado de la empresa,

reflejandose en nuevas capacidades, conocimiento y relacionamiento.

El programa de Empresas de Alto Potencial en cada version recibe en promedio 15 empresas,
con el fin de brindarle un acompafiamiento empresarial a lo largo de un afio, la primera
version del programa se realizé el en 2013, y hasta la fecha han pasado 8 cohortes del
programa, logrando como resultado que la mayoria de las empresas sean mas competitivas
en relacion al crecimiento y visibilidad en el mercado, sin embargo, otras empresas han
realizado procesos de cierre o desistimiento del negocio, empresas que hacen parte del
propdsito de esta investigacion, la cual tiene como fin identificar los fatores asociados al

fracaso de las empresas del programa de Alto Potencial.

Colombia es uno de los paises con mayor nimero de creacién de empresas o de iniciativa
empresarial, pero a lo largo de los afios no se cuenta con la misma sostenibilidad de empresas,
debido a las tasas de desercion o fracaso empresarial. La comparacion internacional realizada
por Eurostat, RUES y Oficinas Nacionales de Estadistica en relacion a la supervivencia
empresarial, se encontrd que Colombia en el primer afio de creacion de empresa cuenta con
una supervivencia empresarial del 78,3%, después de los primeros 3 afios su supervivencia
empresarial estd en 61% y por Gltimo después de los 5 afios la supervivencia empresarial esta
en un 42,9%, lo que quiere decir que por cada 10 empresas que se crean después de los
primero 5 afos 4 de ellos siguen en funcionamiento, las otras han fracaso o han desistido del

proceso empresarial (Confecamaras 2017).

A lo largo de las 8 cohortes que ha tenido el programa Empresas de Alto Potencial de

Manizales Mas, se ha contado con la participacion de 120 empresas al 2021, de las cuales 8

12



de ellas, es decir, el 6.6% fracasaron, o han tenido procesos de cierre o desistimiento del
negocio.

Para el fortalecimiento de las empresas es necesario, comprender los factores que le generan
riesgo, asi como las posibles causas asociadas al fracaso de las empresas, mediante este
trabajo se presenta la caracterizacion de las empresas que han fracasado, el entendimiento de
los elementos que las llevaron a este nivel, a la vez que se documentan los casos con el fin

de presentar unas conclusiones en la mitigacion de riesgos e impactos para las empresas.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Evidenciar los factores asociados al fracaso de las empresas a través de la estructuracion de
un caso organizacional del programa EAP (Empresas de Alto Potencial) Manizales Mas de
2013 a 2021

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Crear una estructura de analisis basado en la teoria alrededor del fracaso o desercion
empresarial y la contrastacion con casos especificos de las empresas del programa
EAP y la relacion que existe con el fracaso de estas.
2. Desarrollar una estructura de caso para la ensefianza en relacién con la teoria, la
experiencia y factores de las empresas EAP que fracasaron.
3. Relatar mediante la escritura del caso organizacional los elementos determinantes que

conlleva las posibles causas de fracaso.
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4 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cuales factores se pueden asociar al fracaso de las empresas EAP (Empresas de Alto

Potencial) del programa Manizales Méas del 2013 al 20217
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5 METODOLOGIA

La metodologia que se usara para el desarrollo del caso organizacional se encuentra alineada
con la herramienta de “Protocolo de Caso para la Enseflanza UAM” (2017), documento
realizado por Viviana Molina Osorio y Maria del Carmen Vergara Quintero, el cual es un
instrumento para el desarrollo de los procesos de ensefianza que busca fortalecer las
habilidades gerenciales, la toma de decisiones y la apropiacion del conocimiento por medio

de las discusiones y tematicas vistas en clase.

Para el desarrollo del caso, Manizales Mas, proporciond una base de datos con 8 empresas
que después de realizado el programa de Empresas de Alto Potencial fracasaron o cambiaron
de razdn social o de actividad comercial, se establecid contacto con los representantes legales
de las empresas, teniendo respuesta de 4 de ellas, agendado espacios para el desarrollo de la
entrevista y asi dar respuesta al cuestionario formulado en relacion a los factores asociados
al fracaso, definidos a la luz de teoria y asi mismo poder conocer otros factores que no se
encuentren en la teoria pero que, para dichas empresas hayan sido decisivas en la toma de
sus decisiones; desarrolladas las entrevistas y con la informacién de base, se realiza la
construccion del estudio de caso para la ensefianza, el andlisis, nota de ensefianza y

conclusiones que ayuden a determinar la relacion de fracaso de las empresas con la teoria.

La herramienta de “Protocolos de Caso para la Ensefianza UAM” realizado por Viviana
Molina Osorio, Maria del Carmen Vergara Quintero y en base a Jill Lane (2007) del instituto
de excelencia académica de Penn State University describe que el autor del caso debe

estructurar los 4 elementos claves para su desarrollo.

El primero de los elementos claves para la estructuracion del caso es la planificacion, en el
cual se debe identificar el proposito de la redaccion, identificar los atributos a quienes va
dirigido el caso y decidir qué tipo informacion va a hacer parte del documento. En este caso
el propdsito general es la identificacion de las posibles causas del cierre de las empresas del
programa de Alto Potencial, por medio del estudio de teorias y ensamble tedrico llevando a

la estructuracion del documento la cual por medio de los analisis de las entrevistas se pueden
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identificar patrones en las empresas que son insumos para el desarrollo de actividades que

contribuyen a la ensefianza.

El segundo elemento es la organizacion, con el desarrollo de la narrativa del caso y de la
importancia de identificar el problema a resolver. En el trabajo se toma como base la
problemaética de las bajas tasas de supervivencia empresarial en Colombia la cual se presenta,
a pesar de los impulsos del gobierno y de las entidades interesadas en el crecimiento de
programas, proyectos de esta indole. Asi mismo como la fuerza que tiene en Manizales con
la articulacion de Programas, como el de, Manizales Mas, el cual tiene como fin el
fortalecimiento de las empresas de la ciudad. De igual manera para el desarrollo del trabajo,
se estructuran los casos a la luz del cierre de las empresas y los factores que impulsaron dicha
decision, lo que hizo necesario analizar las variables internas y externas de la empresa, esto
permitira generar habilidades gerenciales en los estudiantes, fortaleciendo el conocimiento,
la capacidad para la toma de decisiones y la importancia de abordar la empresa desde
diferentes aspectos que contribuyan a la sostenibilidad y competitividad con el paso del

tiempo.

El siguiente elemento es la redaccion en el que se detalla la importancia de la estructuracion
del caso desde la informacion analizada y encontrada, por lo que en el trabajo se enfoca en
dar respuesta a tres grades cuestionamientos, ¢Cudl fue posiblemente la causa fundamental
del cierre de la empresa?, ;Qué elementos asociados al contexto externo (con relacién a los
factores externos definidos en el ensamble tedrico) resultaron determinantes en este caso? Y
¢Qué elementos asociados al contexto interno de la empresa (con relacion a los factores

internos definidos en el ensamble tedrico) resultaron determinantes en este caso?

Por ultimo, la revision del caso, elemento que consiste en releer el documento con el fin de
que este sea claro para las personas que van a trabajar con él, buscando apropiacion del

conocimiento.

Ademas, metodoldgicamente se crea una nota de ensefianza, como herramienta para hacer

uso del caso en el aula de clase, en el que se elaboran preguntas orientadoras para los docentes

17



y ejercicios de andlisis para los estudiantes con la creacion de paralelos entre lo debatido en
el caso, lo temas vistos en clase y el como desarroll6 el caso especificamente de la empresa.

Una vez detallado los elementos necesarios para la estructuracion del caso, debemos empezar
la investigacion de los autores relevantes en emprendimiento, fracaso empresarial y el
desarrollo de empresas, como insumo para el analisis de los factores asociados, los cuales
seran material necesario para el desarrollo del ensamble teorico, estructuracion de los casos

y conclusiones.
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6 MARCO TEORICO-ANTECEDENTES

El fracaso se define en una empresa “como la incapacidad de atender obligaciones
financieras a su vencimiento.” Beaver (1966), Marais et al. (1984), Gabas (1990), Garcia,
Arqués y Calvo-Flores, (1995) o Westgaard y Wijst (2001). Entendido como el momento
donde las empresas no cuentan con el capital o los ingresos suficientes para cumplir los gastos
en los plazos o periodos fijados. Incluso aun, limitando la vision, el interés y proposito del
empresario en su ejercicio profesional, obligandole a buscar alternativas para solventar sus
gastos o compromisos personales llevidndolo a abandonar su empresa y emplearse en

compafiias que le brinden ingresos para el subsistir personal.

Al hablar de emprendimiento y de las variables que contribuyen al cierre las empresas, se
resalta la existencia de varios autores que han determinado algunos factores de fracaso.
Schumpeter, J.A. (1950). Teoria del desarrollo econémico, resalta la importancia del
empresario en los negocios, definido como emprendedor, y siendo este un actor fundamental
para el desarrollo econdmico, y cada vez mas indispensables en la dindmica de generacion
de riqueza y empleo como dos de los elementos claves en el crecimiento de una economia.
Para Schumpeter un emprendedor es quien se adapta a las necesidades de los consumidores
y crea a traves de un bien o servicio una manera de generar valor, esto con relacion a la oferta
y demanda (la oferta es la cantidad de bienes y servicios que se estan ofreciendo u ofertando
en el mercado y la demanda es la cantidad de bienes o servicios que estan siendo solicitados
por el mercado). Ademas, por su constante empefio en crear nuevas maneras de generar valor

a través de la innovacion escuchando y atendiendo las necesidades de los consumidores.

Para Schumpeter el emprendedor es indispensable para el desarrollo de la economia, pero
este debe tener un conocimiento técnico y una experiencia en la idea o proyecto a desarrollar;
ya que la experiencia es un elemento clave que genera un conocimiento especializado,

transmitiendo confianza al momento dar respuesta a las necesidades del mercado.

Con base en lo anterior, se puede determinar que los factores relacionados con un

emprendedor exitoso segun dicho autor son:
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La adaptacion de necesidades del mercado (identificacion de oportunidad) segun
Kirzner (1973). Alerta emprendedora, es una habilidad que tienen las personas de
identificar oportunidades que otros han dejado pasar, muchas veces este proceso
puede estar dirigido sin un objetivo puntual, el cual en varias ocasiones puede estar
relacionado a las necesidades que tienen una persona y que esta puede adaptarse a las
necesidades de los consumidores y/o a las probleméticas que se tienen en el mercado.
La experiencia, relacionada con los conocimientos especificos en un area, los cuales
han sido adaptados por las personas a lo largo de la préactica, permitiéndoles opinar y
proponer con autonomia y fundamentos frente a problematicas o dificultades en el
mercado, teniendo la capacidad de adaptar la empresa en un entorno méas competitivo.
La intuicion, es el conocimiento real y racional, este esta relacionado con la capacidad
que tienen los emprendedores al momento de tener una idea de negocio, aun sin tener
la validacion de las personas mas cercanas a ellos toman la decision de emprender.

La estrategia, la cual es la guia para alcanzar los objetivos de la empresa, los
emprendedores deben de ser estratégicos para resolver problemas de una forma mas

agil, mas competitiva, dando valor agregado a las necesidades del mercado.

Estos elementos seran tomados mas adelante como base para delimitar los factores asociados

de los emprendimientos en etapa temprana.

Timmons, Jeffrey. (1994), Espiritu Empresarial. Quien determina que el concepto

fundamental del emprendimiento es la creacion de valor, adicionalmente desarrollé un

modelo basado en tres pilares para la creacion de empresas, dicho autor sefiala que, al

entrelazar los factores entre si, los emprendimientos seran exitosos. Los tres pilares en los

que se encuentra sustentado la teoria de Timmons son:

La oportunidad, entendida como la necesidad insatisfecha de un nicho de mercado,
es considerada la clave del proceso, de ella surgen las actividades y estrategias que la
empresa debe de poner en curso para su competitividad, permitiendo reconocer el
impacto que tiene en segmento de clientes. Las oportunidades deben de ser
identificadas y analizadas por estudios de mercado que conduzcan al conocer las

caracteristicas del sector, la estructuracion, el tamafio, la oferta y demanda de bienes
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0 servicios, con el fin de determinar el crecimiento real y potencial que puede tener

la empresa en aras al mercado.

e Los recursos, son los elementos necesarios para llevar a cabo una empresa, es de
aclarar, que no son tnicamente econdémicos o de capital, sino que se hacen referencia
al conocimiento, los activos, el capital humano, entre otros. Si bien los tres pilares
son importantes, este pone la tarea de administrar y controlar correctamente la
perspectiva del desarrollo de estrategias para contribuir a la generacion de valor por

parte de la empresa.

e EIl equipo de trabajo o lider emprendedor, hace referencia a uno de los capitales
mas valioso que tienen la empresa, en aras al conocimiento que aportan, el personal
es el encargado de gestionar las actividades claves y de la ejecucion de estudios que
conlleven al andlisis del mercado y la intensidad de los competidores, asi como la
creacion de estrategias que contribuyan a la creacion de valor. Es de resaltar que al
hablar de un lider emprendedor se vincula con quien fundé la empresa y quien ademas
conoce las metas y los objetivos de esta. Greenberg, Danna, McKone, Kate y Wilson,
H. James (2011). Nuevo Lider emprendedor, hacen referencia que los empresarios
son personas que buscan la creacion de empresas lucrativas, a diferencia de los lideres
empresariales, quienes generan respuestas con productos y servicios para las
oportunidades identificadas y enfocadas a la vision empresarial que se tiene. Si bien
se busca que los emprendedores sean lideres que motiven a sus equipos de trabajo,
con la busqueda de formacion constante para el aumento de conocimiento y para
apalancar las oportunidades de crecimiento de la empresa, determinando metas de
crecimiento y estrategias competitivas que sea determinantes para la vision

empresarial y al cumplimiento de objetivos.

