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El MIIGO®y el MMGO®:
herramientas para el

®| cambio planeado en las
organizaciones

uando se habla de andilisis situacional y rutas de

mejoramiento, como en este caso del Modelo
de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones
(MMGQ®) y del Modelo de Intervencidon e Innovacion
de la Gestion para las Organizaciones (MIGO®), hay
que acudir y apoyarse por obligacion en los conceptos
del desarrollo y comportamiento organizacional de las
décadas entre 1950 al 2010, y las ensenanzas de este
movimiento gerencial norteamericano que continda y
se sigue utilizando, principalmente en lo que concierne
al constructo de cambio planeado (Morgan, 1989;
Mondy y Noe, 2005).

De hecho, todas las organizaciones son seres vivos
complejos que estdn en continuo cambio, supeditados
a una serie de variables complejas que algunos autores
las denominan de contfingencia (Robbins, 1999, pp. 21-
22) y que hacen que el cambio en ellas sea dindmico.

Lippit, Watsony Westley (1958, p. 128), afirmaban que
el cambio se producia de manera progresiva a través
de siete fases de desarrollo; el sistema cliente descubre
su necesidad de asistencia, a veces estimulado por
el agente de cambio —asesor externo o interno—; se
establece y define la relacidon de asistencia; se identifica
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y aclara el problema de cambio; se examinan las
posibilidades de cambio alternativas y se establecen
metas o infenciones de cambio; se emprenden esfuerzos
de cambio en la situacién de realidad; el cambio se
generalizay se estabiliza y larelaciéon asistencial termina,
o bien se define un tipo distinto de relacion permanente

En este planteamiento el MMGO® cobra fuerza en
las fases una ala cuatro, y el MIIGO® en las fases seis a la
siete, ala luz de estos autores.

Oftros autores que mejor explican el concepto de
cambio son Lewin (1951), citado por Rodriguez (2011)
y Garzdn (2005, p. 96). Quienes plantean que tanto los
seres humanos como |as organizaciones se mueven
dentro del marco de un espacio psicoldégico o de
vida, o un campo de fuerzas. Lo que significa que las
organizaciones —sus realidades— estdn intfimamente
arficuladas e intferdependientes con su entorno. En
este sentido, el comportamiento de las organizaciones
es explicado por la relacion mutua entre la totalidad
de los factores o fuerzas que la componen e inducen
la condiciobn momentdnea de su vida, asi como su
esfructura y su entorno.

Segun Rodriguez (2011) y Garzon (2005, p. 96), para
Lewin un proceso de cambio planeado fiene buenos
resultados si pasa por tres pasos:

Descongelamiento: su objetivo es lograr que a la
gente de una organizacion le resulte muy evidente la
necesidad del cambio, para que puedan comprender
y aceptar que este debe ocurrir y es posible hacerlo. Se
busca de esta manera que la gente en la organizaciéon
se desarraigue de los comportamientos o prdcticas que

quieren modificarse.
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Segun Ortizy Pérez (2010), conlas organizaciones pasa
lo mismo. Las empresas se deciden a emprender cambios
cuando estdn muy mal y tienen temor de perecer,
cuando estdn regular y quieren mejorar o cuando estdn
muy bien posicionadas y quieren mantenerse.

Para que la gente se decida a iniciar o asumir un
cambio, primerohay quelograrque sientaninsatisfaccion
con el estado actual; en segundo lugar, hay que lograr
despertar una gran motivacion para alcanzar el estado
deseado al que se llegaria a fravés del cambio. En
cualquiera de estos dos estados, el agente de cambio,
que puede ser un gerente, un consultor —externo o
inferno— o una combinacién de ambos, utilizan alguno
de estos tres sentimientos o situaciones: el temor, el
deseo de mejoramiento o la aspiracion de mantenerse
como los mejores (Garzon, 2005, p. 97; Robbins, 199%9b,
pP. 642-643).

En relacion con el tema abarcado en esta investiga-
cion, la herramienta para lograr este descongelamiento
es la aplicacion de los instrumentos del MMGO®, con la
cual se realiza un andlisis situacional y se evidencia el
estado de la gestion ala luz de los 16 componentes que
constituyen el MMGOQO® en el plano de los cuatro esta-
dios' (Pérez et al., 2009, pp. 25-45).

! Para un mayor conocimiento del Modelo de Modernizacion para la Gestidn de
Organizaciones, y su rol como punto de partida para el Modelo de Intervencién
e Innovacién de la Gestién para las Organizaciones se recomienda revisar a
Pérez, R., y Ocampo, D. (2015). Modelo de intervencién e innovacién para
la gestidon de organizaciones (MIIGO®): marco general. Publicacion digital en
Researchgate.net. DOI: 10.13140/RG.2.1.1471.3768. Recuperado de https://
www.researchgate.net/publication/276274321_Modelo_de_intervencin_e_
innovacin_para_la_gestin_de_organizaciones_%28MIIGO®%29_Marco_

General
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Avance o cambio: en este paso se desarrollan las
actividades con las cuales se aprenden e infroducen
los nuevos comportamientos y procesos. Hacen parte
de esta fase la formacion y entrenamiento de la
gente, el establecimiento de nuevos procedimientos de
trabajo y de relaciones y la determinacion de la ruta
de mejoramiento desglosada en los planes de accion
que deberdn desarrollarse. Para afianzar el proceso
de cambio es clave la identificacion y designacion de
agentes de cambio, grupos especiales y otras formas
de trabajo que permitan llegar a todos los niveles de
la organizacién, quienes deberdn hacer sus mejores
esfuerzos en generar las condiciones necesarias para
que las personas sean creativas en su trabajo, a la vez
que puedan convertir las motivaciones externas (las de
la empresa) en internas —las de cada persona—, que
les ayuden a aceptar y manejar el cambio propuesto
(Robbins, 1999c, pp. 644-649).

Asi como el paso anterior es del resorte del MMGQO®,
este paso, y a la luz del planteamiento de Lewin y
Robbins, es propiamente el desarrollo del MIIGO® en toda
su extension, que muestra las actividades de manera
discriminada para mejorary avanzar de estadio a estadio.

Recongelamiento: finalmente se estabiliza a la
organizacién en un nuevo estado de equilibrio, sobre la
base de la ruta de mejoramiento o el cambio que se
infrodujo o que se haya trabajado.

Michaels et al. (1983, p. 9). propone ocho pasos
para adaptar a una organizacion al medio ambiente: el
entorno de las organizaciones estd lleno de amenazas y
oportunidades que se convierten en demandas para un
organizacion; infernamente las organizaciones poseen
una serie de aspectos fuertes y debilidades, son las que
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determinan las capacidades con las cuales se ofrecen
productos —tangibles e intangibles— a la sociedad;
de acuerdo a la capacidad anterior, la organizacion
se mueve o se adapta frente a su entorno de manera
buena, regular o pobre; cuando la adaptacion es
inadecuada surge la necesidad de definir un problema;
de esta definicion surgen una serie de soluciones
estratégicas, con las cuales la organizacion podria tener
un mejor dominio de su entorno; se selecciona la mejor
opciéon estratégica para desarrollar; se implementa la
opcion y finalmente, del cambio organizacional que se
deseaq, logrado por la accién estratégica desarrollada.

Bajo este enfoque, el MMGO® se acondiciona muy
bien a los puntos uno al cuatro, mientras que con el
MIIGO® se desarrollarian los puntos cinco al ocho.

Segun Burke (2011, pp. 209-228), el proceso de cambio
organizacional fiene de manera resumida los siguientes
seis aspectos: diagndstico, determinacion de objetivos,
definicion de estado de transicion, desarrollo de estrategias,
evaluacion y estabilizacién. Estos pasos se desarrollan con
el MMGO®-MIIGO® de la siguiente manera (Tabla 1.1):
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Tabla 1.1 Los seis aspectos de Burke en el proceso de cambio
organizacional a través del MMGO® y del MIIGO®.

Aspectos proceso cambio
organizacional

Desarrollo con el MMGQO® y MIIGO®

1. Diagndstico de la situacion
presente, incluyendo la necesidad
de cambio.

Se desarrolla con la aplicaciéon de las
matrices del MMGQO®.

. Determinacién de objetivos y
definicién del nuevo estado o
situaciéon después del cambio.

. Definicién del estado de transicion
entre el presente y el futuro.

Se determina observando las curvas
resultfantes de la aplicacién del
MMGOQO®y el nivel en cada descriptor.
Se define la ruta de mejoramiento
observando el nivel siguiente en que
quedd cada descriptor, para aquel
o aquellos componentes mads criticos
y definitorios de acuerdo con la
realidad de cada empresa.

. Desarrollo de estrategias y planes
de accién para dirigir esta
transicién.

Desarrollo de la ruta de mejoramiento
con el MIIGO®.

. Evaluacién del estado de cambio.

Aplicacién de las baterias de
indicadores del MIIGO®.

. Estabilizacién de la nueva situacion
y establecimiento de un equilibrio
entre la estabilidad y la flexibilidad.

Realimentacién al resultado de la
aplicacion del MIIGO® y sus baterias
de indicadores. Fortalecimiento y
rediseno de ruta de mejoramiento,
de acuerdo con los resultados de
aplicacion.

Fuente. Basada en Burke (2011b).

10




Guia para el componente de analisis y vigilancia del entorno econémico

Retomando el MMGOP®

aradesarrollarelModelo de Intervencién e Innovacion

de la Gestion para las Organizaciones (MIIGO®) se
debe recordar, de manera obligada, los resultados
arrojados por el Modelo de Modernizacion para la
Gestion de Organizaciones (MMGO®) en su primera o
segunda aplicacidén, en los aspectos valorados como
potencialidades y aquellos en los cuales debia mejorar
—problemas—.

Es aconsejable que se realice una segunda o ter-
cera aplicacién, para determinar el nivel en que se ha
modificado la Ultima evaluacion acerca de los com-
ponentes del MMGO®-MIIGO® evaluados con mayor
potencialidad de mejoramiento. Este paso se debe
seqguir siempre y cuando hayan pasado entre seis y
nueve meses desde la Ultima aplicacion. De acuerdo
con la experiencia en mds de cuatrocientas empresas
consultadas por los miembros del equipo G3PyMEs, es
un tiempo prudencial para mostrar resultados, depen-
diendo de la complejidad del problema trabajado.

Con este andlisis se determina en qué aspectos ha
mejorado la organizaciéon, en cudles ha desmejorado y
en cudles se mantienen constantes. Una vez se tenga
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esta evaluacioén, se recomienda que el gerente se reuna
con su equipo o comité de gestidn, para determinar el
mejor momento e intervenir sobre el componente que se
estd analizando. Todo proceso de mejoramiento organi-
zacional implica un esfuerzo importante al funcionamien-
to habitual de la empresa. Para asumir el liderazgo de
un proceso de mejoramiento se requiere contar con la
credibilidad y el respaldo del mayor niUmero de trabaja-
dores posible. Esto solo es viable si como principal agente
de cambio cuenta con el conocimiento y respaldo de
un grupo de personas, preferentemente directivas, que a
su vez tengan injerencia sobre los demds colaboradores.
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Algunas recomendaciones
para la intervencion e

innovacion en el Andlisis
y Vigilancia del Entorno
Econdmico

3.1 Preguntas clave

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

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

sQué quiero modificar, sobre qué aspecto voy a
trabajar? 3coémo es necesario iniciar, como es posible de
acuerdo con las caracteristicas del equipo humano?,
scudndo es mejor redlizar la intervencion? gpor qué y
para qué intervenir sobre ese factor ahora?, squiénes
deben participar, cudnto le cuesta a la organizacion
en los distintos recursose gcudnto tiempo nos requiere?,
scudl es la mejor ruta?
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En esta seccidon de preguntas clave es pertinente
aclarar el concepto central de este componente de
andlisis del entorno: documento maestro —el presente
documento— que servird de fundamentacion bdsica
para el manejo en general de las nueve variables:
entorno global —meta-entorno—, entorno pais —macro-
entorno—, enftorno sectorial y regional —meso-entorno—,
cadenas productivay cluster, magnitud y comportamiento
delmercado de la cadena, competencia/organizaciones
similares, producto o servicio, precio o tarifa, otros factores
también de éxito en el andlisis del entorno econdmico
y una guia por variable que describe cada una de las
actividades que se proponen para mejorar de estadio o
niveldel 1y2 al 3y del 3al 4.

3.2 Clave para el manejo del Andlisis y
Vigilancia del Entorno Econémico (AVE)

La persona encargada de liderar este proceso de cam-
bio —gerente y responsable de cada proceso—, puede
iniciar el frabajo compartiendo estas generalidades con
el equipo de gerencia, el personal involucrado o el co-
mité designado para el mismo.

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

El tiempo que requiere cada organizaciéon para pasar
de manera incremental de nivel a nivel es absolutamente
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individual, singular y diferencial. Es posible que, en una sola
variable, como por ejempilo la de AVE, la organizacion re-
quiera un ano o dos para pasar de un nivel a ofro, y en
otro un mes o dos.

Las posibilidades de mejoramiento son particulares y
Unicas y dependen, como se haindicado, de larealidad
de la gestion de la organizacion, de su actividad
econdmica, del compromiso en escalar de su gerente,
de la actitud de los trabajadores, de las condiciones
para el mejoramiento, de la capacidad econdmica de
la empresa, entre otros.

Si bien es cierto y como se ha mencionado
anteriormente, la organizacién es un todo integral
donde una intervencion orientada al cambio de las
variables de AVE toca necesariomente otras dreas,
componentes, variables, descriptores, temas y procesos.
Para efectos de seguimiento y medicion, los indicadores
pueden y deben analizarse independientemente.

Cudl ird primero y cudl segundo en términos de
tiempo y asignacidén de recursos, dependeria de la
decision general y la evaluacién integral que arroja el
MMGO® en las variables del componente de AVE. Mu-
chas de las actividades propuestas en las rutas para el
mejoramiento pueden haber sido ya desarrolladas en
la organizacion de manera informal o con ofra denomi-
nacion. Este aspecto hay que revisarlo y adaptarlo a las
necesidades de desarrollo de la organizacion.

