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Presentacion

Direccionamiento estratégico
para PYMES

El direccionamiento estratégico se encuadra denfro de un esfilo
de direcciéon denominado Direccidon Estratégica basado en la
instrumentalizaciéon técnicay racional de un modelo de orientacion
estratégica para dirigir la empresa, mediante el cual se adoptan
decisiones dirigidas a la obtencién de los resultados deseados,
dando lugar a lo que la empresa quiere lograr para constituir su
propia vision o imagen futura.

Se puede concebir como Proceso mediante el cual quienes
toman decisiones en una empresa, obtienen analizan y procesan
informacién pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar
la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad, con el propdsito de anticipar, adaptar y enfocar
el direccionamiento estratégico y las estrategias que debe seguir
a empresa.

De manera concreta, es un proceso mediante el cual la empresa

define su Visidn estratégica a largo plazo y las estrategias para
alcanzarla, a partir del andilisis situacional de la compania, el

Modelo de Direccionamiento Estratégico para Pymes




contexto, la competencia y el cliente mediante un proceso de
obtencién permanente de informacion, sobre sus factores criticos
de éxito, su revisidon, monitoreo y aqjustes periddicos, para que se
convierta en un estilo de gestiéon, el cual haga de la empresa un
enfe proactivo y anticipatorio de los hechos y tendencias que
modificardn su actuar.

Este Manual de direccionamiento estratégico ha sido disenado
teniendo en cuenta el éxito de las grandes empre-sas al momento
de decidir para donde vamos22.., cuestion que parece estar al
margen si se trata de Pymes, razon por demds no valida, para
no pensar estratégicamente sobre todo cuando los recursos
son escasos, esto implica que el empresario debe identificar
y desarrollar estrategias de alto impacto y bajo costo, esto es
precisamente lo que se pretende al entregar este modelo a las
Pymes para hacerlas mas competitivas.
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El objetivo de este modelo es proponer las orientaciones vy las
acciones estratégicas apoydndonos en las competencias de la
empresa en funcion de los escenarios de su entorno general y
concurrencial, teniendo en cuenta el enfoque de la Prospectiva
que cumple la misién de anticiparnos a las circunstancias en que
nos podriamos ver envueltos si tomdsemos caminos equivocados.

El modelo que se propone aqui, inicia con la identificacion de las
capacidades distintivas de la organizacién de que involucran el
direccionamiento estratégico, desde el reconocimiento de la pla-
taforma estratégica de la empresa, constituida por los principios
corporativos, la mision vy la Vision de la organizacién hasta el
direccionamiento estratégico de la misma y su correspondiente
monitoreo a fravés de los indicadores de gestion. De esta manera
el diagndstico estratégico se inicia con el andilisis situacional
“Donde estamos” y hace donde queremos ir mediante una Vision
estratégica “que implica conocer de manera prospectiva sHacia
dénde nos dirigimos desde aqui, en cudles necesidades del cliente
y segmentos del comprador necesitamos concentrarnos y cudl
debe ser la configuracion de negocios de la Compania en los
proximos....... anose”. Este marco de Visidn estratégica indica
las aspiraciones de la administracion para con la Organizacion,
proporcionando una vista panordmica de “en que negocios
deseamos estar, hacia dénde nos dirigimos y la clase de compania
competitiva que se ha de crear”. Explica en forma detallada una
direccion y describe el punto de destino.

Hay varios métodos que intentan medir la competitividad de la
empresa enfre ellos se destaca el Modelo de Modernizacion
para la gestion de las organizaciones MMGQ'  propuesto por la
Universidad EAN, en este caso serd el que permita medir el perfil
estratégico de la empresa.

Es posible identificar las capacidades distintivas de la empresa una

vezse hayaaplicado elmodelo MMGO. Existen diferentes formas de
averiguarlas, que van desde el andilisis cualitativo hasta el modelo

I MMGO Modelo de Modernizacién para la Gestién de las organizaciones. U. EAN
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cuantitativo propuesto por Fred David. El trabajo es dispendioso
pero muy importante, toda vez que es responsabilidad de todo
gerente ubicar en un plano cartesiano el punto de intersecciéon
para orientarse en la toma de decisiones.

En el andlisis del contexto se tendrd en cuenta el método de
creacion de escenarios mediante el andlisis prospectivo, para
identificar las lineas estratégicas que debe emprender la empresa
y definir las acciones que mejoren su posicidn competitiva, porque
como lo afrma Michel Godet “La anticipacion no tiene mayor
sentido si no es que sirve para esclarecer la accion.”

Conocer y evaluar el entorno competitivo permite  pensar
estratégicamente sobre las condiciones de la Industria y Com-
petitivas, que orientardn al empresario de manera adecuada
si se logran resolver las siguientes preguntas: cuales son las
caracteristicas econdmicas dominantes de la industria 3Como es
la competencia y qué tan poderosas son cada una de las cinco
fuerzas competitivas 3Cudles son los impulsores del cambio en la
industria y que impacto tendrdan sCudles son las Companias que
ocupanlas posiciones competitivas mas fuertesy mdas débiles2 s Qué
medidas estratégicas es probable que tomen los rivalese 3Cudles
son los factores clave que determinardn el éxito competitivo, en
el entorno que se localiza la empresa?sEs atractiva la industria y
cudles sonlos prospectos para rendimiento superiores al promedio?
Al analizar el mercado se debe empezar por estudiar al consumidor,
pues este es el que indica a las empresas que tipo de productos
son los que desea adquirir, debiendo decidir la empresa a qué
precios venderlos, donde y coémo hacer publicidad al producto,
qué canales de distribucion se empleardn.

La rapida evolucion de los mercados exige el andlisis permanente
de los mismos, de cara a identificar y evaluar las oportunidades, es
preciso establecery utilizar un sistema de informacion de marketing.
La clave reside en desarrollar y mantener un buen y actualizado
sistema de inteligencia competitiva, finalmente no hay que olvidar
la valoracion de amenazas y oportunidades planteadas por los
cambios en los factores y actores del entorno.
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Los puntos a considerar en el andlisis de mercado mas importantes
deben responder a las siguientes preguntas 3Cual es el mercado
que quiero alcanzare Quienes son sus clientese sCual es su
principal problema en relacion a su mercado? Quienes son sus
competidores en este mercado? Cual es la participacion de
mercado de mis tres mas grandes competidores en el mercado?
sExiste capacidad para crecer en ese mercado? 3Cual es el
tamano de ese mercado?¢ 3Hay espacio para crecere zLaindustria
esta creciendo? Es estable?¢ Saturada?s Declinando?¢ En que se
diferencia producto o servicio al de la competencia?g 3Como estdn
las tazas de oportunidad y penetracién del mercado? Cuales son
los modelos de negocios de mis competidores en este mercado?
2Cual es su ventaja competitiva en este mercado¢ Conociendo
las respuestas a estas preguntas, no solamente lo ayudaran a si su
producto o servicio es requerido, sino que le ayudard a encontrar
las estrategias mas apropiadas para competir en ese mercado. En
un contexto general, este andlisis le permitird conocer el atractivo
del mercado vy las lineas de accion mas indicadas segun sea la
posicidon competitiva de la empresa vy el atractivo del mercado, el
conocimiento de los competidores y los clientes, con el propdsito
de construir os escenarios apropiados para la comapnia bajo las
siguientes premisas 3a que se debe anticipar la empresa? 3En qué
se debed adaptare y 3Cudl debe ser su enfoque o alineamiento
estratégico? Se inicia el modelo midiendo y contextualizando la
primera de las variables propuestas.

Compania
Fortalezas y debilidades

El diagndstico interno de la empresa serd formulado a aplicando

el Modelo para la Modernizacién de la Gestiéon de Organizaciones
de PYMES de Sobrevivencia a PYMES Innovadoras?

2 PRESENTACION DEL MODELO Y SUS HERRAMIENTAS Por: Rafael I. Pérez Uribe y
Andrés Veldsquez Contreras. Agosto de 2006.
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La linea de investigacion sobre Pequenas y Medianas Empresas de
la Universidad EAN, desarrollé durante los Ultimos anos el Modelo
para la Modernizaciéon de la Gestion de Organizaciones (MMGO),
cuyo objetivo fundamental es facilitar la reconversion gerencial de
las PyMEs hacia organizaciones modernas, competitivas, centradas
en la innovacion y capaces de competir en un mundo global.

“Este modelo es una propuesta para las PyMEs o grandes empresas
gue actualmente tienen interés en construir un futuro promisorio;
transformando vy utilizando el conocimiento, incorporando y desa-
rrollando tecnologia y creando valor para todos los involucrados
en la empresa (accionistas, empresario y su familia, frabajadores,
directivos, clientes, proveedores, comunidad, gobierno, compe-
tencia, entre otros).”

Para comprender de manera mas precisa el modelo desarrollado
por la EAN se foman de manera textual las definiciones empleadas
por sus autores en cada uno de los componentes.

Direccionamiento estratégico?®

El insfrumento para la gestion estratégica de las PyMEs aqui
propuesto, es distinto al de la gran empresa bdsicamente por
los recursos tecnoldgicos que exige, el lenguaje que utiliza, la
estructura y la cultura bajo la cual opera.

Todas las empresas tienen que comprar, fransformar, vender y
suministrar un bien o servicio. Por lo tanto, fuera de las diferencias
de tamano que determinan montos de inversidn, culturas
organizacionales y ofras diferencias operativas, existe la posibilidad
de plantear un instrumento general para el direccionamiento
estratégico.

3 Para comprender de manera mas precisa el modelo desarrollado por la EAN se
tfoman de manera textual las definiciones empleadas por sus autores en cada uno
de los capitulos.
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El empresario de hoy debe desarrollar los mecanismos para
mantener el control de todas las operaciones, sin necesariamente
estar involucrado en el dia a dia, debe hacer sugerencias vy
mantenerse informado; debe delegar en personaliddneo numeros-
as tareas y dedicarse a la gerencia a la innovacién, a liderar y
darle cuerpo a la planeacién estratégica.

La implementacion de un sistema de planeacion participativo en
la empresa, en primera instancia permite un cambio cultural y de
pensamiento, una nueva forma de visualizar la empresa y a los que
la conforman.

Gerencia del conocimiento
y la innovacion

ldentificado el estado actual del elemento competitivo relacio-
nado con el direccionamiento estratégico, evaluado y obtenida su
calificacion, el empresario deberd pasar a aplicar los instrumentos
que le permiten evaluar su situacion frente a la gestion del
conocimiento y el manejo de la comunicacion y la informacion
dentro de la organizacion. Como lo ha senalado el Grupo de
Investigacion GPyMES-EAN en varios documentos, la gestion del
conocimiento y el manejo de la comunicacion y de la informacion
se han convertido en elementos competitivos tan criticos para
enfrentar el mundo de competencia globalizada, como el
direccionamiento estratégico y el conocimiento del cliente

Comercio exterior (Importaciones
y exportaciones):
Se evalua en este componente organizacional, la existencia de una
estrategia de exportaciones e importaciones definida y explicita,

el insumo de informacion sobre los mercados y proveedores
externos, la existencia de productos y servicios exportables e
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insumos, servicios, productos y/o materias primas importables y
como la empresa mide y recibe realimentacién de esos mercados
y-0 proveedores para la toma de decisiones inferna.