El modelo de Timmons cuenta ademas que los tres pilares que se entrelazan entre si,
destacando elementos que deben ser tenidos en cuenta, el primero de ellos se encuentra entre

los pilares de oportunidad y recursos en el cual, con la estructuracion del plan de negocios,
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un documento formal que emplean los emprendedores para la planificacion de la idea de
negocio y que contribuye al conocimiento de los beneficios y riesgos que esto conlleva la
empresa en al mercado. El plan de negocios se enfoca en los estudios técnicos relacionados
al mercado y aspectos financiero, dejando por escrito toda la informacion relevante para el
desarrollo de la oportunidad y los recursos y el balance que debe haber entre ellas para la

generacion de valor en las empresas.

El segundo elemento se encuentra entre los pilares de recursos y equipo de trabajo o lider
emprendedor, esto en relacion con la capacidad que tiene el empresario en hacer uso de los
recursos que tiene la empresa para el desarrollo de estrategias competitivas, que contribuyan
al cumplimiento de la vision de la empresa como la capacidad de generar valor

constantemente al mercado, en especial a su segmento de clientes.

El tercer y ultimo elemento del modelo Timmos se puede resumir como el complemento de
los dos pilares anteriores: equipo de trabajo o lider emprendedor y la oportunidad, los
estudios del mercado junto con la mentalidad estratégica y las funciones operativas del
equipo de trabajo buscan adaptarse constante a las necesidades de los clientes aumentando
su participacion en el mercado, la competitividad y la sostenibilidad de la empresa con el

paso del tiempo.

El modelo Timmos con sus tres pilares de oportunidad, equipo de trabajo y recursos se
caracteriza por llevar una trayectoria amplia para el desarrollo de las empresas y como guia
para los estudios relacionados con el emprendimiento, los cuales podran ser tenidos en cuenta

como factores representativos para la investigacion.

Global Entrepreneurship Monitor (1999), y de acuerdo con el modelo establecido, determina

que los emprendimientos estan enfocados a tres grandes perspectivas, las cuales son:

e Actitudes: Relacionada con la capacidad que tienen los emprendedores de determinar
las oportunidades en el mercado para el desarrollo de un negocio, a su vez esta
relacionado con la capacidad y nivel de riesgo que el emprendedor esta dispuesto
asumir, sus habilidades, conocimiento y experiencia en el area donde desarrollara la

idea de negocio.
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e Actividades: En relacion con las funciones que tienen las personas o los
emprendedores para la generacion de nuevas dindmicas de la empresa, es de resaltar
que las actividades de los negocios estan estrictamente conectadas con los sectores
donde se desarrollan, teniendo en cuenta que las dinamicas empresariales de cada
sector varian en relacion con otros.

e Aspiraciones: Relacionado con las actividades de los emprendedores y a la vision
que tienen los mismos para el desarrollo de su empresa tales como la innovacion, el
desarrollo de nuevos procesos productivos, el acceso a nuevos mercados, el

financiamiento de la empresa y los objetivos de crecimiento empresarial.

De acuerdo al GEM vy el andlisis de los factores que determinan el éxito o fracaso de
emprendimientos hemos analizado que, aunque la perspectiva de ellos esté estrictamente
relacionado con los tres elementos ampliamente mencionados, existen elementos que se
han descrito a tener en cuenta y que estan asociados al fracaso del emprendimiento en
etapa temprana, ellos son: los conocimientos y experiencias que tienen los
emprendedores con el fin de identificar oportunidades del mercado, la vision empresarial
enfocada en la capacidad que tienen los emprendedores para lograr el crecimiento y
cumplimiento de objetivos de la empresa.

Gross, Bill, (2015). TED. (1 de Junio). The single biggest reason why start-ups succeed
| Bill Gross. [Video] https://www.youtube.com/watch?v=bNpx7gpSgbY

La perspectiva de Gross, Bill 2015, y de acuerdo con una investigacién realizada por €l
a 100 startups tanto propias como ajenas logra determinar que existen cinco factores

relacionados al éxito o fracaso de los emprendimientos, los cuales son:

e La idea: Siendo la representacion mental de algo, material o inmaterial, real o
imaginario, o un el conocimiento general de algo, la idea es considerada la clave del
emprendimiento, ya que desde el momento que surge se unen esfuerzos que se
enfocan en el desarrollo del proyecto para tener conocimiento del mercado, posibles
competencias y determinar el segmento de mercado o la necesidad a satisfacer de

sus posibles consumidores.
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e El equipo de trabajo: Es el conjunto de personas que trabajan por el cumplimiento

de las actividades y objetivos, se considera que el trabajo de las personas que hacen

parte de una empresa debe de estar enfocadas y guiadas al éxito de las empresas.

e El Modelo de Negocio: Es considerado una herramienta clave y un pilar

fundamental para la creacion y la explicacion de las empresas, permitiendo tener

claridad de como captar, crear y entregar valor a los clientes.

En una de las investigaciones realizadas por (Cantamessa et al., 2018) la cual tiene

S

como objetivo llenar el vacio en el modelo de negocio y contribuir a la literatura
proporcionando una metodologia repetible y escalable que derivan patrones de fallas
de inicio de los startups, se utiliza la metodologia SHELL (utilizada para entender
la interaccion multiple que se da entre los distintos participantes), con ajustes
aplicados como enfoques en modelo de negocio, el producto, entorno, en los clientes
y en la organizacion. Entre los principales hallazgos del estudio se puede determinar
que existe un patron en los emprendimientos fallidos, resaltando que los
emprendedores se centran en las en las ventas dejando otros factores a un lado, tales
como el modelo de negocio, dejando evidencia de la falta de claridad de los
empresarios al momento de captar y crear valor, asi mismo como la falta de
acompafiamiento lo que los lleva a la toma de decisiones mas demoradas y erréneas.
Llegando a la conclusion de que los procesos de acompafiamiento son claves para
que en el futuro las empresas puedan mejorar la metodologia con el fin de que las
decisiones sean mucho més acertadas.

bien el modelo de negocios permite a los emprendedores realizar las proyecciones
necesarias para el crecimiento de la empresa, también proporciona la claridad en la
creacion de valor para los clientes y el mercado.

Financiacion: Segun la oficina de Promocion de la pequefia y mediana empresa
(OSPEM) no tener conocimiento e informacion de la financiacion de esta puede
llevar a los emprendedores al fracaso.

El timing, momento o tiempo, este Gltimo hace referencia al tiempo puntual en el

que sucede o se realiza la empresa de acuerdo con el contexto social, econémico,
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politico, ambiental y demés factores que impacten el desarrollo de la empresa, en
relacion con que, para queé mercado, ademas es de analizar si es necesario educar al
mercado frente a la idea o si en realidad ya existe gran nUmero de competencia que
se encuentre desarrollando lo mismo. De la misma manera la rapidez con la que la

empresa se adapta a los cambios y tendencias para aumentar su participacion.

De acuerdo con los factores que determinan el fracaso o éxito mencionados anteriormente
por Gross, Bill se puede ilustrar que, aunque hay elementos de nuevos que juegan un papel
importante como el tiempo y el modelo de negocio, asi mismo, se vienen retomando
elementos que se han analizado a lo largo de la investigacién, tales como la idea, elementos
financiamiento o recursos y equipo de trabajo, factores que junto con el tiempo analizaremos

en la investigacion.

Eisenmann, Tom (2021). Why startups fail. Docente del Harvard Business School, en su
ultimo libro publicado destaca seis factores relacionados al fracaso de los emprendimientos
o “startups” (empresas creadas, algunas relacionadas por la base tecnoldgica, innovacion y

alto potencial en el mercado), las cuales son:

e Conocimiento del cliente y el mercado: En relacion con la capacidad que tienen los
emprendedores de conocer cuales son las necesidades que tienen los consumidores y
clientes, conocer el entorno al cual se van a enfrentar y a su vez conocer cuales son
las expectativas del cliente en relacion con un producto o servicio. Si bien esto se
encuentra estrechamente relacionado con la deteccidn de oportunidad y el analisis del
mercado, temas que se han mencionado y profundizado anteriormente.

e Crecimiento de la empresa: Una de las expectativas que tienen los emprendedores
al momento de crear una empresa es que esta crezca y se mantenga a lo largo de
tiempo, siendo esta una de las mayores dificultades que tienen los empresarios, puesto
que el proceso de crecimiento empresarial conlleva factores que pueden generar
dificultades, por la falta de estudios que contribuyan a potencializar las ventas, la falta
de un equipo de trabajo clave, no tener estrategias definidas para apalancar el
desarrollo y competitividad de la empresa. Un ejemplo claro de la falta de

definiciones estratégicas para la empresa es cuando los empresarios enfocan sus
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esfuerzos en aumentar sus ventas, sin entender que estas pueden generar un fracaso,
porque la empresa puede no tener la capacidad de produccion, de personal para cubrir
dichas necesidades o ventas.

Financiacion: Es el capital econdmico que tienen una empresa o persona para llevar
iniciar un proyecto. Segun Blanchflower y Oswald, 1998, Kerr y Nanda, 2009). Van
Gelderen, Thurik y Bosma (2005), el financiamiento de las empresas es clave para el
proceso de los emprendedores, incluso adn se considera que la falta de financiacion
es una de las principales razones de abandono o retiro de nuevas iniciativas
empresariales.

Manejo de presupuesto y costos: Un estudio realizado por Rachapaettayakom et al.,
2020 determina que la adquisicion de conocimientos financieros es fundamental para
los pequefios empresarios es clave, ya que el volumen de ventas de las empresas los
costos y las faltas de proyecciones pueden llevar a un fracaso comercial. Concluyendo
entonces que mas alla del volumen de ventas en necesario emplear herramientas
especificas para la adquisicion de conocimientos y en particular las de caracter
financiero, los cuales ayudan a los empresarios a tener mayor claridad de la situacion
real de la empresa, impulsado la toma de decisiones prudentes con el fin de lograr la
supervivencia empresarial. Ademas, en el estudio realizado por Espinosa et al., 2015
se logra concluir que muchas empresas logran llegar al fracaso por la falta de
estructura financiera.

Tiempo de cambios y mejoras rapidas: Es la capacidad que los emprendedores
poseen para dar respuesta rapida a los consumidores, segmento del cliente y a los
cambios en el contexto relacionados a un problema o una necesidad especifica.
Hughes, M. y Morgan, R. E. (2007) “La proactividad representa una perspectiva de
futuro donde las empresas tratan de desarrollar nuevos productos o mejoras en ellos,
anticipandose a los cambios y oportunidades del entorno, promoviendo cambios en
las tacticas actuales y detectando futuras tendencias del mercado”. De acuerdo con
esto es indispensable que las empresas sean competitivas, buscando dar respuestas

rapidas y a tiempo con el fin de no perder participacion en el mercado.
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e Formacion del equipo de trabajo: El equipo de trabajo es un conjunto de personas
en busca de un mismo objetivo, en este caso el crecimiento de la empresa, aunque
para los emprendedores muchas veces es dificil contar con un equipo de trabajo solido
que busque alcanzar los objetivos del negocio. Segun Fuller-Love, N. (2006). “Los
emprendedores de pequefias empresas desempefian multiples funciones en la gestién
de sus negocios", siendo este un elemento que conlleva muchas veces al fracaso de
los emprendimientos, puesto que cuando recaen todas las responsabilidades en una
sola persona, es mas dificil dar la respuesta correcta a cada una de ellas en el momento

y tiempo adecuado.

Con el animo de facilitar el andlisis, es necesario conocer la definicion de una empresa en
etapa temprana, explicita en el decreto 2021 del Ministerio de Comercio, Industriay Turismo.
Una empresa en etapa temprana es aquella que inicia su participacion en el mercado, sea por
la venta o produccion de un producto o por la prestacion de un servicio, movimientos de
recursos, financieros, humanaos, fisicos, entre otros. En Colombia segun las cifras del DANE
a 2019, las Mipyme representan el 90% del sector productivo nacional, generan el 35% de
PIB y el 80% de empleo y en el 2020 segun el DANE se crearon un total de 5.446.329

micronegocios.
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7 ENSAMBLE DE MARCO TEORICO

Se realiz6 un analisis de los factores asociados en los diferentes autores consultados y las
definiciones otorgadas por ellos, con el fin de realizar un ensamble teorico el cual nos permite
determinar los factores y variables con los que se trabajaran a lo largo de la investigacion y
los que seréan validados en las entrevistas con los empresarios del Programa de Empresas de
Alto Potencial de Manizales Mas, asi mismo como las preguntas a realizar para el desarrollo

del caso.

Realizado la busqueda de informacidn en el tema de emprendimiento y sus teorias basadas
en el éxito o el fracaso empresarial se pueden encontrar autores que han identificado
relaciones de factores relevantes para el emprendimiento, como Schumpeter, J.A. (1950),
Timmons, Jeffrey. (1994), Global Entrepreneurship Monitor (1999) y Eisenmann, Tom
(2021).

El primer factor se refiere a la capacidad de adaptarse al mercado siendo esta una
competencia que tienen las personas para identificar oportunidades, en varias ocasiones
pueden estar relacionadas con las necesidades que tienen los consumidores y a la rapidez que

se tiene para adaptarse a ellas.

El segundo nos habla sobre la capacidad que tienen los emprendedores de determinar las
oportunidades en el mercado para el desarrollo de un negocio, las cuales pueden estar

relacionadas a necesidades no satisfechas o con el fin de obtener un objetivo especifico.