En la implementacion, seguimiento y realimentacion
de la ruta de mejoramiento, el proceso de comunicao-
cion permanente es requisito indispensable para que los
cambios planeados se logren y perduren en el tiempo.
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No es posible sin un programa paralelo de comunica-
cion organizacional efectiva, afianzar los pasos de me-
joramiento que se vayan dando.

Ademds, es requisito indispensable para lograr los
cambios deseados persistir, persistir y persistir, capacitando
e invitando a participar en este proceso a los colaborado-
res de la organizaciéon para que ejecuten las tareas que la
empresa y su equipo han propuesto en las variables que
configuran cada componente del andlisis del entorno
econdmico.

3.3. De estadio a estadio

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

3.3.1 Del estadio 1 al 2.

Se debe tener en cuenta que el mas dificil es el primer
paso y que todo camino inicia con esto. La organizaciéon
puede estar en una inercia que le es favorable y en
un estado de comodidad. Romper esa inercia puede
ser dificil y generarle roces con sus colaboradores vy
evidencias de limitaciones mdas serias a la hora de
enfrentar dificultades (Figura 3.1).
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Figura 3.1 Fase de fransicion 1-2: componentes y variables MIIGO®
Andlisis y Vigilancia del Entorno Econémico.
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Si se fiene en cuenta que «a informalidad en la
gestion administrativa y operativa tipifica a la pyme
colombiana» como lo senalan Beltrdn, Torres et al (2004)
es todo un reto mostrar al empresario los beneficios
de crecer como organizacidén e invertir recursos tanto
econdmicos como de dedicacidon de personas vy
fiempo 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 condicion
de empresa perdurable (Tabla 2.1).



MIIGO®. Intervencion e innovacidn para la gestion de organizaciones

Tabla 3.1 Evolucion de 1 a 2 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico.

Variable: andlisis del entorno —global meta—

especializada

identificar oportunidades
y amenazas para la
organizacion.

Descriptor Estadio 1 Estadio 2
El gerente y algunos ejecutivos
No se tienen en cuenta consultan bibliografia y
las tendencias mundiales | documentacién sobre
Consulta de ni los planes de largo tfendencias mundiales y planes
informacion plazo del gobierno para | de gobierno de largo plazo

y se discuten en grupo para
identificar oportunidades

y amenazas para la
organizacion.

Variable: andlisis

del entorno pais —macro—. Politicas macroecondmicas y

metodologias
para andlisis del
entorno macro

resultados actuales y proyectados
Descriptor Estadio 1 Estadio 2
. El gerente y algunos ejecutivos
No se tienen en cuenta g y. .g , )
e . consultan bibliografia y
las politicas econdmicas, L, -
. documentacion sobre politicas
ambientales y otras - .
. econdmicas, ambientales y
del gobierno para . ]
. . . otras del gobierno y se discuten
identificar oportunidades . .
en grupo para identificar
y amenazas para la oportunidades y amenazas
Grupos y organizacion. P y

para la organizacion.

No se tiene en cuenta el
comportamiento de las
variables econdmicas
—PIB, tasa de cambio,
inflacion, empleo,
etc.— para el diseno y
revision periddica de sus
estrategias.

El gerente y algunos ejecutivos
consultan bibliografia y
documentacién sobre el
comportamiento actual y
esperado de las variables
econdmicas —PIB, tasa de
cambio, inflacién, empleo,
etc.— y las foman en cuenta
en el diseno y revision periddica
de sus esfrategias.

18
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Tabla 3.1 Evolucién de 1 a 2 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacion).

Variable: andlisis del entorno sectorial y regional —meso—

metodologias
para andlisis del
entorno meso

del gobierno y las
instituciones de la
regién para identificar
oportunidades y
amenazas para la
organizacion.

Descriptor Estadio 1 Estadio 2
El gerente y algunos ejecutivos
No se tienen en cuenta consultan bibliografia y
las politicas econdmicas, | documentacion y asisten a
ambientales y otras reuniones, seminarios, etc.,
Grupos y

sobre politicas econdmicas,
ambientales y otras del
gobierno y las instituciones
de laregién vy las discuten
en grupo para identificar
oportunidades y amenazas
para la organizacion.

Variable: andlisis del entorno cercano o
-stakeholders- excepto clientes, consumidores o usuarios)

proximo (grupos de interés

Descriptor Estadio 1 Estadio 2

No se tienen en cuenta

las necesidades, . .

. . El gerente y algunos ejecutivos

intereses y expectativas .

consultan de manera informal
Consulta de de los grupos de . )
. ., . , - —en reuniones o medios
informacion interés —accionistas, . .
. informales— las necesidades,
sobre el entorno | proveedores, gobierno, . .
) intereses y expectativas de
cercano comunidad, etc.— . ,
. los grupos de interés de la
dentro de sus ejercicios L,
. . . organizacion.

de direccionamiento

estratégico.

Variable: cadenas productivas y clister

Descriptor Estadio 1 Estadio 2

Conocimiento de
la informacién
de cadenas
productivas y
clUster

No se han identificado
ni se fiene referencia
alguna sobre la cadena
productiva y el cluster
en los cuales actia o
compite.

Se conocen de manera
informal —memoria del
gerente, informacion
anecdética— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos de
crecimiento— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.
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Tabla 3.1 Evolucion de 1 a 2 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacion).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento de
la informacion
sobre el mercado
de la cadena

Se desconocen

las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimiento— de la
cadena productiva y
el clster en los cuales
funciona o compite.

Se conoce de manera informal
—memoria del gerente,
informacion anecddtica— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos de
crecimiento— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.

Vari

able: competencia u organizaciones similares

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Manejo de datos
e informacion
sobre la
competencia

No se conocen

las caracteristicas
—identificacién, nimero,
calidad, participaciéon
en el mercado, etc.—
de las organizaciones
similares o que compiten
con ella.

Se conoce de manera
informal —memoria del
gerente y los colaboradores,
informacion anecddtica— las
caracteristicas —identificacion,
nUmero, calidad, participaciéon
en el mercado, etc.— de las
organizaciones similares o que
compiten con ella.

Variable: producto y

servicio

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento de
atributos y niveles
de calidad de

los productos y
servicios

No se conocen las
caracteristicas de los
productos y servicios que
compiten directamente
con los de ella o los de
organizaciones similares.

Se conocen de manera
informal —comentarios,
anécdotas, visitas informales

a competidores, etc.— los
atributos —diseno, calidad,
empaque, etiqueta, marca,
garantia y servicio, entre
otros— y niveles —genérico,
mejorado, diferenciado—

de algunos de los productos

y servicios que compiten
directamente con los de ella o
los de organizaciones similares.
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Tabla 3.1 Evolucion de 1 a 2 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacién).

Variable: precios o tarifas

Descriptor Estadio 1 Estadio 2

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con

un conocimiento informal
—memoria del gerente,

Se determinan las
estrategias de precios

Determinacion o tarifas fomando . - L
h L . informacién anecdética—
de estrategias como Unica referencia
. . . del marco legal, los costos,
para precios o el precio o tarifas de ,
. los gastos, los margenes y los
tarifas mercado y de sus

precios de sus competidores

U organizaciones similares y su
comportamiento para algunos
de sus productos y servicios.

competidores directos u
organizaciones similares.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

3.3.2 Del estadio 2 al 3.

A medida que la organizaciéon aprende a convivir con el
nuevo orden, con su hueva forma y las nuevas maneras
de desarrollar el AVE, se va venciendo la resistencia a la
formalidad y se va creando una cultura hacia el debido
proceso, donde las personas deben seguir unas rutinas,
pPasos y procedimientos para que se cumpla la norma.

Este nuevo hdbito genera una inversion mas 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 organizacién (Figura 3.1).

21



MIIGO®. Intervencion e innovacidn para la gestion de organizaciones

Figura 3.1 Fase de fransicion 2-3: componentes y variables MIIGO®
Andlisis y Vigilancia del Entorno Econémico.
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Fuente. Elaboracién 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 3.2).
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Tabla 3.2 Evolucion de 2 a 3 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico.

Variable: andlisis del entorno —global meta—

Descriptor Estadio 2 Estadio 3
Se consulta informacion
El gerente y algunos o
. . especializada, confrata,
ejecutivos consultan ) .
o . ., asesores o universidades
bibliografia y documentacion o
. . —individualmente o en
Consulta de sobre tendencias mundiales .
. . . grupo— para el andlisis de
informacion y planes de gobierno de

especializada

largo plazo, se discuten

en grupo para identificar
oportunidades y amenazas
para la organizacion.

las tendencias mundiales y
de los planes de largo plazo
del gobierno para identificar
oportunidades y amenazas
para la organizacion.

Variable: andl

isis del entorno pais —macro—. Politicas macroecondémicas y
resultados actuales y proyectados

Descriptor Estadio 2 Estadio 3
Se contratan periédicamente
El gerente y algunos .
. . asesores, organizaciones
ejecutivos consultan . . .
o . L, especializadas o universidades
bibliografia y documentaciéon . »
L. .. para el andlisis de las politicas
sobre politicas econdmicas, .. .
] econdmicas, ambientales y
ambientales y otfras del .
] . otras del gobierno, a fin de
gobierno, se discuten en . . .
. ) identificar oportunidades
grupo para identificar amenazas bara la
Grupos y oportunidades y amenazas Y P

metodologias
para andlisis del
enforno macro

para la organizacion.

organizacién dentro de su
direccionamiento estratégico.

El gerente y algunos
ejecutivos consultan
bibliografia y documentacion
sobre el comportamiento
actual y esperado de las
variables econdmicas —PIB,
Tasa de cambio, inflacion,
empleo, etc.—, las toman en
cuenta en el disefio y revision
periddica de sus estrategias.

Se contratan consultores,
organizaciones especializadas
o universidades para el andlisis
del comportamiento de las
variables econdmicas —PIB,
tasa de cambio, inflacién,
empleo, etc.— e incluye los
resultados de las asesorias en
el diseno y revision peridédica
de sus estrategias.
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Tabla 3.2 Evolucion de 2 a 3 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacion).

Variable: andlisis del entorno sectorial y regional —meso—

Descriptor Estadio 2 Estadio 3
El gerente y algunos
ejecutivos consultan
bibliografia y documentacién | Se contratan asesores o
y asisten a reuniones, universidades para el andlisis
Grupos y seminarios, etc., sobre de las politicas econdmicas,

metodologias
para andlisis del
entorno meso

politicas econdmicas,
ambientales y ofras del
gobierno y las instituciones
de la regién, las discuten
en grupo para identificar
oportunidades y amenazas
para la organizacion.

ambientales y otras del
gobierno regional y local para
identificar oportunidades

y amenazas para la
organizacion.

Variable: andlisis del entorno cercano o préximo (grupos de interés -stakeholders-
excepfto clientes, consumidores o usuarios)

Descriptor Estadio 2 Estadio 3
El gerente y algunos ejecutivos
El gerente y algunos e
. . consultan periddicamente
ejecutivos consultan de
. de manera formal, pero
Consulta de manera informal —en ] . ]
. ., . . sin herramientas precisas
informacion reuniones o medios
. . —encuestas, talleres, focus
sobre el entorno | informales— las necesidades, .
. . group—, las necesidades,
cercano infereses y expectativas de . .
. , intereses y expectativas de
los grupos de inferés de la ] ,
L los grupos de interés de la
organizacion. o,
organizacion.
Variable: cadenas productivas y clUster
Descriptor Estadio 2 Estadio 3

Conocimiento
dela
informacion
de cadenas
productivas y
cluster

Se conocen de manera
informal (memoria del
gerente, informacién
anecddética) las
caracteristicas (tendencias,
tamano, estructura vy ritmos
de crecimiento) de la
cadena productiva y el
cluster en los cuales funciona
o compite.

Se conoce de manera

formal (bases de datos,
informacion) las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimiento— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales se actUa o compite.
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Tabla 3.2 Evolucion de 2 a 3 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacién).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Estadio 2

Estadio 3

Conocimiento

Se conoce de manera
informal —memoria del
gerente, informacion

Se conoce de manera
formal —bases de

dela anecdética— las datos, informacion— las
informacion caracteristicas (tendencias, caracteristicas —tendencias,
sobre el famano, esfructura y ritmos tfamano, estructura y ritmos de
mercado de la de crecimiento) de la crecimiento— de la cadena
cadena cadena productiva y el productiva y el clUster en los
cluster en los cuales funciona | cuales funciona o compite.
o compite.
Variable: competencia u organizaciones similares
Descriptor Estadio 2 Estadio 3
Se conoce de manera
. . Se conoce de manera formal
informal —memoria del . .
—bases de datos, informacion
. gerente y los colaboradores,
Manejo ) L, L ordenada y documentada—
informacion anecddtica— -
de datos e L las caracteristicas
. » las caracteristicas . . . .
informacion . ] L, ; —identificacién, niUmero,
—identificacion, nimero, I . L
sobre la calidad, participacién en

competencia

calidad, participacion en
el mercado, etc.— de las
organizaciones similares o
que compiten con ella.

el mercado, etc.— de las
organizaciones similares o que
compiten con ella.
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Tabla 3.2 Evolucion de 2 a 3 por variable y descriptores del Andlisis
y Vigilancia del Entorno Econémico (Continuacion).

Variable: producto y servicio

Descriptor

Estadio 2

Estadio 3

Conocimiento
de atributos
y niveles de
calidad de los
productosy

Se conocen de manera
informal —comentarios,
anécdotas, visitas informales
a competidores, etc.— los
atributos —diseno, calidad,
empaque, etiqueta, marca,
garantia y servicio, entre
otros— y niveles —genérico,
mejorado, diferenciado—

Se conocen de manera
formal —base de datos,
estudios y otros— los aftributos
—diseno, calidad, empaque,
etfiqueta, marca, garantia

y servicio, entre otros— y
niveles —genérico, mejorado,
diferenciado— de algunos de

servicios de algunos de los productos .
- . los productos que compiten

y servicios que compiten .

. directamente con los de ella o
directamente con los de . .

L los de organizaciones similares.
ella o los de organizaciones
similares.
Variable: precios o tarifas
Descriptor Estadio 2 Estadio 3

Determinacion
de estrategias
para precios o
tarifas

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con

un conocimiento informal
—memoria del gerente,
informacion anecddtica—
del marco legal, los costos,
los gastos, los mdrgenes y los
precios de sus competidores
U organizaciones similares

y sU comportamiento para
algunos de sus productos y
servicios.

