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| MIGO es la continuacion del modelo

de modernizacion para la gestidn de
organizaciones (MMGO) (Pérez, Nieto et al, 2009
), en términos de la implementacion, evaluacion
y retroalimentacién de la ruta de mejoramiento
prioritaria ubicada por la aplicacién de los
instrumentos de andlisis situacional del MMGO.

Es de utilizacion obligada el MMGO® antes de
frabajar el MIIGO®, puesto que en este Ultimo
modelo se desglosan las actividades o los como
necesarios para escalar de estadio a estadio
—desde el primero, incipiente gestién, hasta el
cuarto, gestién de talla mundial-, en términos
de mejoramiento e innovacion en la gestion de
organizaciones.

Para leer sobre el marco general del MIGO®,
por favor remitase a:

Perez-Uribe R., y Ocampo-Guzman D. (2015).
Modelo de intervencion e innovacion para
la gestion de organizaciones (MIGQO): Marco
General. Ediciones EAN. Universidad EAN.
Mayo. 39 p. Publicacién en fisico. Publicacion
digital en Researchgate.net: DOI: 10.13140/
RG.2.1.1471.3768. En: https://goo.gl/FTVIBM
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Algunas recomendaciones
para la intervencion

e innovacion del
direccionamiento (DE)

‘ 1.1 Preguntas claves

Es necesario que el empresario, consultor, estudiante
o docente aclare continuamente estas preguntas
que ayudan a precisar la intervencion y a elegir en un
momento dado:

sQué, como, cudndo, por qué, para qué, donde,
quiénes, cudnto cuesta, cudnto tiempo requiere,
de qué manera intervenir e innovar un componente
organizacional?

sQué quiero modificar, sobre qué aspecto voy a
trabajar?, scoémo es necesario iniciar, como es posible
de acuerdo a las caracteristicas del equipo humano?,
scudando es mejor readlizar la intervenciéon?, spor qué y
para qué intervenir sobre ese factor ahora?2, 3quiénes
deben participar, cudnto le cuesta a la organizacion
la inversion en los distintos recursose, scudnto tiempo
requiere?, scudl es la mejor ruta?

En esta seccidon de preguntas clave es pertinente
aclarar el concepto central de este componente de
Direccionamiento Estratégico —el presente documento
maestro—, que servird de fundamentacion bdsica para
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el manejo en general de las cinco variables, a saber:
gestion en el sector y/o en la cadena productiva,
confianza que genera la empresa, factores de
compromiso, perfil gerencial para el direccionamiento
estratégico, otros factores también importantes de
éxito en el direccionamiento estratégico, y una guia por
variable que describe cada una de las actividades que
se proponen para mejorar de estadio o nivel del primero
y segundo nivel al tercero, y del tercero al cuarto.

1.2 Clave para el manejo de
Direccionamiento Estratégico (DE)

La persona encargada de liderar este proceso de
cambio—-gerente yresponsable de cadaproceso—, puede
iniciar el tfrabajo compartiendo estas generalidades
con el equipo de gerencia, el personal involucrado o el
comité designado para el mismo.

Se debe contar con un equipo v lideres de proceso
que acompanen al gerente en esta tareqa, puede ser
necesario también un asesor que mire «los toros desde la
barreran para que le ayude a la organizacion a desculbrir
otras opciones viables y enriquecedoras.

El fiempo que requiere cada organizacion para pasar
de maneraincremental de nivel a nivel es absolutamente
individual, singular y diferencial. Es posible que en una
sola variable, como por ejemplo la de DE, la organizacion
requiera un ano o dos para pasar de un nivel a otro, y
otra necesite un mes o dos.
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Las posibilidades de mejoramiento son particulares
y Unicas y dependen, como ya se ha hablado, de la
realidad de la gestion de la organizacion, de su actividad
econdmica, del compromiso de escalar de su gerente,
de la actitud de los frabajadores, de las condiciones
para el mejoramiento, de la capacidad econdmica de
la empresa, entre otros.

Sibien es cierto que la organizaciéon es un fodo, donde
una intervencion orientada al cambio de las variables
de DE toca necesariamente otras dreas, componentes,
variables, descriptores, temas y procesos, para efectos
de seguimiento y medicion los indicadores pueden vy
deben analizarse independientemente.

Cudlird primero y cudlsegundo en términos de tiempo
y asignacion de recursos dependerd de la decision
general y la evaluacion integral que arroja el MMGO®
en las variables del componente de DE. Muchas de las
actividades propuestas en las rutas para el mejoramiento
pueden haber sido ya desarrolladas en la organizacion
de manera informal y/o con ofra denominacion. Este
aspecto hay que revisarlo y adaptarlo a las necesidades
de desarrollo de la organizacioén.

En la implementaciéon, seguimiento y retroalimen-
tacion de la ruta de mejoramiento, el proceso de
comunicacidén permanente es requisito indispensable
para que los cambios planeados se logren y perduren
en el tiempo. No es posible, sin un programa paralelo de
comunicacion organizacional efectiva, afianzar los pasos
de mejoramiento que se vayan dando.
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Ademds, es requisito indispensable para lograr los
cambios deseados persistir, persistir 'y persistir capa-
citando e invitando a parficipar en este proceso a los
colaboradores de la organizacién para que ejecuten
las tareas que la empresa y su equipo han propuesto
en las variables que configuran cada componente de
Direccionamiento Estratégico.

‘ 1.3 De estadio a estadio

Como se menciondé anteriormente las guias en cada
componente se muestran los pasos y actividades que se
deberdn desarrollar entre estadio a estadio: del estadio
uno al dos, del estadio dos al fres y del estadio tres al
cuatro, segun el MMGQO®.

1.3.1.Del estadio 1 al 2

Se debe teneren cuenta que elmasdificiles el primer paso
y gque todo caminoinicia con este. La organizacién puede
estar en una inercia que le es favorable y en un estado
de comodidad, y romper esa inercia puede ser dificil y
generarle roces con sus colaboradores y evidencias de
limitaciones mas serias a la hora de enfrentar dificultades
(Figura 1.1).
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Figura 1.1 Fase de transicién 1-2: variables y descriptores MIIGO®
Direccionamiento Estratégico
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Fuente. Elaboracion propia de los autores

Si se tiene en cuenta que «a informalidad en la gestidon
administrativa y operativa, fipifica ala PYME colombianan
como lo senalan Beltrdn, Torres et al (2004) es todo un
reto mostrar al empresario los beneficios de crecer como
organizacién e invertir recursos tanto econdmicos como
de dedicacion de personas y tiempo en su desarrollo. Un
desarrollo que va a permitirle pasar de la informalidad
a la formalidad y, de alli, a la innovacion si realmente
se quiere llegar a la condicidn de empresa perdurable
(Tabla 1.1).
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Tabla 1.1 Evolucion de 1 a 2 por variable y descriptores del
direccionamiento estratégico

Descriptor

PLANEACION Y
FORMULACION DE
ESCENARIOS

Estadio 1

La gerencia se concentra
en la ejecucién del proceso
de ventas y produccion.

Variable: principios de planeacion

Estadio 2

Se establecen programas
semanales y se verifica su
cumplimiento.

PERSONAL PARA

Tienen personas capaci-

Se estimula la
participacion, la
innovacién vy la

PARA EL MANEJO DE
LA PLANEACION

Variable: si:

Descriptor

FINALIDADES COMO
INSTRUMENTO DE

estadisticas que le faciliten
planear.

Estadio 1

La vision de futuro no ha
sido estructurada.

PLANEACION tadas en planeacion. ) .
creatividad encaminada
a la planeacion.
Se cuenta con
INDICADORES B uso de indicadores es indicadores de
PARA EVALUAR LA mMinimo desempeno y resultados
PLANEACION ) que se usan para tomar
acciones correctivas.
SISTEMA DE Tene datos histéricos o Las decisiones mds
INFORMACION importantes se toman

con los sistemas de
informacion existentes.

stema de finalidades (mision, vision y objetivos)

Estadio 2
La gerencia ha planteado
una misién, vision y
objetivos a largo plazo

TRABAJO pero no son fruto de un
estudio serio.
El personal no cuenta con Se capacifaron los
AFINIDAD DEL P - S miembros de la empresa
la capacidad de asimilar y )
SISTEMA DE compartir 1a vision de futuro en herramientas para la
FINALIDADES P formulacion de la mision,
de la empresa. ., .
vision y objetivos.
GESTION DE Los recursos de Existe informacion
CONOCIMIENTO comunicacion son las sistematizada asociada al
RELACIONADO . cumplimiento de la mision,
carteleras, las reuniones y e -
CON LAS alaunos memorandos vision y objetivos.
FINALIDADES 9 :
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Descriptor

PROMULGACION DE
VALORES

Variable: valores corporativos

Estadio 1

Se promueven de
manera informal enfre sus
colaboradores.

Estadio 2

Existe un documento
sobre los valores de

la empresa, pero se
promueven de manera
informal.

VALORES COMO
INSTRUMENTO
GERENCIAL

La direccién se preocupa
mds por las habilidades que
por los valores.

En el proceso de
seleccion se consideran
los valores de las personas.

GERENCIA POR

Se consideran los valores de

La gerencia cree que
los valores generan una

Descriptor

Variable: estrategias
Estadio 1

VALORES manera informal. . o
ventaja competitiva.

SISTEMA DE ] No se han definido sistemas | Se comunican.

INFORMACION de informacidn para

PARA VALORES valores.

Estadio 2

EVALUACION DE
ESTRATEGIAS

Las estrategias se centran
en el flujo de caja y en el
aumento de la venta.

Existe un documento de
formulacién de estrategias
para la empresa.

ESTRATEGIAS DE
INTEGRACION CON

La estrategia se comunica
verbalmente y no es clara

Las estrategias se
han formulado
sistemdticamente con

INDICADORES PARA
MEDIR ESTRATEGIAS

No es posible ejercer control
sobre la(s) estrategia(s).

STAKEHOLDERS su ejecucién distintas matrices y
vectores.
SISTEMAS DE Las estrategias han

generado estdndares de
desempeno.

SISTEMAS DE
INFORMACION
GERENCIAL

El sistema de informacién es
para registrar fransacciones.

El sistema de informacién
confribuye alatoma de
decisiones estratégicas.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

1.3.2 Del estadio 2 al 3

A medida que la organizacion aprende a convivir con el
nuevo orden, con su nueva forma y las nuevas maneras
de desarrollar el Direccionamiento Estratégico, se va
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venciendo la resistencia a la formalidad y se va creando
una cultura hacia el debido proceso, donde las personas
deben seguir unas rutinas, pasos o procedimientos para
que se cumpla la norma. Este nuevo hdbito genera una
inversion mads alta de tiempo en las primeras etapas,
pero poco a poco va mostrando sus beneficios y va
permitiendo que los colaboradores inviertan mds tiempo
en asuntos relevantes para la organizacion (Figura 1.2).

Figura 1.2 Fase de transicion 2-3: variables y descriptores
MIIGO® Direccionamiento Estratégico
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Fuente. Elaboracion propia de los autores

En esta etapa se requiere de estimulo positivo y
reconocimiento por parte del equipo lider para que
los colaboradores mantengan el nivel alcanzado vy el
compromiso con los avances logrados, a pesar del
esfuerzo que esto les implica (Tabla 1.2).



MIIGO. Direccionamiento estratégico

Tabla 1.2 Evolucidn de 2 a 3 por variable y descriptores del
direccionamiento estratégico

Variable: principios de planeacién

Estadio 2

Estadio 3

Descriptor

PLANEACION Y
FORMULACION DE
ESCENARIOS

Se establecen
programas semanales
y se verifica su
cumplimiento.