Gerencia de mercadeo

El enfoque comercial de los negocios, independiente de su ta-
mano, presenta unos lineamientos que comienzan con el con-
cepto de Produccion, dando a los negocios en un comienzo,
preponderancia a los procesos que conducen a la obtencion de
los productos, bienes o servicios que se ofrecen a un mercado.

Como proceso evolutivo normal de las empresas, posterior a la
fase cuyo foco es la produccidén, se da lo que es llamado la era
de las Ventas, donde el enfoque se encuentra en actividades de
oferta del producto, bien, idea o servicio; esta situacion se da en
el momento en el cual, una vez la produccion estd optimizada, no
logra los volumenes

esperados por la empresa. Es cuando se pregunta internamente,
2qué hacemos ahora con los productos que estamos produciendo,
siloshacemos bien, quién mds nos puede comprar? Surge entonces,
elconcepto de mercadeoy el concepto comercial de los negocios
orientados al cliente, los cuales pretenden satisfacer necesidades
de una mejor manera que los competidores, generando valor y
calidad en el proceso.

Gestion financiera

Es comun afirmar que las empresas PyYME, merced a su tamano
e infraestructura, son un tipo de organizacion caracterizada por
inversiones relativamente pequenas, lo cual les permite reaccionar
de manera rdpida e involucrarse en escenarios de integracion,
para competir con ventaja. Esa flexibilidad tan obvia solo existe en
el campo tedrico.
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La realidad de la PyME Colombiana, parte del hecho de que la
inversion pequena en el contexto empresarial, implica para el
empresario PyME una alta exposicion de sus recursos propios.

Gerencia de operaciones

La gestion de operaciones ha fenido un desarrollo vertiginoso desde
el advenimiento de Sistemas Integrales de la Gestion de la Calidad
y del computador, se han desarrollo métodos cuantitativos mds
sofisticados y se ha fortalecido la teoria general de sistemas, que
sirve como base. La gestion de operaciones a punta a resolver los
problemas produccién y de logistica.

La gestion exitosa de produccion y logistica deberd ser el resultado
de un proceso sistemdtico de mejora continua basado en
mediciones, indicadores y controles que orienten innovaciones,
nuevas prdcticas e inversiones. Finalmente, se insiste en que,
procesos claros de comunicacion basados en un sistema de
informacion formal, facilitara y mejorar la toma de decisiones. Es
necesario hacer la salvedad que ningun modelo por exigente o
perfecto que sea alcanzara los resultados de excelencia, si las
personas que los operan y dirigen no son de excelencia.

Gerencia del capital humano

Las condiciones sociales, econdmicas y culturales de este nuevo
siglo hacen imprescindible que las empresas pequenas y medianas
sean altamente creativas, innovadoras, se adapten dgilmente a
los cambios, sobrevivan y crezcan, y para lograrlo necesariamente
deben contar con una fuerza laboral comprometida, capacitada
y motivada, que trabaje en busca del logro de la mision de la
organizacion, pero que ala vezsienta que estdlogrando satisfacer
sus deseos, expectativas y necesidades mds profundas.
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Lo que realmente se necesita son organizaciones donde quede
para el hombre la posibilidad de ejercitar su intuicidon e iniciativa.
Esta es una fortaleza de las pequenas y medianas unidades de
tfrabajo donde se da el mutuo reconocimiento y la experiencia
directa; el tfamano reducido permite menos formalizacion y el
control en toda la gente. En ellas es facil llegar al punto donde se
toman las decisiones que afectan a la gente, las condiciones y en
Ultima instancia a la organizacion.

Estructura y cultura organizacional

La estructura se refiere a un patron de relaciones por medio de
las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes (Stoner,
Freeman y Gilbert, 1996)4, persiguen metas comunes. Es un marco
que preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades
de los miembros de una organizacién. De este patrdn surgen
los procesos, que son actividades secuenciales que dan vida al
esquema de la organizacién por medio de la comunicacién, la
toma de decisiones y el desarrollo de la organizacién en si.

Al lado de la puesta en marcha de la estructura estd la cultura
organizacional, que es el patrén de suposiciones bdsicas utilizado
por individuos y grupos para desenvolverse en la organizaciéon y su
medio ambiente (Gibson, lvancevich y Donnelly, -2001- ). Como lo
explica Denison, “la cultura organizacional se refiere a los valores,
las creencias y los principios fundamentales del sistema gerencial
de una organizaciéon, asi como al conjunto de procedimientos y
conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan dichos
principios bdsicos.” (Denison, 1999).

4 STONER James; FREEMAN, Edward; y GILBERT JR, Daniel. (1996). Administracion.
Sexta ediciéon. Prentice Hall. 1996. p.344
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Gestion de la comunicacion
e informacion

Desde siempre, la comunicaciéon ha sido un factor fundamental en
las relaciones humanas, su valor e importancia ha sido reconocida
desde el inicio de las tareas propias de colectivos que deseaban
construir procesos conjuntos de cooperacién y construccién de
cultura y civilizacion.

Los negocios, son una forma de comunicacion de bienes y servicios
que logran su propodsito, no sdlo por la calidad de sus productos o
por el capital o manejo financiero de la empresa. Aspectos tales
como las ventas, el mercadeo, la publicidad y los procesos de
transmisiéon de informacion exigen control y gestion en el campo
de las comunicaciones.

Coneladvenimiento de las nuevas tecnologias de la comunicacion
y de la informacién, herramientas fundamentales de la era del
conocimiento, se ha hecho evidente la

necesidad de contar con mecanismos innovadores que le
permitan al gerente y a su equipo directivo y ejecutivo valorar los
indicadores de bienes intangibles tales como los documentos, las
agendas de reunién o el manejo del flujo de informacién en su
empresa.

Asociatividad

El objetivo de este componente es estimar el potencial asociativo
de las pymes en diversas modalidades de asociatividad. Las PYMES
se asocian conformando redes empresariales que constituyen la
base productiva de una nacion. La forma como se asocian no se
puede establecer a priori, pero si se ha encontrado que uno de los
criterios bdsicos es la capacidad que tiene cada una para brindar
un valor agregado a las demds en una estrategia asociativa.
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Gestion ambiental

A partir del afno de 1993 con la creaciéon del Ministerio del Medio
Ambiente y la exigencia de requerir por parte de todas las empresas
la llamada "Licencia Ambiental” se crea la inminente necesidad
tanto en las empresas ya creadas como en las nuevas a disminuird
aftenuar los impactos ambientales causadas por las mismas dentro
de su actividad productiva.

EIDAMA (Departamento Técnico Ambiental del medio Ambiente ),
institucién creada como ente de controldentro de lajurisdicciéon del
Distrito Capital empezd a exigir el cumplimiento de la mencionada
Licencia Ambiental para las grandes empresa, y en las PYMES
de mayor impacto ambiental, con el fin de buscar disminuir el
impacto ambiental dentfro de la ciudad. Sin embargo a la fecha
hay muchas empresas que es necesario que implemente medidas
que busquen atenuar este impacto. La Escuela de Administracion
de Negocios preocupada por este problemdtica da a conocer
esta guia que busca que contribuir en este tema a la ciudad en
primera instancia y al pais, en el sector empresarial de las PyME.

Operacionalizacion del MMGO

Estadios de desarrollo: Las organizaciones pasan por lo general
por distintos estadios o niveles de crecimiento, en términos de la ca-
pacidad gerencial, de recursos y de infraestructura. Se han defini-
do cuatro estadios, pudiéndose establecer una escala basada en
cuartiles (0 - 100: 0-25; 25-50; 50-75y 75-100) al interior de cada uno:
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Caracteristicas generales de los diferente
estadios de desarrollo de las organizaciones

Procesos informales, gerencia autoritaria (feudal),
estrategias implicitas, en mercados locales cauti-
vOs, conocimienfo reposa en el gerente, orienta-
cion al producto y no al mercado, productos de
bajo valor agregado, en supervivencia, baja pro-
ductividad, funcionales, escasa especializacion,
artesanal y empirica, pocos profesionales en la
gestion de la empresa, mercado local, contabili-
dad orientada al cumplimiento de normas

procesos en construccién, junta directiva o de
socios poco funcional, gerencia que escucha al-
gunos de sus colaboradores, con avances en la
contrataciéon de profesionales, ausencia de ins-
trumentos modernos de gestidn, orientacién a la
produccién, mercado local ampliado, contabili-
dad formalizada y principios de presupuestacion,
estrategias no documentadas, cumplimiento de
lo estrictamente legal, elementos de diseno de
producto o servicio

Empresa en la cual los cargos criticos de la em-
presa son profesionales, formalizada, trabajando
en mejoramiento continuo, comenzando con iso,
orientacién a las ventas, mercado regional y na-
cional, drea de finanzas formalizada, direcciona-
miento estratégico implementado, mercado de
paises cercanos formalizaciéon de procesos y cul-
tura organizacional de bienestar, junta directiva
en operacién, metodos para desarrollar nuevos
productos o servicios, productos y servicios mejo-
rados
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Desarrollo, seguimiento y aprendizaje de las me-
jores practicas en gestion: organizaciones que
aprenden a aprender, innovadora, gerenciando
y generando conocimiento, empresa en aprendi-
zaje continuo, en mantenimiento de iso U ofro sis-
: tema, haciendo benchmarking, flexible, procesos
Eg‘;ﬂ'&;' ’récnicomen’r_e de'ﬂnidos de 'ocuer(':llo alos compo-
nentes organizacionales, orientacion al mercado,
orientacién a la creacion de valor, andlisis pros-
pectivos con sistema de indicadores, insercién
global, cultura organizacional de armonia y gene-
rando calidad de vida, investigacion y desarrollo
explicita, productos y servicios diferenciados

En cada estadio a su vez hay tres situaciones: |, D y M (inicio,
desarrollo y maduracion). El inicio indica que el nivel es incipiente,
esta comenzando a frabajar determinado descriptor. El desarrollo,
significa que la empresa ya tiene algo en el descriptor en cuestion.
En maduracién, la empresa tiene completo el descriptor que se
esta analizando.

Capitulos: Es posible asociar los capitulos a los componentes or-
ganizacionales, elementos competitivos y/ 0 a macro procesos or-
ganizacionales. Son los mencionados anteriormente:

o Seguimiento y Comprension del Entorno
. Direccidn estratégica

. Gestion del conocimiento

o Comunicacion e informacion

. Gestion de mercadeo

o Importaciones y exportaciones

. Gestion financiera

J Gestion de operaciones

. Gestion humana

. Estructura y cultura organizacional.
. Asociatividad

. Gestion ambientall
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Variables: Las variables son determinantes de cada uno de los
capitulos, como se muestra a continuacion.