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con
conocimiento general del
marco legal, los costos, los
gastos, los mdrgenes y los
precios de sus principales
competidores u organizaciones
similares y su comportamiento
—elasticidades,
intermediarios— para sus
principales productos y
servicios.

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

En esta fransiciéon se requiere mantenerlo que se halogrado
hasta ahora en materia de andlisis del entorno, afianzar
los procesos de manera que sean parte constitutiva
de la operacion normal de la organizacién y hacer
seguimiento a través de indicadores que den cuenta de la
alineacion de todos los componentes y sus variables con
el direccionamiento estratégico (Figura 3.2).

Figura 3.2 Fase de fransicion 3-4: componentes y variables MIIGO®
Andilisis y Vigilancia del Entorno Econémico.
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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Lograr llevar a todo el equipo humano a este nivel im-
plica 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 inicid
el proceso para que lo lleve a término y celebrar tanto los
pequenos logros como este tan importante de llevar a
la empresa a un estadio de gestion moderna en el com-
ponente del andlisis del entorno econdmico, gestién que
facilita la competitividad y la perdurabilidad (Tabla 3.3).

Tabla 3.3 Evolucion de 3 a 4 por variable y descriptores del andlisis
y vigilancia del entorno.

Variable: andlisis del entorno —global meta—

Descriptor Estadio 3 Estadio 4

Se consulta informacién

especializada, contrata

asesores o universidades

—individualmente o en
grupo— y ha desarrollado

Se consulta informaciéon

especializada o contrata
asesores o universidades
—individualmente o en

CONSULTA DE
INFORMACION
ESPECIALIZADA

grupo— para el andlisis de
las tendencias mundiales
y de los planes de largo
plazo del gobierno para
identificar oportunidades
y amenazas para la
organizacion.

y tiene en operacién un
grupo(s) y metodologias claras
para analizar las tendencias
mundiales y los planes de
largo plazo del gobierno para
identificar oportunidades y
amenazas de mediano y largo
plazo para la organizacién.

28




Guia para el componente de analisis y vigilancia del entorno econémico

Tabla 3.3 Evolucion de 3 a 4 por variable y descriptores del andlisis

y vigilancia del entorno (Continuacion).

Variable: andlisis del entorno pais —macro—. Politicas macroeconémicas y

resultados actuales y proyectados

Descriptor Estadio 3 Estadio 3
Se contratan
periddicamente .
L Se ha desarrollado y se fiene
asesores, organizaciones )
o en operacion un grupo(s)
especializadas o . ,
. ) interno(s) y metodologias
universidades para .
e claras para analizar las
el andlisis de las L ..
.. .. politicas econdmicas,
politicas econdmicas, .
. ambientales y otfras del
ambientales y otras . e
. gobierno, estos andlisis
del gobierno, a fin de . . .
. . . le permiten identificar
identificar oportunidades .
oportunidades y amenazas
y amenazas para la . . .
L dentro del direccionamiento
Grupos y organizacion dentro de

metodologias
para andlisis del
entorno macro

su direccionamiento
estratégico.

estratégico de la organizacion.

Se contratan consultores,
organizaciones
especializadas

o universidades

para el andlisis del
comportamiento de las
variables econdmicas
—PIB, tasa de cambio,
inflacion, empleo, etc.—
e incluye los resultados de
las asesorias en el disefo
y revision periédica de sus
estrategias.

Se han desarrollado y se
tiene en operacién grupo(s)
y metodologias claras para el
andlisis del comportamiento
de las variables econémicas
—PIB, tasa de cambio,
inflacion, empleo, etc.— e
incluye los resultados de este
grupo en el diseno y revision
periddica de sus estrategias.
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Tabla 3.3 Evolucion de 3 a 4 por variable y descriptores del andlisis
y vigilancia del entorno (Continuacion).

Variable: andlisis del entorno sectorial y regional —meso—

Descriptor Estadio 3 Estadio 4

Se contratan asesores

. . Se han desarrollado y se
o universidades para el

. " tiene en operacion grupo(s)
andlisis de las politicas ,
Grupos y L. . y metodologias claras
econdémicas, ambientales

metodologias . para analizar las politicas
s y otras del gobierno
para andlisis del

regional y local para
entorno meso . ) )
identificar oportunidades

y amenazas para la
organizacion.

econdmicas, ambientales

y ofras del gobierno para
identificar su posible impacto
sobre los negocios.

Variable: andlisis del entorno cercano o préximo (grupos de interés
-stakeholders- excepto clientes, consumidores o usuarios)

Descriptor Estadio 3 Estadio 4

El gerente, algunos ejecutivos

El gerente y algunos
9 yag o los responsables del

ejecutivos consultan
peridédicamente de
manera formal pero sin

marketing, consultan de
manera periddica establecida

Consulta de ] . y mediante herramientas

. . herramientas precisas .

informacion precisas —encuestas, talleres,
—encuestas, talleres, .

sobre el entorno focus group— las necesidades,
focus group—, las . ;

cercano infereses y expectativas de

necesidades, intereses ] ,
los grupos de interés de la

organizacion y desarrollan
las acciones y actividades

y expectativas de los
grupos de interés de la

organizacion. ) .
necesarias para satisfacerlos.

Variable: cadenas productivas y clUster

Descriptor Estadio 3 Estadio 4
Se conoce de manera Se conoce de manera
formal —bases de formal —bases de datos,
datos, informacion— estudios, bibliografia— las

Conocimiento de

] ., las caracteristicas caracteristicas —tendencias,
la informacién ] - _ .
de cadenas —tendencias, tamano, tamano, estructura y ritmos
. estructura y ritmos de de crecimiento— de la
productivas y . . .
cluster crecimiento— de la cadena productiva y el cluster
cadena productiva y el en los cuales funciona o
clUster en los cuales se compite y las incorpora en su
actua o compite. direccionamiento estratégico.
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Tabla 3.3 Evolucion de 3 a 4 por variable y descriptores del andlisis
y vigilancia del entorno (Continuacion).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento de
la informaciéon
sobre el mercado
de la cadena

Se conoce de manera
formal —bases de
datos, informaciéon—
las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimiento— de la
cadena productiva y
el clUster en los cuales
funciona o compite.

Se conoce de manera

formal —bases de datos,
estudios, bibliografia— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos

de crecimiento— de la
cadena productiva y el clster
en los cuales funciona o
compite y las incorpora en su
direccionamiento estratégico.

Va

riable: competencia u organizaciones similar

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Manejo de datos
e informacion
sobre la
competencia

Se conoce de manera
formal —bases de datos,
informacién ordenada

y documentada—

las caracteristicas
—identificacién, nimero,
calidad, participacién en
el mercado, etc.— de las
organizaciones similares o
qgue compiten con ella.

Se tienen datos, informacion
y se realizan estudios —bases
de datos, informacién
ordenada y documentada—,
sobre esa base se conocen
de manera formal las
caracteristicas —tamano,
estructura, estrategias— de las
organizaciones similares o que
compiten directamente con
ella.
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Tabla 3.3 Evolucion de 3 a 4 por variable y descriptores del andlisis
y vigilancia del entorno (Continuacién).

Variable: producto y servicio

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento de
afributos y niveles

Se conocen de manera
formal —base de datos,
estudios y ofros— los
atributos —diseno,
calidad, empaque,
etiqueta, marca, garantia
y servicio, enfre otros—

Se conoce de manera

formal —base de datos,
estudios y ofros— los afributos
—diseno, calidad, empaque,
efiqueta, marca, garantia

y servicio, entre ofros— vy
niveles —genérico, mejorado,

de calidad de ] L. diferenciado— de una gama
y niveles —genérico, )
los productos y . . . muy amplia de los productos
. mejorado, diferenciado— ) )
servicios que compiten directamente
de algunos de los
. con los de ella o de
productos que compiten . . L.
) organizaciones similares y se
directamente con . .
incorpora este conocimiento
los de ella o los de . . .
L o en su direccionamiento
organizaciones similares. L,
estratégico.
Variable: precios o tarifas
Descriptor Estadio 3 Estadio 4

Determinacién
de estrategias
para precios o
tarifas

Se determinan las
estrategias de precios o
tarifas con conocimiento
general del marco

legal, los costos, los
gastos, los mdargenes

y los precios de sus
principales competidores
U organizaciones similares
y su comportamiento
—elasticidades,
intfermediarios— para sus
principales productos y
Servicios.

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con
conocimiento claro del marco
legal, los costos, los gastos, los
mdrgenes y los precios de la
competencia u organizaciones
similares y su comportamiento
—elasticidades,
intermediarios— para cada
producto y servicio.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Descriptor por descriptor y
paso a paso

| MIIGO® estd disenado para presentar al empresario,

responsable funcional o de proceso, consultor,
estudiante o docente con distintas opciones para
intervenir en los descriptores que afectan cada variable.
Como se observd en el punto tres de este libro, el
descriptor estd definido en el MMGQO®, a través de cuatro
estadios de desarrollo, el presente documento ofrece
acciones correctas para las fases de transicion del uno
al dos, del dos al tres y del tres al cuatro. Cada accidon
presupone gue no se abandona la accidn desarrollada
en el nivel anterior, sino que la incluye y la complementa
para avanzar.

Una vez que se haya alcanzado el estadio cuatro
en todas las variables y descriptores del MMGO®
con el desarrollo del MIIGO® en el andlisis del entorno
econdmico, quiere decir que es una pyme que aplicala
gestion de empresas de clase mundial, que va camino
de ser o ya es competitiva y perdurable. Por tanto, su
tarea no ha concluido, debe lograr mantenerse en
este buen nivel de desempeno por el tiempo que la
organizacioén misma considere suficiente para dar un
paso adelante, bien sea en términos de diversificacion,
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expansion, certificacion, exportacion, en fin, la ruta que
la organizacion haya ido trazando a medida que fue
recorriendo este proceso.

Por ahora, solo resta recordar que las fortalezas o
potencialidades en AVE, que la organizacién hoy disfruta
han sido el fruto de un frabagjo juicioso, de un proceso
que requirid tiempo y esfuerzo y que la valoracion
permanente y positiva de los logros alcanzados serd el
cimiento para los logros futuros.

Las lecciones aprendidas a lo largo de este proceso
permitirdn al grupo directivo fortalecerse en aquellas
habilidades que les facilitard liderar otros proyectos de
tal complejidad y corregir aguellas debilidades que
pueden bloquear el buen desarrollo de la organizacion
como un todo.
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Guia para la intervencion
e innovacion del Andlisis

®|y Vigilancia del Entorno
Econdmico

5.1 Introduccidén

El entorno es donde germinan, maduran y terminan los
éxitos o fracasos de la empresa. Este incluye todos los
insSuMos, recursos y conocimientos que puedan incor-
porar en su funcion productiva y social, sin embargo,
algunas empresas sin ser conscientes de ello simple-
mente sobreviven, incluso bajo ciertas circunstancias
logran prosperar, al menos durante cierto periodo de
tiempo. Esto es asi porque la mera consciencia de la
importancia del entorno no garantiza niuna mejor, niuna
peor situacion para la empresa, como silo puede hacer
la forma cierta en que la organizacion se relaciona con
su medio, sea como sea que lo considere, stakeholders,
socios, sector institucional, gremios, entorno, etfc.

Por otro lado, la gestiobn moderna tiene la respon-
sabilidad de apelar por generar cambios a favor de la
organizacion en las posibilidades de su entorno, lo que
exige ir un poco mds lejos de su mera comprension; se
necesita asumirlaresponsabilidad, desarrollar las habili-
dades y tomar accién, entendiendo que el entorno
de la organizacion es un objetivo mdas de la gestion,
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susceptible de modificary por lo tanto adaptable, lejos
de ser la simple variable exdgena que sirve de teldn
para los escenarios y metas del futuro.

Para ilustrar la relacion entre la empresa y su entorno
algunos analistas recurren a la metdfora bioldgica donde
la organizacién se interpreta como un organismo —vivo—
que interactla en un ambiente o ecosistema especifico,
compitiendo con sus similares por el acceso a recursos
vitales. Esta estrategia resulta eficiente para establecer
un cuadro de elementos fundamentales en la relaciéon
entre la organizacién empresarial y su entorno, dado que
pone el énfasis en el acceso vy trasferencias de recursos
fundamentales entre los organismos y su ecosistema, para
garantizar la perdurabilidad y el crecimiento; ademdas el
espiritu de competencia bidtica se acomoda faciimente
al concepto de competencia del mercado.

No obstante, tomaren forma fiella alusion bioldgica
de la organizacion empresarial puede terminar en
interpretaciones que se alejan del propdsito de la
gestiéon. Por ejemplo, dentro del paradigma evolutivo
de las especies se observa que estas responden a
estrategias de largo plazo que buscan aumentar las
probabilidades de reproduccion y preservacion de la
especie, porlo que no se espera encontrar estrategias
del tipo un paso atrds y dos adelante, dentro de
la mutacién adaptativa y la seleccién natural de
las especies. En contraste, en las relaciones entre
empresas y de estas con su entorno, las estrategias
en doble direccion son recurrentes, y tal vez la
norma, dejando claro que en el mundo corporativo
la evolucidn no se da en una sola direccidon, sino
qgue avanza y retrocede dependiendo del contexto
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propio de cada organizaciéon, producto o sector,
y estos cambios son funcién directa de la gestion
organizacional estratégica.

De manera que la gestion organizacional juega un
papel central en el desarrollo de la organizaciéon vy su
entorno, facilitando, acelerando o deteniendo cambios
frente a las condiciones del contexto. No obstante, y tal
como los organismos vivos, hay empresas que son mdas
sensibles que ofras a los factores externos, por ejemplo,
una ensambladora de automoviles puede ser mds
sensible a las recesiones que una empresa que disena
y comercializa relojes de lujo. Estas empresas, al igual
que especies diferentes en el reino animal, desarrollan
habilidades diferentes para responder a recesiones
econdmicas o a otro tipo de choques de su entorno.

