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El ser humano en su condicion multidimensional se puede en-
tender como un ser social, religioso, cultural, biolégico, politi-
co, antropoldgico, filolégico, sicoldgico, afectivo y econdmico.
Asi las cosas, cualquier explicacidon apartada de sus diversas
dimensiones serd una verdad parcial, que explica simple-
mente un lado o una mirada del ser humano. Segun Morin
(1993), el pensamiento complejo es la capacidad de interco-
nectar distintas dimensiones de lo real. Ante la emergencia
de hechos u objetos multidimensionales, interactivos y con
componentes aleatorios o azarosos, por ende, el sujeto se ve
obligado a desarrollar una estrategia de pensamiento que no
sea reductiva ni totalizante, sino reflexiva.
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U1 Metodologia

Se sugiere al estudiante leer con atencién cada titulo del capitulo, reflexionar frente a las
dimensiones, alcances e impactos de las tematicas desarrolladas.

De otra parte, se deben realizar las lecturas sugeridas que complementan este material al
igual que observar y analizar los videos complementarios.
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Desarrollo tematico

Introduccidon al modelo de GE

Una mirada al pensamiento complejo

El ser humano en su condicién multidimensional se puede entender como un ser social,
religioso, cultural, bioldgico, politico, antropolégico, filolégico, sicoldgico, afectivo y econé-
mico. Asi las cosas, cualquier explicacién apartada de sus diversas dimensiones sera una
verdad parcial, que explica simplemente un lado o una mirada del ser humano. Segin Morin
(1993), el pensamiento complejo es la capacidad de interconectar distintas dimensiones de
lo real. Ante la emergencia de hechos u objetos multidimensionales, interactivos y con com-
ponentes aleatorios o0 azarosos, por ende, el sujeto se ve obligado a desarrollar una estrate-
gia de pensamiento que no sea reductiva ni totalizante, sino reflexiva.

La complejidad de las decisiones estratégicas se centra en sus estructuras, dado que las em-
presas son lideradas y operadas por seres humanos y los productos que se generan son
consumidos por ellos mismos mientras interactian en contextos diversos y sus procesos
cognitivos son influenciados por las diversas dimensiones explicadas anteriormente.

De otra parte, existen cuatro contextos multivariables que hace ain mas complejo el pensa-
miento estratégico.

Contexto industrial: demarca las tendencias, usos y desarrollos tecnolégicos y los com-
portamientos del mercado en el cual desarrolla su actividad econdmica.

Contexto regional: presenta las problematicas y necesidades que se generan ya sea por
la cultura, la economia, el medio ambiente, su ubicacion geografica como por su credo y
clase social de una regién.

Contexto nacional: genera las politicas: econdmicas, tributaras, sociales, monetarias y
fiscales. De igual entrega toda la legislacién y el modelo de relaciones internacionales que
permite el buen funcionamiento del estado y por ende del sector empresarial.

Contexto internacional: permite presentar las diferentes politicas internacionales me-
diante las cuales los paises del mundo deben interactuar para el crecimiento y desarrollo
econémico de las naciones.
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Imagen 1
Fuente: Reyes, E. (2016).

Todos estos contextos generan relaciones multivariables puras que de cierta forma dan origen
a un comportamiento heterénomo frente a las politicas, leyes y a sus entornos, que a su vez
hacen compleja la endo-respuesta y la forma en que la empresa la entrega a los mercados.

Principios de la complejidad

El mundo complejo de las empresas y de las decisiones que alli se toman obedecen a siete
principios fundamentales que hacen posible el entendimiento de las realidades dindmicas

gue se enfrentan. A continuacion, en la figura nimero 1 se presentan los siete principios que
habla Morin (1993).
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Imagen 2
Fuente: Reyes E 2016, basado Morin E, 1993 el Método.

Asi las cosas, la complejidad representa al mundo como un gran sistema en red formado por
delgados hilos que se entrelazan e interrelacionan todos sus componentes dando cuenta
del universo, para nuestro caso el mundo empresarial y gerencial. Universo que es indiso-
ciable por sus interacciones (cadena de valor) estrechas que necesita acciones que retroa-
limenten el sistema abordandolo de manera multidisciplinar logrando la construccién del
pensamiento como andlisis profundo de elementos de certeza que permitan transformar la
realidad humana y de las empresas.

La idea de complejidad incluye la imperfeccién porque incluye la incertidumbre y el recono-
cimiento de lo irreductible.

Se producen cosas y se auto-produce al mismo tiempo el productor mismo es su propio
producto.
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Imagen 3
Fuente: http://23.253.163.107/wp-content/uploads/2010/12/extended-mind-300px.jpg

Causalidad lineal: relacion causa y efecto, el resultado del hoy es el producto del pasado, y
el resultado del mafana es producto de las acciones de hoy.

A------->B

Figura 1. Causalidad lineal
Fuente: Propia.

Causalidad circular retroactiva: las empresas necesitan ser requladas para cumplir con sus
propositos y ordenar sus actividades propias.

A

Figura 2. Causalidad circular retroactiva
Fuente: Propia.
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La causalidad recursiva: el producto es productor de aquello que lo produce.
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Figura 3
Fuente: Reyes, E. (2016).

Entre la organizacion y el medio ambiente existe una relacién circular, los dos son el produc-
to sus interrelaciones con el otro, ambos se crean y se recrean; de tal forma, que los proble-
mas que hoy resuelven los gerentes son producto de esas relaciones y no el producto de un
medio ambiente pasivo.
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Figura 4
Fuente: Propia
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Dinamica econdomica de las empresas

Historicamente y en su desarrollo las organizaciones se han visto inmersas en un sinnimero
de interrelaciones de beneficio mutuo, lo que las ha convertido en el eje central de la eco-
nomia de las naciones.

La empresa como dinamizador de la cadena de valor requiere de tecnologia en sus proce-
sos productivos, una pregunta que podriamos hacernos en este momento es jla tecnologia
ha avanzado y se ha automatizado tanto, que no requiere de la mano de obra suministrada
por los seres humanos, para ser operada, reparada, mantenida y alimentada? Pues bien, la
respuesta es muy simple, no, los avances tecnoldgicos se han desarrollado tanto, que han
desplazado la mano de obra por automatizacion de procesos, pero aun necesita de opera-
rios que alimente las materia prima, que las conecten al suministro de energia, que le retiren
los productos terminados al final de la linea de produccién y necesita de los seres humanos
para le realice mantenimiento preventivo y correctivo y lo mas importante que genere las
innovaciones y desarrollos tecnoldgicos que permita su evolucién. Esto da lugar al sequndo
actor fundamental de la economia que genera otro lazo bilateral de interrelacién.

La familia como primer actor fundamental de la economia, quien suministra la mano de
obra para la empresa y de quien recibe la remuneracion en contraprestacion a su trabajo
realizado y es la familia quien consume los productos que las empresas fabrican.

El mercado entendido como el lugar donde se da la oferta y la demanda, y donde ofe-
rentes y demandantes realizan sus procesos de intercambio. Debe entenderse que, por los
mismos desarrollos y avances de la tecnologia, hoy no solo se encuentran mercados fisicos
sino también mercados virtuales. En cuanto a esta ultima, la generacién conocida como los
millennials en la actualidad prefiere efectuar sus compras a través de los mercados virtuales
conllevando a un mayor desarrollo del marketing virtual y asi la creacion de un nuevo reto
para las empresas.

El sector financiero quien le suministra la liquidez necesaria a la economia y se convierte en
la plataforma transaccional financiera y monetaria por excelencia.

El Estado entendido como institucion constitucional que regula la economia, como garante
de las dotaciones basicas de los ciudadanos, como actor principal del fortalecimiento de las
relaciones internacionales con la region y el resto del mundo.

Esto nos lleva a reflexionar sobre los escenarios multivariables, multiactores y multidimen-
sionales sobre los que las decisiones estratégicas se deben centrar para garantizar la perdu-
rabilidad de las organizaciones.
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Imagen 4. Dindmica Econdmica de las Empresas
Fuente: Reyes, E. (2016).

Asi las cosas, podemos entender a las empresas como el ente dinamizador de la economia
de un pais.

Organizaciones inteligentes

“Dame una palancay moveré al mundo” Arquimedes. Lo que podriamos entender frente a esta
analogia del filésofo Arquimedes que, desde la mirada de las organizaciones, refiere que no
existen cosas imposibles para las organizaciones sino organizaciones mal gerenciadas, todo lo
gue se requiere es decisién (Pensamiento estratégico y toma de decisiones), un instrumento
(la organizacion) y un punto de apoyo (los recursos, principalmente el capital humano).
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Imagen 5
Fuente: https://pbs.twimg.com/profile_images/500357686081236996/51jzqgkHM_400x400.jpeg

Senge, P (2004), plantea en su libro la Quinta Disciplina, que el mundo de hoy se encuentra
compuesto por fuerzas motoras separadas o desconectadas y ello es simplemente una ilu-
sion que debemos destruir para construir organizaciones inteligentes.