Tabla No 1. Componentes y variables
organizacionales del MMGO

e Principios de planeacion

* Sistema de finalidades
(Misién, Vision y Objetivos)

 Valores corporativos

e Estrategias

» Orientacién de la empresa
hacia el mercado

e Planeacion y control del
mercadeo

e Investigacion de
mercados

e Comportamiento del
consumidor y
segmentacion

* Estrategia de producto o servicio

* Estrategia de precio

e Estructura y estrategia de
distribucion

* Estrategias de ventas

* Estrategia de
comunicacion

e Servicio al cliente

e Liderazgo
* Participacion y
compromiso
e Desarrollo y
reconocimiento
e Creacién de un entorno vital
para todos los trabajadores
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e Procesos para la estructura

* Manuales y
estandarizacion

e Conftrol sobre la estructura

e Competencias acorde con la
estructura

e Evolucion de la estructura

e Cohesidn de la estructura

e Planeacion de la produccidén
de bienes y/o prestacion de
servicios

* Procesos de produccion de bie-
nes y/o prestacion del servicio

* Relacion entre ventas y plan de
operaciones

e Plan de operaciones y

capacidad

e Gestion de calidad

¢ Plan de operaciones,
fallas y errores

e Programacion de

produccién

e Control de operaciones

e Control de procesos

* Relacion entre ventas y plan de
operaciones

e El sistema de operaciones

» Conocimiento de la

capacidad

e Desempeno y resultado

¢ |Inversidn
 Financiacion
¢ Rentabilidad
¢ Informacion
* Instrumentos
* Procesos
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e Estructuracion,
seguimiento y evaluacion
del plan de gestion humana

e Reclutamiento

* Seleccion

e Confratacion

* Induccién

» Capacitacién

¢ Entfrenamiento

e Promocion

* Evaluacién de desarrollo

* Compensacion

e Bienestar social

e Manejo laboral

e Salud ocupacional

* La preparacién para los merca-
dos externos

* El talento humano
orientado al exterior

* Estrategia de la empresa para
exportar

e Conocimiento y andlisis de la
competencia
internacional

* Diferenciaciéon del
producto

* Diferenciaciéon del
producto

* Flujos de informacién y control

e Importacion justo a tiempo (jit) el

» Control de calidad a las impor-
taciones

* Normas técnicas

e Andlisis de proveedores

* Politica de importaciones.

* Trdmites logistica de importacién

* Flujos de informacion y control
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 Planeacion logistica
e Relaciones internas y externas
e Administracién de
materiales
* Organizacion
» Control logistico
e Gerencia de logistica
» Competencia logistica
* Indicadores logisticos
* Sistema de informacién

e Gestion en el sectory /o en la
cadena productiva

e Confianza que genera la em-
presa

e Factores de compromiso
perfil gerencial para la
asociatividad

 Factores también importantes
de éxito en la asociatividad

e Reuniones

* Informacién datos y
conocimiento

e Indicadores
pragmaticos tic

e Gente para la innovacion

¢ Proceso de innovacion

e Relaciones

e Organizacién para la
innovacion

e Tecnologias de soporte

e Medicion de la innovacion

e Cultura innovadora

 Residuos sélidos

e Aguas residuales

e Emisiones atmosféricas

* Materias primas y/o
insuMos

e Salud y seguridad industrial

e Andlisis del ciclo de vida del
producto

« Sistema de gestion
ambiental

* Manejo ambiental

e Registros y documentos
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Descriptores: son afinamientos analiticos mayores, son fraccio-
nes de una variable, por ejemplo: En reclutamiento se observa que
hay tres descriptores en el orden vertical:

. Documentacion de las fuentes alternas donde se obtiene el
personal necesario.

. Procedimientos para registrar informacioén actualizada de
empleados potencialesy

J Mecanismos de evaluacién y mejoramiento del proceso de
reclutamiento.

En el orden horizontal esta variable contiene a su vez los descriptores
en ascenso, desde el nivel 1 hasta el 4 de mejores practicas.

Notese que en cada estadio estdn las tres situaciones (I, D y M
— explicadas anteriormente en los estadios) en que se podrian
enconftrar los respectivos descriptores.

En el modelo, a partir del estadio 1, se define la ruta que se debe
seguir para alcanzar estadios superiores, haciendo un recorrido
por los diferentes capitulos y bajo un exhaustivo andlisis de las
diferentes variables que se encuentran teorizadas (descriptores),
nos permitird encontrar la curva de gestion.

Figura No 1. Definicion de ruta

Situacion Definicion de Ruta Situacion
Actual Deseable
] ] || visién
— Diagnéstico——» — — —_— de
1 ] || Futuro

| Estadio 2 Estadio 4

Estadio 1
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Enconfrado el mapa de gestion de la empresa, le permitird al
empresario disenar su ruta, priorizando cada elemento tdctico
analizado y logrard pasar de un estadio inferior a uno superior
mediante cambio planificado. (Figura No. 4)

A las variantes que se encuentran en los estadios inferiores, se
les aplicard definicidon de ruta (estrategias) para lograr llevarlas
a estadios superiores e ir de este modo encontrando una sola
identidad de gestion en un estadio determinado. A este proceso
sistémico, lo denominamos mejoramiento continuo de gestion en
PYMES innovadoras.

Figura No 2. Curva de desempeno general

UNIVERSIDAD EMPRESA X - CURVA DE DESEMPENO GENERAL

i.wg GESTION DEL CONOCIMIENTO

&
GESTION DE MERCADOS
GESTION DE OPERACIONES
GESTION AMBIENTAL
GESTION TALENTO HUMANO %
ESTRUCTURA, CULTURA, COMUNICACION
GESTION FINANCIERA

ANALISIS DE ENTORNO PROXIMO Y MACRO

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
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Con el propdsito de adecuar la evaluacion de la posicidon
competitiva de la empresa, una vez sea conocido el diagndstico
mediante la aplicacién de la matriz MMGO, se construye la matriz
de evaluacion de factor interno propuesta por Fred David con
observacion de los siguientes 5 pasos.

1.

Enumerar los capitulos internos claves identificados en el
diagndstico de la MMGO. Solo tenga en cuenta los que fueron
evaluados para la empresa.

Asigne una ponderacién que vaya de 0.0 (sin importancia)
a 1.0 (muy importante) a cada factor. El valor asignado a
determinado factor indica la importancia relativa del factor
para qué sea exitoso en la industria de la empresa. Los factores
considerados como aquéllos que producen los mayores efectos
en el rendimiento de la empresa deben recibir los valores mas
altos. La sumatoria de las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

Asigne la calificacion obtenida a cada capitulo. Tenga en
cuenta que las calificaciones se basan en el diagndstico de
la empresa, mientras que la ponderacion de los capitulos se
basan en la industria.

Multiplique el valor ponderado de cada capitulo por su
respectiva calificacion.

Sume los valores ponderados de cada capitulo para determinar
el valor ponderado total de la empresa. A partir de este valor se
conocerd la posicion competitiva de la empresa, esto se refiere
a las ventajas distintivas.

La tabla No 2 muestra de manera prdctica el desarrollo de la
matriz de posicion competitiva para una empresa con aplicacion
del modelo MMGO.
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Tabla No. 2. Posicion competitiva empresa

1.00

*Se refiere al peso o grado de importancia para competidor en la industria asig-
nado la empresa.
** Se refiere al valor obtenido por el capitulo una vez se aplicé el diagndstico.

*** Es el valor obtenido por cada capitulo segun su ponderacion y calificacion.

0,08 10,17 10,25/0,33|0,42|0,50|0,58 | 0,67 | 0,75

*Callificacion obtenida por cada capitulo

Una vez readlizado el andilisis situacional de la  empresa con
aplicacién del modelo MMGO se puede observar el perfil de
posicion competitiva de la empresa analizada.
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POSICION COMPETITIVA

Sin importar el nUmero de capitulos que haya incluido, el resultado
total ponderado puede oscilar de un resultado débil de 1.0 a fuerte
de 4.0, siendo 2.5 el resultado promedio, los resultados mayores a
2.5 indican que la empresa es poseedora de una fuerte posicion
competitiva interna, mientras que los valores por debajo de 2.5
muestran una posicion competitiva interna débil.

Contexto
Oportunidades y amenazas

Diagnostico estrategico externo corresponde al proceso de andlisis
que frata de identificar las principales variables que identifican
las fuerzas del entorno vy las infernas que pueden ayudar o no al
logro de los objetivos definidos. Las variables que identifican las
fuerzas del entorno se analizan en el marco del horizonte de la
prospectiva que como lo indica Michel Godet “La anticipacién no
tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la accion”,
0 sea qué oportunidades y amenazas se observan en el horizonte
dado; mientras las variables que identifican las fuerzas internas se
analizan desde el presente, desde el ahora, es decir, desde las
fortalezas y las debilidades con que se cuenta.

Dado que la prospectiva y la estrategia son generalmente
indisociables, el marco del contexto empresarial se analizard,
desde la prospectiva toda vez que se busca la generacion e
estrategias que cumplan con los requerimientos de anticipar,
adaptar y enfocar como gestion estratégica.
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“La herencia acumulada en andlisis estratégico es muy conside-
rable, el andlisis cldsico en términos de amenazas y oportunidades
provenientes del entorno general, nos muestra que no se puede
limitar, en nombre del beneficio a corto plazo, sélo al andlisis del
entorno competitivo como podriamos deducir de la lectura de
las primeras obras de Michael Porter. Las multiples incertidumbres,
que sobre todo pesan a largo plazo en el contexto general, nos
muestran el interés de la construcciéon de escenarios globales para
esclarecer la eleccion de las opciones estratégicas y asegurar la
perennidad del desarrollo®”

La metodologia estratégica de Marc Giget (1998), es el punto de
partida para establecer los limites entre la exploracion o andlisis
de entorno y las capacidades distintivas de la empresa, que
llevarian a establecer la propuesta en el marco de los escenarios
posibles. De manera grdfica el encuentro entre prospectiva y
estrategia, explica la aplicacion del andilisis el entorno a partir
de la prospectiva y la construccidon de escenarios posibles, que
puedan definir las opciones estratégicas para el empresario una
vez haya visuadlizado el futuro dado por los hechos y tendencias
que enmarcardn el accionar de las empresas y que lo afectard
frente a estas 4 acciones posibles.

. Esperar y sufrir el cambio

. Combatir el cambio

. Preparase para el cambio

. Provocar los cambios deseados

5 Tomado de: La caja de herramientas de la prospectiva Estratégica problemas y
métodos por: Michel Godet. Abril de 2000. Pag. 3
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Lalinea de rumbo estratégico se presenta en el siguiente esquema.