El hecho que una empresa esté mds blindada que
otras a los efectos del entorno no implica en absoluto
que tenga una mejor capacidad para gestionarlo, por
ejemplo, pequenas empresas productoras pueden estar
siendo protegidas artificialmente por el Estado que ha
impuesto altos aranceles a la competencia externa, mds
productiva y competitiva. Tampoco es necesariamente
cierto que estar mds aislado de los efectos del entorno
sea una ventaja estratégica, considere por ejemplo las
empresas que se encuentran en un sector productivo que
languidece, como la produccién de discos compactos, o
en su momento, en la produccion de cintas magnéticas,
estas empresas pueden tener en el presente un nicho
y una cuota de mercado garantizados, quizds por una
posicion de monopolio mediante patente, pero a largo
o mediano plazo, fanto su nicho como toda su industria
desaparecerdn junto con su posicién de confort.
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Dado que no hay una organizacidn que se
autocontenga totalmente, todas van a depender de su
entorno y la relacion que desarrolle con este en alguna
medida, es mds, podriamos decir que toda organizacion
nacié necesariaomente de las condiciones del entorno.
Ninguna semilla de emprendimiento hubiera germinado
si el propio entorno no la hubiera propiciado. De manera
que las organizaciones nacen por efecto de su entorno
y es natural esperar que le sirvan a este, o incluso que lo
modifiquen fuertemente. Pero para entender mejor estos
niveles de relacion, es necesario saber exactamente a
qué nos estamos refiiendo cuando hablamos del entorno
de la organizacion empresarial.

5.2 Breve marco conceptual sobre Andlisis y
Vigilancia del Entorno Economico

5.2.1 ;Qué es el entorno?

Johnson et al. (2007) definen el entorno como el
incierto mundo que rodea a la organizacién. Analizar y
comprender el entorno dentro del cual se mueve una
organizacion es dificil por varias razones. La primera es
que incluye muchas influencias distintas, comprender
esta diversidad es un reto harto dificil. Segunda, muchas
delascuestionesindependientes delentorno empresarial
estdn relacionadas entre si (Natal y Munoz, 2013). Por
ejemplo, un desarrollo tecnolégico —la tecnologia de
la informacién— cambia la forma de trabajar. A su vez,
esto altera el estilo de vida, que, a su vez, modifica el
comportamiento de los consumidores y los patrones de
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compra de muchos bienes y servicios. Para los gerentes/
propietarios y directivos de una empresa comprender
estas relaciones es importante para poder formarse una
imagen estratégica del entorno empresarial (Johnson et
al., 2007b, p. 64; Banguero, 2008).

Analizar el entorno se asemeja a la accién de pelar
una cebolla, primero se remueven las capas externas y
se van removiendo hasta llegar a su corazén (Guzmdn,
1995, p. 11) (Figura 5.1).

Figura 5.2 Capas que componen el entorno empresarial

macroentorho
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Fuente. Basado en Johnson et al., (2007).

Los aportes sobre la comprensidon del entorno tienen
sus raices en la sociologia de la Segunda Guerra Mundial,
cuyas consecuencias devastadoras dejaron fractu-
radas a las sociedades y la obligd a estudiar a fondo las
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problemdticas de las comunidades y el contexto de las
mismas, en aras de poder formular politicas destinadas a
coadyuvar en solucion. Desde entonces la sociologia ha
sido una de las principales fuentes de las diversas teorias
que abordan la comprension del entorno (Pérez et al.,
2009, p. 88; Canales y Mercado, 2011).

El entorno al que se hace referencia aqui es aquel en
dondelasempresas ponen sus metas, y por donde transitan
sus planes para alcanzarlas; el entorno es un espacio
tejido entre las relaciones que surgen entre las diferentes
partes interesadas —sfakeholders— de la organizacion,
un entramado que incluye hilos de relaciones comunes
a muchos pero que resulta Unico para cada empresa
(Arano, Manuel, Cano y Olivera, 2012).

Para la organizacion, el entorno es Unicamente
su entorno efectivo, esto es, un entorno que tiene la
potencia o que en efecto actia sobre la organizacion,
y a la vez la organizacion genera influjos sobre dicho
enframado. Esto implica dos cosas, que no todo fuera
de la organizacion hace parte del entorno que interesa,
por unlado, y que el entorno que interesa se hunde enla
estructura interna de la organizacion, por lo que el limite
entre entorno y la organizaciéon es difuso, y depende de
las capacidades y recursos que la organizacién haya
desarrollado para relacionarse con su medio. El enforno
de la organizacién es tan amplio como amplios sean los
enlaces desde donde puedan llegar los influjos externos,
o hasta donde la organizacién pueda extender sus
efectos (Paturel, 2006).
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Segun Hodgson (2003), el entorno se define por las
relacionesentrelaempresaylasorganizacionesexternas,
la calidad de estas relaciones yace en las capacidades
desarrolladas por la empresa y su efectividad se
encuentra en los recursos que la organizacion dispone
para tal propdsito. Asi, capacidades y recursos hacen las
veces de organos que funcionan como la membrana
permeable que separa el interior de la organizacion y su
entorno, permitiéndole absorber elementos del exterior,
a la vez que facilita trasmitir hacia afuera influjos desde
su interior. Esta especie de organos administrativos
que le permitan a la organizacion regular el influjo de
las variables externas, aparecen en formas variadas
como oficinas de relaciones publicas, sistemas CRM,
membresias en agremiaciones empresariales, etc.

Tanto las capacidades y recursos como el entramado
de relaciones que tejen y que constituye el entorno perti-
nente, son elresultado de la exposicion de la organizacion
que tiene lugar cada vez que se celebra una operacion
comercial y no comercial con otras organizaciones y
bajo la presencia de los acuerdos sociales que imperan
sobre ellas, por una parte, pero también de los especi-
ficos disenos realizados por la estrategia gerencial de la
organizacién para afrontar su relacién con el exterior, asi
como de sus estrategias para dar alcance a sus objetivos
misionales. La absorcién de esta naturaleza por parte de
las organizaciones es analizada desde el punto de vista
institucionalista y evolucionista a través de los hdbitos,
normas y rutinas organizacionales, donde los habitos y
reglas resultan ventajosas en el sentido de que ayudan a
que los agentes decidan, aprendan o actuen (Hodgson,
2003; Paturel, 2006).
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En otfras palabras, la membrana que separa y
conecta la organizacion de su entorno es el resultado
de un doble influjo de la exposicion al medio, por una
parte, y de las decisiones estratégicas gerenciales, por
ofra parte (Bohérquez y Espinosa, 2015).

El entorno de la organizacién se extiende en dos
dimensiones, una dada por las relaciones actuales de
la organizacion y otra en el tiempo. El horizonte del
entorno se torna brumoso en la medida que mds lejos se
intenta observar, tanto en la extensidén de las relaciones
como en la profundidad del tiempo futuro, dandole el
cardcter de incertidumbre inherente al entorno de la
organizacion. Mejores herramientas, mds conocimiento
y mds capacidades, permiten a las organizaciones
sondear mejor y mas lejos la incertidumbre del entorno.

De esta manerq, se puede pensar en un cuadro
conceptual bdsico que permita acercarse, desde un
punto de vista prdctico, alos problemas gerenciales que
encierra la relacion de la organizacion con su entorno,
partiendo desde la visidbn y estrategia organizacional
las capacidades y recursos para relacionarse con su
entorno, terminando con la calidad y efectividad de
las relaciones que se establecen con las organizaciones
externasbajolas condiciones especificas delosacuerdos
sociales que imperan en el tiempo de efecto de una
accioén; este cuadro amplia su base en las propuestas
de Thompson y McEwen (1958), quienes senalan que la
relacion de la organizacién con el enforno puede ser
competitiva o cooperativa.
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Esta vision del entorno de la organizaciéon supera
la llamada corriente de pensamiento adaptativa que
se recoge coherentemente en los trabajos de Porter
(1991), los cuales se enfocan en el sector industrial
como entorno de la organizacion, donde la estructura
de la cadena de valor extendida, del rol y posibilidades
de la firma en el sector empresarial, determina las
estrategias de interaccién con el entorno de la empresa.
En esta propuesta de interpretacion del entorno
se hace énfasis en la capacidad interactiva de la
estrategia organizacional en un entorno que involucra
organizaciones y acuerdos sociales que superan los
limites de las funciones productivas y de agregacion de
valor de las empresas.

El concepto de entorno analizado hasta aqui se nutre
en buena parte de los frabagjos de Winter y Nelson (1982),
quienes influenciaron abundante literatura a partir de
sus énfasis en las formas en que la firma se relaciona con
los propietarios, clientes y proveedores, las cuales son
estudiadas como rutinas organizacionales y donde la
productividad puede aumentar en la medida en que se
conozcany mejoren estas rutinas, bajo la consideracion que
la competencia constituye una de las categorias analiticas
centrales, por lo que la «firma reacciona a su entorno y se
adapta gracias a sus competencias y sus capacidades de
aprendizajen (Teece et al., 1997; Marengo, 1995, citados por
Alcouffe y Kammoun, 2003, p. 39).

Es importante anotar que el vinculo entre el entorno
organizacional y la capacidad de la organizacion
para gestionarlo encuentra su mayor respaldo sobre los
avances del concepto de economia del conocimiento,
que encuentra un referente principal en los frabajos de
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Ancori et al. (2000), donde la empresa es considerada
como «un depdsito de conocimientosy, que tiende a
autoreproducirse y en el que las rutinas juegan el papel
de genes, a partir de la manifestacién del conocimiento
tacito y conocimiento codificado.

5.2.2 Tipos de entorno.

Es recurrente escuchar la idea segun la cual el entorno
de la organizacion es complejo, cadtico, estocdstico
y no lineal, lo cual puede ser cierto, pero al final, una
decision gerencial tiene que traducirse en acciones
claramente definidas y en un proceso organizado,
esto es, la direccién de la empresa tiene que tomar las
variables del entorno, por complejas y difusas que sean,
y llevarlas a una decisién en términos lineales de causa
y efecto, comprensibles por sus equipos gerenciales y
ejecutable por los miembros de la organizacion (Ortiz,
2010).

Pérez et al. (2009) explican coémo el entorno se
divide en dos tipos de contextos: contexto mediato y
contexto inmediato. El siguiente texto es la transcripcion
con autorizacién de los autores originales del capitulo I,
Pérez et al., (2009):

El contexto mediato estd conformado por las
circunstancias, actores e insfifuciones con las que la
organizacion interactia, o que afectan a la misma
de manera indirecta, localizadas en la sociedad en
donde la organizacién estd domiciliada o en ofras
con las cuales se relaciona, a través del infercambio
comercial, tecnoldgico y cultural. Hacen parte de
este contexto mediato el macroentorno (politicas
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econdmicas de otros paises), el mesoentorno
(politicas de integracion, de inmigracién, normas
formales de competencia de otros paises, etc.) y el
microentorno (grado de desarrollo competitivo de
los sectores industriales de ofros paises, no conexos
de forma directa). A su vez en el contexto inmediato
se ubican las circunstancias, actores e instituciones
qgue hacen parte de la sociedad en la que estd
la organizacion y con las que esta interactua vy la
afectan de manera directa. Se ubican a nivel del
metaentorno el proyecto de la sociedad, metas
sociales a largo plazo, transformaciones estructurales
de la sociedad; en el macroentorno como las
normas formales, politicas econdmicas, etc.; en el
mesoentorno, es el caso de las cadenas productivas,
stakeholders, asociatividad empresarial, etc., y en
el microentorno como las ventajas competitivas
desarrolladas por la organizacion, su estructura, entre
otras (pp. 920-91).

A suvez, tanto el entorno mediato como elinmediato
se ven afectados por las situaciones que se presentan
en el entorno social, econdmico y politico en que estd
inmersa la compania/empresa/organizacion. No puede
ser de ofra forma, inevitablemente el entorno que
rodea a la empresa la va a afectar y depende de la
gerencia anticiparse a los cambios del entorno, o saber
adaptarse a los mismos. Seguidamente se explican los
diversos factores que segun Pérez et al. (2009d) deben
tomarse en cuenta de los diferentes entornos:

¢ Entorno social: las costumbres, las convenciones,
el nivel de cohesion social, el nivel de desarrollo
(en términos de distribucion del ingreso, equidad
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e igualdad de oportunidades, nivel de acceso a
la educacidon y su calidad, nivel de acceso a la
salud y su calidad, cobertura de servicios bdsicos
esenciales), los hdbitos de consumo, idiosincrasia,
aspectos culturales, redes sociales y medios de
comunicacion.

* Entorno econdmico: el nivel de desarrollo en térmi-
nos industriales, tecnoldgicos, de diversificacion del
aparato productivo, formalizacion de la economia,
niveles de pobreza, politicas econdmicas salariales,
tributarias, monetarias, cambiarias, comerciales, de
regulacién, de competencia, de competitividad,
nivel de empleo, nivel de subempleo, la estabilidad
macroecondmica, entre otros.

» Entorno politico: existencia y el grado de profun-
didad de la democracia, nivel de participacion
de la poblacidon en la toma de decisiones, esta-
bilidad del gobierno, la estructura y estabilidad
del Estado, la fortaleza y transparencia de las ins-
tituciones juridicas, las garantias a la oposicién,
capacidad institucional para la resolucidon de
conflictos, entfre otros.

5.2.3 La importancia del entorno para las pymes.

Palacios y Pérez (2007), mencionan que:

Las Mipyme (micro, pequenas y medianas
empresas) juegan un rol clave en la economia
colombiana. Representan el 96,4 % del nUmero de
establecimientos en Colombia, aportan con el 63 %
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del empleo nacional, con el 45 % de la produccion
manufacturera, el 40 % de los salarios y el 37 % del
valor agregado. Son mds de 650.000 empresarios
cotizando en el sistema de seguridad social.

De cada 100 empresas que se registran en las
diferentes cdmaras de comercio del pais, mds de 96
son microempresas o PyMEs. Luego es evidente que la
PYME es el empleador por excelencia en la economia
nacionaly deberia serun motor de desarrollo, innovacidén
y generacion de riqueza y valor para la economia
nacional, pero no lo es.

Las PyMEs presentan varios problemas y obstdculos.
Tienen fuertes restricciones financieras, constrenimientos
en el conocimiento y acceso a la informacién, al
desarrollo tecnolégico, alasredes de informaciony alos
procesos de calificacion de sus miembros e intfegrantes
(Pérez et al., 2009).

A estas limitaciones y debilidades propias del entorno
externo de la PyME se suma una gran debilidad dentro
del entorno interno de estas, debilidad propia del
cardcter familiar de la inmensa mayoria de las pymes.