El tercero habla sobre el conocimiento del cliente y el mercado, determinado como la
capacidad que tienen los emprendedores de conocer las necesidades del mercado y de los
usuarios, asi mismo como determinar las oportunidades especificas que se tienen para el

desarrollo de ideas de negocio.

Como se puede observar los autores consultados destacan la importancia de la oportunidad
en el mercado para dar respuesta a necesidades de los consumidores, asi mismo, que permite

analizar el nicho de mercado de acuerdo con sus caracteristicas, tamafio, ofertas y demandas.

28



El quinto factor relevante para el emprendimiento segun Timmons, Jeffrey. (1994), Gross,
Bill. (2015) y Eisenmann, Tom (2021) es el equipo de trabajo, el primer autor nos habla de
la importancia de las personas en las empresas, como las encargadas de gestionar las
actividades claves y del desarrollo de las estrategias competitivas para estar en el mercado,
el segundo autor define el equipo de trabajo como un conjunto de personas que trabajan en
el cumplimiento de actividades y objetivos, en relacion a las necesidades del mercado y las
metas de la empresa. El tercero y ultimo autor define que un equipo de trabajo es un conjunto
de personas que buscan un mismo objetivo. Si bien dichos autores definen el equipo de
trabajo como conjunto de personas que trabajan en pro de un mismo objetivo Fuller-Love,
N. (2006) expresa que “Los emprendedores de pequerias empresas desemperian multiples
funciones en la gestion de sus negocios”, revelando una de las realidades de los
emprendedores, quienes en muchos casos son multitareas al no contar con un equipo de

trabajo estructurado que los ayuden a la contribucidn de los objetivos.

Timmons, Jeffrey. (1994) defiende que para la creacion de empresas se debe de contar con
recursos los cuales no necesariamente estan enfocados desde la perspectiva econdmica, sino
desde el recurso del conocimiento, activos, tecnoldgicos, entre, otros. Aunque Gross, Bill
TED. (2015) y Eisenmann, Tom (2021) en sus teorias defienden que para el desarrollo de
empresas es necesario tener conocimiento de los recursos financieros que le permitan tener
la capacidad tomar decisiones pertinentes que contribuyan a la sostenibilidad empresarial, y
a la obtencién de apalancamiento. El primer autor justifica que al no tener conocimiento e
informacion de la financiacion de la misma puede llevar a los emprendedores al fracaso y el
segundo expone: la financiacion como el capital (recursos, dinero) que tienen una empresa o
persona para llevar a cabo un proyecto, asi mismo Blanchflower y Oswald, 1998, Kerr y
Nanda, 2009). Van Gelderen, Thurik y Bosma (2005) determinan que el financiamiento es
fundamental para las iniciativas empresariales. Adicionalmente Eisenmann, Tom (2021)
destaca la importancia de la relacion cercana con los elementos financieros de las empresas,
el manejo de presupuestos y costos, el autor argumenta que la adquisicion de conocimientos
financieros es fundamental para los pequefios empresarios y que, a pesar del volumen de

ventas, el desconocimiento de los costos puede llevar a un fracaso comercial. Las diferentes
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posiciones expuestas por los autores nos llevan a analizar la importancia de las finanzas como
uno de los factores asociados al fracaso, teniendo en cuenta que el conocimiento financiero,
le permitira tomar las mejores decisiones financieras, como el acceso al endeudamiento de
los emprendedores, manejo de carteras vencidas o insolvencia economica que se puedan

presentar en las empresas.

Gross, Bill. (2015) y Eisenmann, Tom (2021) tienen una relacién en sus teorias basada en el
tiempo, el primero nos habla sobre el tiempo o el momento, argumentando que el tiempo
puntual en el que surge la empresa debe de tener una estrecha relacion con el mercado,
mientras el segundo autor nos habla de la capacidad de dar respuesta répida a los
consumidores en relacion a un problema o una necesidad, determinando la importancia del
tiempo a la hora de dar respuesta a los problemas del mercado, ya que estos deben darse en
el momento indicado, teniendo asi una pertinencia la cual pueda llevar a un éxito o0 a un

fracaso empresarial.

Para Bill Gross (2015), un factor relevante para tener en cuenta es el modelo de negocio,
considerado una herramienta clave y un pilar fundamental para dar claridad en la creacion y
captacion de valor para sus clientes, centrandose asi en ellos y las adaptaciones estratégicas
de las empresas. EI modelo de negocio presenta elementos alrededor de las finanzas, las
necesidades, los segmentos de clientes, el analisis del problema y del mercado en que se
desarrollara, asi como otros elementos que contribuyen al desarrollo de las iniciativas y que
al no tener claridad de ellas puedan llevar a una desorientacion empresarial, a la pérdida del

foco y asi llevar a un fracaso del emprendimiento en la etapa temprana.

Por Gltimo un estudio realizado por Confecdmaras en el 2017 en el que se analiza que uno de
los factores asociados al fracaso de los emprendimiento se encuentra relacionado con los
conflictos societarios de las empresas esto en relacion a que los emprendedores al iniciar
sus negocio lo hacen de forma natural y espontanea y sin protocolos lo cual lleva a que no
existan los lineamientos adecuados en busqueda de la sostenibilidad de la mision y vision de
la empresa en un entorno legal para la toma de decisiones, las cuales pueden impactar

negativamente los negocios e incluso impulsando al cierre de los mismos.
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Analizadas las diferentes posiciones de los autores y los competentes mencionados, podemos
determinar los factores que seran cruciales para la construccion del caso, y que son los
insumos que nos llevaron al desarrollo del ensamble tedrico dejando asi definidos los factores

asociados al cierre de las empresas.

Los factores definidos en el ensamble tedrico y con los cuales se llevara a cabo la

investigacion para el desarrollo del caso son:

e La oportunidad: siendo esta la capacidad de las empresas para dar respuesta a
necesidades de los consumidores, asi mismo como el conocimiento de su segmento
de mercado y las caracteristicas del mercado en relacion con el tamafio, intensidad
de competidores, participacion en el mercado y cambios en la dinamica de este.

e EIl equipo de trabajo: Teniendo en cuenta que es un factor indispensable para
gestionar las actividades de la empresa, asi mismo como el contar con personal clave,
equipo de trabajo estratégico y operativo, personal cualificado y con conocimientos
actualizados, con el fin de ser mas competitivos en el mercado.

e EIl financiero: siendo este un factor relevante para la toma de decisiones de la
empresa, que le permitiran demostrar su sostenibilidad y crecimiento, su
apalancamiento financiero, el capital de trabajo, la capacidad de inversion.

e EIl tiempo: este con relacion a que el contexto o el momento econémico, social,
politico y ecoldgico sea el adecuado para la idea de negocio, asi mismo para la
rapidez de respuesta de la empresa con los cambios en el mercado y tendencias o
incluso aun la anticipacion que ellas puedan tener para dar respuesta a las
necesidades de los clientes.

e El modelo de negocio: en relacion con la capacidad de las empresas de captar y dar
valor a sus clientes, asi mismo como la claridad de percepcion de valor y la capacidad
de escalabilidad del modelo de negocio.

o Conflictos societarios: establecido como el conjunto de relaciones que se establecen
en una sociedad; tales como el tipo de sociedad, los protocolos para la toma de

decisiones y los roles que tienen los socios de las empresas.
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El “Anexo 1. Tabla de ensamble tedrico y preguntas”, es un instrumento en el cual se
encuentra las definiciones de los seis factores a estudiar en el caso, asi mismo como el
cuestionario establecido para cada uno de los factores las cuales son el insumo para el

desarrollo de las entrevistas.

Realizado el ensamble teorico en el que se establecen los factores a trabajar en el caso y con
el desarrollo del cuestionario para el desarrollo de las entrevistas como principal insumo para
tener un aproximado a los factores asociados al cierre de las empresas, se procede a la
obtencion de informacion directamente de la fuente principal, los empresarios que cerraron

sus negocios, de las empresas del Programa de Manizales Mas de Alto Potencial.
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8 ENTREVISTAS CON LAS EMPRESAS

8.1 CONTEXTO DEL DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD
Se obtiene la base de datos de las empresas que una vez realizado el programa cerraron su

actividad econdmica, esté base de datos fue proporcionada por el area de gestion relacionada

con el programa Empresas de Alto Potencial de Manizales Mas.

Entre la semana del 27 de febrero al 3 de marzo de 2023 se establece contacto con las 8
empresas de la base de datos suministrada de las cuales se obtiene respuesta de 4. Ya que con
las demas empresas no fue posible establecer un contacto debido a cambios de nimeros
telefénicos y en algunas de ellas por disponibilidad de los empresarios para tener las

entrevistas.

Las entrevistas se ejecutaron los dias 14, 15, 16 y 21 de marzo, por un lapso de 2 horas cada

una.

Antes de realizar las entrevistas con las empresas se determinaron unas preguntas con el fin
conocer sus caracteristicas, sectores en que trabajaron y sus mayores motivaciones. Las

preguntas realizadas fueron:

e ;Cuando decidié comenzar la empresa?
e (En qué sector trabajaba la empresa?
e (Qué es lo que més le gustaba de la empresa?

e ;Cuédles fueron los principales miedos al momento de emprender?

En el acercamiento con las empresas por medio de las entrevistas se abordaron las preguntas
de caracterizacion para conocer el contexto de las empresas, asi mismo como las preguntas
alrededor de las variables definidas en el ensamble tedrico y que estan relacionados a los

factores asociados al fracaso de las empresas.
Variables.

e Oportunidad
e Equipo de trabajo
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e Financiero
e Tiempo
e Modelo de Negocio

e Conflictos societarios.

8.2 CONTEXTO DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS
A continuacion, se hace una presentacion general de las cuatro empresas entrevistadas, en

donde se hace una descripcion del tipo de empresa, el sector en el que trabajaban y desarrollo
de su actividad econdmica. Por reserva de las empresas no se pusieron los nombres de ellas,

ni de los entrevistados, sino que se enumeraron para ser identificadas.

e Empresa 1: Empresa familiar, tuvo sus inicios en el afio 1978 en el sector industrial
y agropecuario, era una empresa generadora de proyectos que trabaja en diferentes
dindmicas empresariales.

e Empresa 2: Inicia como comercializadora y distribuidora de alimentos carnicos, la
cual con el paso de tiempo se convierte en una productora de alimentos carnicos de
alta calidad a precios bajos.

e Empresa 3: Empresa familiar en el sector privado de la construccion, y en dar
soluciones de ingenieria a las empresas por medio de proyectos.

e Empresa 4: Inicia en el 2013 en el sector de bebidas con capital semilla de Fondo
Emprender y brindando al mercado batidos saludables.

El registro detallado de cada entrevista se encuentra disponible en el Anexo 2. Respuesta de
entrevistas en el cual en cada libro del archivo Excel se encuentra el grupo de respuestas de

las 4 empresas consideradas en los casos.
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ANALISIS DE ENTREVISTAS POR VARIABLE

Para el desarrollo del andlisis de las entrevistas se realiz6 la recopilacion de las respuestas de

los empresarios por variables, en una matriz denominada (Matriz de Instrumentalizacién

Anexo. 3) en la que agrupadas las respuestas se definieron rangos de valoracién de alto,

medio y bajo, por cada uno de los factores con respecto a la definicion de la variable en aras

de tener una calificacion, dando respuesta a la capacidad de la empresa por cada factor

definido.

Los rangos de calificacion de los factores son los siguientes:

Factores

Cualificacion

Oportunidad

Alto: Consciente de la variable especifica relacionada con la oportunidad,
presenta evidencia de toma de decisiones basada en informacion precisa,
rigurosa, cuantificada, se anticipa y esta conectado con el contexto.
Medio: Es medianamente consciente del problema, del segmento de
mercado, de su competencia, poco conocimiento del tamafio de mercado
tiene poco conocimiento referente a su participaciéon en el mercado y sus
tendencias. Toma decisiones con la informacidn que cree conveniente, es
medianamente estratégico.

Bajo: No conoce el problema/oportunidad que dio origen a la empresa, ni
segmento del mercado, no conoce su competencia, no sabe qué
participacion tiene en el mercado y sus tendencias. Toma decisiones sin
informacion, es reactivo ante las circunstancias y se muestra desconectado

del contexto y el cambio.

Equipo de

trabajo

Alto: Se preocupa por contratar personas cualificadas, tiene una estructura
organizacional definida para promover la cultura y el desempefio de las
personas, busca una constante capacitacion del equipo de trabajo.

Medio: Cuentan con equipos de trabajo cualificados y estructuras
organizacionales, no obstante, el equipo clave gira en torno a temas

operativos o se encuentra desalineado con los objetivos estratégicos.
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Factores

Cualificacion

Bajo: El personal es estrictamente operativo, el conocimiento de las
personas no genera una diferenciacion, los procesos de seleccion no son

rigurosos.

Financiero

Alto: Tiene un conocimiento financiero, organizado basado en las
herramientas financieras, cuenta o contd con apalancamiento financiero
que evidencia estructuracion de la empresa, contd con un capital de
arranque y sus recursos generadores de valor estan relacionados al
conocimiento, tecnologia y otros que resultan dificiles de copiar y valorar
econdmicamente.

Medio: Conocimiento financiero basico, toma algunas decisiones, no hace
presupuesto, conté con un apalancamiento financiero y capital limitado
para las opciones de crecimiento y sus recursos son financieros y
relacionados con su capital de trabajo.

Bajo: No tienen conocimiento financiero, no tienen seguimiento de la
informacion financiera para la toma decisiones, no contd apalancamiento
financiero ni capital para impulsar los proyectos de crecimiento y los

recursos se concentran en el capital de trabajo.