Que puede ocurrir? —, PROSPECTIVA ___, Que se puede hacer
I MONITOREO DEL l T l
CONTEXTO Analisis estructural DIRECCIONAMIENTO
Analisis morfologico ____, ESTRATEGICO
T Escenarios posibles

Coémo lo va hacer
PLAN DE ACCION +—— ESTRATEGIA*— Que se va hacer

Fuente: El autor preparado para el estudio

El andlisis del contexto estard enmarcado en la linea de rumbo
estratégico y se apoyard en el método de andlisis estructural, mor-
foldgico® y la creacidon de escenarios considerado ser muy Util para
estimular la anticipacion y adaptacion a los cambios del entorno
yal capacidades de la empresa, ayudan a identificar los vectores
de direccionamiento estratégicos delimitados en el campo de los
escenarios posibles. Se trata, por consiguiente, de una herramienta
de apoyo a la estrategia y de observacion del entorno a largo
plazo que tiene como objetivo la identificacidon temprana de
aquellos hechos y tendencias que pueden tener un gran impacto
para las empresas a través de las variables ambientales claves y
su correspondiente posicidon competitiva a través de la evalcion
de las capacidades identificadas en el modelo de modernizacion
para la gestion de las organizaciones MMGO. Disenado po r la
Universidad EAN.

El andlisis estructural

Es una herramienta de estructura de orientacion estratégica que
brinda la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una
matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos (al menos
los mds significativos o relevantes) (Godet, 2007). Tiene como
objetivo primordial Identificar la estructura de las relaciones entre

¢ Formalizado por el investigador americano F. Zwicky
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las variables cualitativas, cuantificables o no, que caracterizan el
sector estudiado de la pyme en cuestion, mediante el uso de una
matriz que interconecte todos los componentes de ese sector y
que permita identificar sus variables esenciales.

El andlisis estructural, su elaboracion y su aporte al
direccionamiento estratégico de las Pymes

De forma especifica el andlisis estructural permite establecer las
variables internas y externas que bajo la concepcién asumida por
el consultor o quien desarrolle el estudio se considera relevante.

Ahora bien, dependiendo del marco tedrico es posible que un
mismo sistema de andlisis tenga diferentes variables relevantes,
que deben ser definidas previamente por los que intervengan en
el estudio.

En el caso de la presente propuesta, el andlisis estructural realizado
busca identificar y considerar todas aquellas variables que fueran
sustantivas en la definicidon y explicacion del sector de las Pymes,
considerando desde una perspectiva amplia las variables defi-
nidas por LA MMGO y en lo concerniente al ambiente externo
por las variables genéricas que influyen en la mayoria de las
organizaciones cualquiera que sea sus dmbito de negocio.

Para el andlisis estructural se establecerdn las variables esenciales
del sector de las pymes, las cuales fueron tenidas en cuenta con
base en el andlisis de los procesos del entorno que demarcan
mayor influencia en ellas.

El método tiene como objetivo obtener las principales variables
ambientales claves esenciales, identificar su evolucién en el sec-
tor con el fin de identificar los hechos y tendencias que tienen
mayor capacidad de incidir sobre las variables, asi como para
filtrar y obtener espacios Utiles para el andlisis morfolégico vy la
determinacién de escenarios. Idealmente el andlisis estructural se
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realiza con la participacidon de un grupo de trabajo compuesto
poactores y expertos del sector en cuestion, pero en este caso
se adapta de manera clara y sencilla , con el porpdsito de que el
empresario pueda aplicarlo a su empresa de manera auténoma o
si lo prefiere en compania de un experto.

Fases del método

. Aplicacion diagnostica del MMGO al Pyme.

. ldentificacion de las variables ambientales (externas) claves
del sector de la pyme.

. Seleccionar fuentes de informacién sobre las variables
ambientales.

. Predecir la informacién en hechos y tendencias.

. Construir las matrices MIDI y MIDE.

. Construirlos escenarios y el espacio morfoldgico a apropiado.

Identificacidn, seleccion y determinacion de las
variables Internas e externas del sector
al que pertenece la Pyme

Esta fase lo que busca esidentificar las relaciones entre las variables
que caracterizan al sistema de la Pyme con su entorno (variables
externas) y las variables internas claves definidas en el proceso de
aplicacion de la MMGO.

Una vez establecidas las variables se internas y externas, se define
con claridad y de manera precisa su significado clasificdndolas en:

Tabla No 3. Variables internas y externas

Variables internas Variables externas

Planeacion y estrategia Fuerzas Econédmicas

Fuerzas sociales, culturales y de-

Gestion de mercados ,
mograficas

Modelo de Direccionamiento Estratégico para Pymes



Fuerzas politicas, legales y guber-
namentales

Fuerzas tecnoldgicas
Fuerzas competitivas

El nombre y conceptualizacion de las variables han sido estable-
cidas por el autor para las variables externas teniendo en cuenta
que se pueden generalizar para todos los sectores de la Pymes, Ias
variablesinternas se establecieron y definieron teniendo en cuenta
el MMGO de la Universidad EAN. Estas definiciones y variables
pueden ser modificadas a criterio de quien haga el estudio de
direccionamiento estratégico para la Pyme.

A continuacion se presentan las variables internas y su definicion
de acuerdo al MMGO.

e Principios de
planeacion

* Sistema de
finalidades

1 (misién, visidon y
objetivos)

* Valores
corporativos

e Estrategias
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e Orientacién de la empresa hacia el

mercado

* Planeacion y control del

mercadeo

* Investigacién de mercados

e Comportamiento del consumidor y

2 segmentacion

* Estrategia de producto o servicio

e Estrategia de precio

e Estructura y estrategia de
distribucion

* Estrategias de ventas

* Estrategia de comunicacion

e Servicio al cliente

e Liderazgo

e Participacién y compromiso

3 e Desarrollo y reconocimiento

e Creacion de un entorno vital para
fodos los frabajadores

e Procesos para la estructura

* Manuales y estandarizacién

e Conftrol sobre la estructura

4 e Competencias acorde con la
estructura

» Evolucion de la estructura

e Cohesidn de la estructura

* Planeacion de la produccion de bie-
nes y/o prestaciéon de servicios

e Procesos de produccién de bienes
y/o prestacion del servicio

e Relacion entre ventas y plan de ope-
raciones

e Plan de operaciones y capacidad

» Gestion de calidad

8 * Plan de operaciones, fallas y errores
e Programacién de produccién

» Control de operaciones

* Control de procesos

e Relacion entre ventas y plan de ope-
raciones

e El sistema de operaciones

* Conocimiento de la capacidad

e Desempeno y resultado
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e inversion
* financiacion
rentabilidad
¢ informacion
* Instrumentos
* Procesos

e Estructuracion, seguimiento y
evaluacion del plan de gestidon
humana

e Reclutamiento

* Seleccion

e Confratacion

7 * Induccién

e Capacitacion

e Enfrenamiento

e Promocion

» Evaluacién de desarrollo

e Compensacion

* Bienestar social

* Manejo laboral

e Salud ocupacional

* La preparacion para los mercados
externos

e El talento humano orientado al exte-
rior

* Estrategia de la empresa para expor-
8 tar

e Conocimiento y andlisis de la compe-
tencia internacional

* Diferenciacion del producto

* Diferenciacion del producto

* Flujos de informacidn y control

e Importacion justo a tiempo (jit) el

e Control de calidad a las importacio-
nes

e Normas técnicas

e Andlisis de proveedores

* Politica de importaciones.

e Tramites logistica de importacion

e Flujos de informacion y control
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Logistica * Planeacion logistica

e Relaciones infernas y externas
e Administracién de materiales
» Organizacion

e Control logistico

» Gerencia de logistica

» Competencia logistica

* Indicadores logisticos

* Sistema de informacién

e Gestidn en el sectory /o en la cade-
na productiva

e Confianza que genera la empresa
Asociatividad e Factores de compromiso

* Perfil gerencial para la asociatividad
e Factores también importantes de
éxito en la asociatividad

Comunicacién e e Reuniones
informacion 12 ¢ Informacién datos y conocimiento
e Indicadores pragmaticos tic

» Gente para la innovacion

* Proceso de innovacion

e Relaciones

Innovacién y co- 13 e Organizacion para la innovacion
nocimiento  Tecnologias de soporte

* Medicion de la innovacién

e Cultura innovadora

e Residuos solidos
e Aguas residuales
e Emisiones atmosféricas
Medio e Materias primas y/o insumos
ambiente 14 e Salud y seguridad industrial
» Andlisis del ciclo de vida del producto
* Sistema de gestidon ambiental
* Manejo ambiental
e Registros y documentos

Las 14 variables presentadas y definidas corresponden a las varia-
bles internas, es decir aquellas que afectan la posicion competitiva
de la Pyme, que estando bajo el control de la gerencia tienen una
incidencia importante sobre ciertas decisiones, acciones que esta
tome.
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Determinacion de la importancia y
el grado de desarrollo de las
variables Internas
Para establecer la importancia y el grado de desarrollo o dominio

de las variables internas se propone la elaboraciéon de la matriz de
importancia y desarrollo de las variables internas (MIDE)® .

MIDE - matriz de importancia y desarrollo

Alta A B
Importancia del
componente | Baja C D
organizacional Débil Fuerte
Desempeno Actual’

En esta matriz se distinguen cuatro zonas a saber:

Zona A: Componentes organizacionales importantes con débil
desempeno.

Zona B: Componentes organizacionales importantes con fuerte
desempeno.

Zona C: Componentes organizacionales con baja

importancia, con desempeno débil.

Zona D: Componentes con baja importancia que presentan des-

empeno fuerte.

En la matriz MIDE en el eje de las X se muestra el desarrollo actual
del componente que se valora débil para valores de 1 (mds débil),
y 2. Se considera un desempeno actual fuerte para valores de 3
y 4 (el mas fuerte). Por su parte, en el eje de las Y se presenta la
importancia del componente organizacional para su desempeno

8 Tomada y adaptada de W Toro 2004.
? Tome el dato del diagnostico del MMGO
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competitivo dentro del sector de la PYME, con una valoracion
similar a la antes indicada. Entre los limites de la valoracién 2 y 3
se establecen las divisiones verticales y horizontales que permiten
definir las 4 zonas antes descritas.

Es importante hacer notar que para cada variable interna (com-
ponente) se debe definir la relacion de importancia y desarrollo
que permiten asignar la valoracion entre 1y 4, segin sea el caso
lo cual se efectUa mediante las tablas siguientes.

Tabla No 4. Definiciones de variables internas
relacionadas con la PYME

Modelo de Direccionamiento Estratégico para Pymes




**|a importancia debe ser asignada por el empresario en relacion al desempeno
requerido para competir.
**El desempeno se refiere al valor obtenido en la aplicacién de la matriz MMGO

Nivel de importancia de las variables internas y
grado de desempeno de las mismas por parte de la
pyme analizada

Mide - matriz de importancia y desempeno
(Variables Internas)

1 2 3 4

Debil Fuerte
(Debilidad) (Fortaleza)

*Desempeno actual

Para realizar el andlisis antes descrito se procede para cada una de
las variables internas a establecer la importancia y el desempeno
de esa variable al interior de la PYME.