La gerencia hace

la medicién de su
desempeno con base
en prondsticos, planes
y presupuesto.

PERSONAL PARA
PLANEACION

Se estimula la
participacion,

la innovacién y
la creatividad
encaminada ala
planeacién.

La alta direcciéon
conoce y estd
capacitada en
técnicas para construir
el futuro.

INDICADORES PARA
EVALUAR LA PLANEACION

Se cuenta con
indicadores de
desempenoy
resulfados que se
usan para tomar
acciones correctivas.

La empresa cuenta
con un sistema de
auditoria e indicadores
estratégicos o Cuadro
de Mando Integral.

SISTEMA DE INFORMACION
PARA EL MANEJO DE LA
PLANEACION

Las decisiones mds
importantes se toman
con los sistemas

de informacién
existentes.

Existe un sistema de
informacién formal.
Para tomar decisiones
se consulta con
expertos.

Variable: sistema de finalidades (mision, vision y objetivos)

Estadio 2

Estadio 3

Descriptor

FINALIDADES COMO
INSTRUMENTO DE TRABAJO

La gerencia ha
planteado una misién,
vision y objetivos

a largo plazo pero

no son fruto de un
estudio serio.

Las finalidades han
sido planteadas con
base en un estudio
interno y externo de la
organizacion.

AFINIDAD DEL SISTEMA DE
FINALIDADES

Se capacitaron
los miembros de
la empresa en
herramientas para
la formulacién de
la misién, visidon y
objetivos.

La declaracién del
sistema de finalidades
exigié destrezas en el
manejo de conflictos.

GESTION DE
CONOCIMIENTO
RELACIONADO CON LAS
FINALIDADES

Existe informacioén
sistematizada
asociada al
cumplimiento de
la misién, visidon y
objetivos.

Los sistemas de
informacién existentes
permiten evaluar el
grado de cumplimiento
de la misién, visién y
objetivos.
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Variable: valores corporativos

Descriptor Estadio 2 Estadio 3
Existe un documento | La gerencia considera
. sobre los valores de fundamental la
PROMULGACION DE la empresa, pero promulgacién de
VALORES i
se promueven de valores, los difunde y
manera informal. los pone en prdctica.
En el proceso La gerencia tiene en
VALORES COMO de seleccién se cuenta los valores
INSTRUMENTO GERENCIAL | consideran los valores | en la direccion de la
de las personas. empresa.
La gerencia cree La seleccion de los
que los valores valores se hizo a través
GERENCIA POR VALORES generan una ventaja | de consenso o de un
competitiva. mecanismo amplio de
participacion.
SISTEMA DE INFORMACION | Se comunican. Se evaluan.
PARA VALORES

Variable: esitrategias

Descriptor Estadio 2 Estadio 3

Existe un documento | La implementaciéon

] de formulacion de de las estrategias se
EVALUACION DE estrategias para la ha hecho de manera
ESTRATEGIAS empresa. conjunta con un

sistema de gestion de
calidad.
Las estrategias se Se han aplicado
han formulado estrategias
ESTRATEGIAS DE sistematicamente con | de ubicacion,
INTEGRACION CON distintas matrices y segmentacion,
STAKEHOLDERS vectores. diversificacién

o cualquier ofra
formalmente.

Las estrategias han Se han ejecutado las
lSDl,iTRE,QAI\é\ISEIS)IE lg%i’??gigs generado estdndares | estrategias como se

de desempeno. concibieron.

El sistema de sConsidera que el

<\ | informacién Sistema Informacién

EI;SET&T\\IA(\:Sl ,ELE INFORMACION confribuye ala Gerencial (SIG) es

foma de decisiones consistente con las

estratégicas. estrategias?

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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1.3.3 Del estadio 3 al 4

En esta fransicion se requiere mantener lo que se ha
logrado hasta ahora en materia de Direccionamiento
Estratégico, afianzar los procesos de manera que
sean parte constitutiva de la operacidn normal de
la organizacidn y hacer seguimiento a través de
indicadores que den cuenta de la alineacién de todos
los componentes y sus variables con el direccionamiento
estratégico (Figura 1.3).

Figura 1.3 Fase de transicion 3-4: variables y descriptores
MIIGOP® Direccionamiento Estratégico
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Lograr llevar a todo el equipo humano a este nivel
implica un gran esfuerzo, pero lograr que se culminen
todas las tareas y proyectos a veces puede parecer una
labor titdnica. Es muy importante mantener el equipo que
inicié el proceso para que lo lleve a término y celebrar
tanto los pequenos logros como este tan importante
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de llevar la empresa a un estadio de gestion mo-
derna en el componente de Direccionamiento Estra-
tégico, gestion que facilita la competitividad y la
perdurabilidad (Tabla 1.3).

Tabla 1.3 Evolucién de 3 a 4 por variable y descriptores del
direccionamiento estratégico

Variable: principios de planeacion

Descriptor

PLANEACION Y
FORMULACION DE
ESCENARIOS

Estadio 3

La gerencia hace

la medicién de su
desempeno con base
en prondsticos, planes
y presupuesto.

Estadio 4

La empresa ha
formulado escenarios
futuros y evaluado su
probabilidad a mas
de un ano.

PERSONAL PARA

La alta direccién
conoce y estd
capacitada en

Existe alineamiento
total entre los
requerimientos de la

con expertos.

PLANEACION P
técnicas para empresay los de su
construir el futuro. personal.
La empresa cuenta
con un sisfema Se cuenta con un
INDICADORES de auditoria sistema de valoracion
PARA EVAL’UAR LA e indicadores de escenarios;
PLANEACION L simulacién o algun
estratégicos o Cuadro o
modelo matemdtico.
de Mando Integral.
SISTEMA DE Z)gsgffgfrsgleigc Cuenta con
INFORMACION PARA formal v para fomar un sistema
EL MANEJO DE LA e B ) | computarizado
PLANEACION infegral.

Variable: sistema de finalidades (mision, visiéon y objetivos)

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

FINALIDADES COMO
INSTRUMENTO DE
TRABAJO

Las finalidades han
sido planteadas con
base en un estudio
inferno y externo de
la organizacion.

El sistema de
finalidades es
compartido y
representa un
insfrumento de
frabajo para todos los
empleados.
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AFINIDAD DEL SISTEMA

La declaracion del
sistema de finalidades

El dominio y afinidad
del sistema de
finalidades de

DE FINALIDADES exigié destrezas en el | cada empleado es
manejo de conflictos. | compatible con los
de la empresa.
Los sistemas de .

) informacion El S|s’re’mo cuenta con
GESTION DE existentes permiten un modulo de gestion
CONOCIMIENTO P de conocimiento
RELACIONADO CON evaluar el grado de relacionado son

LAS FINALIDADES

cumplimiento de
la mision, visién y
objetivos.

el sistema de
finalidades.

Variable: valores corporativos

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

PROMULGACION DE
VALORES

La gerencia considera
fundamental la
promulgacion de
valores, los difunde y
los pone en prdctica.

Los valores se ajustan
perfectamente al
sistema de finalidades
y las estrategias de la
compania.

VALORES COMO

La gerencia tiene en
cuenta los valores

El cumplimiento de los
valores es un factor

INSTRUMENTO en la direccion de Ia de motivacion para
GERENCIAL los miembros de la
empresa.
empresa.
La seleccién de La gerencia por
los valores se valores ha mostrado
GERENCIA POR hizo a través de resultados tangibles
VALORES consenso o de un y hace parte de las
mecanismo amplio competencias del
de participacion. personal.
SISTEMA DE

INFORMACION PARA
VALORES

Descriptor

EVALUACION DE
ESTRATEGIAS

Se evalvan.

Variable: estrategias
Estadio 3

La implementacion
de las estrategias se
ha hecho de manera
conjunta con un
sistema de gestién de
calidad.

Se proyectan.

Estadio 4

Las estrategias se
evalian permanente
mente y se ajustan
conforme a los
requerimientos del
mercado.
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ESTRATEGIAS DE
INTEGRACION CON

Se han aplicado
estrategias

de ubicacién,
segmentacioén,

Se han aplicado
estrategias de
integracién o
colaborativas

INDICADORES PARA
MEDIR ESTRATEGIAS

Estrategias como se
concibieron.

STAKEHOLDERS diversificacion con proveedores,
o cualquier ofra competidores y
formalmente. distribuidores.

Se fiene un sistema

SISTEMAS DE Se han ejecutado las de indicadores que

evalué la efectividad
y alcance la
estrategia, Ej.: Cuadro
de Mando Integral.

SISTEMAS DE
INFORMACION
GERENCIAL

sConsidera que el
Sistema Informacién
Gerencial (SIG) es
consistente con las
estrategias?

Se cuenta con
sistema de soporte
a las decisiones
basado en modelos
matemadticos.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Intervencion e Innovacion
2 del direccionamiento
o

estratégico

‘ 2.1 Infroducciodn

David (1997) definid la Planeacion Estratégica como
«El arte y la ciencia de formular, implementar, y evaluar
las decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacién alcanzar sus objetivosy.

Esta definicion implica que la administracion estraté-
gica pretende integrar la administracion, el mercadeo,
las finanzas, la informdatica, la produccion y la gestion
humana para el éxito de la organizacién En otras
palabras, la administracion estratégica pretende integrar
todos los componentes del modelo de modernizacion
para la gestion de organizaciones MMGO (Pérez-Uribe,
Nieto et al, 2009).

Serna (2006) define la Planeacion Estratégica como
uUn proceso que, MAs que servir Como un mecanismo
para elaborar planes, debe facilitar un proceso que
conduzca a una manera de PENSAR ESTRATEGICA, a
la creacion de un sistema gerencial inspirado en una
CULTURA ESTRATEGICA.
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Como se ha evidenciado a fravés de la aplicacion
del MMGQO, las pymes colombianas llevan a cabo los
procesos de planeacion estratégica de manera muy
deficiente e informal, impidiéndoles ser organizaciones
proactivas y condendndolas a ser reactivas.

Al infterior de dicho fipo de organizaciones no se
evidencia una manera de pensar estratégica, y mucho
menos es posible encontrar un sistema gerencial
inspirado en una cultura estratégica, tal como las define
Serna. Todo lo contrario: en ellas la improvisacion es la
moneda corriente.

Cuando se habla de direccionamiento estratégico
son varios los autores que coinciden en describirlo como
una prdactica fundamental del ejercicio de todo gerente
que pretende cumplir con los objetfivos propuestos
en su organizacion empresarial. Pérez-Uribe (2009) lo
describe de la siguiente manera: «El direccionamiento
estratégico facilita el alcance de objetivos empresariales
relacionados con la productividad, calidad integral,
efectividad, compatibilidad, rentabilidad y eficiencian.

He aqui una justificacion integral del quehacer que
debe asumirla cabeza visible de una empresa, cualquiera
que sea su tamano, mercado y sector. Ademds, se
deben considerar los elementos asociados a la compleja
responsabilidad de direccionamiento estratégico que
recae en los hombros del gerente empresarial.

Thompson (2012) plantea la siguiente ecuacion:

Vision Estratégica+Objetivos+ Estrategia=Plan Estratégico.
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Y afirma que: «El desarrollo de una visidn y mision
estratégicas, establecer objetivos e idear una estrategia
son tareas bdsicas para determinar el rumbo; senalan
hacia dénde va una compania, su propodsito, los
resultados estratégicos y financieros que se plantea como
meta, su modelo bdsico de negocios y los movimientos
competitivos y planteamientos de acciones internas con
que se obtendrdn los resultados de negocios planeadosy.

