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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo proponer un plan de fortalecimiento para las
unidades de negocio impulsadas mediante el Beneficio de Insercion Econdémica en la ciudad de
Popayan entre enero de 2017 y marzo de 2018, a través del diagnostico del estado actual de los
proyectos productivos avalados por ARN Cauca en la ciudad de Popayan, la determinacion de
estrategias de fortalecimiento pertinentes a los proyectos productivos y, finalmente, la elaboracién

del plan de accion para la implementacion de las estrategias de fortalecimiento.

Se utilizé un proceso de investigacion mixto, en el cual se analizaron los datos recolectados
por la ARN mediante el Instrumento de Seguimiento a Unidades de Negocio (ISUN), efectuando
un analisis de las unidades de negocio por sectores econémicos, evaluando su indicador de
sostenibilidad, para encontrar el sector con el menor valor, es decir, el de servicios. Asi, se realizé
un diagnostico completo para este sector y se plantaron estrategias que soportaron un plan de

accion.

El resultado méas importante implica a que las fallas en los procesos de mercadeo, ventas y
produccion, deben enfrentarse mediante estrategias de. fortalecimiento de penetracion de mercado,
desarrollo de mercado, fortalecimiento del conocimiento corporativo y la formalizacion de la

estructura organizacional
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Abstract

This research aims to propose a strengthening plan for business units driven by the
Economic Insertion Benefit in the city of Popayan between January 2017 and March 2018, through
the diagnosis of the current status of productive projects endorsed by ARN Cauca in the city of
Popayan, the determination of strengthening strategies relevant to productive projects and, finally,

the elaboration of the action plan for the implementation of strengthening strategies.

A mixed research process was used, in which the data collected by the ARN was analyzed
through the Business Unit Monitoring Instrument (ISUN), performing an analysis of the business
units by economic sectors, evaluating their sustainability indicator, to find the sector with the
lowest value, that is, the service sector. Thus, a complete diagnosis was made for this sector and

strategies that supported an action plan were planted.

The most important result implies that the failures in the marketing, sales and production
processes must be faced by means of strategies. strengthening market penetration, market

development, strengthening corporate knowledge and formalizing the organizational structure

Keywords

ARN, Diagnosis, Strategies, Plan, Sustainability
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Introduccion

Colombia es un pais que ha enfrentado el flagelo de la guerra por méas de 50 afios, un flagelo
que ha dejado millones de victimas y que, desde hace ya algunos afios, ha sido mitigado por un
camino diferente al de las armas, estamos hablando del proceso de Reintegracion de Ex integrantes

de Grupos Armados Organizados al Margen de la Ley GOAMDL.

El proceso de Reintegraciéon liderado por la Agencia para la Reincorporacién y la
Normalizacién, ha brindado la oportunidad a personas que por voluntad propia decidieron dejar el
camino de las armas, de acogerse a los beneficios y deberes que el estado colombiano les brinda
por tomar esta decision. Al dejar las armas, las personas que en adelante llamaremos Personas en
Proceso de Reintegracion (PPR), asumen el reto de vincularse a unas dindmicas econémicas y
sociales diferentes a las que estan acostumbrados. Por esta razon, la ARN en el marco de la Ruta
de Reintegracion, brinda a las PPR, la oportunidad de acceder a un Beneficio de Insercidn
Econdmica BIE (siempre y cuando cumpla con todos los requisitos) que puede ser destinado a
vivienda, estudio o a la construccion/fortalecimiento de una unidad de Negocio que permita

brindar a la PPR un sustento econémico para el/ella y su familia dentro de la legalidad.

Lastimosamente, a nivel nacional, menos del 50% de las Unidades de Negocio (en adelante
UN) emprendidas, logran sostenerse después de 5 afios (ARN, 2018). Por esta razon, se considera

importante generar un insumo que aporte al incremento de este indicador.

En este informe se presenta un plan de fortalecimiento dirigido a Unidades de Negocio
apoyadas por el PA Cauca de la ARN, que se realizé mediante un diagnaéstico de las UN que fueron
desembolsadas entre enero de 2017 y marzo de 2018. El plan se fundamenta en las siguientes

acciones.
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En el primer capitulo, se aborda el problema y se formula la pregunta de investigacion, la
justificacidn y los objetivos, tanto general como especificos. En el segundo capitulo se abordan los
componentes del marco referencial como son marco tedrico, conceptual, contextual y legal. En la
tercera instancia, se trata de los aspectos metodoldgicos, como son enfoque, tipo, poblacion,
instrumentos y herramientas de analisis, de investigacién. En la cuarta subdivision, se plantean los
resultados, abordando el anélisis de informacion, tanto cuantitativo como cualitativo, el analisis
DOFA, las condiciones econdmicas de las diferentes unidades, con miras al establecimiento de

acciones de mejoramiento o fortalecimiento, que se incluyen en el plan.

El plan se enfoca en estrategias de mejoramiento en penetracién y desarrollo de Mercado,
fortalecimiento del conocimiento corporativo y de linea de produccién, deviniendo en un plan

operativo.

Asi, se busca contribuir de manera activa al incremento de la sostenibilidad en el tiempo
de las Unidades de Negocio de las Personas en Proceso de Reintegracion atendidas por la Agencia

para la Reincorporacion y la Normalizacién ARN.
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Capitulo 1: Contextualizacion del Trabajo

1 Problematizacion
1.1. Descripcion del problema

“Aunque cada afio se crean mas de 300.000 empresas en el pais, solo 30 % sobrevive
después de cinco afios. Costos excesivos, limitaciones financieras y problemas competitivos, son

algunos de los factores que mas ponen en riesgo su supervivencia” (Barbosa, 2019)

Se parte de esta afirmacion, para contextualizar al lector con una problematica que
actualmente afecta el sector econémico y social de Colombia. Es un fenémeno que perjudica a
empresarios, microempresarios de todas las regiones y que afecta también a la poblacion atendida

por la Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion ARN.

La ARN, es la entidad que actualmente lideray acompafia los procesos de Desmovilizacion
Desarme y Reintegracion o Reincorporacion a la vida civil de ex integrantes de Grupos Armados
Organizados al Margen de la ley (GAOMDL). La poblacion atendida por esta entidad, dentro de
sus diferentes procesos (3 en Total) tienen derecho a acceder a un incentivo economico (Si
cumplen con los requisitos) que busca fomentar la creacion o el fortalecimiento de una Unidad de
Negocio, incentivar compra de vivienda o invertir en educacion. Para efectos de la investigacion,

hablaremos de las UN individuales o colectivas del proceso de reintegracion.

Actualmente, el indice Nacional de sostenibilidad de las UN emprendidas por personas en
Proceso de Reintegracién PPR apoyadas por el Punto de Atencion Cauca de la ARN, es de 76,70%
Indicador que supera al indice de supervivencia empresarial de microempresas emprendidas en
Colombia, que es del 34%. De cada 100 empresas creadas en Colombia, 34 continGan en

funcionamiento después de 5 afios (Negocios, 2018).
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Adicionalmente, Rendon (2018) refiere que, del total de las Personas en Proceso de
Reintegracion que actualmente tienen un empleo, el 67% pertenecen al sector informal. Se resalta
negativamente el indice anterior, en vista a que supera el indicador nacional, el cual especifica que

el 47% de personas empleadas en Colombia, pertenecen al sector informal.

Vasquez (2018), afirma que el alto indice de informalidad en la poblacion en proceso de
Reintegracion, es una consecuencia de la urgencia con la que las personas desmovilizadas
necesitan generar recursos, ya sea porque tienen personas a cargo 0 porque se encuentran en etapa
productiva (Rendon, 2018). Rendon también refiere que el autoempleo generado por las UN
emprendidas mediante el apoyo de la ARN, en su gran mayoria se desempefian de manera

informal, incrementando asi alin mas el indicador

Por otra parte, Gaviria (2018), experto en conflicto y asesor en temas de Reincorporacion,
invita a leer las estadisticas de la Reintegracion en un panorama Nacional, donde se resalta de
manera positiva, el indicador de desempleo de Personas Reintegradas a la vida civil, en vista a que
mientras el 7,56 % de PPR se encuentran sin empleo y el 14,13% son inactivos, el indice Nacional

de desempleo es del 11 % y los inactivos representan el 25,3 % de la poblacion.

Sumado a esto, es importante tener en cuenta la afirmacion de Montealegre(2018),
desmovilizado de las Autodefensas Unidas de Colombia AUC quien actualmente se desempefia
como investigador de la fundacion Aulas de Paz, quien refiere que en una investigacion realizada
por la fundacion, se identificé que muchos hombres y mujeres desmovilizados, fueron empujados
hacia los grupos armados, por la falta de oportunidad de empleo de sus padres, en vista a que esto
los obligd a abandonar sus estudios a temprana edad para buscar una alternativa que generara

recursos para su familia y muchos de ellos solo tuvieron la alternativa de unirse al conflicto
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armado. Montealegre también resalta que, debe existir una reintegracion y reincorporacion

efectiva, para que el fenémeno de la guerra no siga repitiéndose en los hijos de los excombatientes.

Luego, con base en la anterior afirmacion, se considera de gran importancia, realizar todos
los esfuerzos posibles para que exista un adecuado empalme laboral de las personas que hacen o
hicieron parte de la ruta de reintegracion de la ARN, para que de esta manera puedan brindar a sus
familias y especialmente a sus hijos, oportunidades educativas y laborales que los alejen del

camino de las armas.

En el &mbito local, se investigd sobre las caracteristicas de la problematica, con base en el
estudio “Analisis de la Supervivencia de las empresas en Popayan y el Cauca” realizado para la
Cémara de comercio del Cauca, donde se identificd que los empresarios de nuestro departamento,
presentan dificultades en temas de capital social, asociatividad y motivacionales. Asi como de
informacion y formacion en actividades propias de la actividad de sus empresas o

emprendimientos tales como el derecho, la contabilidad y el mercadeo (Fajardo, 2018).

Identificadas estas problematicas, se recomendo que, si bien, no son un lineamiento estricto
a seguir, son importantes para incrementar el indice de supervivencia de las empresas en el Cauca,
particularmente la recomendacion que habla sobre “acompafiar en un horizonte temporal mas

amplio” a las empresas de la regién (Fajardo, 2018).

Actualmente la ARN realiza gestiones de corresponsabilidad con entidades publicas y
privadas que deseen apoyar a la Poblacion en Proceso de Reintegracion en el empoderamiento de
sus UN, con el fin de hacerlas sostenibles en el tiempo, Sin embargo, existen casos en los que las

PPR no logran conseguir esta meta y las UN deben ser clausuradas.
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1.2.Formulacién del problema

Teniendo en cuenta la importancia que la creacion de una UN representa para las Personas
en Proceso de Reintegracion, siendo una oportunidad de generar ingresos de manera sostenible
para esta y su familia, adicional a la importancia que la generacion de ingresos representa para una

reintegracion efectiva, podemos plantear el siguiente interrogante:

¢Cémo mejorar la productividad y competitividad de unidades de negocio impulsadas

mediante el Beneficio de Insercion Economica durante el periodo 2017-2018?

1.3. Justificacion

Montealegre (2018), exintegrante de la Autodefensas Unidas de Colombia AUC, actual
investigador de la fundacion Aulas de Paz, afirma que; segun estudios realizados por la entidad,
se identifico que un factor de gran impacto a la hora de tomar la decision de vincularse al conflicto,
es la falta de sustento econémico en las familias de los ex integrantes de GOAMDL, debido a que
esta situacion oblig6 a muchas personas a abandonar sus estudios desde temprana edad, para
dedicarse a generar recursos que ayudaran a la manutencion de sus familias. Muchos de ellos no

encontraron otra opcién que vincularse al conflicto.

Ademas, Renddn (2018) indica que en 2018 se habian vinculado aproximadamente 50.000
ex integrantes de grupos armados al proceso de Reintegracion de la ARN, dentro de los cuales
existia un indice de reincidencia del 24% mientras que el 51% de la poblacion se habia vinculado
a actividades econdémicas informales y solo el 20% se habia vinculado a actividades econémicas
formales. Dentro de estos indicadores se destaca que el 51% de informalidad incluye a muchos de
los Proyectos Productivos emprendidos con ayuda de los recursos econdmicos otorgados por la

ARN a los exintegrantes de los GAOMDL.
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Se puede evidenciar entonces, que los indices de poblacién atendida por la ARN vinculada
a actividades economicas, es superior a la poblacion que ha reincidido en actividades delictivas.
Por esta razdn, se considera importante generar una articulacion entre la Universidad del Cauca y
la ARN, para crear estrategias que permitan incrementar los indices de empleabilidad de las
personas que han decidido reintegrarse a la vida civil. De esta manera, se pretende contribuir a los
esfuerzos que dia a dia realizan los colaboradores de la ARN, junto con las empresas publicas y
privadas de Colombia por generar espacios que fomenten un proceso de reintegracion efectiva que

finalmente beneficie a todo el territorio colombiano y a la sociedad en general.