En el presente capitulo se menciond cémo Beltrdn,
Torresetal. (2004) sostienen que sihay algo que fipificaala
gestidén administrativay operativade la PyME colombiana
es la informalidad. No obstante, su importancia dentro
de la economia nacional, los duenos/gerentes de las
pequenas y medianas empresas insisten en manejarlas
sin un enfoque gerencial adecuado. Si estos han sido
exitosos, la renuencia a cambiar y mejorar sus habitos
gerenciales es aun mds grande.
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Uno de esos hdbitos malsanos esignorarlo que sucede
en el entorno o no sentirla necesidad de hacerlo. Durante
décadasvieroncomo sunegocio prosperabay generaba
buenos ingresos. Muchas de las PyMEs con mds de 20
anos en el mercado fueron fundadas por empresarios y
emprendedores en el siglo XX, en una época donde no
existian las redes sociales, donde no se habia consolidado
el uso de la Internet como principal herramienta para
comunicarse en la Aldea Global, en una época en
donde el gerente de una sucursal bancaria tenia un perfil
muy diferente al que las entidades financieras buscan
hoy en dia, y mds importante adn, era una persona que
permanecia en un cargo varios anos, incluso hasta mas
de una década, con lo cual se convertia en un aliado
estratégico para el empresario. Sobregiros, cheques de
gerencia, hasta préstamos de cuantias no muy grandes
eran tframitados de manera informal, en un almuerzo o
en una tarde de copas.

Philip Kotler (2009), en su libro Cadtica, explica
coémo el entorno econdmico en el cual se mueven las
empresas en el siglo XXI, el cual estd marcado por la
incertidumbre y la inestabilidad, todo lo contrario a lo
que sucedia en el siglo XX. Para Koftler (2009b), durante
muchos anos fueron evidentes dos ciclos econdmicos,
dos oscilaciones bdsicas que definian la economia
normal. Textualmente las describe asi:

Las primeras eran subidas que histéricamente
duraban entre seis y siete anos de media, a veces
conocidas como “mercado alcista” (bull market). La
segunda son los mercados a la baja, que duraban
una media de diez meses y que solian conocerse
como “mercados baijistas” (bear market) y aun,
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en ocasiones, ‘correccion de mercado”. Estas dos
oscilaciones eran, en buena medida, suaves vy, de
algun modo, de movimientos predecibles. (p. 33)

Por su parte, el siglo XX, la era de la economia
de nueva normalidad segun Kotler (2009c), tiene las
siguientes caracteristicas:

La economia actual, con su turbulencia de alta inten-
sidad, es profundamente distinta. Hoy en dia, y en un
futuro previsible, la economia de la nueva normalidad
es mds que una sucesion de ciclos alcistas y bajistas
de fiempos normales que, al fin y al cabo, aportaban
cierta predictibilidad a los negocios a escala macro.
Actualmente podemos esperar mayores sacudidas y
mas dolorosas disrupciones que causardn un elevado
y generalizado riesgo y gran incertidumbre en los ne-
gocios, tanto a escala micro como macroecondmica.
Ademds de los desafios diarios de tener que enfrentar-
se alcampo de batalla de la competitividad, asi como
a los ciclos econdmicos, los lideres del mundo de los
negocios deberdn reconocer y diferenciar el flujo de
alteraciones, grandes y pequenas, que pondrdn en
jaque la planificacion de sus empresas. La turbulencia
de alta intensidad es la nueva normalidad que desa-
fia alos lideres de las empresas y al gobierno para que
comprendan mejor, acepteny creen, a continuacion,
nuevas vias y estrategias para hacerle frente silo que
queremos es tener éxito en un futuro préoximo (p. 34).

AUN hoy en dia muchos duenos/gerentes de pymes
siguen viviendo en el contexto de una economia normal,
y no en el de una economia de nueva normalidad
(Kotler, 2009d).
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Analizar el entorno cobra entonces una enorme impor-
tancia para las pymes. Sostienen Pérez et al. (2009f) que
el entorno particular de las pymes tiene relacion con una
amplia cobertura social, no en vano son las principales
generadoras de empleo con un enorme potencial de
desarrollo desde la perspectiva del capital humano. Es por
esto que al identificar y analizar el entorno de las PyMEs
se debe prestar especial atencidon a las condiciones de
acceso al financiamiento, a la formacién de sus directivos
y empleados, alos programas de asociatividad y de desa-
rrollo tecnoldgico e innovacion, es decir, en el mesoentorno
y el macroentorno se encuentran dimensiones concretas
para las pymes en particular.
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Herramientas guia para la
intervencion e innovacion

®|para la gestion de
organizaciones en Andlisis
y Vigilancia del Entorno

6.1 Resultados del MMGO® en Andlisis y
Vigilancia del Entorno Econémico (AVE)

Antes de tomar accidn en el proceso de modernizacion
organizacional de la empresa, se recomienda verificar
la Ultima fecha del autodiagnodstico del MMGO®. En
caso de que hayan pasado mds de seis meses desde
la Ultima aplicacion, se invita al usuario a actualizar el
diagndstico del modelo. Si cuenta con menos tiempo
desde la Ultima aplicacién, puede utilizar esos datos.

El MMGO® evalla 15 componentes diferentes que
en conjunto brindan una visiéon sistémica y completa del
universodelagestion organizacional. Cadacomponente
a su vez contiene un nUmero determinado de variables,
las cuales corresponden a un bloque de frabajo dentro
del dmbito gerencial y que a su vez incluye una serie
de descriptores que son los que el usuario utiliza para
ubicar a la compania en uno de los cuatro estadios
de modernizacion. Tanto variables como descriptores
fueron descritos en profundidad en la seccion 3.3.
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Una vez que el usuario ha evaluado la empresa a
partir del MMGQ®, este presenta informes grdficos del
nivel de modernizacion alcanzados por la empresa,
tanto a nivel general como para cada uno de los 15
componentes. Estos informes graficos ayudan a visibilizar
el nivel de modernizacion alcanzado por la empresa en
cada factor, segun los cuatro estadios de modernizacion.

En caso de que la evaluacion de la empresa haya
contado con el acompanamiento de un consultor de la
Universidad EAN, es probable que la compania cuente
con un informe de diagndstico institucional, donde
ademds se proponen algunas rutas de modernizaciéon
para el caso especifico de la empresa. Este informe, y
los informes grdficos arrojados automdticamente por el
MMGOQO®, son los insumos iniciales con los cuales se va a
disenary poner en marcha el plan de modernizacion de
la organizacioén

Para el componente de Andilisis y Vigilancia del
Entorno Econdmico del MIGO® se utilizard el mismo
esquema, manteniendo las mismas nueve variables que
se utilizan en el componente de AVE del MMGQO®, asi
como algunos de sus descriptores, pero se incorporan
una serie de descriptores nuevos para dar un mayor
alcance a este nuevo diagndstico organizacional.

Lo anterior se explica y detalla a continuacion (Tabla 6.1):
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2.

Variable: andlisis del entorno —global meta—

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Fuentes de informacion

La empresa se limita
arecabar, actualizar
y analizar datos e
informacion de los
procesos internos de la
organizacion.

La empresa reconoce la utilidad
de los datos e informacion

del entorno, en especial de la
competencia, y consulta las
fuentes libres de informacién
fradicionales —prensa, revistas,
television, etc.—.

Escenarios de futuro

La empresa considera el
futuro de la organizaciéon
segun las metas de
crecimiento determinadas
por la gerencia.

La empresa identifica posibles
escenarios de futuro que
afectan sus metas, pero no
cuenta con estrategias para
sortearlos en caso de que se
presenten.

Andilisis y estrategia

La gerencia de la empresa
es la Unica que analiza y
toma decisiones respecto
a la informacién interna.

La gerencia de la empresa

es la Unica que analiza y

toma decisiones respecto a la
informacion interna y externa de
la organizacion.

Capacidad de difusion

La empresa consolida
informacion interna de la
organizacion por solicitud
expresa de la gerencia.

La empresa consolida
informacién interna y externa
de la organizacién por solicitud
expresa de la gerencia.

Cambios tecnoldgicos

La empresa desconoce los
riesgos externos asociados
al cambio tecnoldgico.

La empresa identifica los
riesgos asociados al cambio
tecnoldgico, pero no cuenta
con herramientas o estrategias
para disminuirlos.

Variable: andlisis del entorno pais —macro—. Politicas macroecondmicas y resultados
actuales y proyectados
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2 (Continuacién).

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Andlisis de las
instituciones y variables
del entorno legal

La empresa desconoce los
riesgos externos asociados
al entorno legal.

La empresa identifica los riesgos
asociados al entorno legal, pero
no cuenta con herramientas o
estrategias para disminuirlos.

Andlisis de las
instifuciones y variables
del mercado financiero
—Tasas, acceso,
liquidez, oportunidad,
excedentes, etc.—

La empresa desconoce los
riesgos externos asociados
al mercado financiero.

La empresa identifica los
riesgos asociados al mercado
financiero, pero no cuenta con
herramientas o estrategias para
disminuirlos.

Acceso al recurso

La empresa conoce
los factores y variables

La empresa identifica los
factores y variables asociados
al acceso al RR. HH., pero no

humano externos asociados all .
cuenta con herramientas o
acceso al RR.HH. . L
estrategias para disminuirlos.
Variable: andlisis del entorno sectorial y regional —meso—
Descriptor Estadio 1 Estadio 2

Capacidad de andlisis
del entorno meso

La empresa desconoce
que instituciones del
entorno —publicas, civiles,
multilaterales, privadas—
pueden tomar acciones
que afecten su operaciéon
o vision de futuro.

La empresa identifica que
instifuciones del entorno
pueden afectarla, pero no
cuenta con equipos propios de
representacion que puedan
presionar por los intereses de la
organizacién.

Andlisis del mercado
de insumos —Costos,
cantidad, calidad,
tiempos, etc.—

La empresa desconoce los
riesgos externos asociados
al mercado de sus insumos.

La empresa identifica los riesgos
asociados a su mercado de
insumos, pero no cuenta con
herramientas o estrategias para
disminuirlos.

Andlisis del mercado de
capital fisico —Costos,
mantenimiento,
repuestos,
obsolescencia, etc.—

La empresa desconoce los
riesgos externos asociados
al mercado del capital
fisico que incorpora en su

produccion.

La empresa identifica los riesgos
asociados al mercado de
capital fisico que requiere, pero
no cuenta con herramientas o
estrategias para disminuirlos.
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2 (Continuacién).

Variable: andlisis del entorno cercano o préximo (grupos de interés -stakeholders-
excepfto clientes, consumidores o usuarios)

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento acerca
de posibles aliados
estratégicos

La empresa no cuenta con
ninguna alianza para sus
programas de desarrollo o
gestion tecnoldgica.

La empresa identifica sus
necesidades en materia de
desarrollo y gestion tecnoldgica,
pero no cuenta con ninguna
alianza con enfidades externas
para cubrir tales necesidades.

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero publico

La empresa desconoce
o no es sujeto de ningun
incentivo de fomento por
parte de las entidades
publicas —locales o
nacionales—.

La empresa tiene identificadas
leyes, programas,
convocatorias, u otros
incentivos de fomento para sus
actividades, pero no cuenta
con los requisitos o capacidades
para acceder a los mismos.

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero privado

La empresa no financia
ninguna actividad
relacionada con el mayor
conocimiento o control de
su entorno.

La empresa cuenta con planes
para el mayor conocimiento o
conftrol de su entorno, pero no
cuenta con recursos financieros
para ejecutarlos.

Variable: cadenas productiva

sy clister

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento de

la informacién de
cadenas productivas y
cluster

No se han identificado
ni se tiene referencia
alguna sobre la cadena
productiva y el clUster
en los cuales actua o
compite.

Se conocen de manera
informal —memoria del gerente,
informacién anecddtica— las
caracteristicas —tendencias,
tfamano, esfructura y ritmos de
crecimiento— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.

Conocimiento de
la informacion del
sector econdmico y
productivo

La empresa solo reconoce
a qué sector(es)
pertenece.

La empresa reconoce y
documenta las principales
barreras a la entrada, madurez,
grado de competencia y las
principales empresas que
actian en su(s) sector(es).
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2 (Continuacién).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento de la
informacién sobre el
mercado de la cadena

Se desconocen las
caracteristicas (tendencias,
tamano, estructura y

ritmos de crecimiento)

de la cadena productiva

y el clUster en los cuales
funciona o compite.

Se conoce de manera informal
—memoria del gerente,
informacion anecddtica— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos de
crecimiento— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.

Conocimiento de la
informacion sobre
participaciéon de

La empresa desconoce
los riesgos externos sobre
su participaciéon en el

La empresa identifica los riesgos
sobre su participacién en el
mercado o acceso a ofros, pero
no cuenta con herramientas o

mercado mercado 0 acceso a ofros. ) L
estrategias para disminuirlos.
Variable: competencia u organizaciones similares
Descriptor Estadio 1 Estadio 2

Manejo de datos e
informacidn sobre la
competencia

La empresa se limita

a establecer cudles
organizaciones y empresas
son similares a si misma, y
de estas cudles constituyen
su competencia.

La empresa recoge,
documenta y hace seguimiento
a informacién de las
organizaciones que considera su
competencia.
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2 (Continuacién).

Variable: producto y servicio

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Conocimiento de
aftributos y niveles
de calidad de los
productos y servicios

No se conocen las
caracteristicas de los
productos y servicios que
compiten directamente
con los de ella o los de
organizaciones similares.

Se conocen de manera
informal —comentarios,
anécdotas, visitas informales

a competidores, etc.— los
atributos —diseno, calidad,
empaque, efiqueta, marca,
garantia y servicio, entre otros—
y niveles —genérico, mejorado,
diferenciado— de algunos de
los productos y servicios que
compiten directamente con los
de ella o los de organizaciones
similares.

Capacidad de
respuesta en
produccién

La empresa mantiene
su nivel de produccién
respondiendo Unicamente
ala demanda actual.

La empresa estima las
variaciones potenciales o
sUbitas en la demanda de sus
productos, pero sin contar con
la capacidad para gestionar los
niveles de produccién a tales
variaciones.

Capacidad de
respuesta en atenciéon
al cliente

La empresa presta servicio
al cliente para cubrir

la produccién y venta
actuales.