Entendamos las organizaciones inteligentes desde la mirada de Senge, como aquellas que
aprenden continuamente y se adaptan facilmente a los cambios.

La economia, los mercados y el mundo en general, estdan cambiando a grandes velocidades
gue ni nos damos cuenta, los gustos y los habitos de nuestros consumidores hoy ya nos son
los mismos del mafiana y este no es un mafana lejano sino inmediato. La pregunta es ;las
organizaciones estan preparadas para afrontar esos cambios?, ;las organizaciones aprenden 'y
se adaptan tan rapido como se generan los cambios?, para poder responder estas preguntas
tendremos que revisar algunos elementos que nos permita pensarnos como dirigentes dentro
de un sistema denominado organizacion y a su vez este comprendido como un subsistema
dentro de un sistema llamado mercado y estos dos a su vez como subsistemas de la economia.

El aprendizaje organizacional se da a partir de la forma en que comprendemos el mundo, en
el cémo lo complejo lo volvemos simple y en la capacidad de aprovechar y traducir las opor-
tunidades que el mudo de los negocios codifica para nosotros. Asi las cosas, para generar
aprendizaje organizacional se requiere pensar en:

Resultados deseados.
Nuevos patrones de pensamiento.
Aspiracion libertad.

Aprender de manera conjunta tanto empleados como competencia.
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Patrones que permiten el cambio.
Crea nueva industria.
Transforma la industria existente.
Mutuo éxito.

Alcanzar el maximo potencial en la practica.

La consecucién de organizaciones inteligen-
tes conlleva la integracion de cinco disciplinas.

Pensamiento sistémico

Este pensamiento es el de mayor preponde-
rancia dado que permite comprender la in-
fluencia de cada uno de los elementos que
componen un sistema. Es la vision General
que integra y articula las demas disciplinas, se
constituye como el marco conceptual, el cuer-
po de conocimientos y herramientas que se
dan con el fin de construir patrones mas claros
y asi puedan ser modificarlos intuitivamente.

Dominio personal

Capacidad que tiene el individuo de auto-
conocerse y autorregularse, poder explorar
sus dimensiones y a partir de ahi encontrar
o generar aprendizaje personal que le per-
mita generar sinergia que conlleve al apren-
dizaje organizacional que permite afrontar
los retos que demandan los grandes que
cambios de las nuevas generaciones. Esta
disciplina no debe ser confundida con ejer-
cicio de la dominacién colectiva que va en
contravia de la consolidacion de las organi-
zaciones inteligentes.

Modelos mentales

Son “supuestos” generalizaciones e image-
nes que influyen en la manera de compren-
der el mundo y actuar. Aqui cobra gran im-
portancia la estructuracién del pensamiento
complejo directivo, que permita articular la
multivariabilidad y la multidimencionalidad

como mecanismo de intervencion de con-
textos dindmicos y rompimiento de para-
digmas que obliguen a las organizaciones
a salir de su zona de confort. La adaptacion
continua y el crecimiento en un ambito
cambiante dependen del “aprendizaje ins-
titucional” (tomado de Reyes, E. (2016)).

Construccion de una vision compartida

El escenario ideal en al cual las organizacio-
nes se vislumbran, debe ser construido de
manera colectiva verticalmente hacia arriba
y hacia abajo y horizontalmente con cada
uno de los integrantes de la organizacion,
esto va a generar un mayor sentido de per-
tenencia y compromiso por cada individuo,
lo que facilitara el aprendizaje organizacio-
nal debido a que se ha hecho participe a
cada uno de ellos en la construccién de ese
ideal de estadio en el que se piensa la orga-
nizacion. Esta vision no debe ser construida
en un periodo superior a cinco anos dado
qgue el entorno cambia permanente y rapi-
damente y de esta misma forma debe ser
evaluada constantemente para evaluar si
nos encontramos en el curso trazado inicial-
mente y si este responde a las condiciones
actuales del momento.

m:é

INNOVACIONBASICA

Imagen 6
Fuente: Propia.
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Aprendizaje en equipo

La inteligencia de un equipo puede superar la de sus integrantes y de esta forma desarrolla-
ran aptitudes extraordinarias para una accion coordinada. Esto implica aprender y reconocer

patrones de interaccion:
Patrones de defensa.
Aprendizaje en equipo.
Disciplina“nunca se llega”
Quitar “supuestos”.
Pensamiento conjunto.

Generar dialogo.

Esto facilita la adaptabilidad organizacional a las dindmicas de los contextos en que interac-
tuan las organizaciones.

Figura 5

Dominio personal Modelos mentales

1 1

Pensamiento
sistémico

! !

Aprendizaje en

Vision compartida ;
equipo

Fuente: Reyes E. 2016 basado en Senge P, la Quinta Disciplina.
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La realidad de nuestras organizaciones y la resistencia al cambio debe estar orientado al
cambio de paradigma y aqui es donde nos preguntamos ;jnuestra organizacion esta presa
por el sistema o es se encuentra presa de su propio pensamiento?

Lecciones de nuestras propias experiencias
Nuestro dia a dia y nuestras interacciones cotidianas hasta nuestros propios errores nos lle-
van a pensar que:

La estructura influye sobre la conducta: “no se puede obtener la solucién a un problema
desde el mismo nivel de pensamiento que lo generd.” Einstein.

La estructura de los sistemas humanos es sutil: la funciéon de cada uno en una organiza-
cion consiste en “administrar su posiciéon“ de forma aislada.

El punto de apalancamiento se descubre mediante nuevos modos de pensar: la gente a
menudo se concentra en sus decisiones sin medir el impacto que genere éstas sobre los
demads, culpando entonces al sistema por los resultados negativos obtenidos.

Leyes de la quinta disciplina en la construccion de organizaciones inteligentes
Los problemas de hoy derivan de las “soluciones” de ayer.
Cuanto mas se presiona, mas presiona el sistema.
La conducta mejora antes de empeorar.
El camino facil siempre lleva al mismo lugar.
La cura puede ser peor que la enfermedad.
Lo mas rapido es lo mas lento.
La causa y efecto no estan préximos en el tiempo y el espacio.

Los cambios pequenos pueden producir resultados grandes, pero las zonas de mayor
apalancamiento a menudo son las menos obvias.

Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.

Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequenos.

No hay culpa.
“Uno de los conceptos mas importantes y decisivos en el joven campo del pensamiento
sistémico es la idea de que ciertos patrones estructurales son recurrentes. Estos “arquetipos

sistémicos” o “estructuras genéticas” constituyen la clave para aprender a ver estructuras en
nuestra vida laboral y personal”:

Fundacién Universitaria del Area Andina
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Imagen 7

Fuente: http://3.bp.blogspot.com/-1U-mgiv8mE4/TgqQ-1Jx12I/AAAAAAAAAAL/CVD6SYzHVr4/s1600/arq1.png

El arte del pensamiento sistémico consiste en ser capaz de reconocer estructuras sutiles de
complejidad creciente (dindamica), para dar respuesta a las diversas situaciones problémicas
cambiantes de las organizaciones.

Imagen 8
Fuente: http://cdn.grid.fotosearch.com/CSP/CSP991/k12018508.jpg

Teoria de las restricciones (TOC)

La teoria de las restricciones fue fundamentada por Doctor Eliyahu Goldratt, en el afio de
1980 cuando escribié su libro “La Meta”, lo que dio origen a una nueva filosofia de gestién
(TOC por sus siglas en inglés Theory of Constraints).
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Toda organizacion es creada para lograr un propdsito, una meta, que es la que permite trazar
un camino hacia el escenario ideal que toda organizacién quiere encontrar. Todos los logros
obtenidos por las organizaciones son determinados por las mismas restricciones que actian
sobre ellas, si no existiesen dichas restricciones los logros obtenidos pudiesen ser infinitos.
Las restricciones del sistema determinan las posibilidades de obtener mas de la meta de la
organizacion.

TOC ha desarrollado un conjunto de herramientas, denominada “Procesos de Pensamien-
to”, que permiten responder de una manera légica y sistematica a tres preguntas, que res-
ponde a un proceso de mejora continua en cualquier organizacion.

{Qué cambiar? — > ¢A qué cambiar?

¢Como provocar
el cambio?

Figura 6
Fuente: Propia.

El proceso de desarrollo estratégico de gestion organizacional, encuentran tres tipos de res-
tricciones que dificultan el cumplimiento de la meta, pero que a su vez se convierten en
oportunidades o dindamicas de mejora.
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Tipos de restricciones

T T T

Restricciones fisicas Restricciones de politicas Restricciones de mercado
(mercado, sistema de (reglas, procedimientos, (demanda, precio, tiempos
manufactura y disponibili- conceptos y sistemas de de respuesta).

dad de MP). evaluacion).