La generacion de un entorno constructor de paz se basa en multiples aspectos del diario
vivir de las personas que tomaron la decision de dejar un GAOMDL, por este motivo se pretende
aportar informacion que sea de valor para el &mbito econdmico de poblacion atendida por la ARN,
en vista a que el éxito de sus UN podra generar mejores oportunidades para su adaptacion a la vida
civil. La sostenibilidad en el tiempo de las UN es una importante contribucion para el desarrollo
de los proyectos de vida de las PPR en la medida en la que estas puedan generar sus ingresos

mediante ejercicios comerciales que les garanticen un estilo de vida digna, dentro de la legalidad.
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2. Objetivos
2.1.0bjetivo General

Disefar un plan de fortalecimiento dirigido a las unidades de negocio impulsadas mediante
el Beneficio de Insercion Econdmica en la ciudad de Popayan entre enero de 2017 y marzo de

2018.

2.2.0bjetivos Especificos

1. Realizar diagndstico del estado actual de los proyectos productivos avalados por ARN Cauca
en la ciudad de Popayan.
2. Determinar estrategias de fortalecimiento pertinentes a los proyectos productivos.

3. Elaborar el plan de accion para la implementacion de las estrategias de fortalecimiento.
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Capitulo 2: Marco referencial

3. Marco Tebrico

Colombia es un pais que lleva méas de 50 afios bajo las consecuencias de un conflicto
armado interno que ha cobrado millones de Victimas y que sin duda alguna, ha comprometido la

seguridad del territorio.

3.1.Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacién ARN

El conflicto armado en Colombia, que tuvo entre sus origenes; problematicas de
desigualdad social, injusticias, temas politicos, entre muchos otros. Ha dado pie para la creacion
de Grupos Armados Organizados al Margen de la Ley (en adelante GAOMDL), que ya no
obedecen solamente a fines sociales o politicos. Actualmente y desde hace muchos afios, existen
Grupos llegales que trabajan de la mano con carteles de droga, bandas criminales, grupos
paramilitares, grupos guerrilleros e incluso con las mismas fuerzas militares. Muchos de estos
grupos cuentan con un alto poder militar, que amenaza la seguridad e institucionalidad del pais.

(ARN, 2018)

Ante esta amenaza, el gobierno de Colombia ha velado desde 1958, por la creacion de
espacios de negociacion con GOAMDL que buscan generar acuerdos en pro de finalizar o
disminuir los efectos del conflicto y asi normalizar dinamicas sociales, politicas y econémicas por
una via diferente a la de las armas. Por esta razdn, existe la Agencia para la Reincorporacion y la

Normalizacion ARN. (ARN, 2018)

La Agencia para la Reincorporacién y la Normalizacién ARN antes Agencia Colombiana
para la Reintegracion ACR, fue creada el 3 de noviembre de 2011 como una unidad

Administrativa Especial adscrita al Departamento Administrativo de la Presidencia de la
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Republica DAPRE, como respuesta a la necesidad de estimular la implementacion de
procesos de paz a largo plazo. (ARN, Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion,

2018)

La Agencia para la Reincorporacién y la Normalizacion ARN, es una entidad
gubernamental adscrita a la Presidencia de la Republica de Colombia, encargada de liderar y
acompafiar procesos de dejacion de armas de GAOMDL en Colombia. Actualmente la entidad

lidera y acompafia tres procesos que se implementan en nuestro pais:

1. Proceso Justicia y Paz (firmado con las AUC)

2. Ruta de Reintegracién de excombatientes que entregan sus armas de manera individual o
colectiva.

3. Proceso de Reincorporacion (Acompafiamiento al reciente acuerdo de Paz firmado con las

FARC, que se encuentra en construccion.)

Para el desarrollo del documento, se hizo énfasis en la Ruta de Reintegracion de
Excombatientes de GAOMDL (Numero dos) en vista a que fue el proceso en el cual se enfoco la

presente préctica profesional.

3.2.Ruta de Reintegracion

Se define como el conjunto de condiciones, estrategias, beneficios, metodologias y
acciones definidos por la ARN, que promueven el desarrollo de capacidades, la superacion de la
situacion de vulnerabilidad y el ejercicio autdbnomo de la ciudadania de las Personas en Proceso de

Reintegracion PPR. (ARN, Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion, 2018)
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Lo anterior se estimula mediante el desarrollo de ocho dimensiones principales: la
dimensién personal, productiva, familiar, habitat, salud, ciudadania, educativa y seguridad. Las
ocho dimensiones promueven la construccién de un proyecto de vida de la PPR que le permita
adaptarse a la vida civil teniendo en cuenta los derechos y deberes a los que esto conlleva. (ARN,

2018)

Se hizo un énfasis especial en la Dimension Productiva de la ruta, en vista a que, en esta
etapa, las Personas en proceso de Reintegracion pueden acceder a un beneficio denominado
“Beneficio de Insercion Economica BIE” que consiste en un apoyo econdmico mediante el cual
las PPR pueden hacer realidad una idea de negocio que esté acorde a sus conocimientos, aptitudes
y habilidades, siempre y cuando cumplan con todos los requisitos establecidos por la ARN. (Este

beneficio también puede ser utilizado para compra de vivienda o fines educativos). (ARN, 2018)

3.3.Analisis DOFA y dimension productiva

El énfasis que se realizo en la dimension productiva de la ruta de reintegracion, se realizé
con la intencion de contribuir de manera activa al incremento de la sostenibilidad en el tiempo de
la Unidades de Negocio emprendidas por personas en proceso de reintegracion. La contribucion
se realiz6 mediante la creacion de un diagndstico aplicado a las Unidades de Negocio apoyadas
por la ARN entre enero 2017 y marzo 2018, segun Torres (2018) a través del diagnostico
empresarial, las PYMES pueden detectar las causas principales de los problemas que las aquejan,
de tal manera que consigan enfocar los esfuerzos futuros en buscar medidas mas efectivas y evitar

el desperdicio de energias.
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Asimismo, la entidad puede establecer cuéles son los obstaculos que le impiden obtener
los resultados deseados y ser mas competitivas, logrando asi ser capaz de establecer estrategias de

crecimiento y satisfacer sus propios objetivos conociendo los requerimientos de sus clientes.

Posterior al diagnostico empresarial, se propone utilizar una matriz DOFA que permita
analizar la situacién actual de las empresas, para posteriormente plantear posibles estrategias de
mejoramiento que se realizaron a manera general, debido a la variedad de UN que se encontraron
en el analisis. Amaya (2004) afirma que, “el método DOFA es un andlisis de vulnerabilidad que
se utiliza para determinar el despefio de la organizacion ante una situacion critica especifica que
esta afectando la empresa” Amaya explica que, en el método DOFA no se nos puede olvidar en
ningn momento que la verdadera finalidad es la planeacion estratégica que lleve a la empresa a
integrar procesos que se anticipen o minimicen las amenazas del medio, el fortalecimiento de las
debilidades de la empresa, el potenciamiento de las fortalezas internas y el real aprovechamiento
de las oportunidades. El resultado es un plan de trabajo conjunto e integrado a todo nivel de la
empresa, de tal manera que todas las actividades y compromisos se complementen para que todos
los esfuerzos de la compafiia vayan en un solo sentido. Asi las cosas, llegar solo hasta la parte de
diagndstico (matriz DOFA) es solo quedarse a mitad de camino para tomar una decision sin

alternativas posibles, o con alternativas sin evaluar.

El plan de trabajo, mencionado por Amaya, se encontrara en el presente documento como

“Plan de accion” y estara basado en los resultados de las estrategias definidas en la matriz DOFA.
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4. Marco Conceptual

Las definiciones que encontramos a continuacion, estan basadas en informacion encontrada
en la pagina web de la Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion. (ARN, Agencia para

la Reincorporacion y la Normalizacién, 2018)

ARN: Agencia para la Reintegracion y la Normalizacion.

BIE: Beneficio de Insercion Economica, adquirido por todas las Personas en Proceso de
Reintegracion; Este beneficio busca generar oportunidades dignas de generacion de ingresos a las

PPR siempre desde el marco de la legalidad.

PPR: Persona en Proceso de Reintegracion; es aquella persona que hizo parte de algun
Grupo Organizado Armado al Margen de la ley, que, por iniciativa propia o grupal, decide dejar

las armas y acogerse a los beneficios que brinda el estado para tal fin.

REINTEGRACION: Proceso dirigido a ex combatientes de Grupos Armados
Organizados al Margen de la Ley, sea FARC-EP, EPL, ELN, AUC, entre otros. Anterior a la

implementacion de los acuerdos de paz con FARC-EP.

REINCORPORACION: Proceso de implementacion de acuerdos de Paz firmados con

las FARC-EP.

COMITE BIE: Comité encargado de estudiar la viabilidad de los proyectos productivos
planteados por las PPR, en este espacio se busca conocer la claridad que tienen las PPR en los
aspectos que involucran a su negocio, en caso de encontrar falencias en algun aspecto, se les hace

las recomendaciones correspondientes, correcciones o aspectos a mejorar.

27



SIR: Sistema de Informacion para la Reintegracion; Sistema utilizado para el manejo de
informacion tanto de PPR como actores externos y otro tipo de beneficiarios, es aqui donde se
plasma toda la informacion recolectada durante afios del proceso de dejacion de armas, dicho

sistema sera de vital importancia para identificar las unidades productivas a fortalecer.

ISUN: Instrumento de Seguimiento a Unidades de Negocio. Es una herramienta utilizada

por la ARN para conocer el estado reciente de las UN. Se realiza a manera de encuesta.

5. Marco Legal

La Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion se rige principalmente bajo una

serie de decretos y normas que se mencionaran a continuacion:

Ley 418 de 1997 Por la cual se consagran unos instrumentos para la busqueda de la

convivencia, la eficacia de la justicia y se dictan otras disposiciones.

Ley 975 de 2005, Por la cual se dictan disposiciones para la reincorporacion de miembros
de grupos armados organizados al margen de la ley, que contribuyan de manera efectiva a la

consecucion de la paz nacional y se dictan otras disposiciones para acuerdos humanitarios.

Ley 1424 de 2010, que promueve la reintegracién de los desmovilizados de las
Autodefensas Unidas de Colombia que no fueron cobijados por la Ley de Justicia y Paz. Ofrece
solucion a su situacion juridica al otorgarles beneficios penales siempre y cuando cumplan con
una serie de requisitos orientados a la satisfaccion de los derechos de las victimas y de la sociedad

en general, con especial énfasis en el derecho a la verdad.

En el afio 2011 y a través del decreto 4138 del afio en mencidn se realiza la creacion de la

Agencia Colombiana para la Reintegracion de Personas y Grupos Alzados en Armas y se establece
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las funciones de su estructura. Este decreto es modificado por el decreto 897 de 2017 "Por el cual
se modifica la estructura de la Agencia Colombiana para la Reintegracion de Personas y Grupos

Alzados en Armas y se dictan otras disposiciones".

Este Gltimo se realiza en el marco de la firma de los acuerdos de paz con la guerrilla de las

FARC-EP.

6. Marco contextual
6.1. Generalidades de la organizacion

La Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion (ARN) es una entidad estatal que
lidera los procesos de reintegracion y reincorporacioén a la vida civil de los exintegrantes de grupos

armados organizados al margen de la ley (GAODML).

Dentro de las funciones principales de la agencia se encuentran el acompafiamiento al
proceso de Reincorporacién a la vida civil de los exintegrantes de las FARC-EP reglamentados
por el decreto de ley 897 de 2017 en el marco de lo estipulado en los acuerdos de paz firmados por

el Gobierno de Colombia y las FARC-EP el 23 de junio de 2016 en la Habana Cuba.