La empresa estima las
variaciones en la produccién
0 ventas, pero no cuenta con
planes ni recursos para ampliar
la atencién al cliente ni los
servicios posventa.

Satisfaccion del cliente

La empresa se limita a la
venta de su producto sin
implementar estrategias
formales para recibir
realimentacion por parte
de los clientes.

La empresa cuenta con un
sistema bdsico para recibir
realimentacion por parte
de los clientes. —Correo de
sugerencias, teléfono de
atencién al cliente, etc.—.
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Tabla 6.1 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdémico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 1y 2 (Continuacién).

Variable: precios o tarifas

Descriptor

Estadio 1

Estadio 2

Determinaciéon de
estrategias para
precios o tarifas

Se determinan las
estrategias de precios o
tarifas tomando como
Unica referencia el precio
o tarifas de mercado y de

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con

un conocimiento informal
—memoria del gerente,
informaciéon anecddtica—
del marco legal, los costos,
los gastos, los margenes vy los

sus competidores directos u | precios de sus competidores
organizaciones similares. U organizaciones similares y su
comportamiento para algunos
de sus productos y servicios.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

La informacién anterior muestra la relacion entre las
variables de AVE en los estadios 1y 2, y sus respectivos
descriptores explicando las actividades y caracteristicas
propias de cada variable en sendos estadios. Notese
gue con respecto a lo presentado un poco mds arriba
(Tabla 3.1), las variables cadenas productivas y clUster,
magnitud y comportamiento del mercado de la
cadenaq, producto vy servicio y precios o tarifas repiten
algunos descriptores; o en el caso de precios y tarifas el
mismo descriptor del componente Andlisis y Vigilancia
del Entorno Econdmico del MMGQO®.

En adelante (Tabla 6.2), se relacionan las variables
del componente AVE en los estadios 3 y 4 con sus
descriptores:
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Tabla 6.2 Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4.

Variable: andlisis del entorno —global meta—

Descriptor Estadio 3 Estadio 4
L La empresa ademads de
La empresa adquirio .
adquirir acceso a fuentes de
acceso a fuentes de . -, o
. ., o informacién especializada
informacion especializada .
desarrolla actividades
sobre su enforno .
Fuentes de . para el levantamiento
. ., y la competencia . ., . .
informacion de informacion primaria

—observatorios, bases
de datos, directorios,
publicaciones y revistas
especializadas, efc.—.

de su entorno y la
competencia —consultorias,
Investigaciones, ferias, foros,
etc.—.

Escenarios de futuro

La empresa identifica
posibles escenarios de
futuro que afecta sus metas
y cuenta con planes de
contingencia para ayudar
a superar algunas de las
dificultades.

La empresa disena diferentes
escenarios de futuro, donde
ella foma parte activa en su
posible formacién e incluye
interacciones simultdneas
con las entidades, recursos

y demds agentes y
condiciones de su enforno
actual y futuro.

Andlisis y estrategia

La empresa cuenta con

un equipo de expertos
integrado por personal
interno, que analizan y
ponen en contexto los
datos y la informacién junto
con el equipo directivo,
para disenar estrategias

y apoyar la toma de
decisiones.

La empresa combina las
capacidades de andlisis de
suU equipo interno con las
capacidades de expertos
externos —consultores,
asesores, consejeros, etc.—
para el andlisis de los datos
y la informacién, para el
diseno estrategias y para
la apoyar la toma de
decisiones.

Capacidad de
difusion

La informacion fluye de
los sistemas de capturay
andlisis hacia la gerencia
en forma periddica.

La gerencia puede consultar
en tiempo real y en cualquier
momento o lugar la
informacién generada por los
sistemas de captura y andlisis
de datos e informacion.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Cambios
tecnoldgicos

La empresa identifica
los riesgos asociados

al cambio tecnoldgico
y ademds cuenta con
planes de contfingencia
y procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con acuerdos o programas
de ciencia, tecnologia y
vigilancia tecnoldgica,
propios o en asociacion
con universidades u otras
instituciones.

Variable: andlisis del entorno pais —macro—. Politicas macroecondmicas y
resultados actuales y proyectados

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Andilisis de las
instituciones y
variables del entorno
legal

La empresa identifica
los riesgos asociados al
entorno legal, ademds
cuenta con planes

de confingencia 'y
procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con un equipo juridico
permanente, propio

o tercerizado para la
proteccién de la propiedad
intelectual corporativa y la
relacién formal con terceros
y el Estado.

Andlisis de las
instituciones

y variables

del mercado
financiero —tasas,
acceso, liquidez,
oportunidad,
excedentes, etc.—

La empresa identifica
los riesgos asociados

al mercado financiero
y ademds cuenta con
planes de confingencia
y procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con acuerdos 0 programas
con proveedores de servicios
financieros para garantizar
condiciones estables y
favorables a largo plazo.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Acceso al recurso
humano

La empresa identifica
los riesgos asociados

al acceso al RR. HH. y
ademds cuenta con
planes de contfingencia
y procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con acuerdos y programas
con instituciones de
educacién superior para la
formacién y capacitacion
permanente de su personal
y para la oferta de nuevo
RR.HH. adecuado.

Variable: andlisis del entorno sectorial y

regional —meso—

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Capacidad de
andlisis del entorno
meso

La empresa identifica qué
instituciones del entorno
pueden afectarla y
comisionan una o varias
personas que intercedan
por los infereses de la
empresa en situaciones
particulares.

La empresa ha disenado
estrategias y cuenta

con capacidades para
defender y promover sus
intereses comerciales y
sociales frente a instituciones
publicas de gobierno, civiles,
multilaterales o empresas de
derecho privado.

Andlisis del mercado
de insumos —costos,
cantidad, calidad,
fiempos, etc.—

La empresa identifica
los riesgos asociados al
mercado de sus insumos
y ademds cuenta con
planes de contingencia
y procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con un programa de
formacién y creacion de
proveedores sostenibles.

Andilisis del
mercado de capital
fisico (costos,
mantenimiento,
repuestos,
obsolescencia, etc.)

La empresa identifica

los riesgos asociados al
mercado de capital fisico
y ademds cuenta con
planes de confingencia

y procedimientos para
disminuirlos.

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos cuenta
con acuerdos o programas
de largo plazo para
garantizar su acceso al

capital fisico necesario.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Variable: andlisis del entorno cercano o préximo (grupos de interés -stakeholders-
excepto clientes, consumidores o usuarios)

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento
acerca de posibles
dliados estratégicos

La empresa cuenta con
alianzas y proyectos con
universidades o centros
de desarrollo tecnoldgico

para el estudio y desarrollo

de prototipos, vigilancia
tecnoldgica y proteccion
mediante registros y
patentes.

La empresa cuenta con
alianzas y proyectos con
universidades o centros
tecnoldgicos para el
desarrollo y la gestiéon
tecnoldgica, ademds
cuenta con acuerdos de
transferencia tecnoldgica
y colocacién de nuevos
productos en el mercado.

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero publico

La empresa ha gozado
de beneficios de
fomento por parte de
entidades publicas y
cuenta con proyectos

o procedimientos para
continuar accediendo a
dichos beneficios.

La empresa tiene
identificados las leyes,
politicas, convocatorias,
etc., que pueden apalancar
el desarrollo de sus

metas organizacionales

y cuenta con alianzas,
planes, procedimientos

y recursos permanentes,
para concursar por dichos
incentivos de fomento o
apalancamiento.

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero privado

La empresa cuenta con
proyectos para conocer
y controlar mejor su
entorno y los ejecuta con
financiacién propia.

La empresa cuenta con
planes para conocery
confrolar mejor su enforno
y los ejecuta y financia
compartiendo el riesgo
con terceros —dangeles
inversionistas, joint venture,
incubadoras, etc.—.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Variable: cadenas productivas y clUster

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento de

la informacién de
cadenas productivas
y clUster

Se conoce de manera
formal —bases de
datos, informacién—
las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimiento— de la
cadena productiva y
el clUster en los cuales
funciona o compite.

Se conoce de manera
formal —bases de datos,
estudios, bibliografia— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos
de crecimiento— de la
cadena productiva y el
clUster en los cuales funciona
o compite y las incorpora

en su direccionamiento
estratégico.

Conocimiento de

la informacién del
sector econdmico y
productivo

La empresa emplea
su conocimiento del
sector(es) al que

pertenece para gestionar
sus relaciones con ofras
organizaciones y con sus

clientes.

La empresa, ademds de
emplear su conocimiento del
sector, cuenta con planes,
recursos y procedimientos
para consolidar o mejorar

sU posicién y rol en su(s)
sector(es).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento de la
informacién sobre
el mercado de la
cadena.

Se conoce de manera
formal —bases de
datos, informaciéon—
las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimiento— de la
cadena productivay
el clUster en los cuales
funciona o compite.

Se conoce de manera
formal —bases de datos,
estudios, bibliografia— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos
de crecimiento— de la
cadena productiva y el
cluster en los cuales funciona
o compite y las incorpora

en su direccionamiento
estratégico.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Conocimiento de la
informacion sobre
participacién de

La empresa identifica
los riesgos asociados

y ademds cuenta con
planes de confingencia

La empresa ademds

de contar con planes

y procedimientos para
disminuir los riesgos
implementa una estrategia
de largo plazo de fidelizacién

mercado y procedimientos para y diferenciacién para
disminuirlos. consolidar o penetrar
mercados en forma
sostenible.
Variable: competencia u organizaciones similares
Descriptor Estadio 3 Estadio 4

Manejo de datos e
informacion sobre la
competencia

Ademds de documentar
y seguir la informacién,

la empresa compara sus
relaciones con las que la
competencia mantiene
con ofras organizaciones.

La empresa documenta,
compara y hace seguimiento
a la informacién de las
organizaciones con que se
relaciona, cuenta ademds
con planes y procedimientos
establecidos para gestionar
sus relaciones.

Variable: producto y servicio

Descriptor

Estadio 3

Estadio 4

Conocimiento de
afributos y niveles
de calidad de los
productos y servicios

Se conocen de manera
formal —base de datos,
estudios y ofros— los

atributos —diseno, calidad,

empaque, etiqueta,
marca, garantia y servicio,
entre otfros— y niveles
—genérico, mejorado,
diferenciado— de algunos
de los productos que
compiten directamente
con los de ella o los de
organizaciones similares.

Se conoce de manera formal
—base de datos, estudios y
otros— los afributos —diseno,
calidad, empaque, efiqueta,
marca, garantia y servicio,
entre ofros— y niveles
—genérico, mejorado,
diferenciado— de una gama
muy amplia de los productos
que compiten directamente
con los de ella o de
organizaciones similares y se
incorpora este conocimiento
en su direccionamiento
estratégico.
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Capacidad de
respuesta en
produccién

La empresa estima las
variaciones potenciales
o sUbitas en la demanda
y cuenta con planes
para variar su nivel

de produccién, pero
desconoce el impacto
de tales cambios en el
beneficio de la empresa.

La empresa cuenta

con planes, recursos y
procedimientos para colocar
sus excedentes o para
incrementar su produccioén,
cuando y en el grado en que
tales variaciones maximizan
o aseguran los beneficios de
la empresa —capacidad
instalada, asociaciones con
terceros, etc.—.

Capacidad de
respuesta en
atencién al cliente

La empresa estima

las variaciones en la
produccién o ventas

y cuenta con planesy
recursos para ampliar la
atencién al cliente.

La empresa cuenta

con planes, recursos y
procedimientos —incluyendo
tercerizacién— para
proporcionar asistencia y
servicios posventa a sus
clientes en funcién de las
variaciones proyectadas

o sUbitas de produccién y
ventas.

Satisfaccion del
cliente

La empresa captura
informacion del cliente en
forma activa y permanente
y la emplea como

insumo para el diseno de
estrategias y la toma de
decisiones.

La empresa implementa
estrategias y tecnologias
basadas en la relacién con
sus clientes (CMR) para
asegurar su satisfaccion,
fidelidad y anficipar cambios
en sus fendencias de
consumo.

65
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Tabla 6.2 Andilisis y Vigilancia del Entorno Econdmico: variables y
descriptores para la intervencion: estadios 3 y 4 (Continuacién).

Variable: precios o tarifas

Descriptor Estadio 3 Estadio 4

Se determinan las
estrategias de precios o
tarifas con conocimiento
general del marco

legal, los costos, los

Se determinan las estrategias
de precios o tarifas con
conocimiento claro del
, marco legal, los costos, los
. g gastos, los margenes ,
Determinacion de ) gastos, los margenes y los
) y los precios de sus . .

estrategias para . . precios de la competencia

. ] principales competidores L e
precios o tarifas o o U organizaciones similares

U organizaciones similares .
. y su comportamiento
y su comportamiento L.
. —elasticidades,
—elasticidades, . .
. L infermediarios— para cada
intermediarios— para sus -
. producto y servicio.

principales productos y
servicios.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
6.1.1 Andlisis de resultados del MMGO®.

A confinuacién se presenta un ejemplo del informe
graficointegraldel MMGO® paraunaempresa hipotética
ACME. Se puede observar que para cada uno de los 15
componentes se presenta una puntuacion porcentual
que la ubica en un estadio especifico, por ejemplo, en
el caso del componente del AVE la puntuacion es de un
44 %, esto indica que tiene un nivel de modernizacion,
en este componente, que la ubica en el estadio 2, mds
concretamente en un nivel en maduracién de dicho
estadio (Figura 6.1).
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Figura 6.1 ACME: ejemplo informe integral MMGO®.
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Cada componente del MMGO® cuenta, a su vez,
con su propio informe grdfico en el cual se presentan los
resultados para cada uno de los factores analizados. Mas
adelante se ilustra un ejemplo de estos informes para una
empresa hipotética ACME en el caso del componente de
Andlisis y Vigilancia del Entorno Econdmico (Figura 6.2).

A cada una de las nueve variables que integran el
componente de AVE se la califica con una puntuaciéon
de acuerdo con el andlisis y diagndstico situacional
llevado a cabo. Es de esta forma que la variable
Andlisis del sector global estd calificada con un 41,67
%, ubicdndola en un estadio 2 pleno, mientras que la
variable Producto o servicio obtuvo una calificacion de
58,33 %, posiciondndola en un estadio 3 pleno, talcomo
se presenta a conitinuacion (Figura 6.2).
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Figura 6.2 ACME: ejemplo informe grdfico componente AVE.