Relacionado con un Es dada por el Cuando la demanda

factor tangible del establecimiento de por los productos y
proceso de produccion. comportamientos servicios es menor o
empresariales. igual.

Figura 7. Tipos de restricciones
Fuente: Propia.

Tipo de restricciones

Restriccion de mercado: la demanda maxima de un producto esta limitada por el mer-
cado. Satisfacerla depende de la capacidad del sistema para cubrir los factores de éxito
establecidos (precio, rapidez de respuesta, etc.).

Restriccion de materiales: throughput se limita por la disponibilidad de materiales en
cantidad y calidad adecuada. La falta de material en el corto plazo es resultado de mala
programacion, asignacion o calidad.

Restriccion de capacidad: es el resultado de tener equipo con capacidad no satisface la
demanda requerida de ellos.

Restriccion de logistica: restriccion inherente en el sistema de planeacién y control de
produccién. Las reglas de decisién y parametros establecidos en el sistema pueden afec-
tar desfavorablemente en el flujo suave de la produccion.

Restriccion administrativa: estrategias y politicas definidas por la empresa que limitan
la generacién de throughput. Fomentar la optimizacion local.

Restriccion de comportamiento: actitudes y comportamiento del personal. la actitud
de “ocuparse todo el tiempo”y la tendencia de trabajar lo facil.
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La pregunta que da lugar desde la mirada de TOC seria ;como enfocar el proceso de mejora
continua?, a lo que tendriamos que desarrollar el siguiente proceso:

Identifique las restricciones del sistema (cuello de botella).
Explote estas restricciones.

Subordine todas las demas decisiones a la explotacién.
Aumente la capacidad de los cuellos de botella.

Compruebe que no se han creado nuevos cuellos de botella.

Identificar
Repetir Explota

Subordinar
Elevar

Subordinar

Figura 8
Fuente: Propia.

La posibilidad que el proceso funcione, radica en la comprensién de todas las areas funcio-
nales de la relaciéon causa efecto de las restricciones evidenciadas en las organizaciones, de
tal manera que les permitan evaluar el impacto de sus decisiones y acciones locales sobre la
Meta del proceso.Y el cdmo esas relaciones se integran en un lenguaje que les permite a las
personas entender que la suma de las mejoras locales no es igual a la mejora global.

Un cuello de botella es cualquier recurso cuya capacidad es menor que la demanda, estos
detienen todo el ritmo de producciéon una vez hallados, se debe organizar todo de forma
que esas unidades estén en lugar prioritario en cualquier plan de trabajo.

La relacion principal entre utilidad y eficiencia es que la eficiencia estd vinculada a utilizar los
medios disponibles de manera racional para llegar a una meta y de esta manera alcanzar un
objetivo fijado con anterioridad en el menor tiempo posible y con el minimo uso posible de
los recursos, lo que supone una optimizacion, logrando asi lo que llamariamos utilidad, que
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es lo que nos queda después de un arduo y eficiente proceso.

Las diversas capacidades del acoplamiento, la carga de trabajo, la variacién normal y la car-
ga cambiante hacen posible balancear todo el sistema. Pero se debe tener en cuenta que
dentro del sistema siempre hay un elemento que es mas débil y cuando el sistema entero
depende de la cooperacién de todos los elementos, el acoplamiento mas débil determina la
fuerza de la cadena.

Para entender un poco mas sobre TOC, podemos seguir el ejemplo dado por el Ed. D. Juan
Manuel Carrion Delgado del Instituto Tecnoldgico Superior de Misantla. Anexo.

Retos de las organizaciones del siglo XXI

Los grandes cambios y las grandes dindmicas que enmarcan las economias y mercados glo-
balizados, propenden por generar desarrollos innovadores desde tres frentes, Econémico,
Social y Ambiental, que permitan generar la sostenibilidad y sustentabilidad organizacional,
que se refleja en realidades multiples que deben ser observadas, analizadas y atendidas por
los gerentes del siglo XXI.

La siguiente figura presenta los elementos que componen cada uno de esos frentes.

Realidadesdela  _ _ _ _ _ * COMPENSACION CON JUSTI

gerencia
v | v
L Distribucién inequitativa de —* Desigualdad I—* Economias verdes
los recursos
-+ Crecimiento Econémico _'| Pobreza | —'| Marketing Ambiental |
— Prosimos —* Dotaciones bésicas L, Produccién més Limpia —
Teenologias verdes
4’| Circuitos Econémicos | —+ Inclusién |
—* Calentamiento Global
—'| Economias del evidade | —* Calidad de vida l
|_,| Agotamiento de los recursos
—'I Comercio Justo | _'I Conciencia Social | naturales

—'| Manejo de desperdicios

Figura 9. Reto de las organizaciones en torno a la sostenibilidad, sustentabilidad y perdurabilidad
Fuente: Propia.
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Figura 10. Realidades de empresa en torno a la competitividad
Fuente: Propia.
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Introduccidn

Las organizaciones han sufrido cambios tanto por sucesos
historicos, avances tecnoldgicos, e innovaciones disruptivas
como por cambios sociales, tendencias de crecimiento demo-
grafico, politica econdmica y necesidades propias de las re-
giones y los gobiernos. Desde cualquier perspectiva del tipo
de organizacién, se ha comprendido que existe una necesi-
dad latente de diagnosticar, evaluar y tomar decisiones para
mantener los indices de competitividad, es necesario medir
los riesgos, crear futuros a partir de los hechos y los datos.

Dados estos cambios, la evolucion de la gerencia permite di-
lucidar los enfoques que tuvieron los gurus de la administra-
cion a través de los tiempos, las propuestas que dieron un di-
reccionamiento marcado hacia los objetivos de las empresas,
con unas necesidades propias debido a los cambios pobla-
cionales y los cambios en cuanto al acceso a la informacioén,
producciény los recursos para activar el consumo de los indi-
viduos en cada época. Por ejemplo: Segun Taylor “el maximo
objetivo de la organizacion deberia ser garantizar el maximo
de prosperidad al empleador, asi como también maximizar la
prosperidad del empleado” En este sentido la teoria cientifi-
ca propuso como objetivo fundamental la produccién como
eje fundamental para la consecucion de logros tanto para la
empresa y propietarios como para los empleados, lo cual se
constituyo en la organizacion racionalizada del trabajo (Car-
dona, 1998).

Cabe decir que en la época de Taylor, Fayol y Gilberth, el estu-
dio de las actividades de cada individuo era fundamental y se
constituy6 como la practica innovadora que permitioé la maxi-
mizacion, sin duda, de la produccion y la capacitacién de los
individuos, que por consiguiente, las organizaciones adopta-
ron para conseguir la especializacion de tareas a cada indivi-
duo y que marcé en su tiempo la estrategia en produccion.

Con las anteriores teorias, solo se buscé impactar en la pro-
duccién, no se buscé desarrollar mejorar las condiciones de
vida en los seres humanos que conformaban las organizacio-
nes. Tedricos como Elton Mayo, con su libro “los Problemas
Humanos de una Civilizacién Industrial”, y John Dewey con el
libro “El Publico y sus problemas”; en estos libros se evidencia
la preocupacion de tener en cuenta los elementos psicolé-
gicos que afectan los seres humanos en el desarrollo de sus
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actividades y la relacién del efecto del medioambiente en la
produccién.

Es el caso del experimento de Hawthorne, donde se pudo ob-
servar que la intensidad de la luz si afectaba la produccion
y que las condiciones del medio ambiente son importantes
para mejorar la produccidn y que a su vez la interrelacion psi-
coldgica, hace que el individuo reaccione como parte del gru-
po. Con este experimento de observacion, se pudo estudiar
que los individuos son parte constituyente de estrategia en
las organizaciones.

Con el crecimiento de las organizaciones y las variaciones po-
blacionales las organizaciones pasaron de ser pequefas y me-
dianas a ser grandes empresas. Este crecimiento obligd a de-
sarrollar enfoques explicativos, como: La teoria Burocratica de
Webery Marton, la teoria de los sistemas de Katz, Kahn, Johnson
y Bertalanfy, teoria contingencial de Thomson y el control de la
calidad total de Shewart, Demming, Ishikawa entre otros.

Con las anteriores teorias, se busco formalizar las organizacio-
nes creando estructuras mas medibles y eficaces, cuyo obje-
tivo principal fue desarrollar papeles para cada colaborador,
creando asi, un ser aislado ocupante de un cargo o posiciéon
en la organizacién; con incentivos mixtos, es decir, incentivos
en especie, de reconocimiento social para asi de la misma ma-
nera, desarrollar el sentido de pertenencia y la autorrealiza-
cion del individuo (Chiavenato, 2000).