En sintesis, para Thompson los elementos que se
describen en la ecuacion conforman el plan estratégico
con el cual la organizacién enfrenta las condiciones
competitivas de la industria.

2.2 Breve marco conceptual sobre
‘ Direccionamiento Estrategigo

Pérez-Uribe (2010) explica como el proceso de Planeacion
Estratégica debe comenzar por la redaccion de manera
técnicay con todas las especificaciones de los siguientes
componentes, que son la guia para que la empresa
pueda seguir su ruta de mejoramiento sin perderse.

e Vision
s Mision
e Valores

* Objetivos y estrategias corporativas (corto y mediano
plazo)

A continuacion se definen estos componentes:
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Vision: el estado futuro deseado, la aspiracion de la
organizacion o el futuro esperado de la misma. Pérez-
Uribe (2010) define este componente de la Planeacion
Estratégica como aquel que describe la decision a largo
plazo hacia donde se debe dirigir la organizacion, ojald
mencionando una fecha de alcance a mds de cinco anos.

Al igual que la misidn, la visibn es un concepto
que debe ser divulgado a todos los miembros de una
organizacién, pero existen varias voces que sostienen
vehementemente que no es suficiente con solo divulgar
el sistema de finalidades, sino que hay que propender por
la generaciéon de un proceso participativo al interior de
las organizaciones para definir la razén de ser y el futuro
de las mismas.

Hamel (2009) explica que cada vez es mds necesario
un proceso participativo para trazar el camino de las
organizaciones; no es suficiente con que el grupo que
conforma la Alta Gerencia divulgue y disemine el sistema
de finalidades, sino que también debe invitar a los demas
miembros de la organizacién a participar activamente en
ese proceso. Es la mejor manera de lograr una verdadera
interiorizacion de la misién vy la vision.

Al respecto afirma Hamel (2009b) que:

...0 medida que se acelera el ritmo del cambio y
el ambiente comercial se torna mds complejo,
serd cada vez mdas dificil para cualquier grupo
pequeno de altos ejecutivos trazar el camino de la
renovacion corporativa. Esa es la razdn por la cudal
la responsabilidad para definir el rumbo debe ser
compartida de manera amplia. Ademads, sdlo un
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proceso participativo puede generarun cCompromiso
incondicional hacia el cambio proactivo. La
prevision y la perspicacia, en lugar del poder y el
cargo, deben determinar la cuota de participacion
en establecer el rumbo corporativo.

En esta misma linea se ubica Rosabeth Moss Kanter,
catedrdtica de Harvard Business School, al afirmar
que: «De alta importancia es que los directivos de las
empresas deben procurar enfocar de lejos y enfocar de
cerca, para visualizar sus organizaciones y trazar el rumbo
dindmico que exigen estos fiemposy.

Segun Moss (2011), el nuevo enfoque del «zoomy
consiste en no dividir la organizaciéon, o el mundo
en general, en exfremos: idiosincrdsico o estructural;
situacional o estratégico; emocional o contextual. El
punto no es elegir uno por sobre otro, sino aprender a
moverse a través de un continuo de puntos de vista. Elreto
es aprender a utilizar el zoom hacia ambas direcciones,
primer plano o plano general, y los mejores lideres son
capaces de hacerlo. Sostiene Moss (2011b):

Enfocar en primer plano permite ver claramente
los detalles. Las oportunidades parecen grandes
y convincentes, aunque es posible que les falte
contexto. Los ejecutivos que enfocan de cerca
buscan beneficios inmediatos y toma decisiones ad
hoc. Enfocar en un plano general es esencial para
tomar decisiones globales. Cuando las personas
enfocan de lejos pueden trazar un mapa completo
del territorio antes de tfomar medidas.
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Es conveniente que los lideres que estan en la cima
enfoquen el plano general. Pero eso también tiene
sus trampas. En primer lugar, los stakeholders clave
pueden querer ver resultados inmediatos y saber
que los detalles estdn en orden antes de apoyar un
pensamiento global a largo plazo. Es por eso que
las visiones amplias necesitan ser validadas con
pequenos friunfos que demuestren su viabilidad. Por
otra parte, los lideres que gustan mirar desde lejos tall
vez operen tan distantes de la realidad que no vean
las amenazas y oportunidades emergentes (lo cual,
ironicamente, también es un peligro para los lideres
que enfocan desde cerca) o no reconozcan otras
teorias que tienen mayor capacidad de explicar los
nuevos desarrollos.

Mision: paraWheelen (2013), lamision de una organizacion
es el propdsito o razdén de su existencia. En la misma se
declara lo que la empresa proporciona a la sociedad, ya
sea un servicio o un producto.

La importancia de tener una declaraciéon formal de
la mision y haberla diseminado alo largo y ancho de una
organizacién ha sido resaltada por varios autores. David
(2008) explica como las empresas con una declaracion
formal de la mision tienen el doble del promedio del
rendimiento sobre el capital de los accionistas que
aquellas que no cuentan con ella.

Bart y Baetz, mencionados por David (2008),
encontraron unarelacion positiva entre las declaraciones
de la mision y el desempeno organizacional. Explican
coémo la publicacidn norteamericana Business Week
(2007) reporta que las empresas que emplean la
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declaraciéon de la misidon tienen un rendimiento 30%
superior en ciertos pardmetros financieros al de aquellas
gue no poseen una declaracion de este tipo.

Enfatiza David (2008b) sobre laimportancia delsistema
de finalidades de una organizacién cuando sostiene que
lo que puede hacer la diferencia en el éxito empresarial
es el grado de participacion de los gerentes y empleados
en el desarrollo de las declaraciones de visidon y mision:

...Enfre otras razones, (la misidn) sive como punto
focal para que los individuos se identifiquen con el
propdsito de la y la direccion de la organizacion y
para disuadir a aquellos que no lo logren, de seguir
participando en las actividades de la organizacion.

El padre de la administracion moderna, Peter Drucker
(1957), sostuvo:

Una empresa no se define por su nombre, sus
estatutos o su acta constitutiva. Se define por su
mision. Sélo una definicion clara de la mision y del
proposito de la organizacion hace posible tener
objetivos de negocio claros y realistas.

Para Drucker (1957b), cuando se plantea la pregunta
scudl es nuestro negocio?, equivale a preguntar scudl es
nuestra mision? La declaracién de la mision constituye una
manifestacion duradera del propdsito que mueve a una
organizacién y la distingue de otras empresas similares, es
una declaraciéon de la razdn de ser de la organizacion.

Thompson (2012b) explica que una declaracion
de mision describe el propdsito y el negocio actual de
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la empresa: «quiénes somos, qué hacemos, y por qué
estamos aquiy.

ldentificar, definir y divulgar al interior de la
organizaciéon la misibn es un paso que no se debe
tomar a la ligera como mero requisito ante organismos
acreditadores. Es fundamental comprender y entender
que la declaratoria de la misidn es un pilar crucial del
direccionamiento estratégico de las organizaciones.
Por ello, tanto el ejercicio de revision y andlisis de las
realidades y tendencias del entorno, como la alineacion
de los intereses de quienes deciden, permiten que la
organizacion cuente con una razén de ser sélida, claray
atrayente para quienes la hardn realidad. Lo mismo debe
decirse acerca de la vision, concepto que se describe a
continuacion.

Valores: en una organizacioén, los valores son los pilares
en los cuales se fundamenta su comportamiento. Ello es
posible en la medida en que, como organizacion, estos
valores se tengan definidos, entendidos, comprendidos
y compartidos por los miembros de la organizacion y
los demds stakeholders. Esto hace que el rumbo de la
organizacion y la gestion para alcanzarlo se encuentren
anclados a las directrices que rigen su actuar en
cada hecho cofidiano y en los eventos estructurales
proyectados en el futuro empresarial.

Para ello, es crucial entender que las organizaciones
estdn conformadas por personas, que a su vez cuentan
con su propio conjunto de valores que les permiten
marcar su existencia y comportamiento.
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El punto organizacional referido a los valores radica
en gque tan alineados estdn los valores personales con los
valores corporativos de cada persona que hace parte
de una organizacion o viceversa y que permiten que la
gestion fluya con mejores indices de productividad.

Drucker (2005) asegura que para lograr un alto nivel
de auto gestion es primordial preguntarse zcudles son
mis valores?

Al respecto, puntualiza:

Estano es una pregunta de ética. Cuando se frata de
ética, lasreglas sonlas mismas paratodo elmundo. La
ética requiere que usted se pregunte “sQué tipo de
persona quiero ver en el espejo por la manana?”. Lo
que constituye un comportamiento ético en un tipo
de organizacién o situacion es un comportamiento
ético en ofra. Pero la ética es sdlo una parte de
un sistema de valores, y especialmente del sistema
de valores de una organizacion. Trabajar en una
organizacion cuyo sistema de valores esinaceptable
o incompatible con el propio condena a la persona
tanto a la frustracidn como al no desempeno.
Aceptar el hecho que las otfras personas son tan
individuos como usted. Significa que ellos también
tienen sus fortalezas; también tienen sus maneras
de hacer las cosas; tfambién tienen sus valores. Por
lo tanto, para ser eficaz, usted debe conocer las
fortalezas, los modos de desempeno vy los valores de
sus companeros de tfrabajo.

Esto permite que se tome conciencia sobre la
importancia de respetarlas personas, pero ala vez que se
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pueda sacar el mejor provecho de cada una y también
encontrar la mejor manera para que la interaccién del
recurso humano sea consecuente con las infenciones de
la organizacion.

Ofro aspecto a tener en cuenta en la visidbn de la
organizacion es la comunidad vy el tejido de valores
inmersosenella. Elplanteamiento que hace Hamel (2009¢)
apunta a generar inquietudes sobre como innovar en la
gestion empresarial teniendo en cuenta dos conceptos
adicionales, ellos son ciudadania y comunidad.

En ese orden de ideas se destaca lo que afirma Hamel
(2009d):

En el mundo interdependiente del manana, los
sistemas altamente colaborativos superardn a las
organizaciones caracterizadas por las relaciones
adversas de ganar o perder. Pero en la actualidad,
las estructuras del gobierno corporativo a menudo
exacerban el conflicto, promoviendo los intereses
de algunos grupos —como los altos ejecutivos y
los proveedores de capital- a costas de oftros,
normalmente empleados y comunidades locales.
En el futuro, los sistemas de gestion deben reflejar
los valores de la comunidad y de la ciudadania,
reconociendo por tanto la interdependencia de
todos los grupos de stakeholders.

Objetivos: segun Pérez-Uribe (2010), los objetivos corpo-
rativos son los resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion
concreta de su misién y visiéon. Por ser globales, estos
objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organizacion.
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Por ello, se deben tener en cuenta todas las dreas que
infegran a la empresa. Los objetivos corporativos deben
ser medibles y con posibilidad de evaluacion, es decir,
que debe ser posible aplicarles una auditoria mediante
indicadores globales de gestion.

En resumen, los objetivos son los resultados que una
organizacién aspira a conseguir a fravés de su mision.

Para Pérez-Uribe (2010), los objetivos son de gran
ufilidad para las organizaciones y son de vitalimportancia
para el éxito de las mismas puesto que ayudan a:

» Suministrar direccion.

* Ayudar en evaluacion.

* Crearsinergia.

* Revelar prioridades.

» Permitir coordinacion.