Por otra parte, la Agencia también es la encargada de la implementacion, disefio, ejecucién
y evaluacion de la politica de desarme, desmovilizacion y reintegracion de beneficios sociales a
exintegrantes de grupos armados organizados al margen de la ley GOAMDL tales como ELN,
EPL, AUC, FARC (antes de la firma de los acuerdos), entre otros. La misién de la ARN es
Impulsar el retorno de la poblacion desmovilizada a la legalidad de forma sostenible,
contribuyendo a la paz, la seguridad y la convivencia ciudadana. (ARN, Agencia para la

Reincorporacion y la Normalizacién, 2018)
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6.2. Mision
Liderar y coordinar el disefio e implementacion de la politica publica de reintegracién y
reincorporacion, asi como su gestion territorial, contribuyendo a la convivencia, la cultura de la

legalidad, la reconciliacion y el desarrollo sostenible.

6.3. Visién
En el afio 2026 la ARN habra contribuido a la convivencia, la reconciliacién y el desarrollo
sostenible, manteniéndose como referente internacional de los procesos de Reintegracion y

Reincorporacion.

6.4. Objetivos estratégicos
e Fortalecer las capacidades, tanto individuales como colectivas, de la poblacion objeto y de
su entorno préximo.
e Promover las capacidades productivas orientadas a la sostenibilidad econémica de la
poblacion objeto de atencion.
e Contribuir a la convivencia y la reconciliacion en los territorios.
e Impulsar la corresponsabilidad y su gestion a nivel territorial para el fortalecimiento de los

procesos de la ARN.

Optimizar los procesos institucionales para el cumplimiento de la mision.

6.5. Codigo de Integridad

El Cddigo de Integridad es el principal instrumento técnico de la Politica de Integridad del
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion. MIPG 1l fue anunciado mediante la expedicion del
Decreto No. 1499 de 2017, desde ese momento todos sus componentes entraron en vigencia

juridica para los organismos y entidades de los 6rdenes nacional y territorial de la Rama Ejecutiva
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del Poder Publico, asi como, para todas las entidades en las cuales tuviera aplicabilidad el modelo.
El Cdodigo de Integridad fue construido teniendo en cuenta a todas las personas que trabajan al
servicio del pais a nivel nacional desde las entidades de la rama ejecutiva del Estado, incluyendo
a maestros, policias, soldados, diplomaticos, servidores de planta temporal, contratistas del Estado,
pasantes, etc. Por ello, se enfatiza en la necesidad de involucrar a todas las personas que trabajan
en las entidades en los procesos de socializacion y apropiacion de este Cédigo, independiente de

su tipo de contratacion. (ARN, Agencia para la Reincorporacién y la Normalizacion, 2018)
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Capitulo 3. Contexto Metodoldgico

7. Metodologia
7.1. Enfoque de Investigacion

La investigacién tuvo un enfoque Mixto, definido por (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2014) como “un proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos en un
mismo estudio 0 una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema”
(p.534). Este método se utilizd porque se recolectaron datos cualitativos y cuantitativos incluidos
en los Instrumentos de Seguimientos a Unidades de Negocio ISUN, facilitados por la ARN.
Posteriormente se realizara un analisis que permita seleccionar las UN a las que se realizara un

plan de fortalecimiento.

7.2. Tipo de Investigacion
La investigacion fue de tipo bibliografico descriptiva; Segun Meyer, este tipo de
investigacion basa su informacion en investigaciones o datos ya existentes para posteriormente

analizar una 0 mas variables que puedan generar indicios hacia una o0 mas hipotesis. (2006)

Segun (Rivas, 1994)

El proceso de investigacion estard completo cuando se cumpla el objetivo de la
investigacion: un documento al cual los siguientes usuarios buscaran como referencia, de
tal manera que observaran hechos, plantearan problemas; funcionando asi, como un nuevo
punto de partida, realizado con la mayor objetividad posible, para futuras investigaciones.

(p.148)

Se eligio este tipo de investigacion, en vista a que se toman datos cuantitativos y

cualitativos gestionados anteriormente por la ARN, mediante el Instrumento de Seguimiento a
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Unidades de Negocio (ISUN), de propiedad de la entidad, que se utiliza para observar el

comportamiento del objeto de estudio (UN).

Del andlisis de datos ISUN, se obtuvo informacion sobre Debilidades, Fortalezas,
Amenazas y Oportunidades que seran insumo para incluir en una matriz DOFA con el fin de

generar de generar estrategias que aporten a la construccion del plan de fortalecimiento.

7.3. Poblacién Objeto de Estudio

La poblacion objeto de estudio fueron las 33 Unidades de Negocio de las Personas en
Proceso de Reintegracion, que recibieron apoyo econémico por concepto de Beneficio de Insercion

Econdmica, entre enero de 2017 y marzo de 2018.

7.4. Instrumentos de Investigacion
7.4.1. Observacion Indirecta

El método de observacion indirecta, es aquel en la que el investigador entra en
conocimiento del hecho o fendmeno observando a través de las observaciones realizadas
anteriormente por otra persona. Tal ocurre cuando nos valemos de libros, revistas, informes,
grabaciones, fotografias, etc., relacionadas con lo que estamos investigando, los cuales han sido

conseguidos o elaborados por personas que observaron antes |o mismo que nosotros.

7.4.2. Datos bibliograficos

Se utilizaran datos bibliograficos obtenidos por la ARN mediante su Instrumento de
Seguimiento a Unidades de Negocio ISUN. Estos datos incluyen variables de caracter cualitativo

y cuantitativo que seran elegidos para analizar segun criterio del autor.
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7.4.3. Opinidn de expertos

La opinion de expertos sera de gran importancia para la investigacion, en la medida en que
puedan brindar informacion de caracter cualitativo sobre las UN, esta se recolectard mediante
entrevistas no estructuradas de caracter descriptivo. Las preguntas que se realizara a los expertos,
haran referencia a temas de opinion respecto a temas de viabilidad, con base en su experiencia
como acompafiantes del proceso de desembolso del Beneficio de Insercion Econdmica BIE. La

opinién no comprometera datos considerados como sensibles por la ARN.

(Mariela Torres, 2014) explica que, si se desea delimitar el objeto de la encuesta, la técnica
mas apropiada es la entrevista no estructurada, sin cuestionario, que da la posibilidad al

investigador de delimitar el problema a resolver.

7.5. Herramientas de Analisis

La principal herramienta utilizada para la realizacién del diagnéstico, fue la hoja de calculo
de Microsoft Excel, en la cual se realizaron pruebas de ensayo y error a los datos (cualitativos y
cuantitativos) facilitados por la ARN. De esta manera se hizo efectivo el método de observacion
mencionado anteriormente (ver ANEXO A). Toda vez que se tomaron datos recopilados
anteriormente por colaboradores de la ARN, para analizarlos, emitir juicios con base en dicha
informacion y sacar las primeras conclusiones. Se decidio utilizar esta herramienta en vista a que

es este el formato que maneja la ARN.

Posterior al diagnostico, se aplicaron entrevistas no estructuradas a los expertos en el
proceso de reintegracion (opinion de expertos), para darles a conocer los resultados parciales del

diagnostico y conocer si se acercan a la realidad del entorno. Las sugerencias u opiniones de los
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profesionales reintegradores fueron incluidas a manera de comentarios en cada una de las etapas

que fueron intervenidas (analisis cualitativo y analisis cuantitativo).

7.6. Actividades

La investigacion inicio con la entrega de la Solicitud de Apoyo a Investigaciones a la ARN,
que, una vez aprobada por la entidad, brind6 acceso a la informacion de los Instrumentos de

Seguimiento a Unidades de Negocio (en adelante ISUN), de UN bajo estudio.

Una vez aprobada la solicitud se recolecto la informacion para el analisis y se procesé en
Excel, identificando las unidades de negocio( UN) en funcionamiento y las que por algin motivo
tuvieron que ser cerradas; con esta informacion se calcularon los indices de Sostenibilidad y
Participacién Nacionales y Locales y, finalmente se aplicaron a las UN, divididas por sectores
economicos, con el fin de localizar el sector econémico con menor indice de Sostenibilidad, sector

al que se le aplicé un diagndstico empresarial.

El diagndstico se realiz6 mediante la tabulacion de las encuestas que reposan en los ISUN
de cada Unidad de Negocio, indicando la manera en que se hizo la de toma de decisiones al interior
de las Unidades de Negocio, asi como las relaciones con clientes, proveedores, aspectos contables,
entre otros. Estos datos fueron insumo importante para localizar las falencias y fortalezas presentes

en las Unidades de Negocio y el Sector Econémico en general.

Al tener identificadas las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas de las
Unidades de Negocio y del Sector econémico, fue posible construir una matriz DOFA, para
postular posibles estrategias para enfrentar los problemas o potencializar las fortalezas encontradas

en el Diagndstico.
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Durante el desarrollo de la investigacion, se tuvo en cuenta la opinion de expertos
(profesionales reintegradores) que fueron consultados mediante encuestas no estructuradas, toda
vez que se solicitd su opinidn relacionada con datos o conceptos puntuales sobre las UN, objeto

de estudio.

En este orden de ideas, dado que un plan de fortalecimiento es un analisis detallado de una
0 varias unidades de negocio (UN) o de un sector econémico especifico, mediante el cual se busca
conocer la situacion en tiempo real del objeto de estudio para posteriormente, proponer un plan de
mejora acorde a las necesidades especificas del elemento, conocer el estado actual de las UN es
vital con el objetivo de generar informacion que sirva de base a la hora de tomar decisiones en

futuras gestiones que pueda liderar el Punto de Atencion Cauca de la ARN.

De igual forma, para conocer la situacion actual de las UN, es de vital importancia
establecer el indice de sostenibilidad de las UN, que refiere al desempefio en el sector econémico
donde actlan y en qué tipo de negocio estan, con lo cual se delimitan las UN con més prioridad de

atencion.

Las estrategias de mejoramiento se orientan con base en el analisis de la matriz DOFA al
sector econdmico seleccionado para el analisis con base en los resultados del diagndstico y con un
analisis posterior de variables como el Mercadeo, Atencion al cliente, Manejo de inventarios y
Control Financiero. Conocer la situacion actual de las Unidades de Negocio, nos permitira
encontrar los puntos débiles y los puntos fuertes en los que estas podrian ser intervenidas mediante
un plan de fortalecimiento, siempre en pro de incrementar los indices de sostenibilidad de las

mismas.
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7.7. Contribucioén del Trabajo

El presente trabajo aporta un insumo a las futuras gestiones de la ARN en pro de las
Unidades de negocio impulsadas mediante el BIE de la Dimension Productiva de la Ruta de

Reintegracion.

7.8. Resultados Esperados

Plan de fortalecimiento que una vez implementado, contribuya al incremento de la
competitividad de Unidades Productivas impulsadas mediante el Beneficio de Insercion
Economica avalado por ARN Cauca, con el fin de incrementar su sostenibilidad en el tiempo y asi
realizar un aporte desde la academia a la apuesta constante por la paz en la que se encuentra

Colombia.
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Capitulo 4: Ejecucién del Trabajo

En este acéapite se consignan, en primer término, las acciones y resultados del diagndstico
del estado actual de los proyectos productivos avalados por ARN Cauca en la ciudad de Popayan.
Luego, se procede a la determinacidn de estrategias de fortalecimiento pertinentes a los proyectos
productivos. Posteriormente se elabora el plan de accién para la implementacion de las estrategias

de fortalecimiento

8. Resultados del diagnostico del estado actual de los proyectos productivos avalados
por ARN Cauca en la ciudad de Popayan

Antes de iniciar el diagnostico dividido por sectores econdmicos, es importante analizar el
indicador general de Supervivencia Empresarial de Unidades de Negocio (UN) emprendidas por

Personas en Proceso de Reintegracion, con el apoyo de la ARN.

8.1 Diagnostico de Unidades de Negocio (UN) objeto de estudio
8.1.1 Indicador general de Supervivencia Empresarial de las Unidades de Negocios

Segun datos consultados en la pagina de la ARN, en Colombia se ha apoyado
econdémicamente a 18.925 Unidades de Negocio de personas en proceso de Reintegracion, de las
cuales actualmente 8.753 se encuentran en funcionamiento, 6.292 se encuentran cerradas, 3.546
aun no aplican al analisis (en tramite) y 334 estan pendientes por visita de acompafiamiento y

registro en el Instrumento de Seguimiento a Unidades de Negocio ISUN.