Por esta razén, para este momento historico, que data de los
anos 60s a los 80s la estrategia se pensd mas integralmente,
desarrollando circulos de calidad, comités interinstitucionales
y mejoramiento permanente, lo que contribuy6 a visionar los
elementos de la organizacién como el personal, los produc-
tos, los servicios y la forma como conseguir calidad desde el
inicio de todo el proceso a través de la documentacion de la
informacion y la medicion del riesgo.

Dado que toda teoria ha aportado parte para conceptuali-
zacion de lo que significa estrategia y dadas las tendencias y
perspectivas organizacionales que el mundo globalizado exi-
ge actualmente, las organizaciones se enfrentan a un cambio
en la forma de pensar la estructura, de encontrar soluciones
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multivariadas a problematicas multivariadas, y de encontrar
nuevas formas de negocio, productos , procesos y procedi-
mientos que permitan a las empresas encontrar sus ventajas
competitivas y comparativas, sostenerlas y mejorarlas.
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Metodologia

Se sugiere al estudiante leer con atencién cada titulo del capitulo, reflexionar frente a los
modelos planteados, relacionarlos con su ejercicio profesional y asi determinar y magnificar
los alcances de los modelos aqui planteados.

Se recomienda cuestionarse frente a los impactos que genera la aplicabilidad de estos mo-
delos en la actualidad en su circulo empresarial. De otra parte, se deben realizar las lecturas
sugeridas que complementan este material al igual que desarrollar los ejercicios propuestos.

“El hombre no puede descubrir nuevos océanos a menos que tenga el coraje

de perder de vista la costa.” Andre Gide
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U2 Desarrollo tematico

Modelos de estrategia

{Qué es estrategia?

Segun la academia general de la lengua espafiola el significado de estrategia es “Arte de
dirigir las operaciones militares o el arte o traza para dirigir un asunto”. Esta definicién hace
pensar que hay unas actividades y unos recursos que persiguen un fin, ya sea el cumpli-
miento de una campana militar o de la estructuracion de un arte que persigue un objetivo
especifico. En las organizaciones es necesario identificar los recursos, mejorar los procesos y
procedimientos de manera que se maximicen las utilidades del ejercicio mediante el analisis
de costos, gastos y de las inversiones.

{Quaé es estrategia segun Michael Porter?

Segun Porter “la esencia de la estrategia esta en elegir actividades que sean diferentes a las
de los rivales” con este pensamiento se interpreta que es importante que las organizaciones
se pregunten que estan haciendo, redefinir sus actividades e identificar competencias cla-
ves para generar asi los elementos diferenciales que son necesarios para que se produzca
estrategia.

Por otro lado, Porter dice “el éxito es funcidén del atractivo de los sectores que compiten y
de la posicion relativa que ocupan las empresas en esos sectores”. El atractivo del mercado
determina el nimero de clientes potenciales a los que se les puede vender los productos y
los servicios de las empresas, es decir que si se cuenta con un atractivo del mercado alto las
posibilidades de vender un nimero significativo de producto en ese sector, o por el contra-
rio si es muy pequefo la sostenibilidad del negocio se veria.

Por otro lado, la participacion relativa del mercado se refiere al porcentaje de participacion
con el que la empresa podria incurrir en una industria, quiere decir que si existe un alto nu-
mero de empresas compitiendo en el mismo sector las posibilidades de competir y tener un
porcentaje alto de participacion relativa seria minimo y de esa forma el retorno de la inver-
sion seria mas dificil de alcanzar.
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Figura 1. Rivalidad entre los competidores existentes

Fuente: Reyes, E. (2016).

El andlisis de las “Cinco Fuerzas Competidoras de Porter” busca dimensionar y determinar
la viabilidad de entrar en cualquier industria con productos o servicios de cualquier indole.
Para esto, se debe estudiar la fuerza de los proveedores, la fuerza de los competidores direc-
tos, la fuerza de los compradores, y la fuerza de los competidores indirectos, asi como tam-
bién, desde otra perspectiva financiera, se busca determinar qué tan rentable es el producto

o servicio en esa industria.

Una vez se analiza cada una de las fuerzas se entiende que el enfoque de efectividad de pro-
cesos no constituye estrategia y que es necesario medir cada una de manera que se pueda
evaluar el riesgo de la inversién, asi como, el retorno de la inversién que en particular deter-
mina que tan rentable o que tan viable es y si es financieramente viable que porcentaje de
rentabilidad promete y que sostenibilidad proyecta.
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Poder de negociacion de los proveedores

Para las organizaciones es importante medir la diferenciacién de insumos y materias primas
dado que si se tiene que hacer un estudio de calidad del producto y una diferenciacién por
producto se tendria que hacer un analisis de costos y gastos para asi identificar la mejor ma-
nera de llevar el producto al consumidor final.

Por ejemplo se podria pensar en un producto nuevo en un mercado nuevo, seria el caso de
los productos de ultima tecnologia, el ultimo iPhone 6s, o el caso de un producto existente
en un mercado nuevo por ejemplo un producto existente en Colombia que no exista en Bo-
livia. En este caso quiere decir que posicionar el producto en otra parte del mundo necesita
medir costos y gastos y tener una estrategia que le permita competir en ese mercado nuevo,
un producto existente en un mercado existente también tendria que pensarse en cuanto
costos y gastos de manera que se pudiera ofertar el producto a un precio correcto y con una
estrategia de promocién efectiva de introduccion.

Con el andlisis de las posibilidades en lo que tienen que ver con costos y gastos los provee-
dores ejercen una fuerza de control de precios y de calidades que afectan los productos de
las organizaciones y asi mismo inciden en el precio final. Es el caso de Carulla, dado que es
una compania comercializadora de productos de la canasta familiar, con el fin de posicionar
su servicio o su marca de una manera distinta a la competencia, Carulla ofrece productos de
excelente calidad con un servicio excelente a unos precios altos. Por el contrario otras com-
panias los productos son de menor calidad en la experiencia el servicio es menor.

Por otro lado, también se evidencia el riesgo que los proveedores ejerzan alineacién hacia
adelante o hacia atras generando asi, un estrés en los precios de la materia prima de sector
y el resultado es que se aumente el precio final al consumidor y por ende si el cliente es sen-
sible al precio la oferta se vera afectada. Por esta razén, es importante controlar los precios
y mantener una relacion efectiva con los proveedores en las negociaciones de la materia
prima e insumos con el fin de ofrecer un precio adecuado y al momento justo.

El poder de los compradores

Dado que los compradores de productos o servicios cada vez tienen mas informaciéon, mas
educados, son mas tecnificados y que la competencia cada vez es mayor, tanto de productos
directos como de indirectos competidores, hace que se genere estrés en el ejercicio de com-
pra-venta de la mercancia; todos los compradores quieren obtener productos o servicios al
mas bajo precio pero de la mejor calidad y en los tiempos adecuados.

Otro factor que incide es el hecho de que si los compradores tienen el poder financiero
para comprar mercancia a escala, el precio del producto se baja, el esfuerzo administrativo
y financiero es igual, con un beneficio econémico mas reducido pero que la compafia po-
dria obtener una ganancia mayor, en un solo negocio; por este efecto, es necesario medir
la inversion, los costos y los gastos para que el ejercicio no quede en un solo negocio y no
se piense en desarrollar mas ventas. Por ejemplo, El caso de Popetas de Coala, compraron la
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produccién de maiz de cinco afos con el fin
de controlar el precio de la materia prima y
a su vez ofrecer el producto a un precio mas
econdmico, lo que quiere decir, que las ven-
tajas absolutas del costo son marginales.

Los nuevos entrantes

Para los nuevos entrantes, el inicio de su
actividad, ya sea porque es un producto de
algun emprendimiento, o porque se quiera
incurrir en una diversificacion de producto
en alguna industria, traen consigo el impetu
para competir (Porter, 2008) como por ejem-
plo cuando a Colombia entré otra bebida
cola, los productores tuvieron que entrar
con precios mas bajos para poder motivar la
compra de esa gaseosa o el caso de Micro-
soft al momento de invertir en buscadores o
browsers o el caso de Bimbo cuando quiso
entrar al mercado colombiano.

Si la amenaza es alta, es importante que las
companhias afectadas se abstengan o ge-
neren estrategias que les permita competir
(Porter, 2008, pag. 59) y sin que el ejercicio
redunde en una pérdida de la inversién de
recursos o por el contrario que se genere una
inversion en el desarrollo de nuevos produc-
tos con el fin de mantener los nuevos en-
trantes controlados o por lo menos que no
se filtren en nichos de mercado a los que las
empresas puedan desarrollar y abastecer.