» Controlar, motivar, organizary realizar una planificacion
efectiva.

Los objetivos deben reunir las siguientes caracteristicas:

* Medibles

* Razonables
e Claros

* Coherentes
e Estimulantes

Estrategias:los medios porlos cuales se logran los objetivos.
Son las acciones que deben readlizarse para mantener y
soportar el logro de los objetivos de la organizaciéon y de
cadaunidad de trabajo y asihacerrealidad los resultados
esperados al definir los proyectos estratégicos.
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Algunos de los mads importantes guris de la
administracién y la gerencia los han definido de la
siguiente manera (Pérez-Uribe, 2013 pp: 110-114):

e Charles Hofer y Dan Schendel: «El patron fundamental
de las aplicaciones presentes y proyectadas de
recursos y de las interacciones ambientales, que indica
como va a alcanzar la organizacion sus objetivosy.

* Fred David: «lLas estrategias son un medio para
alcanzarlos objetivos alargo plazo. Algunas estrategias
empresariales serian la expansion geogrdfica, la
diversificacion,laadquisicion, eldesarrollode productos,
la penetracién en el mercado, el encogimiento, la
desinversion, la liquidacion y las empresas de riesgo
compartidon.

* Henry Minztberg, James Brian Quinn y John Voyer: «Es
el patrén o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizaciéon y, a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar.
Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a
poner orden y asignar, con base tanto, en sus atributos
como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacién, con el fin de lograr una situacion viable
y original, asi como anticipar los posible cambios en
el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes
inteligentesy.

* lan Gordon: «Estrategia competitiva es la direccion,
enfoque e impulso de la asignacion, cometido vy
distribucidn de recursos para aumentar el valor
presente neto de la empresa, generalmente buscando
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trasladar participaciéon en el mercado de productos
especificos de los competidores de la firman.

Michael Porter: «Se describe la estrategia competitiva
como el emprender acciones ofensivas o defensivas
para crear una posicidon defendible en un sector
industrial, para enfrentarse con éxito alas cinco fuerzas
competitivas (amenaza de ingreso, intensidad de la
rivalidad entre los competidores existentes, presion
de productos sustitutos, poder negociador de los
compradores y poder negociador de los proveedores)
y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion
para la empresan.

Rafael Pérez Uribe: «Son las acciones generales y
concretas con las cuales se logran los objetivos
a corto, mediano y largo plazo. Le dan valor
diferencial en lo competitivo a las organizaciones
frente a un nicho o segmento de mercado. Es o
que diferencia a una empresa de ofra en un sector
determinado frente a todos los actores que la
rodean y tienen injerencia en ellay.
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Herramientas para la
guia de intervencion
e innovacion para la

gestion de organizaciones
en direccionamiento
estratégico

‘ 3.1 Intfroduccidn

La metodologia del trabagjo para desarrollar las
herramientas para el componente de Direccionamiento
Estratégico del MIGO® consistio en desarrollar en fres
casos empresariales, la aplicacion de estrategias vy
herramientas del modelo para la transicion de un estadio
a ofro a tfravés de cinco actividades:

3.1.1 Resena de la empresa

Caracteristicas de la organizacion, sector al que
pertenece, historia, hitos de su desarrollo, estructura
organizacional, productos, servicios

3.1.2 Estado actual de la empresa

Diagndstico del estado actual de la organizacion a
través del andlisis minucioso del estadio de madurez
en el que se encuentra la organizacién, en cada uno
de los once descriptores, de las cuatro variables del
componente estratégico del MIGO, insumo para
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identificar las actividades que conformardn la ruta de
cambio, mejoramiento, modernizacién e innovacion de
la empresa.

3.1.3 Resumen de estrategias para la empresa

De acuerdo al estadio de desarrollo de cada uno de
los descriptores y variables del modelo, se proponen las
estrategias y herramientas para el transito de un estadio
al ofro.

3.1.4 Plan de accidn del Direccionamiento
Estratégico de la empresa

Presentacion de un plan de accidén que identifique
programas, proyectos y tfiempos de ejecucion del
direccionamiento estratégico de la empresa.

3.1.5 Conclusiones de la intervencion en la
empresa

Relaciona losresultados de generacién de conoci-miento

obtenidos durante la intervencion en la pyme y los ajustes

al modelo.

Seguidamente, se ahonda un poco mds en cada
una de las cinco actividades mencionadas.
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Resena de la empresa

Durante esta primera actividad se contextualiza la
organizacion, el sector al que pertenece, su historia e
hitos importantes de su desarrollo.

El ejercicio inicia con los preparativos para el
contacto, primera reuniéon con la empresa, explicacion
del objetivo de la intervencion. Una vez aceptada la
visita, se procede a un estudio previo del sector al cual
pertenece la empresa y las coyunturas del mercado.

En la siguiente reunién, se solicita al cliente que relate
la historia de la empresa, su cultura, las realidades internas
de la organizacién, se entrevista a los directivos con
autoridad y/o poder de decision, si aceptan se graba
la entrevista para registrar el mdximo de informacion.
Ademds de la informaciéon general de la empresaq,
se pretende visudlizar elementos para entender los
problemas y las necesidades del cliente.

Estado actual de la empresa

Se diagndstica la organizacion con la aplicacion del
MIGO. Al igual que se recomendaba hacer al aplicar
el MMGO, la idea es que anfes de comenzar se explique
la metodologia del MIGO DE, asegurdndose de utilizar
un lenguaje familiar para el empresario de acuerdo
a su formaciéon y/o entendimiento de conceptos vy
herramientas de gestion de las organizaciones. Una vez
hecho esto se procede a aplicar el instrumento para las
variablesy descriptores del componente DE. Elempresario
define el estadio actual de la organizacion.
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En esta fase, reflexionar con el cliente sobre las
competencias de andlisis del entorno y las caracteristicas
internasde suorganizacion;coémoentiendeycontextualiza
a su empresa; la capacidad para visualizar los factores
criticos de éxito de su empresa y de sus procesos vitales,
son de gran ayuda para el diagndstico.

Ofras preguntas que nutren el andlisis son: gcudles
son los temas y problemas claves?, shasta qué punto
estd enterado el cliente de los temas?e, shay un tema
amenazador para su cliente o contacto directoe,
scoémo percibe la actitud de los empleados frente a
la consultoria?2, scudles son los valores y creencias de
la organizacién?, shasta qué punto estd dispuesta su
empresa para el cambio, si es que este es necesario?

Resumen de estrategias para la empresa

Unavezseharealizado eldiagndstico paraelcomponente
DE de la compania, se precisan las rutas y herramientas
que la organizacion puede aplicar para el fradnsito de un
estadio a ofro.

Se explican los resultados del diagndstico, el grafico
de DE y se exponen las estrategias y herramientas para
avanzar de un estadio a otro superior. Una pregunta guia
que ayuda a focalizar a los empresarios es scomo estd
mi empresa con relacion a los factores externos, a sus
factores intfernos y cudl es la estrategia para potenciar
sus fortalezas con las oportunidades del mercado vy los
planes de mejoramiento a formular para enfrentar las
amenazas y sus debilidades?
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Plan de accién del Direccionamiento Estratégico de la
empresa

Esta actividad es un valor agregado al proponer
la construccidn de un plan de accidn que defina
programas, proyectos y tiempos a la organizacion. Se
busca evolucionar de un MIIGO lineal, a uno matricial,
para después avanzar a uno sistémico.

Para planificar las acciones es importante motivar
y comprometer al empresario en su implementacion.
La consultoria piloto llega hasta esta fase. En adelante,
el empresario asume directamente la ejecucion,
seguimiento y confrol del plan de accion. Dado
que esta fase conlleva un tiempo de interiorizacion
(cultura), implementacion, seguimiento y control es
recomendable plantear al empresario una consultoria
y/o0 acompanamiento externo.

‘ 3.2 Conclusiones

Acd se relacionan los resultados de generacion de
conocimiento obtenidos durante la intervencién en la
pyme y los ajustes al modelo.

La consultoria por parte de la Universidad EAN, termina
conlaentrega de losresultados del diagndstico, la gréfica
de la situacion actual de la empresa, las estrategias,
herramientas y el plan de accién para avanzar en la
ruta de una organizacion sostenible, competitiva y en
mejoramiento continuo.
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De acuerdo a la voluntad del empresario, se pueden
presentar diferentes comportamientos:

* Elempresario que dispone de recursos financieros para
continuar con la implementacion, ejecucién y control
del plan de accion.

* El empresario que tiene la voluntad, pero no dispone
de recursos para seguir con el plan de accion.

* Yelempresarioempirico, quenoconfiaenlosconceptos
y herramientas de gestién de las organizaciones y por
lo tanto no estd interesado en la implementacion del
modelo.

Con relacién al empresario que tiene la voluntad,
pero carece de recursos, se puede plantear una
tercera fase de investigacion apoyada por la
Universidad EAN, que apoye a la organizacion en la
ejecucion del plan de accién.
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Casos empresariales
sobre la aplicacion

de la guia MIIGO®
de Direccionamiento
Estratégico

Se contactaron seis empresas para realizar el ejercicio
de validacioén, sin embargo, por fratarse de un tema tan
neurdlgico en las organizaciones y que conlleva un alto
grado de confidencia y, en algunos casos, de infidencia,
se logré un acercamiento positivo con fres empresas,
Cuyos ejercicios se desarrollan a contfinuacion:

‘ 4.1 Primer caso: C.A.

4.1.1 Resena de la empresa C. A.

El primer ejercicio se realizd con una empresa que
se encuentra en el sector salud, especificamente en
tratamientos de cirugia estética. La empresa existe
desde hace mds de 11 anos y ha tenido cambio de
socios. A pesar de haber sido una empresa exitosa
en el campo especifico donde se desempena, en los
Ultimos anos ha tenido declives en sus ingresos, y no
es una organizacion familiarizada con herramientas
modernas de gestion empresarial.

En realidad la clinica inicid hace 15 anos con ocho
meédicos cirujanos de la Fundacion Santa Fe. Al cabo de



MIIGO. Direccionamiento estratégico

diez anos la empresa entré en quiebra; entonces, el Dr. A.
D. V. comprd a sus socios la parte alicuota, con un pasivo
de $300 millones. En ese momento la clinica se especializd
en cirugia plastica.

Debido a la falta de herramientas en gestion de las
organizaciones, la clinica siguié con mala administracion,
hasta hace tres anos que se contratd una profesional en
administracion de empresas. Sin embargo, el mercado
se fue mezclando con una competencia de muy baja
calidad, en tanto que algunos centros de belleza prestan
servicios de estética con alto de riesgo de contaminacion
por la falta de profesionales y de protocolos en los
procedimientos.

El gerente manifiesta que una de las posibilidades
para seguir a flote estd en no depender tan solo de
la cirugia estética, sino en ampliar los servicios a otras
especialidades quirdrgicas no tan complejas como la
artroscopiaq, cirugia endoscoépica, ginecologia, ortopedia
y cirugia de mano.

Ademds, son conscientes de pertenecer al sector de
turismo de salud de alta complejidad, que es apoyado
por el Programa de Transformacion Productiva PTP
del Gobierno Nacional. Un limitante para participar
infernacionalmente es la certificacion de calidad, cuyo
costo estd en $40 millones en la actualidad..

C. A. ha tenido convenios con el Banco de Bogotd,
Codensa y Bancomeeva. Algunas de sus competencias
son las clinicas de Los Cedros, Avellaneda y Los Alpes,
con muy buenos profesionales y equipos de tecnologia

de punta.
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La administradora, ademds de las funciones
correspondiente a su cargo, se encarga de los procesos
de ndmina, compras y recepcion de auxiliares de
enfermeria.. La contabiidad es manejada por un
profesional externo que mensualmente entrega el
balance general y el estado de ganancias y pérdidas.