La anterior informacion en datos estadisticos indica que, del total de UN desembolsadas
por la ARN a Nivel Nacional, el 33,25% se encuentran cerradas, el 46,25% se encuentran en
Funcionamiento, el 18,74% aun no aplica para ser analizado y el 1,76% esta pendiente por la visita

de seguimiento por parte de la entidad, tal y como se observa en la tabla 1, abajo.
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Todas las tablas se basaron en datos encontrados en el portal virtual de la Agencia para la

Reincorporacion y la Normalizacién ARN

Tabla 1.Estadisticas UN

NACIONAL 18925 33,25% 46,25% 18,74% 1,76%

CAUCA 382 14,92% 76,70% 6,02% 2,36%
Fuente: Elaboracidn Propia

Los Indicadores aqui presentados se obtuvieron mediante la siguiente formula x = %

donde x es el indicador; a es la muestra parcial UN (Cerrado, En funcionamiento, No Aplica,

Pendiente), y N, representa el total de Unidades de Negocio (UN) (Nacional, Cauca)

Al aplicar esta formula, se encontré que el indicador de supervivencia empresarial de
Personas en Proceso de Reintegracion (PPR) es de 46,25%. Al realizar la comparacion con datos
de PYMES y MYPYMES colombianas, se encontr6 que de cada 100 empresas que se crean, solo
78 superan el primer afio de funcionamiento, 68 superan los 2 primeros afios y tan solo 42 superan
los 5 primeros afios tal y como lo afirma Quintero (2018). Por el contrario, Confecamaras afirmo
en diciembre de 2018 que el promedio de las microempresas colombianas en un lapso de 5 afios
fue de 34,4%, las pequenas 67,2%, medianas 69,1% y grandes 72,7%. “Entre mayor sea el tamafio
de la firma al momento de entrar en el mercado, también incrementan sus probabilidades de
sobrevivir” afirma el estudio. (2018). En ambos casos, los indicadores Nacionales fueron
superados por los indicadores de las Unidades de Negocio UN (microempresas) de las Personas

en proceso de Reintegracion PPR.

Segun la Revista Dinero (2017) , el alto nivel de sostenibilidad de las grandes empresas, se

debe al tiempo que deben invertir en la constitucion de politicas y procedimientos relacionados
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con proteccion de datos personales, a la implementacion de normas internacionales de informacion
financiera y contable y, a la implementacion de procedimientos asociados al sistema de seguridad

y salud en el trabajo.

Sumado a esto, Quintero (Unimilitar, 2018) afirma que el alto indice de mortalidad
empresarial se presenta en el pais por los largos periodos de disminucion de ventas dificiles de
soportar y la falta de recursos financieros; Montoya & Castellanos (Scielo, 2010) calcula que el

47,5% de los empresarios son afectados por el contrabando.

Al analizar especificamente a las Pymes, Quintero (Unimilitar, 2018) establece que existen
unos factores comunes que impactan a este tipo de emprendimientos, tales como los bajos niveles
de capacitacién del talento humano, limitados niveles de innovacion y desarrollo tecnologico y la
baja capacidad de asociacion. Pero hay uno que resalta por encima de los demas, son las altas tasas
de tributacion que disminuyen la competitividad de las empresas, incrementan las tasas de

desempleo y promueven el endeudamiento.

Cabe resaltar que la estructura tributaria en Colombia, se ha recargado histéricamente
mucho mas en las empresas que en las personas naturales, lo que restringe las dinamicas de
reinversion empresarial con fines de crecimiento y expansion (Reatiga, 2018), es decir que, los
emprendedores deben sacrificar parte de sus utilidades para responder por las obligaciones
estatales y asi, evitar multas y sanciones que los pueda afectar en mayor grado. Por otro lado,
cuando las Pymes no cuentan con solvencia financiera para responder por sus obligaciones, deben
recurrir a medidas de impacto menor, como endeudamiento a través de fuentes como bancos,
cooperativas o incluso, créditos personales; que a mediano plazo debilitan su sostenibilidad y

permanencia en el mercado.
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Las medidas de impacto mayor hacen referencia a la reduccion de personal, que generan
afectaciones econdémicas y sociales para el pais en términos de desempleo, disminucion de
productividad, baja capacidad de respuesta a pedidos, pobreza y pérdida del conocimiento

adquirido por experiencia en el sector.

Entonces, las Pymes no solo deben enfrentarse a un alto nivel de competencia, sino que,
ademas, tienen que luchar a diario por aumentar la probabilidad de permanencia en el mercado,
respondiendo por sus obligaciones estatales y deudas adquiridas, lo que representa una amenaza

latente sobre la cual no se tiene control.

Posteriormente, se inicio el andlisis Local de las UN en el periodo de tiempo de enero de
2017 y marzo 2018, encontrando que; se desembolso el Beneficio de Insercion Econdmica (en
adelante BIE) a 33 Unidades de Negocio UN pertenecientes a Personas en Proceso de

Reintegracion, divididas en sectores econdmicos, de la siguiente manera:

Tabla 2. UN por Sector Econémico

Agricola 1
Comercio 9
Industrial 6
Pecuario 4
Servicios 13

Fuente: Elaboracidon Propia

Se observo que, de las 33 UN emprendidas mediante el apoyo de la ARN;

Una(1) pertenece al sector agricola, 9 al sector comercio, 6 al sector industrial, 4 al sector
pecuario y 13 al sector servicios, siendo este ultimo el Sector Econémico de mayor preferencia

para las Personas en Proceso de Reintegracion.
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En Colombia, de acuerdo con la Revista Dinero (2017), existen 2,5 millones de micro,

pequefias y medianas empresas, las cuales generan el 67% del empleo y aportan el 28% del

Producto Interno Bruto (PIB); esto representa un alto grado de competencia para los nuevos

emprendimientos que se conformen bajo esta modalidad, teniendo en cuenta sus activos totales

y el numero de empleados. Segun un estudio realizado por Montoya & Castellanos (2010), los

sectores con mayor crecimiento empresarial son turismo, productos carnicos, restaurantes,

vehiculos y construccion; por otro lado, los de menor crecimiento son comercio minorista de

alimentos, bebidas, tabaco, licores, droguerias, confecciones, productos e insumos agricolas y

cemento.

Para observar de manera grafica los datos mencionados anteriormente, se elabord un

promedio sencillo, aplicando la formula del indicador de sostenibilidad, dividiendo el nimero de

UN por sector econdmico entre el total de la poblacion. Se determind que la participacion

porcentual por Sector Econdémico es la representada en la figura 1.

PARTICIPACION
POR SECTORES  Agricola

3,03%

ECONOMICOS

=

Pecuario
12,12%

Figura 1. Participacion por Sectores Econdmicos
Fuente: Elaboracion Propia
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Con base en los indicadores de participacion de UN objeto de estudio, se concluye que, de
los BIE desembolsados, el que mayor porcentaje de participacion presenta es el del Sector servicios
con 39,39%, seguido por el sector Comercio en segundo lugar con 27,27%, el sector industrial
ocupa el tercer lugar con 18,18% de participacion, seguidos por el sector Pecuario y el agricola
conun 12,12 y 3,03% respectivamente. Por lo tanto, es posible evidenciar que las PPRs optan por
encaminar sus UN hacia sectores econdmicos como los servicios, el comercio y el sector industrial

principalmente, seguidos por el sector pecuario y el agricola en menor medida.

Tabla 3. Participacion por Sector Econémico

Agricola 1 3,03%
Comercio 9 27,27%
Industrial 6 18,18%
Pecuario 4 12,12%
Servicios 13 39,39%

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez conocidos estos indicadores, se considerd importante conocer el indicador de
sostenibilidad de cada Sector Econdmico para identificar el que necesita en mayor medida, un plan

de fortalecimiento.

8.1.2 Indicadores de sostenibilidad por sector econémico

Se procedio a evaluar los indicadores de sostenibilidad divididos por sectores, de la misma
manera que el indicador de participacion, con el fin de identificar el Sector con menor indice para
realizarle un diagndstico actualizado de sus unidades de negocios, que sirviera de base para

desarrollar el plan de fortalecimiento.
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8.1.3. Sector agricola

En latabla 4 el Sector Agricola cuenta con una UN desembolsada entre enero 2017 y marzo
2018 que aun sigue en funcionamiento, por lo que obtuvo un indicador de Sostenibilidad del 100%

hasta el momento.

Tabla 4. Indicador de Sostenibilidad Sector Agricola

Siembra, produccion y
comercializacién de café

Fuente: Elaboracion Propia

8.1.4. Sector Comercio

Tabla 5. Indicador de sostenibilidad Sector Comercio

Tiendas granos y abarrotes 7 6 1 85,71%
Venta de ropa y/o calzado 2 2 0 100,00%

Fuente: Elaboracidn Propia

Se observa que el Sector Comercio presenta un total de nueve (9) UN desembolsadas, de
las cuales 8 permanecen en funcionamiento, una (1) tuvo que ser cerrada. Esto deja como resultado

un indice de sostenibilidad del 88,89%.

8.1.5. Sector Industrial

Tabla 6. Indicador de Sostenibilidad Sector Industrial

Construccion 4 4 0 100,00%
Fabricacion y

comercializacién de

muebles 1 1 0 100,00%
Taller de

cerrajeria 1 1 0 100,00%

Fuente: Elaboracidn Propia



Se observa que el Sector Industrial cuenta con un total de 6 UN desembolsadas, de las

cuales 6 contintian en funcionamiento, obteniendo asi, un indice de sostenibilidad del 100%.

8.1.6. Sector Pecuario

Tabla 7. Indicador de sostenibilidad Sector Pecuario

Cria y comercializacion de
ganado bovino y sus
derivados 2 2 0 100,00%

Cria y comercializacion de
anado porcino 2 2 0 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa que el sector pecuario presenta un total de 4 UN desembolsadas de las cuales 4

siguen en funcionamiento, obteniendo asi un indice de sostenibilidad del 100%.

8.1.7 Sector Servicios

Tabla 8. Indicador de sostenibilidad Sector Servicios

Peluqueria Canina 1 1 0 100,00%
Alquiler de Lavadoras 1 0 1 0,00%
Restaurante/Cafeteria 3 2 1 66,67%

Comercializacion y servicio
Técnico para computadores 1 1 0 100,00%

Café Internet 1 0 1 0,00%

Manejo  de  Residuos
Organicos, Inorganicos y

material reciclable 1 1 100,00%
Lavadero de Carros y Motos 1 0 1 0,00%
Taller de Motos 3 0 0,00%
Salon de Belleza 1 1 100,00%

|

Fuente: Elaboracidon Propia



Al realizar el andlisis del indicador de sostenibilidad por sectores econémicos, se observo
que, curiosamente, el sector que mayor nivel de participacion tiene a nivel de desembolsos de BIE
(Servicios 39,39%), es el que menor indice de sostenibilidad presenta (46,15%). Sin embargo, es
esta la opcion de Unidad de Negocio UN por la que mas se inclinan las Personas en Proceso de

Reintegracion PPR.

8.1.8. Sintesis de la sostenibilidad por sectores econémicos

Tabla 9. Resumen de Sostenibilidad por Sectores Econémicos

Agricola 100,00%
Comercio 88,89%
Industrial 100,00%
Pecuario 100,00%
Servicios 46,15%

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa que el indice de sostenibilidad de los cinco Sectores Econdmicos analizados,
donde se destaca adicionalmente un indicador de Sostenibilidad Total del 75,76% para el lapso de

tiempo enero 2017 y marzo 2018.

Los datos anteriores, nos revelan que el Sector Econdémico que menor indice de
Sostenibilidad presenta es el de Servicios. Este indicador llama atencion debido a que es este
mismo el que mayor nivel de participacion presenta, lo que revela la necesidad de un diagnostico
que permita identificar posibles falencias que sirvan de insumo para formular un plan de

fortalecimiento, por este motivo es elegido este sector para ser analizado.
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8.1.9. Analisis de los Instrumentos de Seguimiento a Unidades de Negocio (ISUN),
aplicados a las UN analizadas

Los Instrumentos de Seguimiento a Unidades de Negocio ISUN, son una herramienta
creada por la Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion ARN, que es aplicada a las
Unidades de negocio UN de las Personas en Proceso de Reintegracidon, a manera de encuesta,
donde se busca identificar factores relacionados con el manejo de las finanzas, manejo del talento
humano, la contabilidad, el mercadeo, servicio al cliente, entre muchos otros items (87 en total).
Esto se hace con el fin de realizar un seguimiento constante a el estado de las UN y conocer datos
actualizados del estado de las mismas, que permita identificar posibles falencias o fortalezas que
puedan ser intervenidas por la entidad siempre en fin de contribuir al incremento de la

sostenibilidad en el tiempo de las UN.

En vista a que se identifico que el sector servicios presentd el indice mas bajo de
sostenibilidad (46,15%) se decide que es este el sector que necesita en mayor medida la
formulaciéon de un plan de fortalecimiento que pueda ser aplicado en un futuro cercano, por
colaboradores de la ARN. Esto con el fin de contribuir al incremento de posibilidades de

supervivencia de los emprendimientos liderados por Personas en Proceso de Reintegracion.