Conocidas la importancia y el desempeno actual que tiene la

empresa sobre las variables internas se puede definir en profun-
didad las orientaciones estratégicas.
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Variables externas que caracterizan el
sector estudiado

En esta fase lo que busca es identificar las relaciones entre las
variables que caracterizan al sistema de la Pyme con su entorno
(variables externas) Utilizando la misma metodologia que para las
variables internas, se identifican las variables externas que mads re-
lacion tienen con el objeto del sector estudiado, en especial con
las variables ambientales claves.

Tabla No 5. Variables que caracterizan el sector estudiado

Es la dindmica
de las
actividades pro-
ductivas
expresada en

la produccidén
de la economia
medida

por medio del
Producto Interno
Bruto, su tasa de
crecimiento y las
variables asocia-
das a este, como
el consumo, la
inversién, las
exportaciones,
tendencias de
desempleo, ,
tendencia de las
personas a gastar,
tfratados de libre
comercio.

Nivel de
actividad
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Son las orientacio-
nes del Estado a
fravés de sus
poderes que
definen ciertas
caracteristicas de
intervencién por
parte de diferen-
tes entidades a

Politica de
16 regulacién de la Ies
7 actividades
economia :
privadas con
ciertos propdsitos,
generalmente
justificados por
el interés gene-
ral, como son las
tasas de inflacion,
tasas de interés,
tasa fiscales.
Conjunto de
. disposiciones
Marco normativo -
g establecidas por
de supervision,
! el Estado para
permisos y
. normar, aprobar,
17 evaluacion a las I ———
actividades P Y
P evaluar
econdémicas de .
actividades
las Pymes P
economicas, de
la Pymes.
Cambios en Conjunto de
18 gustos y comportamientos
preferencias y actitudes que
] ] afectan el modo
19 Estilos de vida. de vivir de Ias
20 L SUEion diel ﬁuirligc;f;s valores
ingreso :
y creencias.
21 Desempleo
29 Politica del pais Se refiere sl uso
o asignacion de
Cambios en la poder por parte
23 politica fiscal y del gobierno o
monetaria los legisladores
Regulaciones que ofec’rcn el
24 industria de las

gubernamentales

pymes.
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Adelantos

25 -
tecnoldgicos
— Se refiere a
| AdSmETzocon | ios combios
descubrimientos
— tecnoldgicos que
27 Au’romohzoaon producen un
de lainformacion | fyetre impacto en
28 Veliciad en el las empresas y el
desarrollo mercado
tecnoldgico
Barreras de Se refiere a
entarada y salida | aquellos factores
del mercado determinados
por los productos,
29 el mercado, la
competencia, la
calidad, el
servicios y la
rivalidad del
sector.
Productos Son aquellos
sustitutos productos que sa-
fisfacen la misma
30 necesidad pero
con
tecnologias
diferentes o
inferiores
Poder de Fuerzas
negociacion de externa que
31 proveedores y ejercen segun
compradores grado de
confraccion.
3 Intensidad de los

competidores
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Nivel de importancia de las variables
externas y grado de dominio de la
pyme sobre ellas

Para establecer la importancia y el grado de desarrollo o dominio
de las variables externas se propone la elaboracion de la matriz de
importancia y cambio de las variables externas (MID0)° .

Estas variables externas se analizan y presentan graficamente sobre
un plano (Matriz de Importancia y Dominio — MIDO). Se evalud el
grado de dominio que actualmente tiene la Pyme analizada sobre
los mismos. En el eje de ordenadas se representa la importancia
de los cambios; en el eje de las abscisas, el dominio actual. La
estructura de este plano es la siguiente

Mido - matriz de importancia y dominio

Alta A B
: Baja C D
Importancia
del cambio DEBIL FUERTE
(Amenaza) (Oportunidad)
Dominio Actual

En esta matriz se distinguen cuatro zonas a saber:

Zona A: Los cambios criticos, retos de futuro: son los cambios im-
portantes que no se dominan actualmente.

Zona B: Cambios importantes bien controlados.

Zona C: Cambios con baja importancia que no se dominan, no es
grave

Zona D: Cambios poco importantes que se confrolan es, sin duda,
de aquellos que a menudo se habla demasiado

En la matriz MIDO en el eje de las X se muestra la importancia del
cambio de la variable que se valora débil para valores de 1 (mds

0 Tomada y adaptada de W Toro 2004.
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débil), y 2. Se considera un domino actual fuerte para valores de
3y 4 (el mas fuerte). Por su parte, en el eje de las Y se presenta la
importancia del cambio para competir en la industria dentro del
sector de la PYME, con una valoracion similar a la antes indicada.
Entre los limites de la valoraciéon 2 y 3 se establecen las divisiones
verticales y horizontales que permiten definir las 4 zonas antes
descritas.

Es importante hacer notar que para cada variable externa (varia-
ble ambiental clave) se debe definir la relacién de importancia
del cambio y dominio sobre la variable que permiten asignar la
valoracién entre 1y 4, lo cual se efectUa mediante las tablas si-
guientes.

Tabla No 6. Definiciones de variables
externas relacionadas con la PYME
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*la importancia debe ser asignada por el empresario en funcién de influencia de
la variable para el desempeno de la Pyme.

**El dominio actual se refiere al valor asignado a la variable segin sea considera-
da como una amenaza o oportunidad e indica con cuanta eficacia responden
las estrategias actuales de la empresa a dicho factor.

Nivel de importancia de las variables externas y
grado de dominio de las mismas por parte de la
pyme analizada.

Mido - matriz de importancia y dominio
(Variables Externas)

Fuerte |4
3
Debil 2
*Importancia 1
del cambio 1 5 3 4
DEBIL FUERTE
(Amenaza) (Oportunidad)

*Dominio actual

Para realizar el andlisis antes descrito se procede para cada una
de las variables externas a establecer la importancia del cambio
expresada en tendencias y el dominio de esa variable en el entorno
de la PYME. Por otra parte, se incluye la valoracién presente y
potencial de cada variable para las categorias importancia y
dominio, valores que luego se emplean para elaborar la matriz.

Conocidas la importancia del cambio y el dominio actual que

tiene la empresa sobre las variables claves del entorno se puede
definir en profundidad las orientaciones estratégicas.
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El andlisis morfolégico y la
construccion de escenarios

El andlisis morfoldgico permite seleccionar un sub espacio por
medio de la eleccidn de las variables mds importantes establecidas
en el andlisis estructural. A partir de ello se definen los escenarios
con las variables que representan los aspectos mds significativos y
sensitivos para la Pyme analizada.

El andilisis morfolégico ha sido utilizado ampliamente en previsidon
tecnoldgica, por considerarlo en el direccionamiento estratégico
muy Util mediante un andlisis de prospectiva para la construccion
de escenarios mediante la identificacion de las variables demo-
graficas, econdmicas, técnicas, sociales u organizativas ya que
para cada una de esas variables o cuestiones clave para el futuro
se pueden identificar un cierto niUmero de hipdtesis o respuestas
posibles.

El método de construccidén de escenarios que se presenta, busca
explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre
al momento de tomar decisiones y definir estrategias, como
complemento al andlisis estructural previo.

El andlisis morfoldgico requiere la elaboracion de diferentes
hipotesis de futuro para cada variable estratégica o clave, defi-
nidas en el andlisis estructural, con las cuales se componen los
diferentes escenarios eligiendo, para cada variable, una de las
hipotesis previaomente identificadas. De esta manera se obtiene un
nUumero razonable de escenarios posibles entre los cuales se elige
uno o varios “deseables” que se denominan “apuesta” porque
constituyen el futuro por el cual “apuesta” la empresa y a su vez
sustentan la estrategia elegida.

Un escenario es: “un conjunto formado por la descripcion de una

situacion futura y de la trayectoria de eventos que permiten pasar
de la situacion origen a la situacion futura™.

" J.C. Bluety J. Zemor (1970).
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En la Tabla No 6 se presenta el diseno general para la construccion
del espacio morfolégico y la construccion de escenarios.

Tabla No 6. Construccion del espacio morfolégico y la
construccion de escenarios

Variables
ambientales Respuestas probables a lo que puede ocurrir
clave De acuerdo al analisis estructural
CONTEXTO —— =P
Que puede
ocurrir
1 2 3 ?
Demografia
Hechos y tendencias
* ~~__ e a
1 2 3 4 ?
Economia
‘ «--"" - Pt
1 2 3 ?
Tecnologia
L
\ v e
1 2 ?
Cultura
Y T
1 2 3 ?
Legal
P ¢ - - -
1 2 3 ?
Medio A
1
1
T
;
y v v
Escenarios Escenario X Escenario Y Escenarioz | |
coherentes 1,1,2,2,2,1 2,3,2,2,3,2 3,4,3,2,2,1

Fuente: Adaptado de Michel Godet.
El encadenamiento, es decir, la combinacion asociando una hipdtesis de cada

una de las cuestiones no es ofra cosa que un escenario. El espacio morfoldgico
define muy exactamente los futuros posibles.

Modelo de Direccionamiento Estratégico para Pymes




El encadenamiento, es decir, la combinacién asociando una
hipdtesis de cada una de las cuestiones no es otra cosa que un
escenario. El espacio morfoldégico define muy exactamente los
futuros posibles.

El diseno de escenarios

El planeamiento basado en escenarios va al encuentro de los
desafiosylasreflexiones estratégicas para elempresario. Sinun claro
propdsito o direccionamiento, pueden construirse demasiados
escenarios y su contenido no relacionarse directamente con los
problemas estratégicos importantes que probablemente se en-
frentardn en el futuro.

Un escenario es una imagen de futuro que supone una descripcién
de lo que pasaria si llegase a ocurrir, € involucra algunas veces la
precision de los estadios previos que se habrian recorrido, desde el
presente hasta el horizonte de tiempo que se ha elegido.

Para que el diseno de escenarios sea vdlido debe tener las
siguientes condiciones segun Michael Godet:

(a) Coherencia: Implica que debe estar articulodo de manera
razonable y légica respecto a las preguntas claves y las
tendencias del entorno.

(b) Pertinencia: Significa que los estadios previos deben estar
articulados al tema principal y no a otro concepto.

(c) Verosimilitud: Las ideas que contenga el relato deben
pertenecer al mundo de lo creible.

No existe identidad con respecto a la tipologia de los escenarios
pues hay diferentes conceptos al respecto, sin embargo para
efectos de aplicacién del modelo se considera pertinente tener
en cuenta los tipos de escenarios y sus interpretaciones.
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Hay tres tipos de escenarios:

1. Escenarios posibles: todo lo que se puede imaginar a par-
tir del andilisis empirico o estudio detenido de las principales ten-
dencias del entorno.

2. Escenarios realizables: todo lo que es posible teniendo en
cuenta las capacidades y restricciones de la empresa y las opor-
funidades del mercado.