C. A. cuenta con cuatro salas de cirugia y fres
de recuperacion; un amacén de insumos para las
intervenciones quirdrgicas y recuperacion de los pa-
cientes. En las semanas anteriores a las temporadas de
vacaciones las salas se utilizan al 100 %; sin embargo, en
los Ultimos meses la capacidad utilizada ha estado en
promedio en el 30 % por los problemas de competencias
mencionados anteriormente.

4.1.2 Estado actual y rutas de mejora MIIGO de
la empresa C. A.

En la tercera reunién con los directivos de la empresa se
abordd la explicacion general del MIIGO, los objetivos del
diagndstico y laruta para evolucionar a una organizacion
con metodologias y herramientas de gestiéon de las
organizaciones. Se procedia a analizar cada variable y
sus correspondientes descriptores observando su estado
actual, paraluego explicarlaruta para pasarde su estadio
actual al siguiente, recomendando las estrategias y las
herramientas para dicho propdsito. La tabla 4.1 ilustra el
resulfado del diagndstico:
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Tabla 4.1 Diagnéstico componente direccionamiento estratégico
en C.A.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION )

DESCRIPTOR 1.1 PLANEACION Y FORMULACION DE ESCENARIOS
ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no readliza planeacion, se concentra en la
ejecucion y control de procesos operativos.

Estadio 2: la Gerencia realiza planeacién con programas de corto plazo,
verificando su cumplimiento para realizar ajustes.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

La estrategia del frdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en explicar
a la alta gerencia, al equipo de administracién y al personal de la
organizacion la importancia del direccionamiento estratégico; es decir,
lograr que comprendan la diferencia entre el presente y el futuro de la
organizacion, la necesidad de establecer su rumbo, definir el sistema de
finalidades, los objetivos estratégicos de corto, mediano vy largo plazo
y determinar las estrategias para alcanzarlos motivando e integrando
ol personal en torno a tales objetivos, en un primer nivel, hacia el corto
plazo.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

1. Contratar o establecer alianzas con una institucién de educaciéon
superior, un centro de desarrollo tecnoldgico, una empresa de
consultoria u ofra entidad de formacién especializada que ofrezca
programas de asesoria en direccionamiento estratégico para
realizar actividades de formacion al equipo de gerencia y al equipo
administrativo.

2. Establecer un programa de sensibilizacion, motivacion, integracion
e incentivos a todo el personal de la empresa sobre la participaciéon
en el diseno e implementacién de los procesos de direccionamiento
estratégico.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION 3
DESCRIPTOR 1.2 PERSONAL PARA LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadio 1: la Gerencia no redliza planeacién, no existen personas
capacitadas para esta actividad.

Estadio 2: la Gerencia orienta y estimula la participacién, la innovacién
y la creatividad encaminada a la planeacion.
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ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

La estrategia del trdnsito del estadio 1 al estadio 2 es comprometer
a la Gerencia General a liderar la motivacién y a estimular a todo el
equipo gerencial para liderar el compromiso con el direccionamiento
estratégico de la organizacién.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Herramientas de gestién de RRHH: orientar la seleccién del recurso
humano de la organizacidén para que se considere como prioritarias
las competencias del personal directivo, administrativo y operativo en
direccionamiento estratégico.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION 3
DESCRIPTOR 1.3 INDICADORES PARA EVALUAR LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE C.A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadio 1: la Gerencia no usa indicadores o los usa de manera empirica.
Estadio 2: la Gerencia cuenta con indicadores de desempeno vy
resulfados. Se usan para tomar acciones correctivas y/o preventivas

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia para el frénsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en
identificar, caracterizar e implementar indicadores de desempeno y
resultados, asi como las acciones correctivas y preventivas sobre las
cuales se aplican.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Elaboraciéon de informes de gestidn por dreas funcionales.

2. Matriz de evaluacién de factores internos (EFl): permite analizar las
debilidades y fortalezas internas que tiene la organizacién y de sus dreas
funcionales y determina una base para identificar y evaluar indicadores
de desempeno y resultados y acciones correctivas y preventivas.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 2: SISTEMA DE FINALIDADES (misién, visidn, valores)
DESCRIPTOR 2.1 FINALIDADES COMO INSTRUMENTO DE TRABAJO
ESTADO ACTUAL DE C. A.

ESTADIO: 2

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3
Estadio 2: la empresa ha planteado una misién, vision y objetivos, pero
no son fruto de un estudio interno y externo de la organizacién como
soporte bdsico de la formulacion.

Estadio 3: el sistema de finalidades ha sido planteado con base en un
estudio interno y externo de la organizacion, es compartido pero no
utilizado como instrumento de trabajo por los empleados de la empresa.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

La estrategia del transito del estadio 2 al estadio 3 consiste en realizar,
con recursos internos o por contratacién de servicios especializados, los
estudios internos y externos necesarios para justificar la formulacion de

las finalidades.
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HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

1) Redlizacion del estudio o contratacién especializada.
2) Divulgacion de la formulacion de finalidades.
3) Visualizacion publica de las finalidades.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 2: SISTEMA DE FINALIDADES (misién, visidn, valores)
DESCRIPTOR 2.2 AFINIDAD DEL SISTEMA DE FINALIDADES
ESTADO ACTUAL DE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadiol: la Gerencia no ha recdlizado la capacitaciéon y motivacién
requerida para que los empleados puedan asimilar y compartir la visiéon
de futuro de la empresa.

Estadio 2: la Gerencia ha capacitado a los miembros de la empresa en
herramientas para la formulacién, asimilacion y apropiacion del sistema
de finalidades de la empresa.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

La estrategia del trdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en establecer
un sistema organizacional de formacién, capacitacion y comunicaciéon
acorde con la estructura y la tradicion empresarial para formular,
asimilar, apropiar y compartir el sistema de finalidades de la empresa.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Métodosy técnicas de formacion y capacitacion propias o contratadas.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.1 PROMULGACION DE VALORES
ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 2

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3
Estadio2: la gerencia cuenta con un documento sobre los valores de la
empresa, pero se promueven de manera informal.

Estadio 3: la Gerencia considera fundamental la promulgacién de
valores, los difunde y los pone en practica.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

Las estrategias del frénsito del estadio 2 al estadio 3 consisten en disefar,
implementar y evaluar un plan de divulgacion y comunicacion interno y
externo de los valores corporativos en todas las actividades, funciones y
competencias del personal de la empresa.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

1. Comunicacién de valores corporativos. ) »
2. Planificacion, ejecucion y evaluacion de la aplicacion de los valores
corporativos en las actividades del personal de la organizacion.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.2 VALORES COMO INSTRUMENTO GERENCIAL

ESTADIO: 1
NIVEL: INICIANDO

ESTADO ACTUAL DE C. A.
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RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadiol: la Gerencia se preocupa mds por las habilidades de su
personal que por sus valores.

Estadio 2: la Gerencia considera los valores de las personas en los
procesos de seleccion de personal.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del trdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en promover
la evaluacién de valores en los procesos de seleccion de personal,
estableciendo rasgos y similitudes de valor en las convocatorias y en la
preseleccién de los aspirantes para que, desde un comienzo, se busque
las interacciones entre los empleados y los valores de la empresa.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Introducir la direcciéon por valores: el enfoque de direccidn por valores
tiene como objetivo general crear un marco referencial sobre la
importancia los valores en el direccionamiento y la planificaciéon
estratégica.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.3: GERENCIA POR VALORES

ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadiol: la Gerencia no considera los valores corporativos en sus
actividades de direccién o los considera de manera informal.

Estadio 2: la Gerencia cree que los valores generan una ventaja
competitiva y los tiene en cuenta en todas sus decisiones.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del fransito del estadio 1 al estadio 2 consiste en desarrollar
un proceso de formacién del equipo de gerencia sobre los valores
corporativos.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Sensibilizacidn, interiorizacion y proyeccién de valores.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 4: ESTRATEGIAS 3

DESCRIPTOR 4.1  EVALUACION DE ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadiol: la Gerencia centra las estrategias de la empresa en el flujo de
caja y en el aumento de la venta.

Estadio 2: la Gerencia cuenta con un documento de formulacién de
estrategias basado en un modelo de negocio de oferta de productos
y servicios.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Laestrategia deltrdnsito del estadio 1 alestadio 2 consiste en documentar
la formulacion y los resultados de la ejecuciéon de la estrategia, creando
unos esténdares o indicadores.
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HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Crear un documento formal donde se especifique la estrategia y los
resultados esperados.

2. Redlizar un seguimiento de los resultados segin unos indicadores
establecidos creando indicadores (objetivo proyectado/objetivo
ejecutado).

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS 3

DESCRIPTOR 4.2 ESTRATEGIAS DE INTEGRACION CON STAKEHOLDERS
ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 1

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadio 1: la Gerencia no ha elaborado estrategias de integraciéon con
los stakeholders.

Estadio 2: la Gerencia ha formulado estrategias de integracién con los
stakeholders usando herramientas apropiadas para este propdsito.

ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

El trdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en otorgar la importancia
requerida a las estrategias que se deben implementar ante los
stakeholders internos y exfernos que influyen directa o indirectamente
a la empresa, identificdndolos y caracterizdndolos para formular las
estrategias hacia cada uno.

HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Matriz poder/interés de Gardner (1986): Este mapa califica a los
stakeholders en referencia al poder que poseen y el grado en que
pofencialmente demuestran infereses por las estrategias de la
organizacion, el mapa de poder/interés se puede utilizar para indicar
qué tipo de relacion debe tener la organizacién con cada uno de
los grupos en donde los stakeholders en el grupo A requieren solo
de esfuerzos y supervisibn minimos; a los stakeholders en el grupo B
deben mantenerlos informados, ellos pueden ser importantes para
influenciar los stakeholders mds poderosos; los stakeholders en el grupo
C son poderosos pero su nivel de intereses en las estrategias es bajo;los
stakeholders en el grupo D son poderosos y altamente interesados en las
estrategias de la organizacion.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.3 SISTEMAS DE INDICADORES PARA MEDIR ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUALDE C. A.

ESTADIO: 2

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia ejecuta estrategias que han generado estdndares
de desempeno que se convierten en indicadores de confrol.

Estadio 3: la Gerencia cuenta con indicadores que sirven para ejecutar
y confrolar las estrategias de acuerdo a su formulacion.
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ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

La estrategia del trdnsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en introducir
indicadores para medir desempenos. Para esto es necesario que
el equipo gerencial conozca los tipos de indicadores y pueda tomar
las decisiones acertadas en el momento de requerir cambios en los
modelos de gestion.

HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Indicadores para medir estrategias:

1.

Indicadores segun nivel de resultado: existen indicadores para cada
nivel de resulfado de un proyecto, proceso, efectos e impacto.

. Indicadores cuantitativos: sus principales caracteristicas son las

siguientes: expresan cantidad y frecuencia. Las unidades de medida
son el numero y el porcentaje. Los principales métodos e instrumentos
utilizados para verificarlos son: los censos, las encuestas, las entrevistas
estructuradas, los modelos matemdticos y los modelos econométricos.