La informacidn que se analizd, fue facilitada por la Agencia para la Reincorporacion y la
Normalizacion ARN, mediante una solicitud de apoyo a investigaciones presentada a la entidad
por el autor del presente documento. Sin embargo, las tablas y los cruces de informacion que se

observan a continuacion, son de elaboracion propia.

Al realizar la revisién de la informacion facilitada por la ARN, se observé que, entre enero
2017 y marzo 2018, se ha realizado del desembolso a 13 Unidades de Negocio (UN) de Personas

en Proceso de Reintegracion que pertenecen al Sector Econémico de Servicios. De estas 13 UN, 7
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fueron cerradas y tan solo 6 contindan en funcionamiento actualmente, lo que revela una tasa de

supervivencia empresarial del 46,15%.

Para efectos del andlisis, se clasifico las 13 UN en dos grupos que fueron denominados
como “UN en funcionamiento” y “UN cerradas”, con el fin de identificar los factores de Exito y/o

fracaso con base en los resultados de cada grupo.

A continuacion, presentamos dos tablas en las que se puede observar la division por grupos
realizada, con sus diferentes unidades de negocio. Los nombres de las UN fueron alterados con el

fin de proteger la identidad de las mismas y de sus propietarios.

Tabla 10. Unidades de Negocio Cerradas

1 ALQUILER DE LAVADORAS
2 RESTAURANTE T

3 CAFE INTERNET

4 LAVA AUTOS LV

5 TALLER Y MANTENIMIENTO DE MOTOS
6 TALLER MOTOS AT

7 M MOTOS
Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 11. Unidades de Negocio en Funcionamiento

CAN ESTILOS

COMPU N

PLANETAV

COCINA PERUANA
SALON DEBELLEZASY A

6 CAFETERIA D
Fuente: Elaboracion Propia

ga A WO N P

En vista a que no fue posible realizar un andlisis ISUN actual de las UN que fueron cerradas
debido a que estas ya no existen, se decide utilizar el Gltimo dato ingresado al Sistema de
Informacion para la Reintegracion SIR, de las UN mientras estuvieron en funcionamiento. Este

ejercicio se realiza para conocer posibles indicios de error que puedan haberse presentado antes de
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tomar la decision de cerrar. Esta informacion servira de insumo para realizar comparaciones con
las UN que actualmente se encuentran en funcionamiento y ver similitudes o diferencias que

permitan plantear acciones correctivas en caso de ser necesarias.

Cabe resaltar que entre las 7 UN que fueron cerradas, existe una a la que no se le aplicé el
instrumento ISUN, por lo cual no fue posible incluirla en el andlisis. Esta UN se observara en las

tablas con una calificacion de NA que significa; No Aplica.

8.1.10. Calificacion por grupos Exito — Fracaso

Una vez divididas las Unidades de Negocio en dos grupos, se procedio a estudiar la
calificacion promedio que los profesionales reintegradores han otorgado a cada una de las UN,
esto para realizar comparaciones y poder representar cuantitativamente los factores que puedan

analizarse.

Se decidio iniciar por las UN que fueron clausuradas para poder encontrar posibles motivos

del cierre.

Tabla 12. Calificacién UN antes de ser Cerradas

1 ALQUILER DE
LAVADORAS 3 0 1 0
2 RESTAURANTET 8 6 5 5
3 CAFE INTERNET NA NA NA NA
4 LAVAAUTOS LV 8 5 7 5
TALLER Y
MANTENIMIENTO DE
5 MOTOS 7 5 6 6
6 TALLER MOTOS AT 8 5 7 7
7 M MOTOS 10 5 5 5
PROMEDIO 7,33 4,33 517 4,67

Fuente: Elaboracion Propia
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Se observa que en las UN que fueron cerradas, los puntajes mas bajos son los de

Mercadeo/Ventas y Produccion con 4,33 y 4,67 respectivamente.

Ahora procedemos a realizar el mismo analisis con las UN que actualmente se encuentran

funcionando, para posteriormente, realizar una comparacion entre los dos grupos.

Tabla 13. Calificacién UN en Funcionamiento

1 CANESTILOS 8 6 7 4

2 COMPUN 10 6 7 5

3 PLANETAV 9 5 7 5
COCINA

4 PERUANA 9 4 6 5
SALON DE

5 BELLEZASYA 10 6 7 5

6 CAFETERIAD 10 6 6 5
PROMEDIO 9,33 5,50 6,67 4,83

Fuente: Elaboracion Propia

Por otra parte, en las UN que actualmente se encuentran en funcionamiento presentan

mejores promedios de calificacion que las clausuradas.

Tabla 14. Comparacién de grupos

UN EN

FUNCIONAMIENTO ORS 5,50 6,67 4,83
UN ANTES

DE SER

CLAUSURADAS 7,33 4,33 5,17 4,67

Fuente: Elaboracion Propia

Es para tener en cuenta que en ambos grupos se repiten Mercadeo/Ventas y Produccion,
como los puntajes mas bajos con 5,50 y 4,83 respectivamente. Lo que indica que las principales

falencias de las UN emprendidas por las Personas en Proceso de Reintegracion PPR.
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8.1.11. andlisis de factores ISUN

Una vez se obtuvo los resultados cuantitativos, se procedio a elegir 25 ltems Cualitativos
del ISUN (de 87 en total) que fueron elegidos debido a la importancia que estas representan para
la interpretacion de factores que pudieron ser claves en la determinacion del éxito o fracaso de las

organizaciones.

Las preguntas elegidas (25) constan de dos opciones de respuesta “si” o “no”, lo que facilito
realizar nuevamente la comparacion entre los dos grupos de “UN antes de ser clausuradas” y “UN
que funcionan actualmente”. Entre los datos a tener en cuenta, es importante mencionar que entre
las UN que fueron clausuradas, existe una gque respondio negativamente a todas las preguntas, por
lo tanto, en todas las tablas que se observan a continuacion, existira al menos una respuesta

negativa para este grupo (“UN antes de ser clausuradas”).

Este fendmeno ocasioné que 13 de los 25 items a analizar, tengan una relacion de 6-0 5-1,
donde 6-0 hace referencia a 6 respuestas positivas, cero negativas para las UN que continlan en
funcionamiento y 5-1, donde 5 son el nimero de respuestas positivas y 1 respuesta negativa para
las UN que fueron cerradas posteriormente. Se evidencia entonces que mas del 50% de las
preguntas tienen una relacion de 6-0 5-1 y se parte de la consideracién de que es este el

comportamiento normal de la poblacion.

En las tablas que a continuacion se presentan, se realiz6 una sumatoria por grupo, de las
UN de respondieron Positiva 0 Negativamente a cada respuesta. Es decir, el nimero que se observa

en cada tabla es la cantidad de empresas que respondieron a dicha pregunta.
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Es importante tener en cuenta que al existir una UN gue no ha aplicado a la encuesta de
seguimiento, esta no se tendra en cuenta para el presente ejercicio. Por lo tanto, la poblacion que

se trabajara en este caso es de un total de 12 UN.

Tabla 15. Pregunta 1. ¢Realiza actividades de Organizacion y limpieza en la UN?

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 15 se observa que un total de 6 empresas que actualmente esta en
funcionamiento, respondieron que, si realizan actividades de Organizacion y limpieza en su
UN, mientras que en las empresas que fueron clausuradas 5 afirmaron realizarla y solo 1
empresa refirio no hacerlo. Recordemos que existe un propietario que respondié de forma
negativa a todas las preguntas, por lo tanto, la relacion 6-0 5-1 es considerada como la

tendencia de respuesta para todo el formulario.

Tabla 16. Pregunta 2. ;Realiza actividades para mejorar la calidad de su UN?

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 16, se observa que seis propietarios de empresas en funcionamiento,
refirieron realizar actividades para mejorar la calidad de sus UN, 5 propietarios de UN que
fueron clausuradas también afirmaron realizar actividades y 1 propietario de UN clausuradas

nego realizar alguna actividad para mejorar la calidad de su UN.
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Tabla 17. Pregunta 3. ¢ Afiliados al SGSS?

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa en la tabla 17, que ninguno de los propietarios de las UN analizadas,

respondio si cuentan o no, con afiliaciéon al SGSS.

Tabla 18. Pregunta 4. ;Aplica criterios de seleccion para elegir sus proveedores?

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa en la tabla 18, que 6 propietarios de UN que actualmente estan en
funcionamiento, refieren aplicar criterios de seleccion de sus proveedores, mientras que solo 3

de las UN clausuradas lo realizaban. Los otros 3 propietarios niegan aplicar estos criterios.

Tabla 19. Pregunta 5. ¢ Tiene contacto permanente con sus clientes potenciales?

Fuente: Elaboracién Propia

En la tabla 19 se evidencia que 6 propietarios de empresas que actualmente se
encuentran en funcionamiento afirman tener contacto con sus clientes potenciales y 0 niegan
tenerlo. Por otra parte 5 propietarios de empresas que fueron cerradas posteriormente
afirmaban tener contacto con sus clientes potenciales mientras que uno, nego hacerlo. Se debe
recordar que se considera la relacion de respuesta 6-0 5-1, como una relacion promedio de

respuesta.
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Tabla 20. Pregunta 6. ¢ Cuenta con todos los activos fijos de su UN?

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 20 se evidencia que 6 propietarios de empresas que actualmente se
encuentran en funcionamiento afirman contar con todos los activos fijos de su empresa y 0
niegan tenerlos. Por otra parte, 5 propietarios de empresas que fueron cerradas posteriormente

afirmaban tener todos los activos fijos de su UN mientras que uno, nego tenerlos.

Tabla 21. Pregunta 7. ¢ Cumple con horario fijo para la realizacion de las actividades de la UN?

Fuente: Elaboracion Propia

En latabla 21, se observar una pequefia variacion en la relacion promedio de respuesta.
En el grupo de Empresas que funcionan actualmente, 1 negé cumplir con horario fijo para la
realizacion de las actividades de la UN, cabe resaltar que este individuo, tiene una UN de
peluqueria canina. Las dos UN que posteriormente tuvieron que ser cerradas y respondieron
negativamente a la pregunta, se desempefiaban en los sectores de alquiler de lavadoras y taller

de motos.

Tabla 22. Pregunta 8. ¢ Cuenta con fuentes de financiacion para expandir su UN?

Fuente: Elaboracién Propia
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En la tabla 22 podemos observar que 1 empresa que actualmente estd en
funcionamiento y una que fue cerrada, no cuentan con fuentes de financiacion para expandir
su UN. Estas dos empresas refieren desempefiarse en servicios de restaurante (en
funcionamiento) y alquiler de lavadoras (cerrado). Por otra parte, cinco UN gue se encuentran
en funcionamiento y 5 que fueron cerradas, afirman o afirmaban contar con fuentes de

financiacion para expandir sus UN.

Tabla 23. Pregunta 9. ¢ Los gastos del negocio estan separados de los gastos personales del titular?

Fuente: Elaboracién Propia

En la tabla 23 podemos observar que mientras 6 empresas que actualmente estan en
funcionamiento refieren separar los gastos personales de los del negocio, solo 2 empresas de 6

que fueron clausuradas, realizaban este ejercicio.

Tabla 24. Pregunta 10. ¢ Los insumos entregados por la ARN, estan en funcionamiento de la UN?

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 25. Pregunta 11. ¢ Conoce los precios de venta de su competencia?

Fuente: Elaboracién Propia
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Se observa en la tabla 25, una UN que actualmente estd en funcionamiento (comida
peruana), refiere no conocer los precios de sus competidores, al igual que el alquiler de

lavadoras que fue cerrado posteriormente.

Por informacién obtenida mediante entrevista no estructurada a un profesional
reintegrador, se nos informé que la UN que se encontraba en funcionamiento y no conocia los
precios de sus competidores, fue clausurada recientemente, pero en vista a que los datos son

muy recientes, no fueron incluidos en el presente analisis.

Tabla 26. Pregunta 12. ; Conoce temporadas a no utilizar para aumentar ventas?

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 27. Pregunta 13. ¢ Posee registro de cuentas por cobrar?

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 28. Pregunta 14. ;La UN tiene identificacion de plazas de mercado?

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 29. Pregunta 15. ¢La UN utiliza algin medio para atraer nuevos clientes?