ANALISIS DELENTORNO GLOBAL _ 41,67
ANALISIS DELENTORNO PA[S _ 25,00
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PRODUCTO O SERVICIO _ 58,33
PRECIO O TARIFA _ 41,67
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

6.2 Preguntas clave para la intervencion y la
innovacion en Analisis y Vigilancia del Entorno
Economico

Toda Intervencion e innovacién en la organizacion
exige dos cosas: i) decision e ii) inversion, la cual puede
darse en recursos financieros, fisicos, en tiempo de los
directivos y trabajadores de la empresa o en alguna
combinacién posible de estos factores. Con esto en
mente y una vez que se cuente con los resultados de la
evaluacion del MMGQO®, pero antes que se disponga a
pasar ala accidn, se recomienda tener una respuesta a
cada una de las siguientes preguntas (Tabla 6.3).



Guia para el componente de analisis y vigilancia del entorno econémico

Tabla 6.3 Preguntas clave para la intervencién e innovacién en AVE.

[ No | i
sLa alta direccion de la organizaciéon tomé la decisién de llevar
la gestidn organizacional a un nivel mayor de modernizacién?2 ©
sLa alta direccién de la organizacién es consciente y estd
dispuesta a asumir los costos y salir de la zona de confort o o

que implica una modernizacién del estilo gerencial de la
organizacion?g

s3La empresa cuenta con un equipo gerencial dispuesto a
asumir los cambios y enfrentar los retos que estos demandan (@] @]
para la modernizacion de la organizacién?

5El equipo directivo estd de acuerdo y dispuesto a seguir la
ruta de modernizacién organizacional que se haya definido

a partir del diagnéstico MMGOP® y la estrategia propia de la © ©
organizaciéon?@

3El momento en que se espera realizar la intervencion es el

adecuado, ya que no pone en riesgo el cumplimiento de o o

compromisos de la organizacién con terceros, ni la pérdida de
oportunidades relevantes?

3La empresa cuenta o puede acceder efectivamente a los
recursos de tiempo, financieros vy fisicos, que demanda la O @]
modernizacién de la gestion organizacional?

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Si la respuesta de la gerencia fue positiva a todas
y cada una de las preguntas anteriores, la empresa se
encuentra en posicidon para iniciar una intervencion e
innovacion exitosa en su gestion organizacional. Si por
el contrario una o varias de las anteriores preguntas son
contestadas con un no, es importante que la gerencia,
junto con el equipo directivo de la organizacion, analice
las causas por las cuales la respuesta es negativa y se
estudien las alternativas y acciones necesarias para
cambiar a unarespuesta positiva en todas las preguntas,
antes de continuar con la intervencion.
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6.3 Algunas recomendaciones

Todo proceso de intervencion gerencial por fuera de los
proces os normales resulta fraumatico para la organiza-
cion, genera ansiedad, estrés, roces, opiniones encon-
tfradas y rechazo entre los colaboradores de la empresa,
en todos los niveles. Este es el costo de la innovacion y
del emprendimiento.

Sin embargo, el modelo de intervencién e innova-
cion que se presenta tiene como objetivo ayudar a la
gerencia a paliar esas dificulfades que surgen cuando
se decide salir de la zona de confort y tomar acciéon
para llevar a la empresa a un nivel superior de compe-
titividad, crecimiento y perdurabilidad, es decir, dirigir la
organizacién hacia una organizacién de estadio 4, una
organizacioén de talla internacional.

Lo primero en el proceso de intervencion e innova-
cion es definir el equipo directivo que serd responsable
del proceso, asi como de asegurar la relevancia y prio-
ridad que requiere la tarea. Es importante que el equipo
tenga claras las metas, responsabilidades, indicadores y
tiempos de intervencion.

Para gestionar el cambio en la gestidén organizacional,
el MIIGO® para el componente de Andilisis y Vigilancia del
Entorno Econdmico presenta nueve variables que actuan
como piezas fundamentales en el diseno de estrategias y
en el desarrollo de las acciones para llevar a la empresa
hacia un estadio superior en su gestion organizacional.
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Se recomienda al equipo gerencial analizar las
variables en el orden planteado por las tablas 6 y 7 para asi
garantizar y llevar a cabo las intervenciones en una forma
coherente, buscando maximizar los efectos y minimizar
los costos y tiempos. Este orden especifico se presenta a
continuacioén, y permite ver la secuencia sugerida para
realizar las intervenciones en la organizacion (Figura 6.3):

Figura 6.3 Secuencia de aplicaciéon MIIGO® en el componente AVE.

Entorno global

Entorno pais
Entorno sectorial

ACTUALIDAD Entorno cercano TALLA
Cluster INTERNACIONAL

Mercado
Competencia
Producto y servicio
Precio

SOLYNIES @0 > @ =

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

6.4 Metodologia de trabajo para realizar el
andlisis del componente

En las secciones 6.1., a 6.3., se explican las herramientas
para el desarrollo componente del Andlisis y Vigilancia
del Entorno Econémico (AVE) del MIIGO®.

Siguiendo las indicaciones de dichas secciones, la
metodologia de trabajo para la aplicacion de estrategias
y herramientas del modelo para el diagndstico del
componente de AVE se divide en cinco actividades:
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e Resena de la empresa/organizacion.
e Andlisis de resultados de la aplicacion del MMGQOP.

* Diligenciamiento del cuestionario de preguntas
clave para la intervenciéon e innovacion en AVE
(Tabla 6.3).

e Resumen de resultados y estrategias para el plan
de accién en AVE.
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Caso empresarial sobre
la aplicacién de la guia
® MIIGO® de Andlisis y

Vigilancia del Entorno
Econdmico: MT Ltda.

| grupo de investigacion G3PyMEs, en cabeza de su

director, el profesor Rafael Pérez Uribe, ha construido
una base de datos de mds de 250 pequenas y medianas
empresas —-PyMEs— en las que se ha aplicado el Modelo
de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones
(MMGQO®).

Para este ejercicio de validacion era necesario
buscar una empresa que primero estuviera dispuesta a
colaborar una vez mds con el G3PyMES de la Universidad
EAN, y segundo que hubiese obtenido un resultado
no muy halagteno en el informe integral del MMGOQO®,
en especial en el componente de andlisis del entorno
economico.

De esta forma se reviso la base de datos y se realizaron
los contactos pertinentes, siendo la empresa MT Ltda., la
escogida para redlizar este ejercicio de validacién que
se ilustra a continuacion.
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7.1 Resena de la empresa

MT Ltda., es una empresa que nace a mediados del
ano 1986 en la localidad de Engativd, dedicada
a la fabricacidon y diseno de productos del sector
metalmecdnico. Es una PyME familiar conformada por
cinco frabajadores directos y tres subconfratados, con
una cobertura netamente local, facturando cerca de
COP $300.000.000.00 al ano, y con activos fijos del orden
de COP $80.000.000.00.

Su fundador es el senor EM, pero hoy en dia es su
hija, la senora GM, quien ocupa la gerencia general; el
senor EM es lo que en EE. UU. llaman senior consultant.
Padre e hija han hecho un esfuerzo encomiable, y con
sU experiencia, perseverancia, disciplina y dedicacion
han sacado adelante la empresa a pesar de que en
el ano 2011 los resultados arrojados por el ejercicio de
diagndstico organizacional profundo a partir de la
aplicacion del MMGQO® eran bastante IUgubres.

Por ese entonces, el MMGO®revelaba unas falencias
en las estructuras organizacionales y gerenciales de
la compania, como que a pesar de ser una empresa
legalmente constituida no poseia un direccionamiento
estratégico definido a partir del cual fuera posible
elaborar una ruta de crecimiento y mejoramiento
para ser una empresa lider en su sector, sino que por el
contrario era una tipica pyme de sobrevivencia que vive
el dia a dia buscando ventas que le posibiliten estar en
un punto de equilibrio y obtener las ganancias minimas
para el sostenimiento financiero de su operacion.
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Durante aquel primer ejercicio de consultoria
se evaluaron los 15 componentes organizacionales
propuestos en el modelo MMGQO® versidon 1.0/aplicativo
8: andlisis del entorno, direccionamiento estratégico,
gestion de mercadeo, cultura organizacional, estructura
organizacional, gestiéon de produccion, gestion financiera,
gestion humana, logistica asociatividad, comunicacion
e informacién, innovacién y conocimiento y gestion
ambiental.

En la aplicacion del modelo MMGO®, quedaba al
descubierto que a nivel global la empresa MT LTDA. se
encontraba en un estadio 1, manejada en ese entonces
por una persona como el senor EM con muchos
conocimientos técnicos pero pocos conocimientos
gerenciales.

Era una empresa, que a pesar de tener una mision
y visidn establecidas, las mismas no se tenian en cuenta
para el proceso de planeacion estratégica sino que la
gerencia se concentrabamas enlalabor diariay de corto
plazo. El enfoque gerencial de EM era el enfoque feudal
de gerencia, al que Pérez (2000) hace referencia, y en el
gue las decisiones dependen de la vision del fundador,
quien es muy renuente a infroducir cambios (Palacios y
Pérez, 2007).

A partir de la ruta de mejoramiento disenada hace
casi cinco anos, las cosas han mejorado para MT Ltda., y
ha sido la hija del fundador, GM, la abanderada de poner
en marcha el plan de direccionamiento estratégico.

El haber empoderado plenamente a la segunda ge-
neracion para seguir la ruta de mejoramiento planteada
en el 2011 a partir de la aplicacion del MMGO®, ha sido
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clave en que la compania haya experimentado un cam-
bio muy positivo en sus resultados, los que se han visto
reflejados en el componente de andlisis del entorno eco-
némico, tal como se verd a continuacion.

7.2 Resultados del MMGO® en andlisis del
entorno econdmico

Como se menciond en la seccién anterior, en el ano
2011 la empresa fue analizada a la luz del MMGO®, con
unos resultados bastante pobres como se muestra Imas
adelante (Figura 7.1).

Figura 7.1 Informe integral aplicacion MMGO®, MT Ltda. en 2011.
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
Los resultados de ese primer diagndstico fueron

bastante pobres. MT Ltda., por ese enfonces, era una
empresa en un estadio 1, convirtiéndola en una empresa
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totalmente vulnerable a los cambios del entorno, poco
sostenible, con pocas potencialidades para competir
en el mercado y con falta de un direccionamiento
estratégico que le permitiera crecer y aprovechar las
oportunidades del mercado.

Con respecto al componente de andlisis del entorno
econdmico, era un componente en estadio 1 en
maduracion, con una calificacién de 22,22 % (Figura 7.2).

Figura 7.2 MT Lida.: resultado MMGO® en componente andlisis del
entorno econémico —2011—.
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PRODUCTO OsERvICIo | N 33,33
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Estos resultados evidenciaban una compania con
mas problemas que potencialidades en el componente
de andlisis del entorno econdémico, siendo muy vulnerable
a los cambios del entorno, ya que no lo analizaban o
exploraban, por lo tanto, su conocimiento del entorno
econdmico en el cual se movian era practicamente nulo.
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El ser una PyME no exonera a los gerentes/fundadores
de ninguna empresa a ignorar flagrantemente el entorno
econdmico en el que se mueven, y asi se les manifestd a
los senores M en su momento; con mds de 25 anos en el
mercado era evidente que la ausencia de una planeacion
estratégica y el desconocimiento absoluto de su entorno
estaba impidiendo a la empresa crecer. Por ese entonces
la empresa facturaba tan solo COP $102.000.000.00, y su
fundador, don EM, solo se preocupaba por satisfacer las
necesidades de sus clientes locales, sin siquiera tomar en
cuenta los precios que ofrecian sus mds fuertes compe-
fidores, y mucho menos tomaba en cuenta las proyec-
ciones del sector a nivel regional y nacional.

7.2.1 Nueva aplicacion del MMGO®.

Como se menciond con antelaciéon en la resena de MT
Ltda., a partir del diagndstico organizacional realizado a
fravés de la aplicacion del MMGQO®, los senores M entien-
den que es hora de dar un giro de 180 grados en el en-
foque gerencial de la empresa, y es la hija del fundador,
GM, la abanderada del proceso de modernizaciéon orga-
nizacional y redireccionamiento estratégico de la com-
pania, con resultados bastante promisorios. Por ejemplo,
en menos de 5 anos los ingresos brutos de la empresa se
han friplicado, pasando de COP $100.000.000.00 a COP
$300.000.000.00.

La senora M se sentd con el equipo consultor de |a
Universidad EAN una vez mds para diligenciar tanto el
MMGO® como el MIIGO® en su componente de Andlisis y
Vigilancia del Entorno Econdmico. Los nuevos resultados
obtenidos a partir de la segunda aplicacion del MMGO®
(Figura 7.3).
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Figura 7.3 MT Ltda.: resultado MMGO® en el componente andlisis del
entorno econémico —2015—.
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

La gestidon de la hija del fundador ha dado sus frutos
evidentemente. De una calificaciéon inicial de 22,22 %
en el componente de Andlisis del Entorno se pasd en
menos de cinco anos a una de 49,54 %, dejando a este
componente ad portas practicamente del estadio 3.

Asi las cosas, tanto la gerencia como la empresa
estaban preparadas para los dos siguientes pasos, los
cuales se describen continuacion.

7.3 Preguntas clave para la intervencién e
innovacion

De manera conjunta, padre e hija M, don EM y GM,
se sentaron a diligenciar el formato disenado para
responder las preguntas clave planteadas en la seccién
6.2. (Tabla 6.3), de cara a conocer el compromiso de
la gerencia de MT Ltda., con el proceso de cambio

organizacional.
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La siguiente informacion (Tabla 7.1), evidencia
el claro compromiso de la gerencia en cabeza de la
segunda generacion con el mejoramiento continuo en
las prdcticas gerenciales y organizacionales:

Tabla 7.1 Respuesta a las preguntas clave para la intervencién e
innovacion en AVE.