3. Escenarios deseados: se encuentran en alguna parte
dentro de lo posible pero no son todos necesariamente realizables,
por lo que deben ser escogidos a partir de la reflexion estratégica
de la gerencia.

A su vez, los escenarios pueden clasificarse segun su naturaleza o
probabilidad como:

1. Escenarios tendenciales: Corresponden al andlisis e inter-
pretaciéon de las tendencias del entorno de la empresa.

2. Escenario referencial: es el escenario mds probable, sea
que corresponda a una tendencia o no.

Para efectos de clasificaciéon y teniendo en cuenta la naturale-
za de las Pymes se recomienda tener en cuenta el escenario de
naturaleza tendencial.

La rigueza de un egjercicio prospectivo reside en la deteccion y
diseno de los escenarios alternos, por la razon siguiente:

El escenario posible nos indica para dénde vamos. Pero para
donde vamos no es nhecesariomente para donde queremos ir. Los
escenarios tendenciales y referenciales nos senalan que existen
ademdads otros rumbos y caminos, cuyo andlisis nos facilita escoger
el mejor.
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La eleccién entre varias alternativas de futuro hace parte de la
teoria expuesta por otro de los fundadores de la Prospectiva, el
fildsofo Bertrand de Jouvenel para quien el futuro no se puede
reducir a una realidad Unica y lineal, que seria a donde nos con-
duciria el escenario de las tendencias, sino que es necesario
concebirlo como unarealidad multiple, de talmanera que estando
en el presente, podemos asumir que existe, no uno sino muchos,
futuros posibles, los que Jouvenel denomina "futuribles"?

De esta maneraq, el diseno de los escenarios obtiene la funcién de
un instrumento para generar estrategias y tomar decisiones de lo
que podria ocurrir y de lo que se debe hacer.

El modelo prospectivo

Todo proceso prospectivo fiene como punto de mdaximo interés el
diseno de un escenario tendencial o referencial.

Puesto que el trabajo de los escenarios supone conocer las
variables que los integran. Es indispensable realizar una fase previa
para identificar los componentes de que constardn los escenarios.
Estos componentes han quedado definido en las variables internas
y externas de la etapa desarrolladla en el andlisis estructural.

Asimismo, como el diseno de escenarios fiene como proposito ele-
girelmads Utily provechoso, la etapa siguiente serd la determinacion
de estrategias encaminadas a alcanzarlo.

Metodologia

Para la construccién de los escenarios de la pymes estudiada vy su
entorno) se utiliza el método de Andlisis Morfoldgico, el cual es una
forma simple para hacer un barrido del campo de los escenarios
posibles. El principio del andilisis morfoldgico es descomponer en
enforno de la pyme estudiada en varaibles ambientales claves.

12 DE JOUVENEL, Bertrand. "L'art de la conjecture”, Editions du rocher, Paris, 1964.
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Estas variables deben ser tan independientes como sea posible y
han de poder explicar la totalidad del entorno que afecta la pyme
estudiada.

El inventor del andlisis morfolégico, F. Zwicky , pretendia ayudar
a identificar nuevos productos o procesos ignorados hasta el mo-
mento, haciendo un barrido del campo de los escenarios posibles.
En este modelo se busca la construccion de estrategias en funcién
de los hechos y tendencias que marcan los escenarios posibles.

En la tabla 7, se presenta la descomposicidon de los posibles
escenarios en sus respectivos componentes, y en las hipodtesis ini-
ciales de comportamiento de los mismos. Para la enunciacién de
las hipdtesis de cada componente se debe tener en cuenta Ia
siguiente metodologia:

. Identificar las variables claves del entorno de la pyme.
. Buscar informacién en fuentes primarias y secundarics.
. Analizar la informacion.

. Predecir la informacion.

. Generar las hipotesis posibles. (espacio morfoldgico).
. Construir el escenario referencial.

. Proponer la estrategia mds coherente.

Asimismo, como el diseno de escenarios tiene como proposito elegir
el mds Util y provechoso, la etapa siguiente serd la determinacion
de estrategias encaminadas a alcanzarlo.

Teniendo en cuenta la fase del analisis estructural y con base en
las variables externas y componentes se ha disenado las siguientes
tablas XXX y XXX para la construcciéon de los escenarios posibles y
la proyeccion de estrategias apropiadas sgun sea el escenario o
escenarios que se escojan.

Andlisis morfoldégico y espacio morfolégico
Se presenta de forma sencilla la construccion del andilisis y espa-
cio morfolégico mediante la siguiente tabla

13- Autor del modelo de escenarios
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Tabla No 7. Andlisis morfolégico
Estrategia

Variables

Componentes

Respuestas probables a lo que puede
ocurrir

De acuerdo al analisis estructural

1. Nivel de actividad 2. Politica de 1 2:
econdmica del pais regulacion de
la economia
3. Marco normativo de 4. 3. 4
supervision, permisos y
evaluacion a las
actividades
econémicas de las
Pymes
1.Cambios en gustos y 2. Estilos de 1 2.
Fuerzas preferencias vida
demografica
s sociales y
culturales 3.Distribucion del 4. Desempleo 3 4.
ingreso
Politica del pais 2. Cambios en la 1 2.
politica fiscal y
Fu?fzas monetaria
politicas,
legales y
gubername 3.Regulaciones 4. 3 4
ntales gubernamentales
1.Adelantos 2. Automatizacion 1 2.
tecnolégicos de procesos
Fuerzas
tecnolégi
(]
3.Automatizacion 4. Velocidad en el 3 4.
de la informacion desarrollo
tecnolégico
1.Barreras de 2. Productos 1 2.
entrada y salida sustitutos
del mercado
Fuerzas
competiti
vas 3.Poder de 4. Intensidad de 3 4.
negociacion  de los competidores
proveedores y
compradores
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Variables ambientales

clave
CONTEXTO Respuestas probables a lo que puede ocurrir
Que puede ocurrir De acuerdo al analisis estructural y
Hechos y tendencias Trayectoria de posibles escenarios
Fuerzas 1 2 3 ?
Econémicas
‘ Tt A
1 2 3 4
Fuerzas demograficas
sociales y culturales 1
v - o
b ‘ &
1 2 |¥[ 3 ?

Fuerzas politicas, legales
y gubernamentales

1 2 ?
Fuerzas tecnoldgicas
bv e
1 2 3 ?
Fuerzas competitivas
P "
Fuerzasdelmercado | |[ 1 | [ 2 3 ][ 72 ]| |
1
i
v v v
Escenario Escenario Escenario Escenario
E ) h ‘ A B c D | |eeeeeens
Scenarlos coherentes 11,2,2,2,1 232232 232232 34,3221
ESTRATEGIAS A B c D E

4 M. Godet (2000) considera estos escenarios como piezas indispensables a la
hora de apostar por una estrategia
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Por estrategia se entiende la adaptacion de los recursos y
habilidades de la organizacion al enforno cambiante, teniendo
en cuenta que la misma debe ser anficipativa de los hechos
y tendencias que se visulizan a través del andlisis estructural y la
creacion de escenarios por un lado y por el otro debe responder a
las adaptaciones necesarias en cualquiera de las dreas funcionales
de la empresa, con el fin de buscar el enfoque que haga mas
competitivas las pymes

Tener un propdsito estratégico implica tener una vision sobre el
futuro, debe permitir orientar, descubrir y explorar. El sentido de la
orientacion estratégica debe responder alas siguientes preguntas:
2 Qué empresa queremos sere y 3Adonde queremos llegar? Una de
las claves empresariales es tener claro el negocio actual y futuro
ya que no se puede decidir sin saber a donde se quiere llegar.

Teniendo en cuenta el modelo propuesto se acoge la definicion
que presenta IGOR ANSOFF” La estrategia es el lazo comUn entre
las actividades de la organizacion y las relaciones producto-
mercado tal que definan la esencia naturaleza de los negocios
en que estd la organizacion y los negocios que la organizacion
planea para el futuro™.

De la misma forma la estrategia desde el concepto del modelo
es vista como lo plantea HENRY MINTZBERG como plan y como
patron definidas por él como ™ un curso de accidn que funciona
como guia para el abordaje de situaciones. Este plan precede a
la accién y se desarrolla de manera consciente y Funciona como
modelo en un flujo de acciones. Se refiere al comportamiento
deseado, y por lo tanto la estrategia debe ser consistente con el
comportamiento, sea ésta intencional o no.”

Los tres primeros grandes pasos del pensamiento y anticipacion
estratégica estdn orientados por la plataforma estratégica de la
empresa como son, la declaracion de Valores, Misidon y Visidon. Aun
cuando representan aspectos bastantes conocidos en los Ultimos
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ejercicios de orientacion estratégica propuesta a la Pymes , cabe
destacar el valor significativo de estas formulaciones y su lugar
central dentro de la gestion estratégica.

La declaracion de valores, nos refiere en este caso alos plasmados
en el coédigo de ética o de conducta de la organizacion, o
aquellos modos de conducta deseados que forman la cultura
organizacional es decir como se hacen los cosas aqui, sino que se
refieren alos Valores Estratégicos que representan las convicciones
o filosofia de la Alta Direccidon respecto a qué nos conducird al
éxito, considerando tanto el presente como el futuro.

Estos valores, dejan ver los rasgos fundamentales de lo que es la
estrategia empresarial y que se pueda convertir en una ventaja
competitiva, entonces estaremos hablando del valor estratégico
de la empresa. La aclaraciéon de valores entonces Tener un
acuerdo claro y abierto sobre estos valores para establecer las
prioridades significativas de la organizacion.

Una lista de valores estratégicos es un material de consulta al
alcance de la mano al poner en marcha la estrategia. Existe un
numero muy grande de factores que podrian considerarse valores
estratégicos. Unos son mds estables y universales mientras otros
tienen un cardcter mdas bien situacional, es decir son apropiadas
a las circunstancias del entorno que mueve a las organizaciones.
Para su buen uso la organizacién debe concentrarse en ocho a
diez valores centrales y que estos sean los que ostenten el mayor
impacto sobre su futuro.

Se listan algunos valores estratégicos que se considera Utiles para
el desempeno competitivo de las pymes.

Compromiso con el cliente: Este valor implica una posiciéon de
compromiso total con el cliente satisfaciendo todas sus necesida-
des y expectativas de manera que se constituya en la base del
patrimonio moral de la empresa.

Excelencia operacional: El concepto de eficacia de los proce-
sos ocupa en el presente un lugar de primera fila dentro de la ges-
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tion empresarial. Ser excelente, agil y confiable en sus procesos se
constituye en un valor estratégico para la mayoria de las empre-
SQs.

Capacidad de aprendizaje: es un valor estratégico consi-
derado universal que implica pasar de la Solucidon de Problemas
al Aprendizaje Organizacional, que se constfituye en valores
agregados para los clientes internos y externos.

Recursos Humanos: Las colaboradores son el activo mds impor-
tante y sise asume su desarrollo y bienestar total, este valor puede
tener un cardcter marcadamente estratégico.