Tiempo

Alto: Se anticipa al cambio de acuerdo con las tendencias y necesidades del
mercado, se adapta rapidamente con relacion a las tendencias y
necesidades, en entorno y tiempo respuestas de la empresa al mercado es
anticipado.

Medio: Se adapta al mercado a medida que las empresas lo van haciendo
no obstante no se anticipa al cambio, el entorno y el tiempo es el adecuado
para la empresa.

Bajo: No se anticipa al cambio, ni se adapta a las necesidades y tendencias

del mercado.

Modelo de
Negocio

Alto: Claridad en el modelo de negocio: Evidenciando principal

diferencial, ventaja, relevancia y generacion de valor extraordinario.
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Factores Cualificacion

Evidencia tener estrategias relacionadas a la escalabilidad y continuidad de
la empresa.

Medio: No existencias evidencias claras en las estrategias en la
diferenciacion, generacion de valor en la relacion a la competencia, no tiene
claridad con las estrategias relacionadas al modelo de negocio para la
escalabilidad.

Bajo: No hay claridad en las estrategias con el modelo de negocio.

Alto: Cuenta con un tipo de sociedad instituida, adicionalmente tienen
socios en la empresa con roles dentro de la empresa establecidos, asi mismo
tiene instituido un protocolo para la toma de decisiones de la empresa.

) Medio: Cuenta con una sociedad establecido, con socios en la empresa sin
Conflictos o L . .
o roles definidos, las tomas de decisiones se hacen en conjunto con los socios
societarios o
no obstante no cuentan con protocolos instituidos.

Bajo: No tienen una sociedad establecidos, no tiene socios ni roles

definidos, no cuentan con protocolos para las tomas de decisiones.

A continuacion, se desarrollan una serie de hallazgos derivados del andlisis de componentes
y variables que fueron estudiados a lo largo de la investigacion. La matriz de
instrumentalizacion fue el insumo clave para dar claridad de los rangos definidos y las
situaciones de las empresas entrevistadas, para la construccion de andlisis por variables las

cuales se expondran més adelante.

8.3 VARIABLE DE ANALISIS DE OPORTUNIDAD
e De las empresas entrevistadas solo una de ellas nace a partir de las oportunidades y
tendencias del mercado, razon por la cual tuvo que hacer un analisis del mercado,
busqueda de tendencias y comportamientos del consumidor para adelantarse y sacar
algo nuevo al mercado. A diferencia de las otras tres empresas que estuvieron

enfocadas en dar solucién a un problema en especifico, analizando los diferentes
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segmentos de mercados y las necesidades que estos tenian para proporcionales una
respuesta.

Las cuatro empresas estdn medianamente conscientes del problema a resolver, si bien
ellas hicieron algunos estudios para identificar las necesidades que tenian sus clientes
no estuvieron en constante busqueda de nuevos problemas y oportunidades a resolver
con relacién a su segmento de cliente.

Las empresas entrevistadas tuvieron medianamente consciencia de su segmento de
cliente, esto con el proceso de algunos estudios e investigaciones del mercado, pero
dejando a un lado la busqueda constante de los cambios en los comportamientos de
los consumidores y de las necesidades de la empresa los cuales podrian brindarles
apertura de nuevos segmentos de clientes y por tanto nuevas oportunidades en el
mercado.

Ninguna de las empresas tuvo claridad del tamafio en el mercado, el tamafio del
mercado permite tener un conocimiento de la cantidad maxima de ventas y
compradores que se puede alcanzar de acuerdo con el segmento de mercados, como
ninguna de las empresas hizo este estudio, no logro tener claridad del maximo de
ventas y clientes que pudo llegar a tener, asi mismo como las estrategias que debia
desarrollar para ser mas competitivo en el mercado.

Dos de las empresas conocian medianamente sus competidores, en las que podian
implementar estrategias con el fin de diferenciarse de la competencia y buscar la
competitividad en el mercado. Las otras dos empresas no tenian conocimiento de sus
competidores y al no tener claro su diferencial, las estrategias de mercadeo para el
desarrollo empresarial y la toma de decisiones era empirica y no en relacion con el
crecimiento del mercado y sus competidores.

Una de las empresas conocia medianamente su participacion en el mercado, llegando
a tener indicios para generar estrategias de expansion del mercado y por tanto el
crecimiento de la empresa. Mientras que las otras tres empresas no tenian
conocimiento de su participacion en el mercado, lo que quiere decir que no tenian

conocimiento del porcentaje que sus ventas y clientes representaban en el mismo,
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8.4

siendo asi mas dificil para las empresas crecer en nuevos clientes de su segmento de
mercado.

Una de las cuatro empresas tenia un poco de conocimiento con relacién a los cambios
en el mercado y las tendencias de su sector, teniendo un acercamiento a las ferias,
estudios de mercado que les permitiera el desarrollo de nuevos productos o servicios
desde la anticipacion al cambio. Mientras las otras tres empresas no hicieron estudios
con relacion a las tendencias o cambios en el mercado, lo cual no les permitia conocer
los cambios del comportamiento del consumidor y de las empresas para adelantarse

al cambio.

VARIABLE DE ANALISIS DE EQUIPO DE TRABAJO

Las empresas contaban con estructuras organizacionales establecidas en sus equipos de
trabajos contado con personas claves, para el despliegue estratégico de la empresa, el
cumplimiento de objetivos y desarrollo del modelo de negocio, asi mismo contaban
con personas operativas quienes eran las encargadas del proceso operacional de la
empresa.

Tres empresas contaban con un equilibrio entre personas estratégicas y operativas para
el desarrollo tanto de las funciones estratégicas y del cumplimiento de objetivos, como
las funciones operacionales de la empresa. Mientras una empresa contaba con un
equipo de trabajo netamente operativo, teniendo un equipo 100% con funciones
operativas, dejando a un lado la parte estratégica y de desarrollo empresarial de la
empresa.

Para una de las empresas era de gran valor contratar personal calificado, que tuviera
conocimiento actualizado y especializado para el desarrollo de las actividades de la
empresa. Por otro lado, dos empresas contrataban personal calificado y técnico en las
areas a desarrollar, asegurando asi que el personal fuera capacitado para el buen
desarrollo de las funciones. Mientras que para una de las empresas no era relevante la
contratacion de personal calificado, teniendo asi procesos de seleccion poco rigurosos.
Dos de las empresas consideraban de gran valor la capacitacion constante de sus

empleados, por lo que se preocupaban por la actualizacion constante de sus empleados,
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8.5

generando asi un valor agregado a sus clientes y aumentando la satisfaccion laboral.
Mientras las otras dos empresas no venian valiosas las capacitaciones de sus
colaboradores, considerando que los conocimientos basicos por parte de sus empleados

eran suficientes para el desarrollo de sus funciones en la empresa.

VARIABLE DE ANALISIS DE FINANCIERO

Una de las empresas no tiene como punto referencia los conocimientos financieros para
la toma de decisiones, sino que lo considera desde el punto de vista del conocimiento
del mercado y la expansion que puede tener. Mientras las otras tres empresas
determinan que para la toma de decisiones se debe tener en cuenta elementos
financieros como, andlisis financieros, la contabilidad y proyeccion financiera de la
empresa, componentes necesarios para saber el estado economico en el cual se
encuentra la empresa y el poder generar proyecciones tanto de crecimiento o alertas en
el caso del mal estado financiero de la misma.

Dos de las empresas no contaron con apalancamiento financiero, mientras las otras dos
tuvieron apalancamiento financiero de la banca y fondo emprender. El apalancamiento
financiero les permite a las empresas tener mas capital para alcanzar metas en un plazo
estipulado, impulsar el potencial de las finanzas y el crecimiento de la empresa.

Tres de las empresas iniciaron sus proyectos con recursos propios teniendo asi un
recurso limitado para el crecimiento de la empresa, a diferencia de una de las empresas
que inicid con capital propio y capital semilla de fondo emprender, que, aunque era un
recurso limitado tenia planes de accién y seguimientos que impulsaba el crecimiento
de la empresa.

Para una de las empresas su mayor recurso generador de valor es el conocimiento,
tendiendo como principal caracteristica el obstaculo de NO ser copiado, siendo este un
elemento que es encuentra en el personal de la empresa. A diferencia de las tres
empresas que los recursos claves son los recursos financieros y los demas recursos de
una empresa, teniendo mas factibilidad de ser copiados o de ser similares a la

competencia.
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8.6

Si bien las empresas contaban con conocimientos financieros basicos, para la toma de
decisiones y de acuerdo a las entrevistas realizadas y del analisis hecho para el cierre
de las empresas, se determinan factores financieros relevantes como: la falta de
apalancamiento empresarial por parte de las entidades financieras, sin embargo los
empresarios esperarian que las posibilidades de financiamiento deberian de favorecer
méas a los empresarios que a la banca, el manejo de altos niveles de inventarios
ocasionada por la baja a rotacion de los mismos, costos de las materias primas en

relacion al precio de venta y flujo de caja de las empresas.

VARIABLE DE ANALISIS DE TIEMPO

Las empresas desarrollan sus ideas en el momento adecuado, con relacién al contexto
social, econémico, politico, ambiental en el que se desarrollan, asi como los problemas
a resolver en el mercado, permitiendo asi tener un contexto adecuado para el desarrollo
de la empresa.

Una de las empresas no actuo a tiempo para dar respuestas a las necesidades y cambios
en el comportamiento de los consumidores y empresas, perdiendo asi participacion y
reconocimiento del mercado. A diferencia de las otras tres que, si se adaptaron a medida
que el mercado lo pidiera, si bien no tuvieron anticipacién al cambio, tuvieron en cuenta
las necesidades de su segmento de clientes y buscaron adaptarse rapidamente para no
perder participacion en el mercado.

Para una de las empresas el tiempo de adaptacion al mercado era indispensable por lo
que buscaron anticiparse a los cambios y tendencias antes de que su segmento de cliente
lo pidiera, incluso aun antes de que su competencia lo hiciera, con el fin aumentar la
participacion y reconocimiento en el mercado. Otra de las empresas no se anticip6 al
cambio, pero si se adaptaba de forma rapida cuando el segmento de cliente lo solicitaba
y a medida que la competencia lo adaptaba. Mientras para las otras dos empresas no
era indispensable adaptarse a los cambios del mercado, ya que consideraban que su
producto podria permanecer en el mercado sin ser relevantes las tendencias y

comportamientos del consumidor y empresas.
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8.7

Una de las empresas se anticip6 a los cambios en el mercado por el estudio constante
de tendencias, problemas y de nuevas oportunidades que se tenian en el sector, mientras
que para las otras tres empresas no era relevante el hacer estudios constantes de
tendencias y del mercado para anticiparse a los cambios.

VARIABLE DE ANALISIS DE MODELO DE NEGOCIO

Tres empresas tienen claro su modelo de negocio, lo que les permite la generacion de
valor a sus clientes, como la claridad en el desarrollo del como ofrecer las soluciones
al mercado y las estrategias a implementar en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa. A diferencia de una empresa que no tiene claridad del modelo de negocio,
haciendo que su actividad econdémica no tenga las estrategias claras en relacion con sus
metas de crecimiento, nuevos clientes, asi mismo como la generacion de valor en el
mercado.

Las empresas en algin momento desarrollaron herramientas para el desarrollo del
modelo de negocio, las cuales permiten dar claridad de las soluciones a ofrecer en el
mercado. Aunque es de resaltar que en tres de las empresas no se evidencian estrategias
claras en la diferenciacion de otros modelos de negocio y en una de ellas no se tiene
claridad de las estrategias a implementar para el cumplimiento de objetivos.

Tres empresas tenian claro la forma en que captaban y daban valor a sus clientes, en el
proceso de clientes actuales y en el de atraer nuevos clientes a sus empresas. A
diferencia de una de ellas que no tenia claro el como dar valor a sus clientes, lo que
dificultaba el aumento de clientes y el crecimiento de la empresa.

Tres empresas no tienen claridad de las estrategias de escalabilidad del modelo de
negocio, lo cual no les permitié expandirse en el mercado y asi aumentar los ingresos.
Una de las empresas al no tener claridad en el modelo de negocio y sus estrategias al

cumplimiento de objetivos no logro ser escalable.
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8.8 VARIABLE DE ANALISIS DE CONFLICTOS SOCIETARIOS

Las empresas son empresas legalmente constituidas como SAS, lo que hace que sea
mas visible ante sus clientes, brinde seguridad juridica, asi mismo como la proteccion
del nombre y la legitimidad de la empresa.

Una de las empresas no contaba con socios, a diferencia de las otras tres que tenian
socios haciendo parte del equipo de trabajo en areas estratégicas, en una de ellas el
socio era el jefe de produccion por su conocimiento especializado en el temay en el
cumplimiento de los procesos de calidad del producto.

El protocolo para la toma de decisiones brinda una estructura para que los socios de
las empresas puedan ejercer su facultad y responsabilidad en la toma de decisiones
que contribuyan positivamente a la empresa, en relacion con los objetivos y metas
que se establecen. Si bien, ninguna de las empresas contaba con protocolos para la
toma de decisiones, considerando que estos les podrian dar un lineamiento y
estructuracion organizacional, buscaban que las decisiones fueran tomadas en
reuniones con participacion de todos los socios.

Para una de las empresas era indispensable tener un control y seguimiento de las
reuniones y decisiones que se tomaban para la empresa y al no contar con los
protocolos para la toma de decisiones definidos realizaba actas de las reuniones,
mientras las otras tres empresas no era relevante tener seguimiento de las decisiones
y reuniones de los socios por lo que no se contaban con protocolos para la toma de
decisiones.