[ No Si

sLa alta direcciéon de la organizacién tomd la decisidon
de llevar la gestién organizacional a un nivel mayor de O \
modernizacién?

sLa alta direccién de la organizacién es consciente y estd
dispuesta a asumir los costos y salir de la zona de confort
que implica una modernizacién del estilo gerencial de la
organizacion?

sLa empresa cuenta con un equipo gerencial dispuesto a
asumir los cambios y enfrentar los retos que estos demandan (@] \
para la modernizacién de la organizacion?

2El equipo directivo estd de acuerdo y dispuesto a seguir la
ruta de modernizacién organizacional que se haya definido

) o . ) (@) \
a partir del diagnéstico MMGQO® vy la estrategia propia de la
organizacion?
3El momento en que se espera realizar la intervencién es el
adecuado, ya que no pone en riesgo el cumplimiento de o J

compromisos de la organizacién con terceros, ni la pérdida
de oportunidades relevantes?

sLa empresa cuenta o puede acceder efectivamente a los
recursos de tiempo, financieros vy fisicos, que demanda la (@] \
modernizacion de la gestion organizacional?

Fuente. Elaboracion propia.

Se procedié entonces a aplicar la versidon beta del
aplicativo en Excel para el diagndstico en Andlisis y
Vigilancia del Entorno Econdmico, cuyos resultados se
ilustran en la siguiente seccion.
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7.4 Estado actual y rutas de mejora MIIGO®
para el componente de AVE

A continuacion se resumenlos resultados por variable para
la aplicacion del componente de Andlisis y Vigilancia del
Entorno Econdmico del MIIGO® (Tabla 7.2), asi como se
explica cudl es la ruta para su estadio actual al siguiente,
utilizando como guia lo descrito la seccion 6.1.

Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno

en MT Lida.
Variable: andlisis del entorno —global meta—
Descriptor Resultado Ruta de mejora
Estadio 2 maduracion:
Enconfrar el acceso a
la empresa reconoce la . »
» fuentes de informacion
utilidad de los datos e o
. ., especializada sobre su
informacidn del entorno, en .
Fuentes de . . entorno y la competencia
. ., especial de la competencia )
informaciéon —observatorios, bases

y consulta las fuentes libres
de informacién fradicionales
—prensa, revistas, television,
etc.—.

de datos, directorios,
publicaciones y revistas
especializadas, etc.—.

Escenarios de futuro

Estadio 2 iniciando: la
empresa identifica posibles
escenarios de futuro que
afectan sus metas, pero no
cuenta con estrategias para
sortearlos en caso que se
presenten.

Identificar posibles
escenarios de futuro que
afecten sus metas y disenar
planes de contingencia para
ayudar a superar algunas de
las dificultades.

Andlisis y estrategia

Estadio 2 maduracion: la
gerencia de la empresa es

la Unica que analiza y toma
decisiones respecto ala
informacioén interna y externa
de la organizacion.

Armar un equipo infegrado
por personal interno, que
analice y ponga en contexto
los datos y la informacién
junto con la gerencia, para
disenar estrategias y apoyar
la toma de decisiones.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Capacidad de

Estadio 2 desarrollo:
la empresa consolida
informacion interna y

Disenar e implementar un
sistema de captura y andlisis
de informacién que fluya

difusion externa de la organizacion o .
. en forma periddica hacia la
por solicitud expresa de la .
. gerencia.
gerencia.
Estadio 1 desarrollo: la . . -
. La gerencia debe identificar
Cambios empresa desconoce los

tecnoldgicos

riesgos externos asociados al
cambio tecnoldgico.

los riesgos asociados al
cambio tecnoldgico.

Variable: andlisis

del entorno pais —macro—. Pol

iticas macroecondmicas y

resultados actuales y proyectados

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Andlisis de las
instituciones y
variables del

entorno legal

Estadio 3 iniciando: la
empresa identifica los riesgos
asociados al entorno legal

y ademds cuenta con
planes de contingencia

y procedimientos para
disminuirlos.

Buscar el acompanamiento
de un equipo juridico
permanente, propio

o fercerizado, para la
proteccién de la propiedad
intfelectual corporativa y la
relacién formal con terceros
y el estado.

Andlisis de las
instituciones

y variables

del mercado
financiero —tasas,
acceso, liquidez,
oportunidad,
excedentes, etc.—

Estadio 2 maduracién:

la empresa identifica

los riesgos asociados al
mercado financiero, pero no
cuenta con herramientas o
estrategias para disminuirlos.

La gerencia debe
disenar e implementar
planes de contingencia
y procedimientos para
disminuir los riesgos que
el mercado financiero
contiene.

Acceso al recurso
humano

Estadio 1 maduracion:

la empresa conoce los
factores y variables externos
asociados al acceso al
RR.HH.

La gerencia debe
disenar e implementar
planes de contingencia
y procedimientos para
disminuir los riesgos,

los factores y variables
asociados al acceso al
RR.HH.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Variable: andlisis del entorno sectorial y regional —meso—

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Capacidad de
andlisis del entorno
meso

Estadio 2 desarrollo: la
empresa identifica qué
instituciones del entorno
pueden afectarla, pero no
cuenta con equipos propios
de representacion que
puedan presionar por los
intereses de la organizacion.

Se recomienda a la gerencia
comisionar una o varias
personas que intercedan por
los intereses de la empresa
en situaciones particulares.

Andilisis del
mercado de
insumos —costos,
cantidad, calidad,
fiempos, etc.—

Estadio 3 iniciando: la
empresa identifica los riesgos
asociados al mercado de sus
insumos y ademds cuenta
con planes de contingencia
y procedimientos para
disminuirlos.

Disenar e implementar un
programa de formacion y
creacion de proveedores
sostenibles.

Andlisis del
mercado de capital
fisico —costos,
mantenimiento,
repuestos,
obsolescencia,
etc.—

Estadio 2 maduracion: la
empresa identifica los riesgos
asociados al mercado de
capital fisico que requiere,
pero no cuenta con
herramientas o estrategias
para disminuirlos.

Una vez identificados
los riesgos, proceder
con el diseno de planes
de contingencia y
procedimientos para
disminuirlos.

Variable: andlisis del

entorno cercano o proximo (gr
excepto clientes, consumidores o usuarios)

upos de interés -stakeholders-

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Conocimiento
acerca de posibles
aliados estratégicos

Estadio 2 Iniciando: la
empresa identifica sus
necesidades en materia

de desarrollo y gestién
tecnoldgica, pero no cuenta
con ninguna alianza con
entidades externas para
cubrir tales necesidades.

La gerencia debe encontrar
la forma de forjar alianzas y
proyectos con universidades
o centros de desarrollo
tecnoldgico para el estudio
y desarrollo de prototipos,
vigilancia tecnoldgica

y proteccion mediante
registros y patentes.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero publico

Estadio 1 maduracién: la
empresa desconoce o No es
sujeto de ningun incentivo
de fomento por parte de las
entidades publicas —locales
o nacionales—.

En cabeza de la gerencia
se deben identificar leyes,
programas, convocatorias u
otros incentivos de fomento
para sus actividades.

Conocimiento sobre
apalancamiento
financiero privado

Estadio 1 maduracion: la
empresa no financia ninguna
actividad relacionada con
el mayor conocimiento o
confrol de su entorno.

Llevar a cabo planes y
estudios que conlleven a

un mayor conocimiento

o conftrol de su entorno,

y encontrar en el mismo
oportunidades de
apalancamiento financiero.

Variable: cadenas productivas

y clUster

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Conocimiento de

la informacién

de cadenas
productivas y cluster

Estadio 3 Iniciando: se
conoce de manera

formal —bases de

datos, informacién— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos
de crecimiento) de la
cadena productivay el
cluster en los cuales funciona
o compite.

La gerencia debe
incorporar en su proceso

de direccionamiento
estratégico toda la
informacion que se tiene
acerca de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.

Conocimiento de
la informacion del
sector econdmico y
productivo

Estadio 2 maduracion:

la empresa reconoce y
documenta las principales
barreras a la enfrada,
madurez, grado de
competencia vy las
principales empresas que
actian en su(s) sector(es).

Emplear el conocimiento
que se tiene acerca del
sector(es) al que pertenece,
para con el mismo gestionar
relaciones con ofras
organizaciones y con sus
clientes.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Variable: magnitud y comportamiento del mercado de la cadena

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Conocimiento de la
informacion sobre
el mercado de la
cadena

Estadio 2 desarrollo: se
conoce de manera informal
—memoria del gerente,
informacién anecdética—
las caracteristicas
—tendencias, tamano,
estructura y ritmos de
crecimienfo— de la cadena
productiva y el clUster en los
cuales funciona o compite.

Buscar e investigar en
fuentes formales —bases

de datos, informacién— las
caracteristicas —tendencias,
tamano, estructura y ritmos
de crecimiento— de la
cadena productiva y el
clUster en los cuales funciona
o compite.

Conocimiento de la
informacién sobre
participacién de

Estadio 2 desarrollo: la
empresa identifica los riesgos
sobre su participacion en

el mercado o acceso a
otros, pero no cuenta con

Teniendo identificados
los riesgos asociados,
se recomienda ala
gerencia incorporar
planes de contingencia

mercado . . .
herramientas o estrategias y procedimientos para
para disminuirlos. disminuirlos.

Variable: competencia u organizaciones similares
Descriptor Resultado Ruta de mejora

Manejo de datos e
informacion sobre la
competencia

Estadio 3 Iniciando: ademds
de documentary seguir la
informacioén, la empresa
compara sus relaciones con
las que la competencia
mantiene con otras
organizaciones.

Documentar, comparar

y hacer seguimiento a

la informacién de las
organizaciones con que se
relaciona, y disenar planes y
establecer procedimientos
para gestionar sus relaciones.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Variable: producto y servicio

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Conocimiento de
afributos y niveles
de calidad de

los productos y
servicios

Estadio 2 desarrollo: se
conocen de manera
informal —comentarios,
anécdotas, visitas informales
a competidores, etc.— Los
atributos —diseno, calidad,
empaque, etiqueta, marca,
garantia y servicio, entre
ofros— y niveles —genérico,
mejorado, diferenciado—
de algunos de los productos
y servicios que compiften
directamente con los de
ella o los de organizaciones
similares.

Buscar e investigar en
fuentes formales (base de
datos, estudios y otfros) los
atributos (diseno, calidad,
empaque, etiqueta, marca,
garantia y servicio, entre
otros) y niveles (genérico,
mejorado, diferenciado) de
algunos de los productos
que compiten directamente
con los propios y los de
organizaciones similares.

Capacidad de
respuesta en
produccién

Estadio 2 maduracién:

la empresa estima las
variaciones potenciales
o subitas en la demanda
de sus productos, pero sin
contar con la capacidad
para gestionar los niveles
de produccién a tales
variaciones.

Una vez calculadas y
estimadas las variaciones
potenciales o sUbitas,
proceder a elaborar planes
para variar su nivel de
produccién.

Capacidad de
respuesta en
atencion al cliente

Estadio 2 desarrollo:

la empresa estima las
variaciones en la produccién
o ventas, pero no cuenta
con planes ni recursos para
ampliar la atencién al cliente
ni los servicios posventa.

A partir de la informacién
acerca de las variaciones
en produccién y ventas,
elaborar planes y destinar
recursos para ampliar la
atencién al cliente.
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Tabla 7.2 Diagnéstico componente Andlisis y Vigilancia del Entorno
en MT Lida (Continuacién).

Satisfaccion del
cliente

Estadio dos desarrollo: la
empresa cuenta con un
sistema bdsico para capturar
realimentacion por parte

de los clientes —correo de
sugerencias, teléfono de
atencién al cliente, etc.—.

Emplear la informacién
capfurada como insumo
para el diseno de estrategias
y la toma de decisiones.

Variable: precios o tarifas

Descriptor

Resultado

Ruta de mejora

Determinaciéon de
estrategias para
precios o tarifas

Estadio 2 maduracion: se
determinan las estrategias
de precios o tarifas con

un conocimiento informal
—memoria del gerente,
informacién anecdética—
del marco legal, los costos,
los gastos, los mdrgenes y los
precios de sus competidores
U organizaciones similares

y su comportamiento para
algunos de sus productos y
Servicios.

El precio y tarifa para los
principales productos

y servicios debe ser
determinado con
conocimiento general del
marco legal, los costos,
los gastos, los mdrgenes

y los precios de sus
principales competidores
U organizaciones similares
y su comportamiento
(elasticidades,
intermediarios).

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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7.5 Conclusiones de la intervencion en MT Lida.

En una PyME familiar la alta gerencia estd en manos
de los propietarios, en particular y de acuerdo a lo
encontrado por Vélez et al. (2008), en el fundador o
fundadora, aqui yace una de las razones que explican
por qué las pyme no obstante su importancia dentro
de la economia nacional, siguen siendo manejadas
por sus propietarios a través de estructuras y sistemas
administrativos que no estdn respaldados por una
planeacion y direccidon estratégica bdsicas, y que en
muchas ocasiones se han vuelto obsoletos conforme la
operaciéon de la empresa se expande y se diversifica.
Esto repercute negativamente en las empresas, pues les
va negando la oportunidad de mejorar, de crecer y de
ser competitivas.

Sin duda alguna cuando se hizo el primer diagnodstico
organizacional profundo en MT Ltda., en el ano 2011
la empresa era un claro ejemplo de lo anterior, y de
no haber seguido las recomendaciones hechas por
el equipo consultor en ese entonces, dificimente la
empresa podria haber evolucionado de la manera que
lo ha hecho en estos Ultimos cinco anos.

Una de las claves fue que su fundador comprendid
qgue no estaba haciéndole ningun favor a la empresa
manteniéndose en la gerencia, pues su enfoque geren-
cial no era el apropiado. Su hija estaba mejor preparada
para asumir las riendas de la empresa desde lo geren-
cial, y él asumiria un rol muy importante como senior con-
sultant, en particular en todos los temas de produccion,
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pues fue su experticia la que permitid el crecimiento de
la compania en sus inicios, y desde este nuevo cargo se
puede explotar su know-how al maximo.

Para este caso, la disposicion de las directivas de MT
Ltda., ha sido de total apertura, apoyo y entusiasmo,
y como han visto resultados positivos en su empresa a
partir de la aplicacién de las recomendaciones en la
primera intervencién creen frmemente en el MIIGO®.

El siguiente paso que se propone para la empresa es
acompanar el proceso de implementacion del plan de
acciony verificar su implementacion y desarrollo con los
resultados en un semestre.
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