Etica:Todos esperamos y necesitamos confiar en que estamos
frente a alguien que opera éticamente su empresa, es decir, con
transparencia, sinceridad, compromiso y la responsabilidad social
que le corresponde segun sea su escala de actividades.

Calidad: Es un valor determinado de antemano. No cabe pensar
sU ausencia en el mercado altamente competido con exigente de
parte de los clientes.

Imagen: Es importante para la empresa ser identificada por
sus rasgos distintivos o liderazgo. El valor Imagen conlleva a la
identificacion de todos los elementos visibles y no visibles que
generan informacién para los clientes constituyéndose en el
posicionamiento con sentido para el mercado.

Innovacion: Es un valor que tiene asociados altos costos y riesgos
ya sean estos tecnolégiocs o coemrciales.Implica conocer y en-
tender los cambios en los hdbitos gustos y presfrencias, algunas vcs
con ideas no comprobadas pero que hacen parte de la anticiap-
cion estratégica que debe tener una empresa sobresaliente.

Seguridad: Es un valor estratégico en aquellas industrias donde se
requiere de la confiabilidad del saber hacer de la empresa.
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Diversion: Cada vez mds las empresas encuentran productivo
que sus lugares de frabajo sean vistos por los clientes, empleados o
ambos como lugares divertidos.

Ambiente: Como la Seguridad, este valor serd de extrema
importancia para las industrias con fuerte impacto en el medio
ambiente, ya sea a fravés de sus productos o procesos.

La declaracion de valores estratégicos es en si un logro significativo
para la empresa, pero es tan sdélo un paso muy importante en
la gestion estratégica. Una vez se tengan definidos los valores
estratégicos es importante concentrarse en el correcto plan-
teamiento de la misidn y vision de la empresa de la empresa.

Mision

Expone el por qué de la existencia de la organizacion y el qué
debe hacer. Es el propdsito duradero de la empresa y marca la
direccion a seguir en lo referente a las necesidades a satisfacer,
los clientes, la tecnologia y los valores estratégicos que servirdn de
guia para el accionar de la empresa.

La formulaciéon de un propdsito duradero es lo que distingue
a una Organizacion de ofras parecidas.

La Mision identifica el alcance de las operaciones o las actividades
de una Organizacion en los aspectos del producto y del mercado,
las necesidades a satisfacer, los clientes, la tecnologia y los valores
estratégicos que servirdn de guia para el accionar de la empresa.
La Misidnindicala manera como una Organizacion pretende lograr
y consolidar las razones de su existencia. La Mision de la Empresa
es la definicion del negocio; esta definicidon debe condicionarme
al logro de la Vision.
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En general la mision debe describir

. En que negocio estamos

. El propdsito

. Los clientes

. Los productos (servicios)

. El mercado

. Elementos diferenciales (fecnologia, recurso humano.)

Vision estratégica

Una Vision estratégica indica las aspiraciones de la administraciéon
para con la Organizacioén, proporcionando una vista panordmica
de "en que negocios deseamos estar, hacia dénde nos dirigimos
y la clase de compania que estamos tratando de crear”. Explica
en forma detallada una direcciéon y describe el punto de destino.
“sHacia dénde nos dirigimos desde aqui, en cudles necesidades
del cliente y segmentos del comprador necesitamos concentrarnos
y cudldebe serla configuracién de negocios de la Companiaenlos
Proximos........ anose”, corresponde al pensamiento y anticipacion
estratégica de quien dirige la organizacion y responde a los
cambios del entorno.

Como lo propone Jhon Baker la vision tiene unas caracteristicas
especiales a saber, que deben ser tenidas en cuenta al momento
de formularla.

. Es formulada por los lideres de la Organizacion
. Amplia y detallada

. Integradora

. Coherente y consistente

. Dimensidn de tiempo

. Positiva y alentadora

. Clara y entendible por todos

. Debe ser difundida interna y externamente

. Debe ser realista y posible.
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Estrategias

Para el presente trabajo se define la estrategia como el objetivo y
las acciones que es necesario realizar para lograr el “escenario o
escenarios apuesta*

El punto de partida de la estrategia arranca el proceso mediante
la creacion de unos valores estratégicos una Vision aglutinadora y
una clara Mision corporativa.

La elaboracion de la estrategia tiene lugar mediante la traduccion
de las ideas expresadas en la mision y visibn en aspectos
especificos tanto internos (desarrollo de capacidades) como
externos (comprension del entorno), se trata, en definitiva, de llevar
a cabo un proposito estratégico, que cumpla con los principios
de la estrategia propuestos en el modelo a saber: anticipacion,
adaptacion y enfoque.

En la nota fitulada zQué es Estrategiae del Profesor Michael
Porter publicada en la Revista INCAE, Vol. X, N°1, 1997, pp 35-
52. En la misma el Profesor Porter plantea las diferencias entre
Eficacia Operativa y Estrategia, los requerimientos para que una
estrategia se constituya en una ventaja competitiva sustentable,
la vinculaciéon entre estrategia y crecimiento rentable y el papel
de los lideres en la definicion e implementacion de las politicas
estratégicas empresariales.

Para el profesor Porter no existe una clara la falta de distincion
entre eficacia operativa y estrategia. No obstante tanto la eficacia
operativa como la estrategia son esenciales para un desempeno
superior. La eficacia operativa (EO) significa ejecutar actividades
similares “mejor” que los rivales. Incluye la eficiencia, pero no se
limita a ella En contraste, el posicionamiento estratégico significa
ejecutar actividades “diferentes” de la de los rivales, o ejecutar
actividades similares en “formas diferentes”.

La competencia de eficacia operativa amplia la frontera de

productividad, elevando los estdndares para todos, este hecho
se puede considerar como una ventaja competitiva interna,
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sin embargo, aunque esa competencia produce un aumento
absoluto de la eficacia operativa, no produce una mejora relativa
para nadie si no se desarrollan ventajas competitivas externas es
decir con significado para el mercado .

El objetivo es permitir a los gerentes de las Pymes, la posibilidad de
la eleccion del modelo de estrategias, que con mayor precision
se adapte a las condiciones de empresa, posicion competitiva,
sector, entorno y momento en el horizonte de tiempo.

Mapa de direccionamiento
y camino estrategico

Un Enfoque de Estrategia Empresarial

Hablar de direccionamiento y camino estratégico, implica conocer
muy bien las dos variables estratégicas de cualquier negocio como
son. La posicién del negocio y el atractivo del mercado, existen
diferentes formas de averiguarlas respectivamente, que van desde
el andlisis cualitativo hasta el modelo cuantitativo propuesto por
Fred David. El frabajo es dispendioso pero muy importante toda
vez que es responsabilidad de todo gerente ubicar en un plano
cartesiano el punto de interseccidon que lo orienta en la toma de
decisiones. Una vez conocido el punto referido se proponen para
la toma de decisiones, tres opciones estratégicas que van desde el
crecimiento intensivo hasta la reduccién o eliminacién del negocio
o unidad estratégica de negocio y en Ultimas mantenerse en el
mercado puede también ser una estrategia. Para una posicidon
infermedia se recomienda la penetracion del mercado o el
desarrollo de productos.

De manera grafica con la figura 1, se muestran las diferentes
orientaciones por las que pude optar un gerente al momento
de tomar decisiones, simultdneamente se prepard un modelo
que refiere las diferentes situaciones encontradas, el objetivo y la
estrategia respectiva y el cémo y la accidn estratégica.
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Figura No 3. Matriz de Direccionamiento Estratégico
Posicion Competitiva de la empresa
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) AR | R

Fuente: El Autor

El direccionamiento estratégico no solo debe ser una buena
intencidn, sino el resultado de confrontar como estd la empresa
(matriz MIDE y de posicidon competitiva) y cual es la situacion del
enftorno o que tan atractivo puede llegar a ser para la empresa el
mercado. (Matriz MIDO y andlisis estructural).

Diversificarse, integrarse o crecer intensivamente, estas opciones
solo se pueden Crecer al infterior del mercado de referencia,
al interior de la industria o por fuera dela industria pueden ser
opciones estratégicas que se deben evaluar si el gerente conoce
el atractivo (situaciéon del entorno) vy la posiciobn competitiva
(andlisis Interno), veamos los principales factores que componen
estas dos grandes variables:
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Posicion competitiva

. Participacion en el mercado.

. Ventaja diferencial.

. Capacidad Gerencial.

o Capacidad Financiera.

. Capacidad Tecnolégica.

. Capacidad Administrativa.

. Capacidad Comercial.

. Capacidad de Investigacion y Desarrollo.

Atractivo del mercado

. Tasa de crecimiento del mercado.

. Tamano del mercado.

o Barreras de entrada y de salida.

. Numero vy fipo de competidores.

. Requisitos tecnoldgicos.

. Cambios demograficos.

. Ciclo econdmico.

o Factores culturales y sociales.

. Factores politicos y legales.

. Poder de negociacion de proveedores.
. Poder de negociacion de distribuidores.
. Poder de negociacion de los consumidores.

Las variables relacionadas anteriormente, permiten comprender
los ambientes que rodean a todas las Pymes cualquiera que sea
su sectory en menor o mayor grado explican en parte el éxito o
fracaso de las mismas. Es tarea importante conocer las tfenden-
cias y mega tendencias que afectaran a la organizacion, para
predecir de manera objetiva el futuro que

le puede esperar a la organizacién que se preside. Y com generar
una estrategia anticiaotiva de los hechos que afectaran la empresa
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ya sea de manera positivo o negativa. La figura 2, enmarca de
manera prdcticalosambientes querodeanalaorganizacion, desde
las variables controlables que corresponden al micro ambiente 'y
que dan informacidn precisa sobre a la posiciobn competitiva de
una empresa, hasta las variables del macro entorno que afectan
a todas las organizaciones y que dependiendo de su evolucion y
comportamiento se pueden constituir en amenazas u oportunidad

Figura No 3. Macro, micro y ambiente interno
de la organizacion

Desarrollo
Comercial

Ambiente
Interno

Macroambiente

&
19ueyed wo D Microambiente

Fuente: El autor

Teniendo en cuenta los diferentes ambientes que rodean a la
organizacion y fomando como modelo las maftrices expuestas por
Fred David (paginas 187 - 189), y teniendo en cuenta las variables
para medir el atractivo del mercado vy la posicion competitiva, a
continuacion se ilustra el procedimiento para definir el direccio-
namiento estratégico que puede seguir la empresa en conjunto,
veamos:
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Matriz de posicion competitiva

La matriz de posicidn competitiva, resume las fortalezas y
debilidades de la organizacion en los aspectos claves infernos en
el desempeno total de la firma:

Direccion estratégica. Gestion del conocimiento. Comunicacion e
informacion. Gestion de mercadeo. Importaciones y exportaciones.
Gestion financiera. Gestion de operaciones. Gestion humana.
Estructuray cultura organizacional. Asociatividad. Gestion ambiental.