Ninguna de las cuatro empresas tuvo problemas societarios que escalaran de forma
legal, lo que da indicios de que, aungue no se contaban con protocolos para las tomas

de decisiones, los términos de finalizacidn de las empresas fueron los adecuados.

El analisis por variables nos da una idea general de cuales son los factores que llevan a las

empresas al cierre, asi mismo, cuales aspectos deben de ser fortalecidos en las aulas de clase

y en qué aspectos se debe de brindar acompafiamiento a los empresarios.

Para la estructuracion del caso y en relacion con la metodologia establecida de planificacion,

organizacion, redaccion y revision, se ha definido que el principal propdsito de la
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investigacion esta alrededor de identificar las posibles causas del cierre de las empresas, por
lo que con el desarrollo de los andlisis de los factores se ha llegado a un aproximado general
de los elementos relevantes para las empresas. Asi mismo como la relevancia del problema
para el desarrollo del caso, llevando a la seleccién de las posibles variables definidas en el
ensamble tedrico y su relacion con el cierre de las empresas. Con el fin de empezar a redactar
el documento se realiza la estructuracion de los casos dando respuesta a los siguientes
interrogantes:

¢Cual fue posiblemente la causa fundamental del cierre de la empresa?, ¢Qué elementos
asociados al contexto externo (en relacion con los factores externos definidos en el ensamble
tedrico) resultaron determinantes en este caso? Y ¢Qué elementos asociados al contexto
interno de la empresa (en relacion con los factores internos definidos en el ensamble teorico)
resultaron determinantes en este caso?, tres preguntas claves del analisis de las empresas que
se pudieron resolver a partir de las entrevistas, matriz de instrumentalizacion resumidas en el

caso empresarial.

44



ESTRUCTURA DE CASOS

Una vez revisados los andlisis por variables se presenta a continuacion los casos de las
empresas a la luz del analisis y conclusiones que permiten asociar los factores de cierre de
cada una de las empresas. Para dicho andlisis se determinan los factores como elementos
asociados al contexto externo de la empresa (oportunidad y tiempo) e internos de la empresa

(equipo de trabajo, financiero, modelo de negocio y conflictos societarios).

89 EMPRESA1

8.9.1 (Cual fue posiblemente la causa fundamental del cierre de la empresa?

De acuerdo a las variables analizadas a lo largo de las entrevistas, se logro determinar que
unas de las principales causas del cierre de la empresa se encuentran relacionadas con los
aspectos financieros, tanto en los conocimientos de las finanzas bésicas de la empresa, como
en el apalancamiento financiero, considerando que la empresa confunde los conocimiento
basicos financieros con la importancia del buen conocimiento del mercado, siendo para la
empresa 1, un elemento relevante para tomar decisiones. Sin embargo, los aspectos
financieros de las empresas son pilares que contribuyen a la expansion, sostenibilidad y
crecimiento de la empresa, factores que dependen de la capacidad econdmica que la empresa
posee y que le permitiran lograr el cumplimiento de metas y objetivos. Asi mismo es de
resaltar la falta de protocolos para la toma de decisiones llevando a la falta de estructuracion
por parte de los socios para ejercer su facultad y responsabilidad en el cumplimiento de los
objetivos, metas y organizacion interna de la empresa.

8.9.2 ¢Que elementos asociados al contexto externo (oportunidades y tiempo)
resultaron determinantes en este caso?

De acuerdo a la entrevista y en el anlisis del contexto externo de la empresa se determinan
que para esta empresa el factor de oportunidad fue muy relevante para su desarrollo buscando

tener siempre claro el problema a resolver, conocer su segmento de mercado, tener leves
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conocimientos de su participacion en el mercado, la intensidad de sus competidores, asi
mismo como los estudios, investigaciones y ferias que los acercaran al conocimiento de las
tendencias y cambios en el mercado, con el fin de dar respuesta rapida y oportuna a dichas
necesidades. Sin embargo, hacen falta profundizar en los estudios del tamafo del mercado,
el cual permite que la empresa tenga la capacidad de conocer la cantidad maxima de ventas
y compradores que se puede alcanzar en su segmento de mercado, permitiendo generar
estrategias de expansion de nuevos clientes.

En el factor del tiempo se logra analizar que gracias a la importancia de los analisis del
mercado y del desarrollo del factor de oportunidad le permiti6 a la empresa salir al mercado
en el momento adecuado en relacion a los factores econdémicos, sociales, politicos y
ambientales para dar respuesta rapida y pertinente, asi mismo como la capacidad de
adelantarse al cambio de los consumidores y empresas en aras de las tendencias del momento

y el cdmo en dar respuestas oportunas a medida que su segmento de cliente lo fuese pidiendo.

8.9.3 ¢Queé elementos asociados al contexto interno de la empresa (equipo de
trabajo, financiero, modelo de negocio y conflictos societarios) resultaron
determinantes en este caso?

En el andlisis de los factores internos se logré determinar que el equipo de trabajo era
fundamental para la empresa, por lo que contaba con un equipo de trabajo equilibrado entre
personas estratégicas y operativas, las cuales en conjunto crearon la estrategia para el
cumplimiento de objetivos como en el desarrollo operacional y su crecimiento, por lo que
consideran que el equipo de trabajo deben contar con personas claves, por ellos contrataron
personal técnico especializado en el tema, tales como estudiantes de Gltimos semestres y
recién graduados quienes tenian el conocimiento actualizado y las capacidades para
desarrollarse en la empresa. Es de resaltar en la empresa la importancia que le daba a la
formacion de su personal y equipo de trabajo, permitiendo que estuvieran actualizados para

el desarrollo de esta y la competencia de sus empleados.

Respecto al factor financiero se determina que este es uno de los principales factores

asociados el cierre de la empresa por la falta de conocimientos basicos financieros que
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contribuyan a la toma de decisiones de la empresa, asi mismo como el apalancamiento
financiero el cual permite tener més capital para alcanzar las metas de la empresa en los
plazos establecidos. Por otro lado, el capital del inicio de la empresa fue con recursos propios,
teniendo asi un capital limitado para el desarrollo de la actividad econdmica, para el
empresario lo realmente importante era contar con flujo de caja, a pesar de que este elemento
es muy importante para las empresas, no es diferenciador por lo que puede ser replicable en
muchas otras. Por Gltimo, se expresa que los elementos financieros que contribuyen al cierre
de las empresas estan relacionados con el acceso a créditos o apalancamiento financieros que
contribuyan positivamente a las empresas, logrando detallar que un factor asociado al cierre
de la empresa fue la falta de apalancamiento financiero.

El siguiente factor interno evidencia que la empresa tenia claridad en su modelo de negocio,
el avance de algunas herramientas que contribuyen a dar luces de la competitividad de la
empresa, asi mismo como, la generacion de valor a sus clientes, el desarrollo de soluciones
en el mercado y las estrategias para el cumplimiento de los objetivos. Es de anotar que,
aunque la empresa tenia posibilidades de expansion en el mercado y aumento en sus ingresos,
no tenian claridad de las estrategias a implementar para contribuir a su escalabilidad.

Por Gltimo, el factor interno de conflictos societarios, la empresa se destaca por haber estado
constituida legalmente como SAS, dando asi seguridad juridica, proteccion del nombre y la
legitimidad de la empresa, en relacion con sus clientes. Al ser una empresa de caracter
familiar contaba con socios teniendo sus roles definidos en la misma, es de resaltar que hacia
falta los protocolos para la toma de decisiones llevando a la falta de estructuracion por parte
de los socios para ejercer su facultad y responsabilidad en el cumplimiento de los objetivos,
metas y organizacion interna de la empresa, sin llegar a conflictos que escalaran legalmente

concluyendo gue los términos de finalizacion de la empresa fueron de acuerdo con la ley.

8.10 EMPRESA 2

8.10.1 ¢Cual fue posiblemente la causa fundamental del cierre de la empresa?
Después de analizados los factores se determina que las posibles causas del cierre de la

empresa estan alrededor de elementos tales como, el modelo de negocio, teniendo en cuenta

la falta de claridad de la empresa en aras del cumplimiento de soluciones del mercado, la
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creacion de estrategias para los objetivos, la captacion de valor de los clientes. La empresa
en la entrevista manifesto que no habian realizado herramientas para el desarrollo del modelo
de negocio que ayudaran a dar claridad, de igual manera no contaba con estrategias de
crecimiento y capacidad de escalabilidad del negocio.

En el andlisis la variable de oportunidad juega un papel fundamental para el posible cierre de
la empresa, esto por la falta de estudios que condujeran al conocimiento del tamafio del
mercado, la intensidad de los competidores, la participacion de la empresa en el mercado y
las tendencias y cambios que este tuviera, teniendo en cuenta que estos analisis constantes
del mercado permiten que la empresa tenga un aproximado del nimero de ventas y clientes
totales a los cuales puede llegar, asi mismo la creacion de estrategias de diferenciacion,
reconocimiento de marca y aumento de nuevos segmentos de clientes los cuales contribuyen
al crecimiento del modelo de negocio de la empresa. De igual manera la bdsqueda de
tendencias, cambios en el mercado, permite que las empresas estén preparadas para dar
respuesta rapida o anticipado a los clientes con respecto a sus necesidades, alcanzando asi

posicionamiento en el mercado.

8.10.2 ¢Qué elementos asociados al contexto externo (oportunidades y tiempo)
resultaron determinantes en este caso?

En los elementos externos de la empresa como la oportunidad se logra analizar que, aunque
la empresa tiene medianamente claro su segmento de clientes y el problema a resolver, le
faltaron estudios que permitieran profundizar en el mercado, como el tamafio del mercado,
la intensidad de sus competidores, la participacion en el mercado y los cambios que este
tuviese a lo largo de tiempo, con el fin de dar respuesta rapida y oportuna a las necesidades
de los clientes, de igual manera para tener inteligencia en el desarrollo de estrategias que
permitieran la competitividad, posicionamiento, crecimiento en el segmento de clientes que
la empresa poseia.

Respecto al tiempo y a su estrecha relacion con el factor de oportunidad se logré observar
que, aungue la empresa tuvo sus inicios en un contexto econémico, social, politico, ambiental
adecuado, hace falta avances en los analisis del mercado, en los cambios de necesidades y
comportamiento de los clientes llevando a la empresa a no estar preparada para las

variaciones que se podrian presentar, llevandola a no dar respuesta rapida al mercado, ni
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anticipandose a cambio, perdiendo asi participacion en el mercado, competitividad y posible

desarrollo de nuevos segmentos de clientes para la empresa.

8.10.3 ¢Que elementos asociados al contexto interno de la empresa (equipo de
trabajo, financiero, modelo de negocio y conflictos societarios) resultaron
determinantes en este caso?

En el analisis de los elementos internos de la empresa se identifica en primera instancia el
factor equipo de trabajo, donde el personal es clave para el desarrollo empresarial, sin
embargo, en esta empresa la mayoria de los trabajadores estan enfocados en el cumplimiento
de actividades operacionales, evidenciando la falta de equilibrio en el equipo de trabajo de
personas estratégicas que contribuyan a alcanzar los objetivos de crecimiento y cumplimiento
de metas, aumentando su participacion en el mercado. De igual manera, el personal contaba
con conocimientos técnicos, especializados para la realizacién de las funciones operativas,
pero la empresa no tenia interés de capacitar constantemente el equipo de trabajo, generando
asi desactualizacion de conocimiento con el paso del tiempo y desmotivacion por parte del
personal.

El factor financiero permite analizar que la empresa tuvo inicios con recursos propios del
empresario los cuales eran limitados para la adquisicion de la maquinaria y el crecimiento
empresarial, el empresario tenia conocimientos basicos financieros que contribuian a la toma
de decisiones con base en la situacién real de la empresa, no obstante, no se conté con
apalancamiento financiero para el desarrollo de proyectos de expansion. La empresa no tenia
un recurso clave definido, relatando que todos eran claves para sus actividades. Si bien los
recursos son necesarios para el cumplimiento operativo de las empresas, estos deben ser
dirigidos al cumplimiento de metas claras que contribuyan a generar el factor diferenciador
en comparacion con la competencia. Por ultimo, se expresa que los elementos financieros
que contribuyen al cierre de las empresas estan relacionados al aumento de inventarios,
respecto al costo y rotacion de las materias primas, generando pérdidas econdmicas a la
empresa.

Frente al factor interno de modelo de negocio y siendo este uno de los principales asociados

al cierre de la empresa, se evidencia que esta no tenia claridad en su modelo de negocio, ni

49



en la captacion de valor para su segmento de clientes, asi mismo como el cumplimiento de
objetivos estratégicos empresariales. La empresa no desarrollo ninguna herramienta que le
permitiera conocer las oportunidades para generar valor a sus clientes, asi mismo no tenia

capacidades de expansion del mercando, estrategias de crecimiento y escalabilidad.

El Gltimo factor interno de la empresa, conflictos societarios, evidencia que la empresa estaba
legalmente constituida como SAS, causando legitimidad y credibilidad para sus clientes,
ademas contaba con un socio, quien tenia un rol definido en la empresa para su cumplimiento
empresarial. Si bien la empresa no tenia definidos los protocolos para la toma de decisiones,
se tenia establecido la elaboracién de actas, dejando por escrito las decisiones tomadas y los
demas temas abordados. Una vez cerrada la empresa, no se tuvo conflictos que escalaran de
forma legal, dejando concluir que los términos legales de finalizacién de la empresa fueron

conforme a la ley.