. Indicadores cudlitativos: particularmente Utiles para comprender

el punto de vista, los intereses y las prioridades de los actores de la
estrategia. Cuando el cambio esperado se refiere a variaciones en
conocimientos, actitudes y prdcticas —capacidades—de las personas
para desarrollar sus potencialidades, la aplicacion de este tipo
de indicadores es relevante y necesaria durante y después de la
implementaciéon de la estrategia.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

4.1.3 Resumen de estrategias y herramientas
MIIGO de la empresa C. A.

La siguiente tabla relne las estrategias y herramientas
para desarrollar las mismas recomendadas por los
investigadores/consultores para la empresa C. A.:
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MIIGO. Direccionamiento estratégico

4.1.4 Plan de accidon del direccionamiento
estratégico de la empresa C. A.

El plan de accidén del direccionamiento estratégico de la
empresa C. A. ha seguido un proceso de dos pasos que
se describe a continuacion:

* Paso 1

A partir de la tabla resumen de las estrategias y herro-
mientas MIIGO para la empresa C. A. que define la ruta
de mejora, el proceso adoptado por los investigadores
fue el de generar un programa corporativo por
cada variable, entendiéndolo como un conjunto de
proyectos. De este modo obtenemos cuatro programas
correspondiendo a cuatro variables para el componente
de direccionamiento estratégico del MIGO, como se
muestra en la tabla siguiente.

+ Paso 2

Del mismo modo, por cada una de los descriptores, se
generan uno o mds proyectos que se convierten en
conjunto de actividades orientadas por un objefivo
especifico, con tiempos definidos, unos recursos y unos
resulfados esperados, a cada una de las estrategias y
herramientas planteadas.

La aplicacion de este método produjo el plan de
acciéon que se presenta en la siguiente tabla:
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MIIGO. Direccionamiento estratégico

4.1.5 Conclusiones de la intervencion en la
empresa C.A.

Al revelar los resultados producto de la aplicacion
del componente de DE del Modelo, fue evidente la
sensacion de zozobra con que los directivos reaccionaron
al conocer que su empresa se encontraba en los en 10s
estadios 1 (uno) en la mayoria de los descriptores.

En este punto es primordial recordarle a los
empresarios que esa es una condicion muy comun en
la mayoria de las pymes del pais, por la estructura y la
cultura empresarial del pais, generalmente basada en
una gestion empirica, en la experiencia e intuicion de
sus fundadores y/o emprendedores. De permitir que la
zozobra y la sensacién de rabia dominen las emociones
de los empresarios nublando su objetividad, va a ser muy
dificil lograr una disposicion de apertura y apoyo para la
aplicacion del modelo.

Para este caso, la disposicion de las directivas de
C. A. ha sido de total apertura, apoyo y entusiasmo. El
modelo es de fdacil comprension aun para empresarios
no familiarizados con estas herramientas. La actitud de
los directivos es de gran confianza en los investigadores,
expresando que sonlos que sabenlo que haceny confian
en unos buenos resultados.

El siguiente paso que se propone para la empresa es
acompanar el proceso de implementacion del plan de
accioén y verificar su implementacion y desarrollo con los
resultados en un semestre.
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‘ 4.2 Segundo caso: M.de E.

4.2.1 Resena de la empresa

Empresa familiar fundada en 1994. Es distribuidora a
nivel nacional de equipos y materiales médicos y de
laboratorios importados directamente. Son distribuidores
exclusivos para Colombia de:

SOCOREX

HERMLE
JHONWHOCK
ROLL

micropipetas, dispensadores,
materiales. Suiza.

centrifugas. Alemania.
entomologia, equipos. USA.
materia plastico para laboratorios.
[talia.

Ademdas, distribuyen los siguientes productos:

e USA SCIENTIFIC,

o STOCKWELL

rotadores, agitadores, shakery
Plastico. USA.
plastico para laboratorios. USA.

* MAJOR SCIENCE electroforesis, Incubadoras, sistema

* KIMA

* OPTIKA
* MMM

e GVC

para geles, digitadores de

imagen, termocicladores. Taiwan.
pldstico y tubos al vacio, equipo de
laboratorio. Italia.

microscopios. Italia.

incubadoras, C02, hornos,
autoclaves. Alemania.

filtfros, membranas. USA.
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Por el tipo de productos que distribuyen, cuentan
entre sus clientes con instituciones gubernamentales,
universidades y laboratorios, enfre los que se pueden
mencionar se encuentran:

* Instituto Nacional de Salud.

* Instituto de Medicina Legal.

* INVIMA.

e Secretarias de Salud de Bogotd y capitales de
departamentos.

* Universidad Nacional de Colombia.

Entre las empresas privadas figuran:

e Universidad de los Andes.

e Universidad Javeriana.

e Universidad de la Sabana.

* Universidad de Cérdoba.

* Universidad Industrial de Santander.
e Analizar.

e |DIME.

e Clinica Colsanitas.

El gerente de la empresa es profesional en economia
y ha desempenado algunos cargos a nivel gerencial con
la Caja Agraria y la Corporacion CORPAVI. Su esposa
es profesional en ciencia de la salud y desempena
funciones de subgerente. Cuentan ademds con una
asistente de gerencia, profesional en Administracion
de Empresas de la Universidad EAN. Con este equipo
directivo se desarrolld la aplicacion del modelo MIIGO y
las posteriores observaciones.
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4.2.2 Estado actual y ruta de mejora MIIGO de
la empresa M. de A.

Durante una reunidén con los directivos de la empresa
se abordd la explicacion general del modelo MIIGO, los
objetivos del diagndstico y la ruta para evolucionar a una
organizacion con metodologias y herramientas de gestion
de las organizaciones. Se prosiguid entonces a analizar
cada variable y sus correspondientes descriptores,
observando su estado actual para luego explicar
cudl es la ruta para de su estadio actual al siguiente,
recomendando las estrategias y las herramientas para
dicho propdsito.

El resultado del mencionado diagndstico se muestra
enlaTabla 4.4.
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Tabla 4.4 Diagnéstico componente direccionamiento estratégico
en M. de A.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION

DESCRIPTOR 1.1 PLANEACION Y FORMULACION DE ESCENARIOS
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia readliza planeaciéon con programas de corto
plazo, verificando su cumplimiento para realizar ajustes.

Estadio 3: la Gerencia hace la medicidon de su desempeio con base
en prondsticos, planes y presupuestos de mediano plazo.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

La estrategia para el trdnsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en
mejorar la cultura y las prdcticas de direccionamiento estratégico
fortaleciendo el compromiso con las finalidades de la organizacion
e introduciendo herramientas de prondstico, de evaluacion interna y
externa del desempeno gerencial en funcidn de la planificacion de
mediano plazo, lo cual supone establecer pardmetros e indicadores
de evaluacién acordes a este alcance temporal.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

1. Herramientas de prondstico.

2. Evaluacion interna y externa del desempeno gerencial en
direccionamiento estratégico.

3. Estdndares e indicadores de desempeno en direccionamiento
estratégico.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION
DESCRIPTOR 1.2 PERSONAL PARA LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia orienta y estimula la participacion, la innovaciéon
y la creatividad encaminada a la planeacion.

Estadio 3:la Gerencia conoce, gestiona y estd capacitada en técnicas
para construir el futuro, haciendo participar a su personal.
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ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

La estrategia para el trdnsito del estadio 2 al 3 es definir y aplicar las
competencias de la gerencia y su equipo administrativo para visionar
el futuro vy liderar la participacién del personal en las prdcticas de
direccionamiento y planificacién estratégica.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

1. Formulacién de técnicas para construir futuro.
2. Formulacién de estrategias y tdcticas empresariales.
3. Formulaciéon de planes, programas y proyectos.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION

DESCRIPTOR 1.3 INDICADORES PARA EVALUAR LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia cuenta con indicadores de desempeno vy
resultados. Se usan para tomar acciones correctivas y/o preventivas.

Estadio 3:la empresa cuenta con un sistema de auditoria e indicadores
estratégicos o Cuadro de Mando Integral como heramienta de
planeacion.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

La estrategia para el frdnsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en
introducir las relaciones e interacciones necesarias enfre los distinfos
indicadores en torno a las finalidades del direccionamiento estratégico
de la organizacién.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

Indicador VCA (Value Chain Analysis): este indicador permite integrar
todas las actividades, las unidades funcionales y los indicadores de la
organizacién para ofrecer mejores productos y servicios.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 2:  SISTEMA DE FINALIDADES (mision, visién, valores)
DESCRIPTOR 2.1 FINALIDADES COMO INSTRUMENTO DE TRABAJO
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 3

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4

Estadio 3: el sistema de finalidades ha sido planteado con base en
un estudio interno y externo de la organizaciéon, es compartido pero
no utilizado como instrumento de trabagjo por los empleados de la

empresa.
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Estadio 4: el sistema de finalidades de la empresa es compartido y
representa un insfrumento de trabajo para todos los empleados.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4:

La estrategia del transito del estadio 3 al estadio 4 consiste en incorporar
en la cultura organizacional el alineamiento entre las funciones y
competencias de todos los niveles y procesos de la organizaciéon con
el sistema de finalidades aprobado por la direccién.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4:

1) Revisidn de la relacién entre funciones y competencias con las
finalidades.

2) Actividades de sensibilizacién, pertenencia, compromiso y
alineamiento de las actividades de todo el personal con el sistema de
finalidades.

COMPONENTE:  DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 2: SISTEMA DE FINALIDADES (mision, vision, valores)
DESCRIPTOR 2.2 AFINIDAD DEL SISTEMA DE FINALIDADES

ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 3

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4

Estadio 3: la empresa cuenta con un sistema de finalidades en la
que participaron los empleados y exigid destrezas en el manejo de
conflictos generados.

Estadio 4: el sistema de finalidades de cada empleado es compatible
con el de la empresa.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4:

La estrategia del fransito del estadio 3 al estadio 4 consiste en incorporar
en la cultura organizacional el alineamiento entre las funciones y
competencias de cada empleado en todos los niveles y procesos de la
organizacién con el sistema de finalidades aprobado por la direccién.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 3 AL ESTADIO 4:

1. Técnicas de capacitacién para conocimiento de logros a futuro.
2. Administracién por objetivos (APO).

3. Gestidn de competencias.
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COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.1 PROMULGACION DE VALORES
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia cuenta con un documento sobre los valores de
la empresa, pero se promueven de manera informal.

Estadio 3: la Gerencia considera fundamental la promulgacion de
valores, los difunde y los pone en prdctica.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

Las estrategias del transito del estadio 2 al estadio 3 consisten en
disenar, implementary evaluar un plan de divulgacién y comunicacion
interno y externo de los valores corporativos en todas las actividades,
funciones y competencias del personal de la empresa

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

1. Comunicacién de valores corporativos.
2. Planificacioén, ejecucion y evaluacion de la aplicacion de los valores
corporativos en las actividades del personal de la organizacién.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS

DESCRIPTOR 3.2 VALORES COMO INSTRUMENTO GERENCIAL
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia considera los valores de las personas en los
procesos de seleccion de personal.

Estadio 3: la Gerencia tiene en cuenta los valores en la foma de
decisiones de promocidn laboral de la empresa.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

La estrategia del trdnsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en lograr la
identidad de los directivos alrededor de los valores corporativos para
que los promuevan e incentiven entre los miembros de la organizacion.
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HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

Valores como herramientas gerenciales: los valores, como herramientas
o enfoques gerenciales han venido ocupando un lugar cada vez mds
relevante en las teorias y prdcticas de la administracion en los Ultimos
anos. Athos y Pascale definen los valores corporatfivos como «reglas
o pautas mediante las cuales una compania exhorta a sus miembros
a tener comportamientos consistentes con su sentido de existencia
(orden, seguridad y desarrollo)».