Fuente: Elaboracién Propia

La tabla 29 presenta el caso més llamativo de todo el analisis cualitativo, en vista a que
1 UN que actualmente esta en funcionamiento, refiere no utilizar métodos para atraer nuevos
clientes (Planeta V) y 5 que fueron clausuradas, referian no hacerlo. Se infiere que este puede
ser uno de las principales causales de fracaso para estas UN. La Unica empresa clausurada que

refirié hacerlo fue Restaurante T.

Tabla 30. Pregunta 16. ¢La UN utiliza procesos de mejora para sus productos?

Fuente: Elaboracién Propia

La tabla 30 muestra que de las empresas que funcionan actualmente 1 no utiliza
procesos de mejora para sus productos (restaurante peruano). Entre las UN clausuradas el
alquiler de lavadoras refiere tampoco hacerlo. Recordemos que, mediante entrevista no
estructurada a un profesional reintegrador de la ARN, se informa que el Restaurante Peruano

recientemente tuvo que ser cerrado.

Tabla 31. Pregunta 17. ¢ La UN cuenta con registro de cuentas actualizado hasta la semana pasada?

Fuente: Elaboracién Propia
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Entre las empresas que actualmente siguen funcionando, Can Estilos refiere no tener
las cuentas actualizadas hasta la semana pasada. Entre las UN clausuradas alquiler de lavadoras

y taller de motos refieren tampoco hacerlo (At Motos).

Tabla 32. Pregunta 18. ;La UN lleva registro de cuentas?

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 33. Pregunta 19. ¢Si el principal cliente deja de comprar, la UN puede seguir funcionando?

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 34. Pregunta 20. ¢ Tiene trabajadores?

Fuente: Elaboracién Propia

Solo una empresa en funcionamiento y 1 empresa clausurada refieren tener trabajadores.

Restaurante T (cerrada) y cafeteria D (en funcionamiento).

Tabla 35. Pregunta 21. ¢Ultimo mes cuenta con insumos para la UN?

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 36. Pregunta 22. ¢ Cuenta con efectivo para pagar proveedores del ltimo mes?
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Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 37. Pregunta 23. ¢ Conoce ingresos minimos para que la UN pueda funcionar?

Fuente: Elaboracién Propia

8.1.12 Sintesis de hallazgos de factores ISUN

Para dar un orden riguroso a los resultados iniciales del diagndstico, se decidio sefialar de

manera puntual los aspectos més relevantes identificados en el analisis.

1.

3.

El indicador de sostenibilidad del PA Cauca 76,70%, se encuentra por encima del promedio
Nacional 42%.

El sector Servicios, es el sector econémico de UN analizadas (33) que mayor porcentaje de
participacion representa en la poblacion (39,39%), y al mismo tiempo es el sector que
menos indice de supervivencia empresarial representa (46,15%). Por lo tanto, se considera
que es el sector en el que se puede encontrar mayor nimero o gravedad de falencias y es el
elegido para realizar el analisis y el posterior plan de fortalecimiento.

Al iniciar el analisis de las 13 UN emprendidas en el sector servicios, se observa que 7 han
sido cerradas y 6 contintian en funcionamiento, se identifica también que, existe una UN
de la que no existe registro de seguimiento, por lo tanto, no es posible realizarle el analisis
de datos de encuesta ni calificacion de factores, por lo tanto se procede a realizar este

analisis a las 12 UN restantes que si cuentan con registro de seguimiento ISUN.
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8.1.13. Andlisis calificaciones ISUN

Al realizar el andlisis de las variables cuantitativas encontradas en el ISUN (calificacion
numeérica otorgada a las UN) se observa que tanto las UN que siguen funcionando, como las que
fueron cerradas, presentan sus puntajes mas bajos en aspectos de “Mercadeo/Ventas” 4,33 (UN
cerradas)- 4,67 (UN en funcionamiento) y “Produccion” con un promedio de 4,83 (UN cerradas)

- 5,50 (UN en funcionamiento).

8.1.14. Andlisis Cualitativo ISUN

Antes de hablar sobre el andlisis cualitativo, es importante tener en cuenta que este se
realizé mediante la seleccion de 25 items de un total de 85 facilitados por la ARN que fueron
recolectados a manera de encuesta por la entidad. La seleccion de los items analizados se realizo
a criterio del autor del presente documento. De esta decision surgieron 25 tablas de elaboracion
propia que hacen referencia a 25 cruces de respuestas entre los grupos “UN de negocio en

funcionamiento” y “UN que fueron cerradas”

1. Una vez analizadas preguntas del instrumento ISUN aplicado a los 12 propietarios de
las UN mediante el Instrumento de Seguimiento a Unidades de Negocio ISUN por la
ARN (Datos cualitativos), se aclara que existe un caso particular de empresa que fue
cerrada, en la que el individuo respondi6 negativamente a todo el cuestionario. Esto
hace que las estadisticas de este grupo se vean afectadas. Considerando la relacion 6-0
5-1 como el promedio normal de respuesta (ver pagina41)

2. Ningun propietario de UN respondio el estado de afiliacion que tienen al SGSS

3. Tres UN que posteriormente fueron cerradas, negaron aplicar criterios para la seleccion
de sus proveedores mientras que el 100% de las UN que se encuentran en

funcionamiento, afirmaron hacerlo.
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10.

Una UN que se encuentra en funcionamiento, afirma no contar con horario para realizar
sus actividades, mientras que dos UN que fueron cerradas, afirmaban tampoco hacerlo,
se considera un factor al que se puede hacer seguimiento.

4 empresas de 6 en total que fueron cerradas, negaron separar sus gastos personales de
los del negocio, mientras que las 6 que se encuentran en funcionamiento afirman
hacerlo.

1 UN que se encuentra en funcionamiento, refiri6 no conocer los precios de sus
competidores, ni realizar actividades para mejorar sus productos. Por informacion
obtenida mediante entrevista no estructurada con un Profesional Reintegrador, se
conocié que esta UN fue clausurada recientemente. Los datos al ser muy recientes, no
pudieron ser incluidos en el presente analisis.

5 UN que fueron cerradas, refirieron no usar métodos para atraer a nuevos clientes, 1
que actualmente esta en funcionamiento (Planeta V), refiere tampoco hacerlo. 5 UN en
funcionamiento afirmaron usar métodos para atraer nuevos clientes y solo 1 de las que
fueron cerradas, afirmaba hacerlo (Restaurante T)

2 UN que fueron cerradas refirieron no llevar contabilidad actualizada una semana atras
(alquiler de lavadoras y taller de motos). 1 UN que esta en funcionamiento refiere
tampoco hacerlo (Pelugqueria Canina)

Solo 1 UN que estd en funcionamiento y 1 que fue cerrada, afirmaron tener
trabajadores. Curiosamente son, restaurante T (cerrado) y Cafeteria D (en
funcionamiento) se resalta que las 2 UN desempefian un ejercicio comercial similar.
Dentro de los aspectos mas relevantes, las UN que fueron cerradas y las que contintian

en funcionamiento refirieron realizar actividades para mejorar la calidad de sus UN,
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tener contacto permanente con clientes potenciales, cuentan con todos los activos fijos
de sus UN, los activos facilitados por la ARN se encuentran o encontraban en
funcionamiento, llevan registros de cuentas por cobrar, no dependen de un cliente

principal, cuentan con insumos para funcionar 1 mes y pagar proveedores, entre otros.

8.1.15. Otros hallazgos
En otros datos de importancia se observa que de las 6 UN que actualmente siguen en
funcionamiento, tres pertenecen al estrato 2, dos al estrato 1 y una unidad de negocio se desarrolla
en area rural. Entre las UN clausuradas, tres pertenecian al estrato 1, dos pertenecian al estrato 2,

Una pertenecia al area rural y una ultima No Aplico a la Encuesta.

De las UN que actualmente estan en funcionamiento, solo una, funciona bajo régimen
simplificado (restaurante), las demdas ain no han sido registradas. Del grupo de empresas que
fueron cerradas, curiosamente la inica UN que estaba bajo régimen simplificado fue la misma que

respondio de forma negativa a toda la encuesta.

Es importante tener en cuenta que de las 6 UN que se encuentran en funcionamiento, 3
propietarios completaron sus estudios de Bachillerato (Salon de Belleza, Compu N y Can Estilos),
1 alcanz6 grado Noveno (cafeteria D) y 2 alcanzaron grado séptimo (Planeta V y Restaurante
Peruano). Por otra parte, de las 7 UN clausuradas, 1 propietario alcanz6 su grado de bachiller (Café
Internet), 2 alcanzaron grado décimo (Alquiler de lavadores y Restaurante T), 3 alcanzaron grado
noveno (tres talleres de motos) y 1 alcanz6 como maxima formacién académica segundo de

primaria (Lava autos).

62



8.1.16. Analisis DOFA

La matriz DOFA ayuda a identificar el mejor acoplamiento entre las oportunidades y
amenazas, fortalezas y debilidades, y, por ende, conduce a la organizacién hacia la formulacion de
cuatro tipos de estrategias (las cuales se pueden enmarcar en una serie de opciones estratégicas de
comun aplicacion en los diversos tipos de organizaciones) que permitan aprovechar las
oportunidades, potencializar las fortalezas, prevenir las debilidades y anticiparse a tiempo de las

amenazas

A continuacion, realizaremos una breve sintesis de los factores identificados mediante el

analisis de los datos ISUN analizados en el capitulo anterior.

8.1.17. Fortalezas:

Entre las fortalezas encontradas en las UN de Personas en Proceso de Reintegracion,
destacamos los altos indices de sostenibilidad, inferimos que este fendmeno se debe a la
necesidad de las PPR por generar recursos que les permitan brindar un adecuado nivel de vida
aellosy sus familias. Al socializar esto con la asesora de Ruta de Reintegracidén Sandra Osorio,
esta expresa que, al interior de la ARN, se considera de gran importancia a la hora de iniciar
un emprendimiento, el apoyo familiar con el que cuenta la PPR. Osorio expresa que, desde su
experiencia, ha observado que los emprendimientos que cuentan con apoyo familiar, tienen

mayores posibilidades de ser sostenibles en el tiempo.

8.1.18. Debilidades:

Las debilidades que pudimos observar en el andlisis anterior, estan directamente
relacionadas con las areas de Mercadeo/Ventas y Produccién, en vista a que tanto las
calificaciones de Las UN que actualmente se encuentran en funcionamiento como de las que

fueron cerradas, presentan en estos dos aspectos, las calificaciones méas bajas del ISUN.
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Adicionalmente, se identifica que la debilidad mas recurrente en las UN que fueron cerradas,

es el “no atraer nuevos clientes”, actividad que se relaciona directamente con el mercadeo.

En entrevista no estructurada con profesionales reintegradores de la ARN, uno de estos
expreso que el bajo nivel de produccion generalmente esta relacionado con la baja rentabilidad

de las UN.

8.1.19. Oportunidades:

Como se menciond al inicio del documento, las Unidades de Negocio de las Personas
en Proceso de Reintegracion cuentan con el apoyo y acompafiamiento de la ARN, adicional a
otras ONG que velan diariamente por contribuir a la implementacion efectiva de los acuerdos
de paz en Colombia. Esto es considerado una oportunidad en vista a que es un apoyo extra para
las Personas en Proceso de Reintegracion, que puede beneficiar la sostenibilidad en el tiempo

de sus emprendimientos.

8.1.20. Amenazas:

Por otra parte, teniendo en cuenta el panorama nacional (ver pag. 36 y 37) Quintero
afirma que, en Colombia, se presentan unos factores comunes que impactan de manera
negativa los emprendimientos, tales como los limitados niveles de innovacion, el desarrollo
tecnoldgico, la baja capacidad de asociacion, el bajo nivel de capacitacion y principalmente,
las altas tasas de tributacion. Factor que no puede ser controlado por los emprendimientos

(Unimilitar, 2018).

Las Pymes no solo deben enfrentarse a un alto nivel de competencia, adicionalmente

tienen que luchar a diario por aumentar la posibilidad de permanencia en el mercado,
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respondiendo por sus obligaciones estatales y deudas adquiridas, lo que representa una

amenaza latente sobre la cual no se tiene control.

Lo anterior fue ratificado en el analisis ISUN, donde podemos observar que, de las 13
Unidades de Negocio emprendidas, solo 1 estaba registrada en camara y comercio. Esto refleja
un temor o imposibilidad de formalizarse por parte de los propietarios de las UN, que debe ser

analizado.