8.11 EMPRESA 3

8.11.1 ¢Cual fue posiblemente la causa fundamental del cierre de la empresa?
La posible causa del cierre de la empresa se encuentra alrededor del factor de oportunidad,

por la falta de estudios relacionados a la intensidad de los competidores, el tamafio del
mercado, la participacion de la empresa en el mercado, las tendencias y cambios del contexto.
Si bien no contaban con el conocimiento del maximo de ventas y clientes que tenia el sector,
la capacidad que poseian sus competidores fue la causa para que estos absorbieran los clientes
y la representacién que tenian en el mercado. La empresa no poseia posicionamiento de
marca en su segmento de cliente, lo que provocd que las estrategias de crecimiento y
expansién del mercado fracasaran. De igual manera el estudio de cambios y tendencias llevo
a que la empresa no estuviera actualizada, perdiendo también participacion y competitividad

en el mercado.
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8.11.2 ¢Queé elementos asociados al contexto externo (oportunidades y tiempo)
resultaron determinantes en este caso?

De acuerdo con los elementos del contexto externo de la empresa resulta determinante para
el caso, el factor de oportunidad, aun cuando los inicios de la empresa estuvieron alrededor
de dar respuesta a un problema y nicho de mercado identificados, teniendo su segmento de
cliente medianamente identificado y con planes establecidos para ser abarcados. Se hace
notorio la falta de estudios del mercado en el tamafio con el fin de la creacion de estrategias
de expansion y capacidades para el aumento de clientes, asi mismo como la participacion en
el mercado, llevando a la empresa a no tener conocimiento del porcentaje de ventas, clientes,
haciendo mas dificil la creacion de estrategias competitivas. La falta de andlisis de intensidad
de los competidores hizo que el proceso de posicionamiento del mercado fuera mas complejo
y el no hacer andlisis de cambios en el contexto, ni tendencias llevo a la empresa a no estar
anticipada para dar nuevas respuestas a las necesidades de sus clientes.

En el factor de tiempo, se analiza que el contexto econémico, social, politico, ambiental en
el que tuvo desarrollo la empresa fue el adecuado y en el momento oportuno, de igual manera
la empresa tuvo capacidad de dar respuesta a las nuevas necesidades del mercado, de su
segmento de clientes, sin embargo, no pudieron anticiparse a sus competidores, razén por la
cual, perdieron participacion en el mercado, ya que no pudieron realizar adopcién rapida y

oportuna en el tiempo.

8.11.3 ¢ Que elementos asociados al contexto interno de la empresa (equipo de
trabajo, financiero, modelo de negocio y conflictos societarios) resultaron
determinantes en este caso?

En los elementos asociados al contexto interno de la empresa, desde perspectiva del equipo
de trabajo la empresa se caracterizaba por tener un equipo con gran parte del personal clave
para el cumplimiento de objetivos empresariales, asi mismo como el balance entre personas
estratégicas y operativas, teniendo cada persona funciones empresariales acordes a su
formacion para el desarrollo del enfoque de metas de la empresa y las actividades
operacionales. Una de las particulares que esta empresa tenia, es la contratacion de personal
calificado y especializado, contando con personas con estudios de maestria y doctorado,

aportando conocimiento especializado en el desarrollo de la actividad de la empresa, de tal
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manera que para la empresa el recurso clave estaba alrededor del conocimiento, un elemento
poco replicable en la competencia, por lo que una de los mayores diferenciales que tenian era
la capacitacion constante de sus empleados y los conocimientos especializados.

En el factor financiero, el empresario destaca la importancia de los elementos financieros
para la toma de decisiones y tienen conocimientos basicos de las finanzas contribuyendo a
que las decisiones sean econdmicamente estables para el desarrollo empresarial. La empresa
tuvo sus inicios con recursos propios del empresario los cuales eran limitados para el
desarrollo de nuevos proyectos, pero tuvo apalancamiento financiero de la banca el cual le
permitié apoyar nuevos proyectos y el crecimiento que la empresa tuvo en un tiempo corto,
enfocando sus esfuerzos en el recurso clave del conocimiento, generando asi valor a sus
clientes. Para el empresario una de las principales causas para el cierre de las empresas estuvo
ligada al alrededor del flujo de caja, respecto a los plazos de pagos de los proyectos que
afecto la liquidez del negocio.

La empresa tenia definido su modelo de negocio y con el desarrollo de algunas herramientas
obtuvo medianamente claridad del valor para sus clientes. No se observaron evidencias de
diferenciacion de la empresa y estrategias que le permitieran alcanzar un modelo de negocio
escalable con expansién en el mercado.

Por altimo, en el factor de conflictos societarios, la empresa se caracterizaba por estar
legalmente constituida como SAS, contando con un respaldo juridico y confiabilidad a sus
clientes, asi mismo esta era de caracter familiar por lo que los socios tenian roles establecidos
para el desarrollo de las funciones de la empresa. Sin embargo, no se contaban con protocolos
para la toma de decisiones, generando falta de estructuracién por parte de los socios para
ejercer su facultad y responsabilidad en el cumplimiento de los objetivos, metas y para la
organizacion interna de la empresa, no se presentaron conflictos que escalaran legalmente

determinando que los términos de finalizacion de la empresa fueron de acuerdo con la ley.
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8.12 EMPRESA 4

8.12.1 ¢Cual fue posiblemente la causa fundamental del cierre de la empresa?
Las posibles causas para el cierre de la empresa estan alrededor de la variable de oportunidad,

dada la evidencia de la falta de estudios relacionados con el tamafio del mercado,
participacion, intensidad de los competidores y los analisis de las tendencias y cambios del
mercado. Dichos estudios le dan a la empresa el conocimiento estratégico con el fin de ser
competitivo en el mercado y en el segmento de cliente, buscando mejorar las necesidades de
estos y tener la oportunidad de abarcar nuevas partes del mercado, asi mismo como tener

metas de crecimiento que aumenten su expansion empresarial.

8.12.2 ¢Qué elementos asociados al contexto externo (oportunidades y tiempo)
resultaron determinantes en este caso?

En el analisis de los elementos del contexto externo de la empresa, se asocia el factor de
oportunidad como una de las posibles causas del cierre de la empresa, ya que esta desde sus
inicios tuvo un mercado en crecimiento como lo eran los habitos saludables, teniendo
medianamente su segmento de cliente definido, pero les hizo falta investigaciones en el
tamafo, participacion en el mercado, intensidad de los competidores y nuevas tendencias y
cambios del consumidor. Para el desarrollo de la empresa hubiera sido muy significativo
tener claridad del maximo de ventas y clientes en el segmento de mercado, ya que al tener
desde sus inicios estudios de la tendencia de consumo hubiese podido lograr estrategias de
posicionamiento y crecimiento en el mercado, los cambios del consumo y las nuevas
tendencias en los habitos saludables, les hubiera permitido estar a la vanguardia de las
necesidades y mejorar su competitividad.

En el analisis del factor del tiempo se sefiala que la empresa tuvo sus inicios en el momento
y en el contexto econémico, social, ambiental, politico adecuado para su desarrollo, dando
respuesta oportuna a las necesidades del mercado, pero les falto mas enfoque para determinar
a tiempo y dar respuesta anticipada a los cambios del mercado, con relacion a los inicios de
la empresa enfocada a las tendencias de consumo de productos saludables y el impulso que

esta tenia.
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8.12.3 ¢Que elementos asociados al contexto interno de la empresa (equipo de
trabajo, financiero, modelo de negocio y conflictos societarios) resultaron
determinantes en este caso?

En la revision de los elementos internos de la empresa el equipo de trabajo resulta
determinante para el caso, la mayoria del personal contratado era estratégico en comparacion
con el personal operativo, el personal estratégico se encontraba direccionado al cumplimiento
de metas y objetivos para asi alcanzar su crecimiento. Sin embargo, la empresa no contaba
con procesos de seleccion rigurosos por lo que no buscaban personal altamente capacitado,
ni especializado, asi mismo no se invertia en la capacitacién constante de sus empleados,
considerando que el conocimiento basico era preciso para su desarrollo empresarial.

En el factor financiero, el empresario tenia conocimientos basicos financieros para la toma
de decisiones pertinentes de acuerdo con los ingresos, costos y gastos. El capital de inicial
fue con recursos propios y con capital semilla de Fondo Emprender del Sena, teniendo asi un
apalancamiento financiero proveniente de un programa para el desarrollo, que busca la
consolidacién y potencializacion de emprendimientos. Para la empresa una de las mayores
fortalezas que tenia estaba alrededor de los aspectos financieros, sin embargo, si bien estos
recursos permiten tener estabilidad econémica, no genera un diferencial ya que no genera un
valor para sus clientes. Para el empresario una de las principales causas que contribuyeron al
cierre de la empresa fue de tipo econémico y esta alrededor de la recoleccién de cartera, con
relacién a los tiempos de pago de los clientes.

La empresa tenia claridad de su modelo de negocio, el desarrollo de algunas herramientas le
permitid entender los problemas y necesidades de sus clientes con el fin de dar soluciones al
mercado, tenia estrategias para el cumplimiento de los objetivos de la empresa, asi mismo
como la captacion de valor para sus clientes. Sin embargo, hace falta claridad en las
estrategias de expansion en el mercado que contribuyan a la escalabilidad de la empresa.
Por dltimo, en los conflictos societarios, la empresa estaba legalmente constituida, como
SAS, dando respaldo empresarial, asi mismo el empresario no contaba con socios, ya que las
funciones de la empresa estaban repartidas en los miembros del equipo de trabajo, para la
toma de decisiones de la empresa no se tenian protocolos que les permitiera estructurarse o
tener lineamientos enfocados a las metas de la empresa. Cuando la empresa cierra, no tuvo

conflictos que escalaran de forma legal.
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Una vez estructurados los factores asociados al cierre de cada una de las empresas y realizado
un andlisis de los elementos externos e internos de las empresas, se formularon unas
conclusiones generales las cuales permiten identificar las posibles causas del fracaso de las
empresas de Alto Potencial de Manizales Mas, las cuales se pueden convertir en un insumo
para el programa y para la sostenibilidad empresarial. Asi mismo se hizo la estructuracion de

la nota de ensefianza como insumo para el desarrollo del caso en el aula de clase.
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9 NOTA PARA LA ENSENANZA
Con el fin desarrollar la metodologia del protocolo para casos de ensefianza, se estructura la
nota de ensefianza, como herramienta para hacer uso del caso en el aula de clase, la cual
cuenta con preguntas orientadoras para los docentes, cuenta ademas con los objetivos de
ensefianza y aprendizaje del caso, posibles asignaturas donde puede ser ilustrado y ejercicios
de analisis para los estudiantes con la creacion de paralelos de lo debatido en el caso y los

temas vistos en clase.

9.1 RESUMEN DEL CASO
A continuacidn, se hace una presentacion general de las cuatro empresas relacionadas a los

casos, en donde se hace una descripcion del tipo de empresa, el sector en el que trabajaban y
desarrollo de su actividad econémica. Por reserva de las empresas no se pusieron los nombres

de ellas, ni de los entrevistados, sino que se enumeraron para ser identificadas.

9.1.1 Empresal
Empresa familiar, constituida como SAS, enfocada en el sector industrial y

agropecuario, era una empresa generadora de proyectos que trabaja en diferentes
dinamicas empresariales.

Tuvo sus inicios en el afio 1978 con recursos propios del empresario y con el fin de
dar respuesta a sus clientes, quienes no tenian la capacidad econémica para adquirir
maquinaria y realizar proyectos de crecimiento. La empresa que se caracterizaba por
su participacion de ferias para la actualizacion del conocimiento y el contar en con
personal como estudiantes de Ultimos semestres y recién graduados para aportar
actualizaciones en el tema empresarial.

En ningln momento la empresa tuvo apalancamiento financiero, tampoco contaba
con protocolos establecidos para la toma de decisiones entre los socios. Para el
empresario una de las variables de ser tenidas en cuentas para la toma de decisiones
financieras es el conocimiento del mercado.

La empresa se caracterizaba por estar anticiparse al cambio y necesidades de los
clientes por medio de estudios, por lo que constantemente generaban valor para sus

clientes.
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9.1.2

9.13

Empresa 2
Tuvo sus inicios con recursos propios del emprendedor, después de un tiempo un

empleado de la empresa se convierte en socio de la misma, el negocio inicia como
comercializadora y distribuidora de alimentos carnicos, la cual con el paso de tiempo
y por las fallas de sus proveedores al entregar los productos se convierte en una
productora de alimentos carnicos con el propdsito de brindar a los clientes productos
de alta calidad a precios bajos.

Su principal segmento de clientes eran las tiendas de barrios populares, lugar donde
las personas tenian su decision de compra basado en el precio. La empresa contaba
con personal netamente operativo y técnico para los procesos de produccién del
producto y no consideraba pertinente las capacitaciones de los empleados.

En ningin momento la empresa tuvo apalancamiento financiero, tampoco se hicieron
estudios que permitieran anticiparse a los cambios del mercado, no tenian claridad en
el modelo de negocio de la empresa y por lo que se les era dificil identificar su
diferencial frente a la competencia, no contaban con protocolos para la toma de
decisiones entre los socios, pero realizaban registros de actas frente a las reuniones y
temas establecidos y estaba constituida como SAS. Para el empresario las variables
financieras necesarias para la toma de decisiones eran los andlisis y estructuras

financieras de la empresa.

Empresa 3
Empresa familiar en el sector privado de la construccion, constituida como SAS, tuvo

sus inicios con el objetivo de dar soluciones de ingenieria a las empresas por medio
de proyectos asequibles para sus clientes, ya que estos proyectos eran muy costosos
para ellos, teniendo asi su segmento de clientes definido.