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.3 GERENCIA POR VALORES

ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: INICIANDO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3
Estadiol: la Gerencia cree que los valores generan una ventaja
competitiva y los tiene en cuenta en todas sus decisiones.

Estadio 2: la Gerencia selecciona y revisa los valores corporativos por
consenso o por mecanismos amplios de participacion.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

La estrategia del transito del estadio 2 al estadio 3 consiste en
promover la participaciéon de todos los miembros de la organizacion
en la planificaciéon y ejecucién de los valores para implementarlos en
beneficio propio de la organizacién y buscando una identidad propia
para que en un futuro la empresa goce de una identidad Unica y sea
caracterizada por su liderazgo en valores.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Herramientas de seleccién de valores: con el fin de determinar los
valores la evaluacion correspondiente se toma bajo los siguientes
criterios:

* Criterio por scoring.

* Criterios por liquidez.

e Criterios por valor.

Criterio por scoring: se basa en el evaluador de prdcticas del buen
gobierno corporativo, se cdlifica el grado de adhesién de las empresas
a las practicas del buen gobierno corporativo.

Criterios por liquidez: con el objeto de determinar los valores que
formardn parte del indice de Buen Gobierno Corporativo (IBGC), se
considerard en una primera etapa todas las acciones de las empresas
que fueron seleccionadas segun el criterio anterior.

Criterios por valor: en base al puntaje obtenido de las empresas en el
criterio scoring, se ordenan las acciones seleccionadas segun el criterio
de liquidez de estas empresas de mayor a menor puntaje. Las acciones
con mejor puntuacién (minimo ocho, méximo diez) y que cumplan el
requisito minimo de liquidez mencionado, serdn las seleccionadas para
formar parte del IBGC.
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COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.1 EVALUACION DE ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2: la Gerencia cuenta con un documento de formulacién de
estrategias basado en un modelo de negocio de oferta de productos
y servicios.

Estadio 3: la Gerencia ha implementado las estrategias de manera
conjunta con un sistema de gestidn de calidad, basado en la
orientacién al cliente.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

La estrategia del trdnsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en establecer
un seguimiento formal de la formulacién, implementacién y control de
la estrategia.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Implementar un método fradicional de control estratégico: consiste es
tener un control estratégico secuencial

1. Formulacion.

2. Implementacion.

3. Confrol a largo plazo.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.2: ESTRATEGIAS DE INTEGRACION CON STAKEHOLDERS
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 1

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no ha elaborado estrategias de integracién con
los stakeholders.

Estadio 2: la Gerencia ha formulado estrategias de integracién con los
stakeholders usando herramientas apropiadas para este propdsito.

ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Para lograr el trdnsito del estadio 1 al estadio 2 se debeotorgar la
importancia requerida a las estrategias a implementar ante los
stakeholders internos y externos que influyen directa o indirectamente
a la empresa, identificdndolos y caracterizdndolos para formular las
estrategias hacia cada uno.
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HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Matriz poder/interés de Gardner (1986): este mapa cdalifica a los
stakeholders en referencia al poder que poseen y el grado en que
potencialmente demuestran intereses por las estrategias de la
organizacion, el mapa de poder/interés se puede utilizar para indicar
qué tipo de relacién debe tener la organizaciéon con cada uno de los
grupos en donde:

1) Los stakeholders en el grupo A requieren solo de esfuerzos y supervision
minimos.

2) A los stakeholders en el grupo B se les debe mantener informados,
ellos pueden ser importantes para influenciar los stakeholders mads
poderosos.

3) Los stakeholders en el grupo C son poderosos pero su nivel de
intereses en las estrategias es bajo.

4) Los stakeholders en el grupo D son poderosos y alfamente interesados
en las estrategias de la organizacién.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.3: SISTEMAS DE INDICADORES PARA MEDIR ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUAL DE M. DE A.

ESTADIO: 2

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 2 AL ESTADIO 3

Estadio 2:la Gerencia ejecuta estrategias que han generado estéindares
de desempeno que se convierten en indicadores de control.

Estadio 3: la Gerencia cuenta con indicadores que sirven para ejecutar
y controlar las estrategias de acuerdo a su formulacién.

ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

La estrategia del frénsito del estadio 2 al estadio 3 consiste en introducir
indicadores para medir desempenos. Para esto es necesario que el
equipo gerencial conozca los tipos de indicadores y pueda fomar
las decisiones acertadas en el momento de requerir cambios en |os
modelos de gestion.

HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 2 AL ESTADIO 3:

Indicadores para medir estrategias:

1) Indicadores segun nivel de resultado: existen indicadores para cada
nivel de resultado de un proyecto, proceso, efectos e impacto.

2) Indicadores cuantitativos: sus principales caracteristicas son que
expresan cantidad y frecuencia. Las unidades de medida son el niUmero
y el porcentdje. Los principales métodos e instrumentos utilizados para
verificarlos son los censos, las encuestas, las entrevistas estructuradas,
los modelos matemdticos y los modelos econométricos.
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3) Indicadores cualitativos: particularmente Utiles para comprender
el punto de vista, los intereses y las prioridades de los actores de la
estrategia. Cuando el cambio esperado se refiere a variaciones en
conocimientos, actitudes y prdcticas (capacidades) de las personas
para desarrollar sus potencialidades, la aplicacién de este tipo
de indicadores es relevante y necesaria durante y después de la
implementacion de la estrategia.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

4.2.3 Resumen de estrategias y herramientas
MIIGO para la empresa M. de A.

Las estrategias y herramientas para desarrollar las mismas

recomendadas por los investigadores/consultores para la
empresa M. de A. se ilustran en la siguiente tabla:
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‘ 4.3 Tercer caso: F. la G.

4.3.1.Resena de la empresa

Ubicada en el municipio de Girardot, empresa familiar
de propiedad de dos hermanos. Comercializadora de
elementos de ferreteria, materiales para construccion,
pisos y accesorios cerdmicos, instalaciones eléctricas e
hidraulicas. La mds grande de su género en Girardot.
Los productos de la F. LA G. son aproximadamente 5000
para atender el servicio de comercializacién para la
construccion.

LaF.LA G.tieneladistribuciéon autorizada de productos:

Sika: multinacional que produce y distribuye insumos
para la impermeabilizacion y construccidén en el hogar.
Los diferentes productos de Sikason una solucion efectiva
en el caso de impermeabilizantes, siliconas transparentes,
emulsiones, adhesivos y pegamentos para enchapes.
Las marcas que se comercializan son Emulsion asfdltica,
Sikaceram B. A., Pega enchape, Sikasill, Sanisil, Sika
transparente, Cinta Multiseal, entre otros.

Corona: empresa internacional productora principal-
mente de enchape de pisos y paredes, aparatos
cerdmicos y de manejo del agua. Ademdas, distribuyo
manguera para sanitario, combos sanitarios para ninos y
adultos, pegacor, enchapes de todo tipo de referencia
y medidas.

Algreco: empresa nacional especializada en produccion
de pinturas en aceite y agua. Distribuye cunete, balde y
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cuartos de pinturas de vinilo tipo 1, 2 y 3, vinilo popular,
vinilo premium, esmalte mate, esmalte, barniz, laca.

Gerfor: multinacional que se especializa en tuberia
pesada vy liviana, accesorios para construccion vy
reparacion de danos en alcantarillado y agua a presion.
Distribuye tubos sanitarios y de agua presidon de tipo
liviano y pesado; accesorios sanitarios y agua presion,
como codos, uniones, tees, yees, bujes; adaptadores
machos y hembras; entre otros.

MISION DEF. LA G.

Su misidén es ser una empresa que trabaja para brindar
a sus clientes la mayor diversidad en materiales de
construccion y agricultura en general, bajo premisas de
precio, calidad y servicio acorde a las exigencias del
mercado, comprometiéndonos con la capacitaciéon
constante del recurso humano, para que este sea
altfamente calificado, productivo y comprometido a
mantener la preferencia y satisfaccion de los clientes,
con la finalidad de generar un crecimiento rentable en
beneficio de todos, que permita mantener y mejorar
cada dia la calidad y servicio prestado, resaltando el
trabajo en equipo y formando valores éticos y espirituales.

MISION PROPUESTA PARA 2013

Atender y satisfacer las necesidades y gustos de los
clientes en diversos materiales para la construccion y la
agricultura, ofreciendo un servicio amable, oportuno vy
econdmico. Garantizar una excelente calidad del talento
humano y de los productos de marcas autorizadas.
Adquirir un compromiso y un respaldo constante de los
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clientes, prestando una atencion de asesoramiento y
entrega a domicilio eficiente, rapido y seguro. Resaltar el
frabajo en equipo como eje fundamental de los valores y
las relaciones humanas. Formar valores éticos y espirituales
tales como la amabilidad, honestidad, responsabilidad y
solidaridad.

4.3.2 Estado actual y ruta de mejora MIIGO de
laF.la G.

Siguiendo la metodologia utilizada en el primer y segundo
caso, después de haber sostenido reuniones y charlas
con los gerentes/propietarios de la compania en las
cuales el equipo consultor abordd la explicacion general
del modelo MIIGO, los objetivos del diagndstico vy la ruta
para evolucionar a una empresa con metodologias
y herramientas de gestion de las organizaciones, se
procedié a elaborar un diagndstico analizando cada
variable con sus correspondientes descriptores, obser-
vando su estado actual, para luego explicar cudl es
la ruta para pasar de su estadio actual al siguiente,
recomendando las estrategias y las herramientas para
dicho propdsito.

A contfinuacidn se presenta el resultado del
diagndstico:
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Tabla 4.6 Diagnéstico componente direccionamiento estratégico
enF.la G.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION

DESCRIPTOR 1.1 PLANEACION Y FORMULACION DE ESCENARIOS
ESTADO ACTUAL DE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no realiza planeacion, se concentra en la
ejecucion y control de procesos operativos.

Estadio 2: la Gerencia realiza planeacién con programas de corto plazo,
verificando su cumplimiento para realizar ajustes.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

La estrategia del transito del estadio 1 al estadio 2 consiste en hacer
comprender ala Alta Gerencia, al equipo de administraciény al personal
de la organizacién la importancia del direccionamiento estratégico, es
decir, la diferencia entre el presente y el futuro de la organizacion, la
necesidad de establecer su rumbo, definir el sistema de finalidades, los
objetivos estratégicos de corto, mediano y largo plazo y determinar las
estrategias para alcanzarlos, motivando e intfegrando al personal en
torno a tales objetivos, en un primer nivel, hacia el corto plazo.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

1. Contratar o establecer alianzas con una institucién de educacion
superior, un centro de desarrollo tecnoldgico, una empresa de consultoria
u otra entidad de formacién especializada que ofrezca programas de
asesoria en direccionamiento estratégico para realizar actividades de
formacién al equipo de gerencia y al equipo administrativo.

2. Establecer un programa de sensibilizacidén, motivacién, integracién
e incentivos a todo el personal de la empresa sobre la participacion
en el diseno e implementacion de los procesos de direccionamiento
estratégico.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION
DESCRIPTOR 1.2 PERSONAL PARA LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE LA F. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO
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RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no redliza planeacién, no existen personas
capacitadas para esta actividad.