Amenaza de los sustitutos

Los sustitos son productos que actuan de
la misma forma o de forma similar a otros
productos que estan en la misma linea de
necesidad, es el caso de una Tablet y un
computador, un yogurt y una leche achoco-
latada, con estos ejemplo, se busca demos-
trar, que es muy facil pasar desapercibido
productos que cumplen similares funciona-
lidades (Porter, 2008, pag. 63) es del estrate-

ga, dimensionar el tamano de los posibles
productos sustitutos, si es muy alto el indice
de nuevos entrantes, la rentabilidad del ne-
gocio sufre asi como el tiempo en que se
puede descremar un mercado (Porter, 2008,
pag. 64).

Rivalidad entre directos competidores

Asi como la poblacién se incrementa afno
tras ano, asi mismo el crecimiento de las
empresas y por consiguiente, la lucha para
conseguir un porcentaje de participaciéon
en el mercado se hace imperativa. Las indus-
trias crecen y cuando lo hacen hay un ma-
yor cubrimiento de las necesidades de sus
clientes, lo que los obliga a competir entre
si con precios mas bajos, o los obliga a ge-
nerar estrategias de costos intercambiables
de manera que se oferten los productos o
servicios a precios adecuados. Es el caso de
los productos de la canasta familiar, existen
diferentes marcas con diversificaciones en
las caracteristicas quimicas o fiscas del pro-
ducto, por ejemplo la venta de sal y la sal
con vitaminas.

Otro de los factores que inciden psicolégi-
camente en los clientes es la identidad de
marca, dado que es uno de los factores que
pueden motivar la compra, ejemplo: zapa-
tillas Croydon vs Adidas ;Cual compraria?
Muy seguramente el cliente en Colombia es-
cogeria Adidas, dado que el reconocimiento
de la marca genera al que los usa distincién
y clase, claro a un precio mas alto o el caso
del Chocoramo y el Chocoso de Bimbo, en
este ejemplo la reaccion al consumo es di-
ferente debido a que Ramo ha estado en
Colombia por mucho tiempo casi que se ha
desarrollado un cédigo genético con el cual
los colombianos decidimos.
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Como conclusién, para Porter, el analisis
de las fuerzas competitivas constituye una
forma de visualizar la estrategia, de razonar
cada elemento de una manera cuidadosa,
ya que se puede incurrir en esfuerzos in-
necesarios, crear ambientes hostiles entre
competidores y tomar decisiones equivoca-
das al momento de definir cual es el hori-
zonte del negocio. Medir todas las fuerzas
puede minimizar el riesgo, puede permitir
crear futuros deseados y proyectar la renta-
bilidad de la compaiia asi como generar la
sostenibilidad necesaria.

{Qué es estrategia segun Mintzberg?

Para Mintzberg la estrategia es dificil de de-
finir dado que tiene variables como la intui-
cion, la percepcion, el conocimiento y la bus-
queda. Poder estructurar estrategia implica
no solo mirar costos y gastos segun Dem-
ming este andlisis se presupone que se debe
hacer para dar precios efectivos sin embargo
no se constituyen como estrategia.

En primer lugar, la intuicion es necesaria
para los seres humanos en los que recae la
responsabilidad de los negocios, reconocer
las oportunidades y tomar ventaja de ellas
es una habilidad que se puede construir
mediante el estudio de la data histérica para
poder intuir posibles escenarios que ayu-
den a las organizaciones a posicionar sus
productos, servicios y marcas (Estrategia,
2008); es el caso de lo que ha pasado con
la tecnologia de los celulares, en la investi-
gacion y el desarrollo se pudo determinar
qué elementos del celular y aplicaciones los
usuarios estarian dispuestos a pagar en los
celulares, de aqui se deduce que la intuicién
es necesaria siempre y cuando este adjunta
a un método de investigacion para poder vi-
sualizar los futuros posibles y crearlos.

En segundo lugar, la percepcion es la forma

como el cerebro organiza la informacién,
quiere decir que es un proceso psicologico
con el que se organiza, interpreta y da sen-
tido a la informacion (Solomon, 2008), es el
caso de los duenos de empresa que por al-
guna razén quiebran en el negocio, apren-
den de sus errores y sin embargo siguen en
la dindmica de su empresa pero ya con may-
or experiencia, con mayor cautela y con el
elemento aprendido con el cual nunca mas
lo va a cometer. Cabe decir que el ser hu-
mano Yy las especies aprenden y van almace-
nando y procesando la informaciéon de una
manera menos efectiva que el caso de las
computadoras.

En tercer lugar, es importante analizar que
el conocimiento es un conjunto de infor-
macion almacenada mediante la experien-
cia o el aprendizaje, o a través de la intro-
speccion. El conocimiento tiene su origen
en la precepcion sensorial, después llega al
entendimiento y concluye finalmente con
la razén (Definicion.de, 2016). El elemen-
to “conocimiento” es importante para que
a través del manejo de la informacién y de
la estructuracion de los procesos y proced-
imientos, estos se mantengan en la organi-
zacién en todos los niveles, el operativo, el
tactico o el estratégico, es decir que el cono-
cimiento debe perdurar y mejorarse a través
del tiempo.

Por ultimo, la busqueda es importante
definirla en la organizacion, la busqueda
puede llevar a acciones y a la construccién
de objetivos que den respuestas a las prob-
lematicas propias de las organizaciones, de
los productos y que a su vez con una per-
spectiva futura crear alternativas de de-
sarrollo que estén a la vanguardia de las
necesidades de las futuras generaciones,
claro teniendo en cuenta los cambios tec-
noldgicos, y etnograficos etc...
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De las Metaforas de Mintzberg para la construccion de estrategia

Para Mintzberg la construccion de estrategia es la inclusion de muchas perspectivas, acto-
res y percepciones lo que para él, es muy dificil determinar qué es estrategia, siguiendo sus
modelos el determina que se puede hacer un parangoén entre actores en una sociedad por
ejemplo: el alfarero, el minero, el jugador de tenia y la plataforma de lanzamiento.

Minero
Exploracién - explotacion

Alfarero modelacién
constante

Analiza el material

Arte y disefo Toma decisiones

Jugador de tenis

Eventos de revision constante Plataforma de lanzamiento

Organizacion que lanza proyectiles a
un paisaje de objetivos
en donde enfrenta rivales y
la esperanza de lograr un ajuste

Mirar el resultado
Pendiente de la tribuna
Calidad de la raqueta
Comportamiento rival
Mirar el resultado

Figura 2
Fuente: Noguera. (2012).
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El Alfarero representa el actor que posee
una profesion que le obliga a crear mode-
los constantemente, lo que implica conocer
de disefio, desarrollar innovacién y crear
productos que satisfagan necesidades en
los hogares, productos que den respuesta a
tendencias de consumo, sin embargo, para
el alfarero solo existe el conocimiento basa-
do en la experiencia de los afnos, el alfarero
conoce de sus habilidades pero su conoci-
miento es tacito.

En el simil del Minero, Mintzberg lo asimila
como la habilidad que debe tener todo ge-
rente para explorar la informaciéon de mane-
ra que pueda dirigir sus equipos de trabajo
hacia conseguir un objetivo especifico que
dé respuesta a la necesidad, ya sea de la or-
ganizacion o de los productos o servicios
de la compania; una vez se tiene la informa-
cion, se analiza todo el material y se decanta
o clasifica, con el fin de que se pueda tomar
decisiones efectivas.

A propdsito de los jugadores de tenis, su
desempeno esta en el marcador, estos juga-
dores estan siempre revisando el marcador,
con el fin de medir las posibilidades de ga-
nar y de generar un mejor juego, por otro
lado también estan pendientes de su raque-
ta, tener una raqueta que responda correc-
tamente al momento de golpear la bola de
manera que los efectos y corte de efectos se
ejecuten eficientemente. Para los tenistas,
observar el comportamiento del rival para
poder dominar sus acciones y presionar lo
para asi ganar el juego.

Con relacion al marcador, en las empresas,
para los gerentes es de suma importancia
determinar como ha sido el desempeno en
las ventas, si las ventas corresponden a las
metas propuestas, si el equipo de ventas
es efectivo, es el caso de la raqueta y si la

propuesta del producto satisface a los clien-
tes del nicho de mercado o por el contrario
medir los riesgos desde las perspectivas del
staff o a la luz de la opinién de la experien-
cia de los clientes, como hace el alfarero, él
debe disefiar y proponer elementos inno-
vadores que hagan la diferencia, al final, lo
que se busca es ganarle el juego a los demas
participantes en el mercado.

Con la intencién de ilustrar “El proyectil”
Mitzberg piensa que para que el producto
se encuentre listo se necesita de un aprovi-
sionamiento de materia prima, de un dise-
fno y de unos procesos de produccion de-
terminados, cuando el producto que esta
listo para ser lanzado hacia un objetivo, este
objetivo puede ser un blanco dinamico, el
cual no es posible fijar la mira sino adap-
tar y calcular el momento justo para hacer
el disparo, o puede ser un objetivo estatico
gue necesite ajuste para poder verse, poder
visionarlo y fijarlo en la mira, es asi como
las organizaciones primero desarrollan el
producto, ajustando los productos cada
vez mas a las perspectivas de consumo del
cliente final no sin antes entender el entor-
no y medir sus riesgos.
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El vehiculo (la organizacién)

——> Crea

Funciones

Cadena de Valor
empresariales =

I- La empresa |—> Produce ==

—> Distribuye

¢Como se traduce en la metafora?