La empresa contaba con personal clave, estratégico y operativo para el desarrollo de
las actividades de la empresa, pero su principal caracteristica era la contratacion de
personal con estudios de maestria y doctorado, definiendo el conocimiento como su

mayor diferenciador de la competencia y como recurso clave.
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9.14

Tuvo sus inicios con recursos propios y contd con apalancamiento financiero de la
banca, asi como conocimientos bésicos financieros para la toma de decisiones
financieras tales como la contabilidad actualizada de la empresa, se resalta la
capacidad de adaptarse a las necesidades del mercado.

La empresa no contaba con protocolos para la toma de decisiones entre los socios, ni
hacian investigaciones que les permitiera anticiparse en aras al cambio del contexto

o tendencias o necesidades del mercado.

Empresa 4
Tuvo sus inicios en el afio 2013 con recursos propios y de capital semilla de Fondo

emprender, la empresa estaba constituida como SAS en el sector de bebidas
aprovechando la oportunidad de crecimiento en los habitos consciencia, bienestar y
el comer mejor, ofreciendo asi batidos funcionales, los cuales eran distribuidos en las
tiendas saludables. Aungue la empresa inicid a partir de una oportunidad y tendencia
de consumo no hizo estudios relacionados a conocer los cambios en el contexto y en
el mercado para anticiparse a ellos.

La empresa contaba con personal clave, la mayor parte de su equipo eran personas
estratégicas las cuales contribuian al desarrollo de la competitividad de la
empresariales, asi mismo la claridad del modelo de negocio para su expansion en el
mercado.

Aunqgue la empresa no contaba con socios, no tenia establecidos los protocolos para
la toma de decisiones, ni procesos de seleccion rigurosos para la contratacion del

personal.

Para el desarrollo del caso se debe hacer la presentacion general de los casos a los estudiantes,

asi mismo como las variables que deben ser tenidas en cuenta para trabajo (oportunidad,

equipo de trabajo, factor financiero, modelo de negocio, tiempo y conflictos societarios), con

el fin de determinar los factores relevantes para el cierre de cada una de las empresas y las

discusiones en clase.
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9.2

9.21

9.2.2

9.3

9.4

94.1

OBJETIVO DE ENSENANZA Y APRENDIZAJE

Objetivos de ensefianza

Evaluar la capacidad del estudiante para identificar los factores asociados al cierre de
las empresas y el desarrollo de estrategias que contribuyan al crecimiento
empresarial.

Apoyar en el estudiante la generacion de alternativas para dar solucién a algunas
preguntas que se plantean.

Identificar en el estudiante las dificultades argumentativas y la generacién de

alternativas en la resolucion de problemas.

Objetivos aprendizaje

Identificar las situaciones problemas que pueden presentar en el momento de trabajar
en un equipo interdisciplinario.

Fortalecer el pensamiento empresarial para la creacién de alternativas de solucion.

Desarrollar la capacidad de toma de decisiones frente al desarrollo de las empresas.

PREGUNTAS SUGERIDAS PARA LA REVISION O TAREA EN CASA
¢ Cuales fueron los factores asociados al cierre de la empresa?

¢Qué elementos alrededor de oportunidad son determinantes para la competitividad
de las empresas?

¢Qué tipo de personas deben de tener un equipo de trabajo?

¢ Qué elementos financieros determinan al cierre de las empresas?

¢ Qué factores legales contribuyen el fracaso empresarial?

PREGUNTAS ORIENTADORAS DE LA DISCUSION EN CLASE,
ORGANIZADAS POR OBJETIVO O TEMA DE DISCUSION

Preguntas por factor
¢Qué impacto tenia la oportunidad como factor de fracaso de las empresas?

¢ Como debe constituir un equipo de trabajo para el desarrollo de una empresa?
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e ;Cuales son elementos financieros basicos que deben de tener en cuenta las personas
para la toma de decisiones?

e (Qué tan relevante puede llegar a hacer el factor del tiempo para la competitividad y
sostenibilidad de la empresa?

e ;Cudles estrategias implementaria para tener claridad del modelo de negocio?

e ;Cudles protocolos legales estableceria para la toma de decisiones definiria?

9.4.2 Preguntas generales
e ;Qué recomendaciones le daria al empresario para evitar el cierre?
En el caso de que usted fuera el duefio de la empresa:
e (Qué factores tendria en cuenta para la competitividad de la empresa?
e ;COmo evitaria el cierre de la empresa?
e ;Qué acciones tendria en cuenta para dar respuesta anticipada a sus clientes?

e ;Qué estrategias implementaria para que la empresa fuese escalable?

9.5 POSIBLES USOS DEL CASO (RECOMENDACIONES SOBRE EL TIPO DE
ESTUDIANTES Y CLASE EN LA QUE PUEDE USARSE)

El caso se encuentra dirigido para los estudiantes de carreras administrativas, tales como:
Negocios Internacionales, Administracion de Empresas, Ingenieria Industrial, Economia,
Mercado, entre otras. Que tienen como fin de mejorar las habilidades gerenciales, las tomas
de decisiones y la apropiacion del conocimiento por medio de las discusiones y los temas
vistos en clase.

El uso del caso se recomienda ser utilizado en materias con temas relacionados como:

e La exposicion del analisis e investigaciones de mercado la cual permite tener el
conocimiento especifico de las necesidades del entorno y dar respuesta a un segmento
de cliente, asi mismo la importancia de hacerlo en el momento y tiempo adecuado.
Con el fin de dar respuesta a los factores de oportunidad y tiempo.

e La gestion del talento humano, gestion del conocimiento y habilidades de trabajo en

equipo, contribuyendo al factor de equipos de trabajo.
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e La toma de decisiones financieras que expongan cuales son las variables con el
control financiero, manejo de costos y gastos para que evitar el fracaso de las
empresas, dando respuesta a la variable de factor financiero.

e Habilidades gerenciales, emprendimiento y crecimiento de las empresas permitiendo
tener claridad de creacion y captacion de valor para los clientes por medio del modelo
de negocio.

e Derecho comercial, procesos juridicos, toma de decisiones empresariales y roles de
socios en las empresas explicando los elementos legales para el desarrollo de las

empresas relacionados al factor de conflictos societarios.

9.6 RECOMENDACIONES DE AUTORES POR FACTORES PARA SU
PROFUNDIZACION

e Enlavariable de oportunidad se recomienda hacer revision tedrica en autores como
Schumpeter, J.A. (1950), Kirzner (1973), Timmons, Jeffrey. (1994), Eisenmann,
Tom (2021) y Global Entrepreneurship Monitor (1999).

e Para el factor de equipo de trabajo se recomienda profundizar con autores como:
Timmons, Jeffrey. (1994), Greenberg, Danna, McKone, Kate y Wilson, H. James
(2011), Gross, Bill, (2015), Eisenmann, Tom (2021), Fuller-Love, N. (2006).

e Para los factores financieros tener en cuenta autores como: Gross, Bill, (2015),
Blanchflower y Oswald, 1998, Kerr y Nanda, 2009). Van Gelderen, Thurik y Bosma
(2005), Eisenmann, Tom (2021), Rachapaettayakom (2020), Espinosa (2015)

e Enel factor de tiempo se recomienda hacer la revision de autores como: Gross, Bill,
(2015), Hughes, M. y Morgan, R. E. (2007), Eisenmann, Tom (2021),

e Paralavariable de modelo de negocio hacer profundizacion con Gross, Bill, (2015),
Cantamessa (2018), Osterwalder, Alexander, (2004).

e Paralos aspectos de conflictos societarios se recomienda hacer profundizacién a los
decretos colombianos para la creacion de empresa y a los estudios realizados por
Confecamaras que determinan el fracaso de las empresas colombianas relacionados

a los factores legales.
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9.7 SOLUCION ADOPTADA POR EL PROTAGONISTA

9.7.1 Empresal
De acuerdo a las variables analizadas a lo largo de las entrevistas, se logré determinar que

unas de las principales causas del cierre de la empresa se encuentran relacionadas con los
aspectos financieros, tanto en los conocimientos de las finanzas basicas de la empresa, como
en el apalancamiento financiero, considerando que la empresa confunde los conocimiento
basicos financieros con la importancia del buen conocimiento del mercado, siendo para la
empresa 1, un elemento relevante para tomar decisiones. Sin embargo, los aspectos
financieros de las empresas son pilares que contribuyen a la expansion, sostenibilidad y
crecimiento de la empresa, factores que dependen de la capacidad econdmica que la empresa
posee y que le permitiran lograr el cumplimiento de metas y objetivos. Asi mismo es de
resaltar la falta de protocolos para la toma de decisiones llevando a la falta de estructuracion
por parte de los socios para ejercer su facultad y responsabilidad en el cumplimiento de los

objetivos, metas y organizacion interna de la empresa.

9.7.2 Empresa 2
Después de analizados los factores se determina que las posibles causas del cierre de la

empresa estan alrededor de elementos tales como, el modelo de negocio, teniendo en cuenta
la falta de claridad de la empresa en aras del cumplimiento de soluciones del mercado, la
creacion de estrategias para los objetivos, la captacion de valor de los clientes. La empresa
en la entrevista manifest6 que no habian realizado herramientas para el desarrollo del modelo
de negocio que ayudaran a dar claridad, de igual manera no contaba con estrategias de
crecimiento y capacidad de escalabilidad del negocio.

En el analisis la variable de oportunidad juega un papel fundamental para el posible cierre de
la empresa, esto por la falta de estudios que condujeran al conocimiento del tamafio del
mercado, la intensidad de los competidores, la participacion de la empresa en el mercado y
las tendencias y cambios que este tuviera, teniendo en cuenta que estos analisis constantes
del mercado permiten que la empresa tenga un aproximado del nimero de ventas y clientes
totales a los cuales puede llegar, asi mismo la creacion de estrategias de diferenciacion,

reconocimiento de marca y aumento de nuevos segmentos de clientes los cuales contribuyen
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al crecimiento del modelo de negocio de la empresa. De igual manera la busqueda de
tendencias, cambios en el mercado, permite que las empresas estén preparadas para dar
respuesta rapida o anticipado a los clientes con respecto a sus necesidades, alcanzando asi

posicionamiento en el mercado.

9.7.3 Empresa 3
La posible causa del cierre de la empresa se encuentra alrededor del factor de oportunidad,

por la falta de estudios relacionados a la intensidad de los competidores, el tamafio del
mercado, la participacion de la empresa en el mercado, las tendencias y cambios del contexto.
Si bien no contaban con el conocimiento del maximo de ventas y clientes que tenia el sector,
la capacidad que poseian sus competidores fue la causa para que estos absorbieran los clientes
y la representacion que tenian en el mercado. La empresa no poseia posicionamiento de
marca en su segmento de cliente, lo que provocd que las estrategias de crecimiento y
expansién del mercado fracasaran. De igual manera el estudio de cambios y tendencias llevo
a que la empresa no estuviera actualizada, perdiendo también participacion y competitividad

en el mercado.

9.7.4 Empresa4
Las posibles causas para el cierre de la empresa estan alrededor de la variable de

oportunidad, dada la evidencia de la falta de estudios relacionados con el tamafio del
mercado, participacion, intensidad de los competidores y los andlisis de las tendencias y
cambios del mercado. Dichos estudios le dan a la empresa el conocimiento estratégico con
el fin de ser competitivo en el mercado y en el segmento de cliente, buscando mejorar las
necesidades de estos y tener la oportunidad de abarcar nuevas partes del mercado, asi mismo

como tener metas de crecimiento que aumenten su expansion empresarial.
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9.8 PLAN DE ENSENANZA EN AULA
Lo que sigue para el plan de ensefianza para la discusion de los 4 casos de las empresas en

una discusion de clase por 90 minutos.
0-10 minutos: Introduccion de los casos, posicionamiento del caso, objetivos de discusion.

10-15 minutos: Division del grupo por equipos pequefios y entregar a cada grupo el caso de

una empresa

15-45 minutos: Leer nuevamente el caso y definir las variables y condiciones que deben ser
tenidas en cuenta en la resolucion del caso (oportunidad, equipo de trabajo, factor financiero,
modelo de negocio, tiempo y conflictos societarios) y que estan asociadas al fracaso de las

empresas, dando respuesta a ¢ Cual fue la principal causa de cierre de la empresa?
45-70 minutos: ¢Qué soluciones y estrategias propone para evitar el cierre de la empresa?

70-90 minutos: Discutir con el grupo los diferentes factores que llevaron al cierre de las
empresas, este espacio debe ser presentado con argumentos por cada uno de los equipos, asi
mimo como las soluciones y estrategias que ellos proponen para la sostenibilidad de las

empresas.
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10 CONCLUSIONES

A continuacion, se desarrollan las conclusiones generales a las que se llega una vez realizada

la revision teoria de los autores, las entrevistas y los analisis de los factores desarrollados a

lo largo del ensamble tedrico y la relacion que tienen con el cierre de las empresas.

Se evidencia que las empresas tienen claridad frente a segmento de cliente y los
problemas a resolver con relacién a el factor de oportunidad, pero se analiza la falta
de conocimiento del tamafio del mercado, participacion en el mercado, el analisis y
conocimiento de sus competidores y el analisis de tendencias y nuevas oportunidades
en el mercado, lo que dificulta la formulacion de estrategias competitivas y la
capacidad de expansion en el mercado.

Con relacion a el factor de equipo de trabajo, se logra concluir que las personas claves
que hacian parte de las empresas eran las necesarias para el desarrollo de sus
actividades, asi mismo para algunas empresas el tener personas altamente calificadas
hacia parte del valor agregado y diferencial. Para algunas empresas el tener procesos
de seleccion rigurosos no era un aspecto fundamental. Se resalta la importancia de 2
empresas en invertir en la capacitacion de sus equipos de trabajo con el fin de tener
personal actualizado.