Estadio 2: la Gerencia orienta y estimula la participacion, la innovaciéon y
la creatividad encaminada a la planeacion.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

La estrategia del trdnsito del estadio 1 al estadio 2 es comprometer
a la Gerencia General a liderar la motivacion y a estimular a todo el
equipo gerencial para liderar el compromiso con el direccionamiento
estratégico de la organizacién.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Herramientas de gestidn de RRHH: orientar la selecciéon del recurso
humano de la organizacién para que se considere como prioritarias
las competencias del personal directivo, administrativo y operativo en
direccionamiento estratégico.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 1: PRINCIPIOS DE PLANEACION

DESCRIPTOR 1.3 INDICADORES PARA EVALUAR LA PLANEACION
ESTADO ACTUAL DE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no usa indicadores o los usa de manera empirica.

Estadio 2: la Gerencia cuenta con indicadores de desempeno y
resultados. Se usan para tomar acciones correctivas y/o preventivas.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia para el frdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en
identificar, caracterizar e implementar indicadores de desempeno vy
resultados, asi como las acciones correctivas y preventivas sobre las
cuales se aplican.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Elaboracién de informes de gestién por dreas funcionales.

2. Matriz de evaluacién de factores internos (EFl): permite analizar las
debilidades y fortalezas internas que tiene la organizacion y de sus dreas
funcionales y determina una base para identificar y evaluar indicadores
de desempeno y resultados y acciones correctivas y preventivas.
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COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 2: SISTEMA DE FINALIDADES (misidn, vision, valores)
DESCRIPTOR 2.1 FINALIDADES COMO INSTRUMENTO DE TRABAJO
ESTADO ACTUAL DE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadio 1: la empresa no ha formulado una visidon de futuro.
Estadio 2: la empresa ha planteado una misién, visién y objetivos pero

no son fruto de un estudio interno y externo de la organizacién como
soporte bdsico de la formulacion.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia para el fransito del estadio 1 al estadio 2 consiste en que la
gerencia formule una misidon clara, una vision incluyente y unos objetivos
estratégicos concretos hacia el entorno de la organizacion.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Declaracion escrita de la misién, vision y objetivos de la organizacion
por parte de la Alta Gerencia.

2. Sesiones de trabajo y lluvia de ideas con el equipo de direccion.

3. Sesiones de sensibilizaciéon y participacion del personal operativo de
la empresa.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 2: SISTEMA DE FINALIDADES (misién, visidn, valores)
DESCRIPTOR 2.2 AFINIDAD DEL SISTEMA DE FINALIDADES
ESTADO ACTUAL DE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerenciano ha readlizado la capacitacion y motivacion
requerida para que los empleados puedan asimilar y compartir la vision
de futuro de la empresa.

Estadio 2: la Gerencia ha capacitado a los miembros de la empresa en
herramientas para la formulacién, asimilacion y apropiacién del sistema
de finalidades de la empresa.
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ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del frénsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en establecer
un sistema organizacional de formacién, capacitacién y comunicacién
acorde conla estructuray la tfradicidén empresarial para formular, asimilar,
apropiar y compartir el sistema de finalidades de la empresa.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

-Métodosy técnicas de formaciony capacitacion propias o contratadas.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.1 PROMULGACION DE VALORES
ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2
Estadio 1: la Gerencia no ha formulado valores corporativos.

Estadio 2: la Gerencia cuenta con un documento sobre los valores de la
empresa, pero se promueven de manera informal.

ESTRATEGIA DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del frénsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en fortalecer
las competencias gerenciales en formulacion y documentacién de
valores corporativos.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Formacién en valores corporativos.
2. Mejores prdcticas de formulacion y documentacién.

3. Consulta en la red de casos de formulaciéon y documentacion de
valores corporativos.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS

DESCRIPTOR 3.2 ALORES COMO INSTRUMENTO GERENCIAL
ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia se preocupa mds por las habilidades de su
personal que por sus valores.

Estadio 2: la Gerencia considera los valores de las personas en los
procesos de seleccion de personal.
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ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del frénsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en promover
la evaluacién de valores en los procesos de seleccidn de personal,
estableciendo rasgos y similitudes de valor en las convocatorias y en la
preseleccién de los aspirantes para que desde un comienzo se busque
las interacciones entre los empleados y los valores de la empresa.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Introducir la direccién por valores: el enfoque de direccién por valores
tiene como objetivo general crear un marco referencial sobre la
importancia los valores en el direccionamiento y la planificaciéon
estratégica.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 3: VALORES CORPORATIVOS
DESCRIPTOR 3.3 GERENCIA POR VALORES

ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadiol: la Gerencia no considera los valores corporativos en sus
actividades de direccién o los considera de manera informal.

Estadio 2: la Gerenciacree que los valores generan una ventgja
competitiva y los tiene en cuenta en todas sus decisiones.

ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

La estrategia del trdnsito del estadio 3 al estadio 4 consiste en desarrollar
un proceso de formacidon del equipo de gerencia sobre los valores
corporativos.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

-Sensibilizacién, interiorizacion y proyeccién de valores.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.1 EVALUACION DE ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: MADURO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadiol: la Gerencia centra las estrategias de la empresa en el flujo de
caja y en el aumento de la venta.

Estadio 2: la Gerencia cuenta con un documento de formulacion de
estrategias basado en un modelo de negocio de oferta de productos

y servicios.
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ESTRATEGIAS DEL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

El trdnsito del estadio 1 al 2 consiste en documentar la formulacion vy los
resultados de la ejecucién de la estrategia, creando unos estdndares o
indicadores.

HERRAMIENTAS PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

1. Crear un documento formal donde se especifique la estrategia y los
resultados esperados.

2. Redlizar un seguimiento de los resultados segin unos indicadores
establecidos creando indicadores (objetivo proyectado/objetivo
ejecutado).

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.2 ESTRATEGIAS DE INTEGRACION CON STAKEHOLDERS
ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no ha elaborado estrategias de integraciéon con
los stakeholders.

Estadio 2: la Gerencia ha formulado estrategias de integracién con los
stakeholders usando herramientas apropiadas para este propdsito.

ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

El trdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en otorgar la importancia
requerida a las estrategias que se deben implementar ante los
stakeholders internos y externos que influyen directa o indirectamente
a la empresa, identificéndolos y caracterizdndolos para formular las
estrategias hacia cada uno.

HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Matriz poder/interés de Gardner (1986): este mapa califica a los
stakeholders en referencia al poder que poseen y el grado en que
potencialmente demuestran intereses por las estrategias de la
organizacién, el mapa de poder/interés se puede utilizar para indicar
qué tipo de relacidon debe tener la organizacién con cada uno de los
grupos en donde:

1. Los stakeholders en el grupo A requieren solo de esfuerzos y supervisién
minimos.

2. Alos stakeholders en el grupo B se les debe mantener informados, ellos
pueden serimportantes para influenciar los stakeholders mds poderosos.
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3. Los stakeholders en el grupo C son poderosos pero su nivel de intereses
en las esfrategias es bajo.

4. Los stakeholders en el grupo D son poderosos y altamente interesados
en las estrategias de la organizacion.

COMPONENTE: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VARIABLE 4: ESTRATEGIAS

DESCRIPTOR 4.3 SISTEMAS DE INDICADORES PARA MEDIR ESTRATEGIAS
ESTADO ACTUALDE LAF. LA G.

ESTADIO: 1

NIVEL: DESARROLLO

RUTA DE MEJORA PARA EL TRANSITO DEL ESTADIO 1 AL ESTADIO 2

Estadio 1: la Gerencia no cuenta con indicadores de evaluaciéon de las
estrategias.

Estadio 2: la Gerencia ejecuta estrategias que han generado estdndares
de desempeno que se convierten en indicadores de control.

ESTRATEGIA PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

El trdnsito del estadio 1 al estadio 2 consiste en identificar e implementar
indicadores en el proceso de evaluacién de las estrategias para que se
puedan medirlos resultados en un tiempo determinado (corto, mediano,
largo plazo) y se identifiquen las estrategias que estdn generando
mayor valor agregado para la organizacién y las que necesitan ser
reemplazadas.

HERRAMIENTAS PARA TRANSITO DE ESTADIO 1 AL ESTADIO 2:

Implementaciéon de indicadores de gestién: los indicadores son uno de
los instrumentos para que todo proceso de gestidn se lleve a cabo con
eficiencia y eficacia.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

4.3.3 Resumen de estrategias y herramientas
MIIGO para F. la G.

Las estrategias y herramientas para el Direccionamiento
Estratégico de la empresa F. la G. se encuentra resumidas
en la siguiente tabla:
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‘ 4.4 Conclusiones generales

En el siguiente cuadro se aprecian los niveles diferentes de
desarrollo de las tres empresas analizadas. Porunlado, F.la
G., con estadio de desarrollo entre 1y 2, ocasionalmente
en 3. A pesar de ser una empresa sostenible en el tiempo
dada la formacion de sus duenos en ciencias de la salud,
no estan familiarizados con los conceptos y herramientas
en gestiéon de las organizaciones. Acd es necesario
aclarar que el hecho de que los duenos/gerentes tengan
formacion en temas administrativos y gerenciales no
asegura que sus empresas tengan desarrollados estos
conceptos y herramientas. Esto se evidencia en especial
en las pymes colombianas, donde el famoso adagio «en
casa de herrero, azaddn de paloy se cumple. Poseer las
bases conceptuales de herramientas en gestion no es
garantia de que estas se apliquen.

F. la G. es la mds evolucionada de las fres empresas
diagnosticadas a la luz del modelo.Tanto sus duenos
como la asistente de gerencia tienen y aplican bases
conceptuales y manejo en herramientas de gestion.
En ese sentido esta empresa puede abordar la ruta de
mejoramiento con sus propios recursos. Es una empresa
comercialmente posicionada y con crecimiento en sus
ingresos. No obstante, dado el cardcter empirico de sus
duenos y la desconfianza en conceptos y herramientas
de gestidon, el ejercicio de evangelizacidn empresarial
tiene que ser muy profundo para que inicien la ruta de
mejoramiento.

La investigacion evidencié la necesidad de plantear
un plan de accién, con programas y proyectos para
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la implementacion y aplicacion de las estrategias y
herramientas propuestas por el MIIGO. Ademds, se
plantea la posibilidad de acompanar en esta Ultima
etapa al empresario para evidenciar las bondades

del modelo.

Tabla 4.8 Comparativo estadio en el componente DE en las
empresas investigadas

VARIABLES DESCRIPTORES C.A. M.DEA. F.LAG
1.1. PLANEACION Y
FORMULACION DE 1-2 |2-3 1-2
ESCENARIOS
1. PRINCIPIOS
... | 1.2. PERSONAL PARA LA
DE PLANEACION | oot o 1-2 |2-3 1-2
1.3. INDICADORESPARA |, [, , o
EVALUAR LA PLANEACION
2. SISTEMADE [ 2.1. FINALIDADES COMO [, . |, , o
FINALIDADES | INSTRUMENTO DE TRABAJO
(MISION, 2.2. AFINIDAD DEL
VISION, SISTEMA DE FINALIDADES |1-2 |[3-4 1-2
VALORES).
3.1. PROMULGACION DE
VALORES 2-3 |2-3 -2
3. VALORES 3.2. VALORES COMO 1o |23 o
CORPORATIVOS | INSTRUMENTO GERENCIAL
3.3. GERENCIA POR
VALORES 1-2 12-3 1-2
4.1. EVALUACION DE
ESTRATEGIAS 1-2 12-3 -2
4.2. ESTRATEGIAS DE
INTEGRACION CON 1-2 |1-2 1-2
4. ESTRATEGIAS | o\ 2l oo
4.3. SISTEMAS DE
INDICADORES PARA MEDIR | 2-3 |2-3 1-2

ESTRATEGIAS

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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