Il. Las funciones y capacidades, as capacidades generan ventajas

Superficiales (se pierden ficilmente) GENERICAS |<€

lll. Capacidades
\ Especiales factivos invisibles GENETICAS

IV. Las capacidades se apoyan y se combinan

Figura 3
Fuente: Propia.
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Para Mintzberg, la estrategia tiene que ver
con el plan que determina cursos de accion
con objetivos claramente definidos a mane-
ra de guia con el fin de afectar situaciones
o eventos los cuales han sido previamente
identificados (Mintzberg, 1987). Es el caso,
cuando en la produccién de carros, se debe
analizar los clientes futuros, la capacidad ad-
quisitiva y el crecimiento o contraccion del
mercado, asi el productor puede determinar
los cursos de accion frente a la produccion
de vehiculos.

Dado el ejemplo de la producciéon de ve-
hiculos, y la forma como se debe abordar
la situacion, segun Mintzberg, se establece
un patron, La Estrategia es un modelo, es-
pecificamente, un patrén en un flujo de ac-
ciones y cuando esos patrones de compor-
tamiento determinan la forma de entender
el papel de la organizacién se concibe como
perspectiva es decir que los pequefios de-
talles pueden ser esos elementos estratégi-
cos que hacen la diferencia, por ejemplo: la
fluctuacion del dolar para los paises, la alin-
eacion de las politicas publicas para abrir
oportunidades de proyectos de empren-
dimiento o el crecimiento de la poblacién
que afecte un nicho del mercado.

Entonces, la estrategia debe ser explici-
ta debido a su grado de especificidad y de
complejidad envueltos en la interaccion de
las variables y debido a que las acciones
tienen que ver con aspectos socio-psi-
coldgicos. La intencionalidad afecta la toma
de decisiones por cuanto se hace necesa-
rio medir el futuro o crear futuros posibles
(Lewin, 1999). Es por este motivo que las
organizaciones miden las inversiones, de-
terminan las fluctuaciones en la oferta y la
demanda, y hacen un analisis exhaustivo
del marketing mix.

Upgradings de competitividad

Las dinamicas empresariales de los ultimos
tiempos han obligado a las organizaciones
a romper el molde para poder alcanzar indi-
ces de competitividad efectivos o al menos
justos. La mirada a los procesos productivos,
alainteraccion de lainnovacion con los pro-
cesos productivos y la competencia hacen
que las decisiones frente a la busqueda de
soluciones no solo equilibren el mercado,
sino que generen sostenibilidad y benefi-
cios en la sociedad.

Por las razones anteriores, los gurus de la
estrategia, han desarrollado proyectos de
innovacién en procesos macros, con el fin
de involucrar soluciones globales que per-
meen las organizaciones desde su estructu-
ra, hasta sus colaboradores y sus procesos
productivos, de manera que los problemas
de produccion, comercializacion o distribu-
cion se solucionen coordinadamente, todo
con el fin de no solo mejorar la rentabilidad
de la organizacion, sino que a la vez, la or-
ganizacion se desarrolle, junto con las otras
participantes, soluciones de cualquier in-
dole, es decir que entre organizaciones se
pueda colaborar y apalancar en la cadena
productiva.

Las cadenas de valor globales, redes de pro-
ductividad, desarrollo de negocios verdes y
economia azul son ahora parte de la visién
que las empresas deben tener como derro-
tero, de manera que la estrategia esté de-
finida desde la l6gica global, la proteccion
del medio ambiente, y las buenas practicas
de produccion, con clusteres o conglomera-
dos empresariales que promuevan el inter-
cambio de informacién con el fin de crear
politicas de competitividad bien definidas
para que las organizaciones compitan de
forma leal.
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Cadenas de valor globales

El enfoque de Cadenas de Valor Globales es una propuesta que nace de la necesidad de
entender la naturaleza y el contenido de aquellos elementos que son integradores en ca-
denas productivas y procesos productivos (Valentina de Marci, 2012). El fin es llevar a las
organizaciones a mejorar sus productos y servicios y que se mejoren tanto la calidad como
el precio de los articulos asi como llegar al consumidor final con precios mas econémicos.

Con el objetivo de entender Bair analizé las cadenas de valor desde cuatro perspectivas asi:
1. Estructura de entraday salida la cual define todas las actividades de la cadena de valor.

2. La configuracién geografica analizando donde se localizan las actividades.

3. un contexto institucional, delimitando no solo las leyes y normas que se adoptan sino
que también la politica economia de las regiones.

4. Laestructura de gobierno corporativo.

Con esta estructura, se ha podido percibir que para los paises en desarrollo, participar en
este ejercicio conlleva a un avance tecnoldégico, a un mejoramiento de los productos y los
servicios y a su vez, los beneficios econdmicos tanto para los paises en desarrollo como para
los desarrollados han demostrado un incremento en el desarrollo econdmico de las regiones
y claro también han cambiado patrones de consumo.

Estrategia industrial

Construccién de o .
Disefo de programa de acciones y

Evaluacion industrial visién y consenso e
politicas de soporte
Diagnostico de la industria A corto, mediano y largo plazo Disefio de programas especificos y
Desempefio y capacidades Estrategias para el politicas para lograr los objetivos
desarrollo industrial de corto, mediano y largo plazo

Monitoreo

Implementacién de

los programas y las politicas Evaluacion del impacto
de los programas

Figura 4. Estrategia industrial
Fuente: Presentacion de Manuel Albala, ONUDI, (2004).
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La estructuracion del cuadro anterior que esboza la metodologia de la Organizacion de las
Naciones Unidas para el desarrollo Industrial, determina un cuadro de mando integral que
permite analizar los indicadores de desarrollo industrial y clasifica a los paises de acuerdo
a su rendimiento industrial y competitivo, también analiza econométricamente el impacto
que cada factor ha tenido en la competitividad industrial.

El caso de la manufactura en Sur América ha disminuido en un 5% pero en otras regiones
como Asia ha incrementado, por ejemplo la produccién de china en los ultimos 10 afios ha
crecido en un 19 % (Industrial Development Report, 2015) lo que significa que sus procesos
de produccién y de distribucién son mas efectivos y sus cadenas productivas han mejorado
en sectores como ropa, bebidas y produccién de tecnologia.

Por otro lado, es necesario que desde las altas directivas de las organizaciones se creen po-
liticas que permitan integrar procesos industriales entre companias nacionales e internacio-
nales con el fin de crear innovacién, productos y servicios mejores y que a su vez la cadena
productiva sea un sistema sinérgico para que la inversidon de los stakeholders sea recupera-
ble y que se cree a la vez un valor compartido agregado.
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LI 4
| ﬂtrOd UCCION Existen diferentes modelos estratégicos algunos tratados en
el capitulo anterior otros no, de los cuales refiero algunos.

B Las 5 fuerzas de Michael Porter, que orienta al gerente en el
analisis del nivel de competencia dentro de la industriay a
partir de alli generar estrategias.

B La estrategia del océano azul de W. Chan Kim y Renée Mau-
borgne, que busca explorar nuevas oportunidades dénde
la competencia aun no ha explorado y que por su naturale-
za es un mercado rentable.

B El modelo de R. Kaplan y D. Norton, que se basa en la estra-
tegia integradora de lo estratégico y lo operativo.

B El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis, que pien-
san en la estrategia desde la perspectiva de las empresas
familiares, buscando la integracion de la familia, la propie-
dad y la empresa.

B Los cuatro circulos de Marcelo Manucci que abordar la rea-
lidad corporativa desde la incertidumbre e inestabilidad
del presente para definir las intervenciones futuras.

Asi podriamos seguir nombrando diversos modelos que brin-
dan a las organizaciones multiples metodologias o herra-
mientas que les permite afrontar la incertidumbre que causa
pensar en cdmo construir ese futuro ideal, cdmo enfrentar el
mercado y en cobmo mitigar el impacto causado por las varia-
bles no controladas, como el comportamiento de los consu-
midores, los fendmenos econdmicos, sociales y ambientales,
la corrupcion, los seres humanos en si y demas variables que
se encuentran en el entorno organizacional y son determi-
nantes en los futuros de las mismas.