La mayoria de las empresas tienen conocimientos basicos de finanzas indispensables
para la toma de decisiones, dos empresas tuvieron apalancamiento financiero para el
desarrollo de proyectos de la empresa, todas empresas iniciaron con recursos propios
y se destacan los elementos financieros para el cierre de las empresas como: el acceso
a créeditos, altos costos y baja rotacion en las materias primas y ventas, la recoleccién
de cartera y el flujo de caja.

Las cuatro empresas inician sus ideas de negocio en el tiempo adecuado con relacion
al contexto politico, social, econémico y ambiental, la mayoria de las empresas da
respuesta oportuna a los cambios y nuevos problemas de los clientes, pero se analiza
que hace falta el anticiparse a las necesidades y oportunidades del mercado, como es

el estudio de tendencias, necesidades en el entorno.
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e La mayoria de las empresas entrevistadas han implementado herramientas para el
desarrollo del modelo de negocio, aunque es de anotar que mas alla del desarrollo de
dichas herramientas es la claridad del modelo de negocio por medio de la generacion
de valor para los clientes y el mercado, asi mismo como la capacidad para el
desarrollo de estrategias que contribuyen al modelo de negocio y a la escalabilidad
del mismo, lo que debe llevar a una revisién de las estrategias y la manera de captar
valor para estas.

e Todas las empresas se encontraban legalmente constituidas, lo que les permitia tener
un respaldo legal con sus clientes. Aunque ninguna tuvo conflictos societarios que
escalaran de forma legal, se analiza que hace falta acompafiamiento legal para los
empresarios que contribuya al desarrollo del protocolo de toma de decisiones, con el

fin de tener una estructuracion interna.

De manera general la mayoria de las empresas cerraron por la falta de estudios de mercado
en relacion con el tamafio, participacion en el mercado, intensidad de los competidores y
tendencias a cambios, de igual manera como la anticipacion que ellos podrian tener para dar
respuesta a sus clientes. La falta de estos estudios y respuestas hacen que la empresa no pueda
desarrollar estrategias competitivas y enfocadas al cumplimiento de metas, por lo que se
recomienda a Manizales Mas el fortalecimiento de la variable de oportunidad en elementos

del mercado para sostenibilidad de las empresas a lo largo del tiempo.
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Anexo 1 Cuadro de ensamble teérico y preguntas

12 ANEXOS

. . . . . . . Modelo de Conflictos
Variable La oportunidad Equipo de trabajo Financiero Tiempo . . :
Negocio societarios
Los emprendedores ) .
npre Este es un factor | Esta relacionado a
al inicio son
. . relevante parala | que el contexto o
. multitareas debido a
Es la capacidad de toma de el momento
las empresas para la falta de un decisiones de la econémico Establecido
P P equipo de trabajo . . i Esenla
dar respuesta a - empresa, asi social, politico y ; como el
. que trabajen en pro . L capacidad de las .
necesidades de los mismo como la ecoldgico sea el conjunto de
. . de la empresa. . empresas de .
consumidores, asi . . capacidad de adecuado para la relaciones que se
. El equipo de trabajo - - . captar y dar
mismo como el sostenibilidady | idea de negocio, establecen en
L es un factor clave - P valor a sus . .
conocimiento de su . crecimiento por | asi mismo para la - . una sociedad;
para gestionar las - . clientes, asi
segmento de . medio del rapidez de ; tales como el
actividades de la mismo como la | .. :
e mercado y las P acceso a los respuesta de la - tipo de sociedad,
Analisis e empresa, asi mismo . claridad de
caracteristicas del apalancamientos | empresa con los - los protocolos
como el contar con : . . percepcion de
mercado en financieros, el cambios en el para la toma de
- personal clave, . valor y la .
relacion con el - ; capital que la mercado y . decisiones y los
o . equipo de trabajo . capacidad de .
tamafio, intensidad estratédico empresa tuvo tendencias o escalabilidad del roles que tienen
de competidores, ategico y para iniciar, los incluso aun la los socios de las
S operativo, personal N modelo de
participacion en el - recursos claves | anticipacion que . empresas.
. cualificado y con negocio.
mercado y cambios . y los elementos | ellas puedan tener
S conocimientos . .
en la dinamica del . financieros que | para dar respuesta
actualizados, con el . >
mercado. - . contribuyen al a las necesidades
fin de ser més . .
- cierre de una de los clientes.
competitivos en el
empresa.
mercado.
¢Cual fue esa ¢ Cuéntas personas ¢Qué ¢Considera que - ¢ Qué tipo de
. . A . ¢ Tiene o tuvo ‘ P
necesidad claves teniaen la conocimientos las condiciones sociedad tenia?
P P . ; > clarosumodelo | - .7 )
especifica que lo empresa? ;Qué tan | financierostenia | del entorno eran de negocio? ¢Existian socios
Preguntas | llevo a emprender? estratégico era el para afrontar sus las adecuadas Desarroll en la empresa?
¢ Qué problema equipo de trabajo? decisiones? para la empresa? ¢ alquna ¢ Qué roles
resuelve la ¢Cuan cualificado ¢Tuvo ¢Considera que herre?mienta tenian los socios
empresa? ;A qué era el equipo de apalancamiento | actud rapido para en las empresas?
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Variable La oportunidad Equipo de trabajo Financiero Tiempo Modelo_de Co_nfhct_os
Negocio societarios
segmento de trabajo? ¢Qué tan financiero de dar respuesta y para el Modelo ¢Existian
mercado se dirige? | especializado erael | alguna entidad? oportuna al de Negocio? protocolos para
¢Qué tan grande es | conocimiento del ¢Con qué mercado? ¢Tuvo claro la toma de

el mercado al cual
se dirige? ;Qué tan
dinamico y que
tanta intensidad de
competidores hay
en el sector? ;Qué
tanta participacién
tenia? ;Qué tanto
le cambio el
mercado?

equipo de trabajo?

capital nacio la
empresa? ;Qué
recursos
considera claves
para el
desarrollo de
una empresa?
¢Cree que existe
algin elemento
financiero que
haya inducido
en la decision de
cerrar la
empresa?

¢Qué tan rapido
se pudo adaptar a
los cambios o qué
sefiales lefa para
anticipar el
mensaje del
cambio?

como captar y
dar valor a sus
clientes?
¢Considera que
su modelo de
negocio era
escalable y por
qué?

decisiones? y
¢COémo eran
estos? ¢Existio
algun tipo de
controversia que
hubiese escalado
alo legal?
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Anexo 2 Respuestas de entrevistas documento adjunto en Excel

Caracterizacion Re
¢ Cuand o decidipo Tuwwe sus nicio 2n 2l 1377 cusndo |z empresa empisza por iniciative del pade de 21, & objative de |z empresa 2= usesr & bensfico dd o B yls onificscion (Vantl
comenzar la empresa¥
g Sector? Trabajahan en dos insas en la industrial yagopecawios
£QuE es lo que més te L= dinamics de |3 empress =n |3 cusl desde los diferentes proyecios s podian rabsjar en cuslguisr tipo de industris yeecor

gustaba de la empresa?

Genarar proyeckos constante para generar entada de la emprass, ademds que se debia pensar n la empesa, empleades yen el suefio en relacion de sueldo.
incinales al ntode Con & SEMA se hizo un programa de titlacion por competenciss yios empleados de lss empresas parficiparon en 2l programa
E-;::dei: MOMETECCE  Sp implemeto una escaa saaria en rladén a lo que cada wno poda hacer con el fin de que ks empleados se pusiernn reos

#Cuales fueron sus miedos

Cportunidad Respuesta E.ﬁ';‘::: Respuesta Financiero Respuesta

Ls empresz empezd 3l ver que L= emprsss
de |z industris debizn de hacer todo & L= empress contsha gue 13|
relacan a la dinamics empresaial ya os MEyor pErE de su Sgupo

Uno da los conodmiantes basices
firancizrcs para | oma de decisiones.
\deben de ser conooar & mercado, saber

, B proyectos, logrado determinar que ellos. de trabap era dawes pas | Conocimiento financiers )
£ Como empen? raquenian spoye pam = desamdlode B Personas claves |2l desarmallo de para la tomade istar:x:- Dion:?or:;'je :_:_OF; T:?;T ;a_-al
3 - L Emprasar derado que en el pais
dinamica empresarial, de 8l manes qued actividades decisiones == deficil o . 3 b idiEtia
iniciz de |3 empress e con =l inde Taniz 25 empleados ::;L_‘"'_' “;i:_‘EF: _5"°| = Dre"r"_sm"
- - ; § . o= d des a2l acceder s
SMPEZAT 3 DrESET SErvisios 3 las industras y sprodmadaments :F'-"l

de esta manera brindades un apoyo

El equipo de trabaio emn
balanceado un S50 entre
personas estraegoes
lopemfivas, tenizndo en
cuents que en & disefiony
desarnrcllo de proyectos ==
debe contsr con personas
con difrentes enibgues

Ce scuerdo 3 lzs conversacionss con sus
dizntes ( Iz empresas), se dizon ceants Equipo
Definicion del problema que =llz= no =nisn |3 capscidsd para sdguinr (estrategicou
las diferantes maquinarnia requeridas parael | operative
desarrclo de |5 dingmica empresarisl

L= emprasa ni tweo apslancamisnt
financieno, ya gue bs recisos de b

A palzancamiento financiers|empress sizmpre fusron propios, por o
que = recmiento de la empresa e con
los FEourses propios

Contrsisba personas ankes|
de salirde la
) . Equine de universidsdes o recien
Definicion del segmentode Disefio de maguinars (Micho), maguinas de t.g';;; \gradueados, bos ousles Capital para iniciar la emp El capital de incio de B empresa fise con
mertado pronEsos pars lssempEsas calificado ten an hahbilidsdes consl IECUrsos propios
fin de desarrollarios v
fontsEer sus
concimienios
R - - Lz= 35 =
Mo se tenia conocimient del tamaino del bl.:c;-g;?bﬂ:ir;
iir_}z ﬁ;lai;ﬁ;:if?;ch;éi imiento  |zonstants de ks Los recurses claves de s empress ==n
; zlzd = ) Conoci = et -
Tamaro cud le permit 3 adspiarse 3 difrentes del equipo de En‘p?ﬁ?" a% :JI-::;:H Recursos claves ?:m;ftfﬁ:::m}:f;iaéiaﬁ el
empresasy digrenes secores, hacendo trabajo p=:_:r3:|rslrrerte califcads errpr=_=.:-. har; °

que | conocimiento del tamafio yde la

3 8 - en especisl enunas
dinsmics era complsjo ==

maguinss especiicas
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Anexo 3 Matriz de instrumentalizacion documento adjunto en Excel

Empresas

Se hicieron algunos estudios |No se hicieron estudios para |Se tuvieron participaciones en
que permitian conocer conocer 1a participacidn en el [ferias, investigaciones y

Segmento de mercado Contaba con gi

equipo de trabz

La capacidad ecomicas de
Resolver el problema de |las empresas para adquirir |de empresas con

Empresa 1 : e . algunos compartidores, pero |mercado, pero se estimaba  |tendencias para conocer los
ayudar a la industria maquinaria para el Tequerimientos de . L ; para el desarro
s s e ||repres p s no se tenia claro su que |a participacidn era de un [cambios medianamente los
intensidad 40% cambios en el mercado
Segmento de mercado Se hicieron algunos estudios
Resolver el problema de |Al no tener productos para g g Una parte de &
P popular y que su que permitian conocer
que los productos ue |a distribucidn por las "
Empresa2 | . . decision esta enfocada alqunos compartidares, pero
nollegana  |fallas de sus proveedores

en el precio del no se tenia claro su
producto intensidad
Segmento de mercadi
definido en las
Resolver el problema de empresas de

Los altos costos de los o
Empresad  |los altos costos de los ... |construccidn que

proyectos de ingenieria .

proyectos de ingenieria requerian prouectos de
ingeniera a pracios

tiempo para el envio de productos

Una parte de &
personal clave
desarrallo de 3
empresariales

adsequibles
La detecion de una Todo el equipo
£ A tendencia en crecimiento | Segmento definido en era clave para ¢
mpresa como o eran los habitos  |las tiendas saludables de las actividac
saludables empresariales
] "

Anexo 4 Caso para la ensefianza Documento adjunto en Pdf

Caso de estudio: Factores asociados al fracaso de las empresas del programa
Empresas de Alto Potencial de Manizales Mas.

Empresa 1.

Empresa familiar, constituida como SAS. enfocada en el sector industrial v
agropecuario, era una empresa generadora de proyectos que trabaja en diferentes
dindmicas empresariales.

Tuvo sus inicios en ¢l afio 1978 con recursos propios del empresario y con el fin de
dar respuesta a sus clientes, quienes no tenian la capacidad econdmica para adquirir
maquinaria v realizar proyectos de erecimiento. La empresa que se caracterizaba por
su participacion de ferias para la actualizacién del conocimiento y el contar en con
personal como estudiantes de ultimos semestres v recién graduados para aportar
actualizaciones en el tema empresarial.

En ningin momento la empresa tuve apalancamiento financiero, tampoco contaba
con protocolos establecidos para la toma de decisiones entre los socios. Para el
empresario una de las variables de ser tenidas en cuentas para la toma de decisiones
financieras es ¢l conocimiento del mercado.

La empresa se caracterizaba por estar anticiparse al cambio y necesidades de los
clientes por medio de estudios. por lo que constantemente generaban valor para sus
clientes.

Empresa 2.
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