Tabla 38 Hoja de Trabajo

HOJA DE TRABAJO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Apoyo y acompafiamiento de la ARN
e Apoyo y acompafiamiento del Estado e Altas tasas de tributacion
e Apoyo y acompafiamiento de diversas e Dificultad para Formalizar UN
ONG (OIM, USAID, ONU) e Alta probabilidad de sustitucion de
Servicio
FORTALEZAS DEBILIDADES
e Alto Indicador de sostenibilidad e Bajo nivel de Mercadeo y Ventas
e Respaldo Familiar, genera e Bajo nivel de Produccién
empoderamiento y motivacion e Bajo Nivel Académico de los
permanente. propietarios de las UN

Fuente: Elaboracion Propia

Con los factores, amenazas, debilidades y oportunidades mas relevantes identificados, que
se consignan en la hoja de trabajo, se procede a realizar los cruces respectivos del analisis DOFA,
con lo cual se puede tener una vision estratégica mas acertada que permite plantear las estrategias

necesarias que van a soportar el plan de mejoramiento propuesto.
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Tabla 39. Matriz DOFA

MATRIZ DOFA

FACTORES
EXTERNOS OPORTUNIDADES AMENAZAS
o Altas tasas de tributacion
1. Apoyo y acompafiamiento de la ARN. Dificultad para Formalizar
2. Apoyo y acompariamiento del Estado. UN
FACTORES 3. Apoyo y acompafiamiento de diversas ONG Alta probabilidad de
INTERNOS (OIM, USAID, ONU. sustitucién de Servicio
FORTALEZAS ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (FA)

1. Alto Indicador
de sostenibilidad

2. Apoyo Familiar
genera
motivacion
permanente.

Desarrollo de mercado

(01, 03, F1)

Penetracion de Mercado

(F2, Al ,A3)

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS (DO)

ESTRATEGIAS (DA)

1. Mal manejo de
Mercadeo y
Ventas

2. Problemas de
Produccion (baja
utilidad)

3. Bajo Nivel
Académico de
los propietarios
de las UN

Fortalecimiento del conocimiento
corporativo (02, D1, D3)

Fortalecimiento de Linea

de Produccion (D2, A2)

Fuente: Elaboracién Propia

8.2 Estrategias de Fortalecimiento

A continuacion, especificamos las estrategias de funcionamiento planteadas en la matriz

DOFA de la tabla 40. Cabe resaltar que se parte del supuesto en el que las capacitaciones

gestionadas, van dirigidas a la poblacion en general del proceso de Reintegracidn, atendida por el
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Punto de Atencidn Cauca de la ARN. Por esta razon, las capacitaciones y acciones recomendadas,
son mencionadas de caracter general, con el fin de que el posterior plan de accién sea aplicable a
cualquier UN de PPR que pueda en su ejercicio comercial, presentar debilidades o falencias

similares al presente estudio.

8.2.1. Penetracion de Mercado

La penetracion de mercado, ubicada como estrategia de mejoramiento FA, puede utilizarse
como medida de mitigacion de la carga tributaria necesaria para formalizar las UN, siempre y
cuando, esta estrategia permita a las Personas en Proceso de Reintegracion, obtener mayor nivel

utilidad que facilite a los propietarios de las UN, el pago de los impuestos estatales.

Para iniciar una adecuada penetracién de mercado, es fundamental tener en cuenta variables
como atraer nuevos clientes y/o mantener contacto con los clientes potenciales. En el anlisis
cualitativo ISUN, pudimos observar que el no atraer nuevos clientes, fue un factor que la mayoria
de las empresas que posteriormente fueron cerradas (5 de 6), no realizaban. Esto nos da indicios
de una de las variables principales que ocasionan la mortalidad empresarial en UN de personas en

proceso de Reintegracion (en adelante PPR).

La penetracion de mercado se lograra en la medida en que las PPR se capaciten y apliquen
métodos de generacidn de nuevos clientes y por supuesto, maneras de conservar a los clientes

actuales, esto podra lograrse mediante adecuados manejos de temas de mercadeo.

Es importante tener en cuenta que una de las empresas que actualmente se encuentran en

funcionamiento, también refiri6 no utilizar métodos para atraer nuevos clientes. (Planeta V).
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8.2.2. Desarrollo de Mercado

Esta estrategia de mejoramiento FO basa su fundamento en el aprovechar el indice de
sostenibilidad presentado por el sector servicios 46,15%, que a pesar de estar por debajo del
promedio de UN de PPR, se encuentra dentro del promedio nacional, para estimular el desarrollo
de nuevos mercados y fortalecer las UN. Es importante tener en cuenta que para lograr esto, es
necesario hacer una lectura constante del mercado que se esta abordando y preguntarse, ¢ qué otros
servicios puedo brindar? ;Qué puede dar un valor agregado a mi trabajo? y por supuesto ;Coémo

puedo generar mayores utilidades?

La propuesta para este numeral, es capacitar a las PPR en identificacion de ideas de negocio
que posiblemente puedan vincularse a su actual ejercicio comercial. Adicionalmente, el apoyo de
la ARN jugara un papel fundamental en la gestion de alianzas que contribuyan al mejoramiento de
la prestacion de los servicios de las UN. Esto puede darse mediante la gestion o informacion a

PPRs acerca de capacitaciones que vayan dirigidas directamente a sus UN.

Recordemos que las UN a las que se podra aplicar este plan, estan relacionadas con
peluqueria canina, mantenimiento y reparacién de computadores, manejo de residuos, salon de
belleza y dos UN relacionadas con comidas. En todos pueden presentarse variables que den valor
agregado a sus servicios tales como servicios a domicilio, servicios personalizados, capacitacion

para elaborar mejores productos, brindar mejor servicio, entre otros.

8.2.3 Fortalecimiento del conocimiento corporativo

Las falencias sobre el conocimiento corporativo se evidencian en el alto nivel de
informalidad en el sector servicios de las UN de Personas en Proceso de Reintegracion PPR. Esta
problematica puede ser mitigada mediante gestiones que puede realizar la ARN por medio del

SENA vy otras entidades que estén interesadas, dirigidas a capacitacion relacionada con temas de
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direccionamiento estratégico, que permita a los propietarios de las UN analizar y evaluar de
manera mas detallada el entorno donde se desenvuelven sus Unidades de Negocio para prever
posibles adversidades, planear soluciones asertivas y posteriormente ejecutarlas. Ademas, se
considera de gran importancia generar espacios que permitan a los propietarios de UN, conocer
detalles sobre la creacién de planes de negocio, diversificacion de portafolios de productos, entre

otros.

Recordemos que segun la revista Dinero (2017), el alto nivel de sostenibilidad de las
grandes empresas, se debe en gran medida al tiempo que estas invierten en constitucién de politicas

empresariales, implementacién de normas de informacion financiera y contable, entre otros.

8.2.4 Fortalecimiento de linea de Produccion

Antes de iniciar a hablar sobre el proceso de produccién del sector servicios, cabe tener en
cuenta que, en entrevista no estructurada con profesionales Reintegradores, se mencion6 que El
buen manejo de produccion principalmente se refiere al margen de utilidad de los servicios

prestados, adicional a otros factores como horarios y la manera de realizar las actividades.

Con base en los analisis cuantitativos y cualitativos de los ISUN, pudimos observar que la
produccion es una de las variables mas sensibles en las UN de PPR. Por lo tanto, es necesario que
los propietarios de UN, reciban asistencia tedrica y practica sobre como llevar un adecuado manejo
de sus emprendimientos. Resaltamos en esta parte el caso de un emprendimiento que no conoce el
precio de venta de sus competidores, lo que representa una falta grave para la generacion de
ingresos ya que pueden darse dos situaciones: o Estd perdiendo costo de oportunidad de su
producto, o puede entrar en precios muy por encima del promedio. Otro caso para traer a colacion,
es el de la pelugueria canina que no maneja horario para realizar sus actividades. La disciplina es

un factor fundamental para el éxito de una Unidad de Negocio.
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Es necesario replantear las decisiones que se estan tomando en las lineas de produccion de
las UN, que estén directamente relacionadas con la generacién de utilidades, por ejemplo, el punto
de equilibrio de produccion, la manera como se estan elaborando los productos o brindando los

servicios.

8.3 Plan de Accidn

Para los planes operativos que a continuacién se presentan, estaremos hablando de
capacitaciones presenciales a los que asistiran las Personas en Proceso de Reintegracion
interesadas en fortalecer sus Unidades de Negocio. Estas capacitaciones seran dirigidas por
instructores capacitados en temas afines con la administracion de empresas, y los cursos completos

tendran un promedio de duracion de 80 horas.

En consulta realizada a administrativos del Servicio Nacional de Aprendizaje Sena, se
obtuvo la informacién de que la hora promedio de capacitacion de un Instructor SENA actualmente
tiene un valor de $25.000 veinticinco mil pesos colombianos, que multiplicado por 80 seria un

total de $2°000.000 dos millones de pesos colombianos.

A lo anterior se suma el valor del alquiler de las instalaciones para las capacitaciones que
segun se nos informa puede tener un valor de dos millones de pesos mensuales, incluyendo video

beam, material mobiliario y elementos de papeleria.

Finalmente, se consider6 la posibilidad de brindar refrigerios a los asistentes a las
capacitaciones (Maximo 20 asistentes), por un valor de $3.500 tres mil quinientos pesos por
refrigerio para 20 sesiones. Esto nos da un total de 1°400.000 en refrigerios para 20 personas
durante el mes que dure la capacitacion. Las capacitaciones constaran de una intensidad horaria

de 4 horas diarias, por un mes para un total de 20 sesiones.
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Tabla 40. Plan operativo penetracion de mercado

UN SECTOR SERVICIOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Establecer una posicion competitiva en el sector Servicios, con el fin de
incrementar la participacion en el mercado de las UN.

ESTRATEGIA Penetracion del mercado
ACTIVIDAD RESPONSABLE FECHA DE | FECHA DE | INDICADORES DE
INICIO FINALIZACION | GESTION
- Informe de
. .Reub'r Propietario . 01 de . 15 de los fortalezas y
Capacitacion sobre N septiembre de septiembre de debilidades de |
Mercado/Ventas v 2019 2019 ebriidades de 'a
atencion al cliente
Crear un Propietario 15de 31 de Informe de
servicio posventa para UN P septiembre de septiembre de aceptacion del servicio
clientes 2019 2019 posventa
Disefiar e 01 de Informe sobre
implementar una Propietario . 01 de el nimero de personas
~ septiembre de .
campafia de UN octubre de 2019 impactadas por la
_ 2019 -
publicidad camparia
Crear e
|mp_lementar un Jefe de _ 16 de 16 de _Iljforme sobre
sistema de marketin septiembre de octubre de 2019 las actividades para
fidelizacion de g 2019 fidelizar al cliente
clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 41. Plan operativo desarrollo de mercado

UN SECTOR SERVICIOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Incorporar al portfolio de servicios nuevos productos/servicios que se pueda

ofertar a los clientes

ESTRATEGIA Desarrollo de mercado
ACTIVIDAD RESPONSABLE FECHA DE | FECHA DE | INDICADORES DE
INICIO FINALIZACION | GESTION
Observar que
productos pueden Inf q
necesitar los clientes, Propietario 01 de 31 de los rinncioglrlzi )
que la UN pueda UN P septiembre de septiembre de roduc?os/sefvicios a
brindarles 2019 2019 P
ofrecer
Buscar la
posibilidad de )
apalancamiento o 01 de 15 de _ Llsta_do de
financiero para Propietario septiembre de septiembre de posibles candld_atos
expandir la UN UN 2019 2019 para apalancamiento
financiero
Identificar . 16 de 16 de Informe sobre
Propietario . los datos de contacto
nuevos proveedores octubre de noviembre de
. UN de los proveedores
de insumos 2019 2019 . e
identificados
Disefiar y
ejecutar una campafia 18 de 18 de el nUmelgfgeiTﬁesrike)rse
publicitaria para los Jefe de . .
: octubre de noviembre de interesados en los
nuevos marketing
.. 2019 2019 nuevos
productos/servicios a d Iservic
ofertar productos/servicios

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 42. Plan operativo fortalecimiento del conocimiento corporativo

UN SECTOR SERVICIOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Fortalecer el conocimiento corporativo de las PPR, para generar de esta
manera, mayor empoderamiento sobre sus UN.