Dichos modelos en su gran mayoria cualitativos facilitan el
proceso estratégico y la labor del estratega, pero siempre lle-
vandonos a una encrucijada al final del camino relacionada
en el cdmo determinar el inicio, o que estrategia es la mas
adecuada que se ajusta a las necesidades de la empresa y cudl
es la estrategia que genera mas impacto a la organizacion. De
otra parte, se genera otra incognita relacionada con el c6mo
hacer el despliegue estratégico, de tal forma que todos los
individuos que conforman la empresa se encuentre involu-
crados y comprometidos con el éxito de la compafia y por
consiguiente se genere un liderazgo estratégico participativo.
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Para ello a mi parecer un buen modelo que integra una serie
de herramientas cuantitativas, lo que ya lo hace diferenciador,
es el planteado por el profesor Fred R David, quien, a través de
siete matrices disefadas por él, con el apoyo de la MBCG y la
DOFA, orientan la gerencia en la formulacién y decision estra-
tégica, el cual trataremos en este capitulo. Para lo cual debe-
mos partir explicitando lo elementos basicos que deben ser
contemplados en el proceso de planeacion estratégica como
herramienta de la gerencia estratégica.
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U3 Metodologia

Se sugiere al estudiante leer con atencién cada titulo del capitulo, reflexionar frente a las
variables analizadas, alcances e impactos del uso de las matrices en el ejercicio estratégico
de la organizacion.

Se recomienda al estudiante analizar detenidamente las matrices complementarias de ejem-
plo anexas a la presente cartilla. De otra parte, se deben realizar las lecturas sugeridas que
complementan este material al igual que desarrollar los ejercicios propuestos.

“Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no necesitas temer el resultado de cien batallas.
Si te conoces a ti mismo, pero no a tu enemigo, por cada victoria te espera una derrota’”.

Sun Tzu.
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U3 Desarrollo teméatico

Etapa de formulacién estratégica

El modelo matricial de Fred R David

Existen diferentes modelos estratégicos algunos tratados en el capitulo anterior otros no, de
los cuales refiero algunos.

M Las 5 fuerzas de Michael Porter, que orienta al gerente en el analisis del nivel de compe-
tencia dentro de la industria y a partir de alli generar estrategias.

B La estrategia del océano azul de W. Chan Kim y Renée Mauborgne, que busca explorar
nuevas oportunidades donde la competencia a un no a explorado y que por su naturaleza
es un mercado rentable.

B El modelo de R. Kaplan y D. Norton, que se basa en la estrategia integradora de lo estra-
tégico y lo operativo.

B El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis, que piensan en la estrategia desde la
perspectiva de las empresas familiares, buscando la integracion de la familia, la propie-
dad y la empresa.

M Los cuatro circulos de Marcelo Manucci que abordar la realidad corporativa desde la in-
certidumbre e inestabilidad del presente para definir las intervenciones futuras.

Asi podriamos seguir nombrando diversos modelos que brindan a las organizaciones mul-
tiples metodologias o herramientas que les permite afrontar la incertidumbre que causa
pensar en como construir ese futuro ideal, cdmo enfrentar el mercado y en cémo mitigar el
impacto causado por las variables no controladas, como el comportamiento de los consumi-
dores, los fendmenos econdmicos, sociales y ambientales, la corrupcién, los seres humanos
en siy demas variables que se encuentran en el entorno organizacional y son determinantes
en los futuros de las mismas.

Dichos modelos en su gran mayoria cualitativos facilitan el proceso estratégico y la labor del
estratega, pero siempre llevdndonos a una encrucijada al final del camino relacionada en el
como determinar el inicio, o que estrategia es la mas adecuada que se ajusta a las necesida-
des de la empresa y cual es la estrategia que genera mas impacto a la organizacion. De otra
parte, se genera otra incégnita relacionada con el cdmo hacer el despliegue estratégico, de
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tal forma que todos los individuos que conforman la empresa se encuentre involucrados y
comprometidos con el éxito de la compafia y por consiguiente se genere un liderazgo es-
tratégico participativo.

Para ello a mi parecer un buen modelo que integra una serie de herramientas cuantitativas,
lo que ya lo hace diferenciador, es el planteado por el profesor Fred R David, quien, a través
de siete matrices disefiadas por él, con el apoyo de la MBCG y la DOFA, orientan la gerencia
en la formulacién y decisién estratégica, el cual trataremos en este capitulo. Para lo cual de-
bemos partir explicitando lo elementos basicos que deben ser contemplados en el proceso
de planeacién estratégica como herramienta de la gerencia estratégica.

Elementos de la planeacion estratégica

La gerencia de las empresas es como el gerenciar nuestra propia vida, aunque esta es mu-
cho mas compleja y por ende si logramos gerenciarla bien tendremos éxito en la gerencia
empresarial. Esto radica en la misma complejidad de las relaciones multivariables y multidi-
mensionales en que tanto hombre como empresa se ven inmersos en su dia a diay las cuales
tratamos en el capitulo I.

Si por ejemplo nosotros programamos un viaje al exterior para vacaciones, lo primero que
hacemos es imaginarnos ese lugar paradisiaco en el que nos sentiremos plenos, esta es
nuestra vision o idealizacién de nuestro escenario futuro, nuestro suefio, luego regresamos
a nuestra realidad el hoy y viajamos al pasado reflexionando sobre nuestras experiencias pa-
sadas; en qué fallamos, qué aspectos no contemplamos y cdmo hubiese sido mejor o cémo
me hubiese gustado la experiencia y volvemos a la actualidad para pensar en que activida-
des evolucionadas y alimentadas por el ayer deberiamos realizar para construir o alcanzar
ese suefo.

Luego las organizamos de una manera légica, asignandoles una temporalidad y asi planea-
mos o programamos cada una de las actividades a realizar basados en una georreferencia-
cién dado que no somos nativos del lugar y esto permite ubicarnos y orientarnos, no deja-
mos nada al azar o a la improvisacion, ello se volveria contingente y por ende un problema.
(Verdad que tratamos de programar hasta el mas minimo detalle? Y por ultimo le asignamos
UNOoS recursos.

De esta misma forma se comportan las organizaciones y las empresas entendidas como una
forma de organizacién. Esto lo entenderemos en la siguiente figura.
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Figura 1
Fuente: Reyes, E. (2016).

Como se puede observar en la figura, siempre va existir un escenario ideal y hacia alli esta
metodologia le orienta el camino a seguir.

Continuemos con nuestro ejemplo, si bien hemos evidenciado la estrecha relacién y simili-
tudes existente hombre empresa en su forma de operar y como se autogestionan, es por ello
que, si revisamos el proceso de planeacion estratégica de las organizaciones, encontramos
gue las empresas funcionan igual que los seres humanos, aunque un poco mas complejo
por sus diversas relaciones.

El gerente para poder tener una georreferenciacién empresarial al igual que los individuos,
requiere de las siguientes variables o pilares del ejercicio estratégico;

que lo ubicaran y le enmarcaran su punto de partida donde iniciara su ejercicio transforma-
cional para enfrentarse a la complejidad de los diversos universos multidimensionales que
le depara los multiples escenarios del futuro.
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ACTUAR DEL GERENTE

PARA AFRONTAR Y
LOGRAR

incertidumbre

EMPRESA
OBJETIVOS
ESTRATEGIA
NOIDVINY1d
EscenarioQ ideal

Nuevos paradigmas

Figura 2
Fuente: Reyes, E. (2016).

Etapas del modelo de GE

El modelo planteado por el profesor David F (2013), contempla tres etapas diferenciadas a
tres niveles jerarquicos que son: formulacion, Ejecucién y Evaluacion estratégica y nueve ac-
tividades; Investigacion, andlisis, toma de decisiones, fijacion de metas, fijacién de politicas,
asignacion de recursos, analisis de factores internos y externos, medicién de resultados y
acciones correctivas.
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ETAPAS ACTIVIDADES

s realizacion de cn Toma de
A . investigacion flea izacionee decisiones
estrategia g S
Implementacién Fijacién de las Fijacion de Asignacion

_ L —
de estrategia metas las politicas de Recursos
Evaluacion ‘ fb«nalmls de factores Med!acu.)? de Toma dle accion
de estrategia internos y externos Realizacion correctiva

Figura 3. Las actividades y etapas en el proceso de GE
Fuente: David, F. (1988).

El proceso de GE

El proceso de gerencia estratégica tiene forma de cascada, debido a que este inicia con las
directrices generadas por la junta directiva o los duenos, ya que son ellos los que han idea-
lizado en dénde debe estar la empresa en un futuro ideal, de esta manera se convierte en el
vector que traza el horizonte a seguir, luego de que este pensamiento estratégico inicia la
segunda etapa (Implementacién), hace despliegue hacia el siguiente nivel (divisional), para
que realice las dos primeras etapas y de esta misma cuando inicie la segunda etapa, direc-
cione al nivel final que es el funcional para que se realice el mimo proceso y se operativice
la estrategia.