Esta matriz forma parte esencial del marco analitico de la
formulacion de la estrategia y ofrece respuesta a cuatro
importantes preguntas acerca de la posicion estratégica de la
firma y su orientacién en la foma de decisiones.

Procedimiento para la elaboracion de la matriz

1. Cualessonlafortalezasy limitaciones claves de la organizacion?

2. Cual es al importancia relativa de cada fortaleza o debilidad
(ponderacion)?

3. Cada factor representa?

Una debilidad mayor  (Calificar con =1)
Una debilidad menor  (Calificar con =2)
Una fortaleza menor  (Calificar con = 3)
Una fortaleza mayor  (Calificar con =4)

4. Cual es el resultado total ponderado de la empresa, que se
obtiene del andlisis? El resultado estd por encima o por debajo
del promedio de 2.502 Una calificacion por encima, significa
que la firma presenta una posicion competitiva fuerte o
media, por lo que estrategias de crecimiento intensivo serian
apropiadas para este caso.
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Tabla No 8. Matriz de Posicion Competitiva

1.00

*Se refiere al peso o grado de importancia de la variable para competidor en la
industria.

** Se refiere al valor obtenido por el capitulo una vez se aplicd el diagndstico
MMGO

*** Es el valor obtenido por cada capitulo segun su ponderacion y calificacion.
Adaptado de Fred David. Gerencia Estratégica

Los pesos y valores apropiados deberian ser asignados por
los estrategas o por el grupo de gerentes encargados de la
auditoria interna.
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Matriz de atractivo del mercado

La Maftriz de Afractivo del Mercado resume las Amenazas y
Oportunidades que presentan los factores claves del entorno
Como son:

. Tasa de crecimiento del mercado, Tamano del mercado,
Barreras de entrada y salida, Numero y tipo de competidores,
Requisitos tecnoldgicos, Cambios demogrdficos, Ciclo
econdmico, Factores culturales y sociales, Factores politicos
y legales, Poder de negociaciéon de proveedores, Poder de
negociacion de distribuidores y Poder de negociacion de los
consumidores

La matriz forma parte esencial del marco analitico de la
formulacion de la estrategia y ofrece respuesta a cuatro
importantes preguntas, acerca de la posicion estratégica
externa de la empresa y su orientacion en la toma de deci-
siones.

Procedimiento para la elaboracion de esta matriz

1. Cuales son las Amenazas y Oportunidades medioambientales
que enfrenta la firma?

2. Cuadlesalimportanciarelativade cada Amenazay oportunidad
para el desempeno total de la firma?

3. Cada factor representa?

Una Amenaza mayor (Callificar con =1)
Una Amenaza menor (Calificar con =2)
Una Oportunidad menor (Calificar con = 3)
Una Oportunidad mayor (Calificar con = 4)

4. Cualeselresultado total ponderado de la firma, que se obtiene
del andlisise. El resultado estd por encima o por debajo del
promedio de 2.502 Una calificacion por encima significa que la
firma se mueve en un mercado atractivo porlo tanto estrategias
de fipo crecimiento infensivo pueden ser apropiadas.
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Tabla No 9. Matriz de Aaractivo del mercado

Empresa:
Factores | *Ponderacion | **Calificacion | ***Valor
Externos ponderado
Claves
[ )
total 1.00

*Se refiere al peso o grado de importancia de la variable para competidor en la
industria.

** Se refiere al valor obtenido por la variable para indicar con cuanta eficacia
responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor.

*** Es el valor obtenido por cada variable ambiental clave segin su ponderacion
y calificacién.

Adaptado de Fred David. Gerencia Estratégica.2007 Pearson Prentice Hall

Los pesos y valores apropiados deberian ser asignados por
los estrategas o por el grupo de gerentes encargados de la
auditoria interna.

Segun sea la situaciéon encontrada, en el siguiente cuadro
se propone, el objetivo, la estrategia el cobmo y la accidon
estratégica para lograrla.

El Gerente estratégico puede utilizar una o mds estrategias
alavez.
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Cuadro resumen de opciones estrategicas para su empresa

Para crecer al interior del mercado de referencia

e Desarrolle la
demanda primaria
Buscando hacer cre-
cer el mercado

e Usos mds frecuentes.
e Mds consumos por ocasion.
e Ofrecer nuevos usos

* Aumente la partici- | * Mejorar el producto o los servicios ofertados.
pacion del mercado. | ¢ Reposicionar la marca.

Afrayendo e Reducir el precio.
compradores de la * Mejorar la distribucion.
competencia e Organizar acciones de promocion
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e Gane mercados:
Mediante una estra-
tegia de adquisicion
o por la creacién de
empresa conjunta.

e Compra de una empresa competi dora
para tomar su cuota de mercado.

e Creacion de una empresa conjunta para
confrolar una cuota de mercado. Alianza.

e Defienda la
posicion de
mercado:

Proteger la cuota

de mercado posei-
da (red de clientes,
red de distribuidores,
imagen) reforzando
el marke—ting opera-
cional.

* Mejoras menores de producto y
reposicionar.

* Estrategia defensiva de precio.

e Aumentar la red de distribucion.

e Refuerzo o reorientacion de promociones.

*Racionalice el mer-
cado: Reorganizar los
mercados con bajo
crecimiento reducir

costos y aumentar efi-

cacia del marketing
operativo.

e Concentrarse en los segmentos mds renta-
bles.

e Recurrir a distribuidores mds eficaces.

e Reducir el nUmero de clientes, fijando exi-
gencias de cantidades minimmas por pedi-
do.

e Abandonar de forma selectiva ciertos seg-
mentos.

*Organice el mer-
cado:

Intentar mejorar la
rentabilidad de la
activirdad del sector
ante entes de control

* Establecer reglas o directrices en las prdcti-
cas competitivas con el apoyo de los pode-
res publicos.

» Crear organizaciones, para informar a los
mercados.

e Buscar acuerdos sobre reduccion o estabili-
zacion de la produccion.

Modelo de Direccionamiento Estratégico para Pymes




* Identifique

nuevos

segmentos:

dirigirse a

nuevos

segmentos de usua-
rios en el mismo mer-
cado geogrdfico

¢ Infroducir un producto industrial en un
mercado de consumo.

e Vender el producto a otro grupo de
compradores situdndolo de forma diferente.

e Infroducir el producto en otro sector
industrial.

* Busque nuevos ca-

nales de distribucion:

introducir el
producto en otro
canal de
distribucion
suficientemente dis-
finto a los

circuitos existentes

* Distribuir en otros canales.

e Desarrollar la venta directa.

e Generar franquicias.

e Buscar nuevos segmentos de
consumidores.
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Posicion competitiva fuerte, atractivo
del mercado alto

Situacioén
encontrada: Crecimiento intensivo

objetivo

estrategia Desarrollo del mercado
(Aumentar las ventas de productos
actuales en mercados actuales)

Como Accion estrategica
e Adicione

caracteristicas:
Anadir funciones o
caracteristicas al
producto de manera
que se extienda a
NUEevos

segmentos del mer-
cado.

e Aumentar la polivalencia de un producto
anadiendo funciones.

e Anadir un valor social o emocional a un
producto utilitario.

*  Mejorar la seguridad o el confort de un
producto

e Amplie la gama de
productos:
Desarrollar nuevos
modelos, nuevos ta-
MAanos o

varias versiones del
producto
correspondientes a
diferentes

niveles de calidad

e Desarrollar nuevas presentaciones, formas
O composiciones
e Aumentar la linea de productos.

*Reformule una linea
de productos:
Restablecer la
competitividad de
productos obsole-

tos o inadaptados,
remplazdndolos por
productos mejorados
en el plano funcional
o tecnoldgico

e Introducir una nueva generacion de pro-
ductos mejorados.

e Lanzar una gama de productos ecoldgi-
cos, compatibles con el enforno.

e Mejorar la estética de los productos
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e Mejorar la calidad:
Mejorar la forma en
que un producto
ejerce las funciones,
formando parte de
un conjunto de atri-

butos

* Fortalezca la
posicién

competitiva

Absorber o controlar
los competidores mas
representativos

Disefar panel de atributos deseables por
diferentes grupos de compradores.
Establecer normas y programas de cali-
dad en funcidon de las necesidades de los

clientes.

¢ Neutralizar a un competidor que amenace
el negocio.

e Alcanzar economias de escala.

e Tener acceso a redes de distribucion o a
segmentos de compradores

e Vender la unidad de negocio si no mejora
sU posicion competitiva.
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Posicion Competitiva Fuerte, Atractivo
del Mercado Medio hacia Abajo

Situacion Mantener y reenfocar con gestiéon
encontrada: selectiva
objetivo
estrategia Diversificacién concéntrica, de con-
glomerado y horizontal, alianzas estra-
tégicas.
Como Accion estrategica

* Desarrollar
productos relaciona-
dos

(diversificacion
concéntrical)

e Desarrollar nuevos productos que
compensen las estacionalidades.
e Ofrecer los productos a precios altamente

competitivos.

e Desarrollar
productos no

relacionados
(Diversificacion de
conglomerado)
Entrar en actividades
nuevas sin relacion
con sus actividades
fradicionales, tanto
en el plano tecno-
|6gico como en el
comercial

e Desarrollar nuevos productos aprovechan-
do las oportunidades de mercado y la
posicion competitiva dominante.

* Desarrollar produc-
tos nuevos no relacio-
nados para clientes
actuales
(Diversificacion

horizontal)

e Enfrar en nuevos negocios aprovechando
el posicionamiento de la empresa con los
clientes actuales.
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e Asociarse
Cuando las
capacidades
distintivas se

complementan

¢ Reducirse
Cuando la
organizacién es uno
de los competidores
mas débiles en la
industria

¢ Venta

Cuando las
estrategias de
asociacion,
reduccién, no han
sido fructiferas

e Proponer las estrategias en sus
escenariosmas optimistas y en su orden,
asociacioén, reduccion y venta.
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Situacion Posicion competitiva mediq,
encontrada: atractivo del mercado Medio
objetivo Asociacion Reduccioén o cerrar
estrategia
Asociacion, reduccién, venta.

Como Accion estrategica

Buscar un socio que
le complemente
actividades donde
no se es fuerte

Alianza estratégica, concentre actividades
en dreas pequenas o venda la empresa si No
muestra senas de mejoramiento.

Opciones estrategicas

Se describen las diferentes opciones estratégicas por la que puede
optar la gerencia segun sea la posicion compeitiva y el atractivo
del mercado. Es importante tener en cuenta la direccidén de la
flecha, pues se sugiere que ese sea el camino a seguir.

POSICION COMEPTITIVA
empresa T

Fuerte Media débil
Alto
1] [2][3 arn
Crecimiento Crecimiento
Intensivo Selectivo
Medio
5 7 6
ATRACTIVO
Mantenerse
DEL MERCADO ‘ ‘
Bajo N
Crecimiento Aséciese
Diversificado Reduzca
operaciones,
venta o cierre
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