ESTRATEGIA Fortalecimiento del Conocimiento Corporativo
ACTIVIDAD RESPONSABLE FECHA DE | FECHA DE | INDICADORES DE
INICIO FINALIZACION | GESTION
. G{estlonar 01 Curso
capacitacion sobre . 31de . ;
A : ARN de septiembre gestionado y listo
Direccionamiento de 2019 octubre de 2019 ara iniciar
Estratégico P
Asistir a
Capacitacion de Probietario 31 20 de Certificado
Direccionamiento P de octubre - de aprobacion del
o : UN diciembre de 2019
estratégico, gestionado 2019 Curso.
por ARN
ca acitacci;éer? tslggﬁe: 16 16 de Curso
P: ARN de enero de gestionado y listo
manejo contable de las febrero de 2019 o
- 2019 para iniciar.
UN (produccion)
Asistir a 17 Informe del
capacitacion sobre Propietario de febrero de 17 de nimero de personas
manejo contable de las UN marzo de 2020 impactadas por la
2020 N
UN campana
~ Aplicar o 16 Informe
conocimientos Propietario 30 .
- de enero de - sobre lo aplicado en
adquiridos en cursos de UN 2020 diciembre 2020 la UN

la ARN

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 43. Fortalecimiento de linea de produccion

UN SECTOR SERVICIOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Gestionar los conocimientos y las condiciones adecuadas para formalizar las

UN del Sector Servicios

ESTRATEGIA Fortalecimiento de linea de produccién
ACTIVIDAD | RESPONSABLE FECHA DE | FECHA DE | INDICADORES DE
INICIO FINALIZACION | GESTION
Definir punto 01 Informe
de equilibrio para Propietario de septiembre 01 de sobre ingresos y
desarrollar ejercicio UN d ep2019 octubre de 2019 egresos inherentes al
comercial. ejercicio comercial
. Establecer S 01 01 de Informe de
minimo de ventas para Propietario . .
enerar ganancias UN de octubre de noviembre de minimo de ventas
g 9 2019 2019 deseado.
deseadas
Investigar sobre S 01 Listado de
. . L Propietario . 01 de . .
cémo mejorar el servicio de septiembre posibles mejoras de
UN octubre 2019 .
actual 2019 servicio.
Aplicar una de S 01 01 Informe de
. . Propietario . los resultados
las variables por mejorar UN de octubre de noviembre de obtenidos en la
en la lista anterior 2019 2019

implementacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 5: Conclusiones y Sugerencias

9 Conclusiones

En el diagndstico realizado a los proyectos productivos avalados por ARN Cauca en la
ciudad de Popayan, identificamos que de un total de 33 UN, 25 se encuentran en funcionamiento
y 8 han sido cerradas, lo que nos indica un porcentaje de sostenibilidad del 75,76%, puntaje que
se encuentra dentro del promedio nacional, en vista a que segn Quintero (2018) en Colombia de

cada 100 empresas que empiezan a funcionar, entre el 78 y 61% sobreviven a los primeros 3 afios.

Al dividir las UN por sectores econdémicos se identificé que el Sector Servicios es el que
cuenta con mayor participacién 39,39% y al mismo tiempo es el que tiene menor indice de
sostenibilidad 46,15% entre los 5 sectores analizados. Por esta razon se elige este Sector para

realizar el plan de fortalecimiento.

Al realizar el analisis ISUN de las UN del sector servicios, se observa que tienen falencias
principalmente en aspectos de Mercadeo/ventas, produccién, presentan dificultad para atraer
nuevos clientes y en el manejo contable de sus UN. Al aplicar la matriz DOFA se determina que
las estrategias de fortalecimiento seran la penetracion de mercado, desarrollo de mercado,

fortalecimiento del conocimiento corporativo y la formalizacion de la estructura organizacional.

Finalmente se desarrolla un plan de accion para implementar las estrategias elegidas

mediante la que podran ser modificadas a preferencia del funcionario que desee ejecutar el plan.

Se recomienda gestionar capacitaciones sobre Mercadeo/Ventas y Produccion, relacionado
esta Ultima con la importancia del buen manejo de relacién Precio de Venta/Costo de Produccién,
en vista a que se identifica en el analisis ISUN gue son estas dos areas las mas determinantes para

el fracaso de las Unidades de Negocio.

75



10 Sugerencias

Se recomienda estimular la formacion académica de las Personas en Proceso de
Reintegracion que desean acceder al Beneficio de Insercion Economica, en la modalidad de
proyecto productivo, en vista a que el 50% (3) de las UN que continGan en funcionamiento,
pertenecen a personas que completaron su bachillerato, 16,67% (1) grado séptimo y el 33,33%
alcanz6 grado séptimo. Se nos informd posterior a la realizacion del trabajo, que uno de los
emprendimientos de las personas que alcanzaron grado septimo, fue cerrado recientemente. Por
otra parte, en la poblacién que cerré sus emprendimientos 14,28% (1) alcanzd su grado de
bachiller, 28,57% (2) alcanz6 grado décimo, 42,85 (3) alcanz6 grado noveno y el 14,28% (1)

alcanz6 segundo de primaria.

Se recomienda continuar con la gestién de documentos que permitan conocer el estado
actual de las UN, con el fin de generar estrategias preventivas que incrementen la sostenibilidad

en el tiempo de las mismas.

Se recomienda dar continuidad al presente documento, mediante el estudio y propuesta de
un plan de fortalecimiento a la medida de las 5 UN del sector servicios que contindan en

funcionamiento.

Es importante revisar el proceso de entrega de BIE a PPR interesados en desarrollar sus
productos en el sector servicios, debido a que, si bien no esta estipulado en el documento, se
informa que actualmente solo 5 UN sobreviven de 13 emprendidas. Esto nos indica una tasa de
supervivencia empresarial REAL de 38,46% para el sector servicios, siendo este el indicador mas

bajo.
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ANexos
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Anexo A.Conteo de unidades ISUN

1 - b3 ULTIMO ISUN DE UNIDADES QUE MAS ADELANTE FUERON CERRADAS
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Anexo B. ISUN UN en funcionamiento

UNIDADES DE NEGOCIO EN FUNCIONAMIEN

GastosN LaUNCon

Adl
esOrgani esParaCa

idad Actividad

AplicarCr Contacto
iteriosSel Permane

CumpleC
CuentaC onHorari

FuentesF

egocioes
tansepar

LaUNCon
ocepreci

InsumosE
ntregado

oceTemp
oradasAn

[EL 0
eeRegistr

. onTodos| oFijoReal EstratoU inanciaci . osdevent " osdeCue
CODIGO BIE NOMBRE DEL PROYECTO eccionPr ntel . . adosGast sFuncion oUtilizar Cac)
osActivos izacionAc N onExpan adelaco ntadeCua
oveedor esPotenc . osPerson amiento . ParaAum
. FijosUN tividades dirUN . mpetenci ntoledeb
es iales alesTitul UN entarVen - dog
ar tas
BIE-PDN-20050 |CAN ESTILOS Si Si Si Si Si Na 1 Si Si Si Si Si Si Si
BIE-PDN-21688 |COMPU N Si Si Si Si Si Si Zona RuralSi Si Si Si Si Si Si
BIE-PDN-22424 |PLANETA V. Si Si Si Si Si Si 1 Si Si Si Si Si Si Si
BIE-PDN-23031 |RESTAURANTE PERUANO Si Si Si Si Si Si 2 No Si Si No Si Si Si
BIE-PDN-24687 |SALON DE BELLEZAS Y A Si Si Si Si Si Si 2 Si Si Si Si Si Si Si
BIE-PDN-26031 |CAFETERIA D Si Si Todos Si Si Si Si 2 Si Si Si Si Si Si Si
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Anexo C. UN que fueron cerradas

v £ UNIDADES DE NEGOCIO QUE FUERON CERRADAS

A B |, ¢ b E | F | =& H 1 K | L | M N

UNIDADES DE NEGO!(

GastosN L
. . CumpleC . LaUNCon
idad Actividad AplicarCr Contacto . egocioes InsumosE .
o CuentaC onHorari FuentesF ocepreci
esOrgani esParaCa iteriosSel Permane - . tansepar ntregado o
B ados 0 onTodos| oFijoReal EstratoU inanci N osdevent
NOMBRE DEL PROYE zacionLi lidaddelP eccionPr nteClient " adosGast sFuncion o
o 5GS5_UN osActivos nAc N onExpan N adelaco
mpiezal roductoU = oveedor esPotenc o . osPerson amiento .
. FijosUN tividades dirUN > mpetenci
N N es iales alesTitul UN -
UN E:
ar
IE-PDN-JALQUILER DE LAVADORAS
IE-PDN-JRESTAURANTE T Si Si Ninguno |No Si Si Si 2 No No Si Si 5
IE-PDN-JCAFE INTERNET
IE-PDN-JLAVA AUTOS Si Si Si Si Si Si 1 Si No Si Si S
IE-PDN-JTALLER DE MANTENIMIENTO Y REPARACION DE MOTOCICLETAS  [Si Si Si Si Si Si 1 Si No Si Si s
IE-PDN-JTALLER MOTOS Si Si Si Si Si No Zona Rura|Si Si Si Si S
IE-PDN-3M MOTOS Si Si No Si Si Si 1 Si Si Si Si S
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Anexo D. Analisis por sectores econémicos

A B C D G

oo de i A S Sl

2 |Agricola 1 1 100,00% 0,00% 3,03%
3 |Comercio a8 9 88,89% 11,11% 27,27%
4 | Industrial ] 6 100,00% 0,00% 18,18%
5 |Pecuario 4 4 100,00% 0,00% 12,12%
& |Servicios 6 13 46,15% 53,85% 39,39%
7

8

9

11 |Tiendas granos y

12 Venta de ropa y/

Siembra,

produccidn y

comercializacia
17 |n de cafe
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Anexo E. Calificacion UN

1

2

31 ALQUILER DE LAVADORAS 3 L] 1 a
4 |2 RESTAURANTET 8 ] E] E]
53 CAFE INTERNET MA MA MNA MNA
6 |4 LAVA AUTOS LV 8 5 7 E]
7 |5| TALLER ¥ MANTEMNIMIENTO DE MOTOS 7 5 i] i1
g |6 TALLER MOTOS AT 8 5 7 7
97 M MOTOS 10 5 3 3
10|

b PROMEDIO 7,33 4,33 517 4,67
12|

13

14

15

16 |1 CAM ESTILOS B 6 7 4
17 |2 COMPU N 10 6 7 5
18 |3 PLAMETA WV 9 5 7 5
19 |4 COCINA PERUANA 9 4 i] a3
05 SALON DE BELLEZASY A 10 6 7 a3
a6 CAFETERIA D 10 6 il k]
2

3 PROMEDIO 913 5.50 6.67 482
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Anexo F. Indicador de Sostenibilidad General

> A - Pendiente por visita

Beneficio | Unidades

de de

- Total . Total Total Total No Aplica |Pendiente
Insercién | Negocio

Total

Nacional EEE =n T GIED LS &2 UL HILED & UL HILED 46,25%| 33,25%| 18,74% 1,76%

AMAZONAS 9 2 0,03% 6 0,07% 1 0,03% 0 0,00% 66,67%| 22,22%| 11,11% 0,00%
) [ANTIOQUIA 2777 922 14 85% 1485 16,97% 333 9,39% 37 11,08% 53,47%| 33,20%| 11,99% 1,33%
| [ARAUCA 105 v 0,59% 57 0,65% 7 0.20% 4 120% 54,29%| 35,24% 6,67% 3,81%
» [ATLANTICO 478 208 3,27% 242 2,78% 23 0,65% 6 1.80% 50,84%| 43,10% 4,81% 1,26%
s SEEDTA 2040 399 6,34% 455 5,20% 1104 31,13% 82 24.55% 22,30%| 19,56%| 54,12% 2,02%
| [BOLIVAR 724 242 3,86% 3N 3,56% 161 454% 9 2,69% 42,96%| 33,56%| 22,24% 1,24%
i [BOYACA 324 116 1,84% 191 2,18% 13 0,37% 4 1.20% 58,95%| 35,80% 4,01% 1,23%
) |CALDAS 268 96 1,53% 141 1,61% 27 0,76% 4 1,20% 52,61%| 35,82%| 10,07% 1,49%
T |CAQUETA 369 84 1,34% 241 2,75% 35 0,99% 9 269% 65,31%| 22,76% 9,49% 2,44%
3 |[CASANARE 507 238 3,78% 170 1,94% 97 274% 2 060% 33,53%| 46,94%| 19,13% 0,39%
) |CAUCA 382 57 0,91% 293 3,35% 23 065% 9 269% 76,70%| 14,92% 6,02% 2,36%| 100
) |[CESAR 1585 627 9,97% 862 9,85% a1 2.28% 15 4,49% 54,38%| 39,56% 5,11% 0,95%
[
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