A continuacion, en la siguiente figura se explica mejor como funciona dicho proceso.
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Formulacién _ Implementacion Evaluacidn
estrategia estrategia estrategia
lg |
Coma hacer formulacién __ Implementacién _ Evaluaeion
estrategia estrategia estrategia
.
Formulacidn _ _ Implementacién _  Evaluacidn
estrategia estrategia estrategia

Figura 4. El proceso de GE
Fuente: Adaptado Por Reyes E. 2016; de David F. El proceso de GE a tres niveles. Adoptado de Peter Lorange
Planificacion empresarial punto de vista ejecutivo.

Como se puede observar en modelo estratégico de tres niveles, la retroalimentacion y el ni-
vel de comunicacion cobran un valor fundamental, debido a que ello permite un despliegue
estratégico sincronico y armonico que interconecta los diversos niveles de la organizacién.
Es importante recordar como lo planteamos en el capitulo I, en lo que refiere a las organiza-
ciones inteligentes, que este es un proceso sistémico y de equipo, donde la comunicaciony
la retroalimentacion debe ser abierta de una manera descendente y ascendente.

El modelo de Gerencia Estratégica

El profesor David, plantea un modelo GE, que lo constituye en 12 pasos fundamentales. Este
modelo nos traza el camino estratégico que debemos seguir, pero como su nombre lo dice
es simplemente uno de los tantos modelos que encontramos en el mercado, pero es el mas
aproximado al ideal que se podria incorporar en cualquier institucion.

Vale la pena aclarar que los modelos sirven como referentes para que las instituciones lo
adopten o lo adapten, dado que cada organizacién de acuerdo a su entorno, actividad, ta-
mafno y ubicacién entre muchas mas, tienen necesidades diferentes y por ello es necesario
que realicen los ajustes pertinentes y le den su toque personal.
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A continuacién, podemos observar el modelo propuesto por el autor.

| FORMULACION | IMPLEMENTACION EVALUACION
| DE ESTRATEGIA | DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA
l A
Identificar
. amenazas Fijar metas
Realizar 16 _
Auditaria — - berencia
Extema Identificar Fii bieti 2. Mercadeo
. ijar objetivos
oportunidade — d 3. Finanzas —
5 4. Produccion
r 5. Investigacidn
y Desarrollo
Medi
ifi i Asignar Y
Identificar Fijar Recursos evaluar
mision actual, Misidn de resultados
lobjetivos y la "
estrategias Compafia
\dentificar Fijar Poll’li_cas
Realizar debilidades 1. Gerencia
o 2. Mercadeo
auditoria )
interna Identificar —= Fijar estrategias 3. Finanzas ——
' & 4. Produccién
fortalezas I
5. Investigacidn
y Desarrollo

Figura 5
Fuente: David, F. (2014).

Etapa 1 de formulacion

Fase 1 de insumos
Analisis industrial: la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Esta matriz permite a las organizaciones capturar o evidenciar informacion externa a la insti-
tuciéon como lo son; aspectos econémicos, demograficos, sociales, politicos, ambientales, cul-
turales, tecnoldgicos y competitivos, lo que identificaremos como oportunidades y amenazas.

Cuando nos referimos a factores externos, hacemos referencia a todas aquellas variables so-
bre las cuales la empresa no tiene el dominio y no pueden ser modificables por ella misma,
dichos cambios dependen de terceros. Lo que si corresponde a la organizacién es determi-
nar cémo influenciar ese entorno para aprovecharlo lo mejor posible o para contrarrestar el
dafno que le pueda causar.
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En conclusion, esta matriz nos permite evidenciar que tan eficientes estan siendo las estra-
tegias implementadas por las organizaciones en términos de mitigar el impacto de las ame-
nazas y el aprovechamiento de las oportunidades.

Para complementar leer el capitulo 3 de David, F. (2014).

Pasos para la construccion de la Matriz EFE (auditoria externa)

1. Determine los factores claves de éxito externos. Construya una lista de factores externos
claves, luego organicelos primero por oportunidades y luego por amenazas. Recuerde
que dentro de las variables a analizar deben ser tenidas en cuenta tanto las que afectan
a la empresa como a la industria donde se desarrolla la actividad econdmica, debe ser
lo mas especifico y claro posible. Debe incorporar como minimo 15 como maximo 20
variables.

2. Asigne una ponderacién a cada factor. Esta ponderacién debe oscilar entre 0.0 (sin grado
de importancia) y 1.0 (muy importante), entre mas alta la ponderacion mayor relevancia
cobra el factor dentro del éxito de la compania.

3. La ponderaciéon mide el grado de impacto o importancia que tiene cada uno de los fac-
tores evaluados en el éxito de la compafiia.

4. Realice la sumatoria de las ponderaciones. Esta debe serigual a 1.0.

5. Asigne a cada factor una calificacion que va de 1 a 4 para determinar qué tan eficaces
son las estrategias actuales frente a cada factor, asigne calificaciones asi:

4 = |a respuesta es superior.
3 = la respuesta estd por encima del promedio.
2 = la respuesta es promedio.

1 = la respuesta es deficiente.

Rango de Calificacion
La calificacion depende de la empresa, entre tanto que las ponderaciones de la industria.

Es importante aclarar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden recibir cali-
ficaciénde 1, 2, 3 0 4 puntos.

4, Determine la puntuacién ponderada década variable multiplicando la ponderacién por
la calificacion de cada factor.

5. Calcule el total ponderado sumando las puntuaciones ponderadas.
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Independiente de la cantidad de variables incorporadas en la matriz el rango del total pon-
derado se mueve entre 1.0 y 4.0 dénde el promedio es 2,5.

“Una puntuacién ponderada total de 4.0 indica que la organizacion estd respondiendo extraor-
dinariamente bien a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras palabras,
las estrategias de la empresa aprovechan de manera eficaz las oportunidades existentes, y mi-
nimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas. Una puntuacion total de 1.0
indica que las estrategias de la empresa no estdn ayudando a capitalizar las oportunidades ni
evitando las amenazas externas” David F. (2014. Pdg 82).

Construyendo el formato de nuestra matriz debe quedar asi.

Pa: P5: Puntuacién
P2: Calificacién Ponderada
P1l: Factores externos
PR Ponderacién entre 1 y 4 Resulta de
0.0-1.0 para cada multiplicar calif *
factor pond
2 L =5
ey ~ %
4 E =3
5 8% %
° E? $5
7 ®5 id
= & F =
8 EE it
:] '
we15-20 N
P&: ¥ = entre 1.0
TOTALES P3:5=1.0 Y 4.0
promedio 2,5

Tabla 1. Formato Matriz de Evaluaciéon de Factores Externos (EFE)
Fuente: Propia.

Para comprender un poco mas remitase al ejemplo de la pagina 81y 82 del libro conceptos
de Administracion estratégica del Autor del modelo.
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Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Ahora debemos comprender un poco mas del mercado y de los competidores, para lo cual
es necesario identificar cudles son las variables que determinan la intencién de compra de
los consumidores, o que es lo que busca un consumidor al momento de tomar la decisién de
comprar el producto al oferente A o al oferente B. A estos determinantes les denominaremos
factores claves de éxito.

Para elaborar la MPC, se utiliza la misma metodologia usada en la matriz EFE, pero las califi-
caciones se deben realizar bajo el siguiente criterio:

4 = la respuesta es superiof.
Rangos de Calificacién MPC 3 = la respuesta estd por encima del promedio.
2 = la respuesta es promedio.

1 = la respuesta es deficiente.

La MPC, nos permite evaluarnos cdmo nuestras estrategias empresariales responden frente
a las demandas del mercado y de esta manera comparar nuestros resultados frente a los
de la competencia y asi ubicar un posicionamiento estratégico y determinar los aspectos a
fortalecery los de sostener, que al momento de compararlos me podria permitir apropiar los
modelos exitosos o mejores practicas de la competencia con las adaptaciones respectivas
para asi fortalecer mi posicionamiento competitivo.

Construido los primeros 6 pasos, debemos compararnos con empresas que desempenan la
misma actividad econdmica o actividades sustitutas.

Una pregunta que podria estar rondando por nuestra mente seria jdebemos compararnos
con competidores que se encuentran al mismo nivel, niveles inferiores o niveles superiores?,
a lo que tendriamos que contestar que este comparativo debe hacerse con los tres niveles.

Cuando las empresas interactian en mercados tan competitivos y tan altamente cambian-
tes, nuestra posicion estratégica puede cambiar en un abrir y cerrar de ojos, por no estar
atento con lo que esta sucediendo en el entorno. Asi las cosas, debemos evaluar que estan
haciendo las organizaciones de los niveles inferiores para llegar a nuestro nivel, desplazar-
nos y alcanzar a las instituciones del nivel superior; con las del mismo nivel para identificar
gue las estrategias que estan desarrollando para sacarnos del mercado y asi tener un juga-
dor menos con quien competir y por ultimo con las de los niveles superiores para reconocer
y valorar lo que ellas han hecho para alcanzar y mantener ese lugar privilegiado.
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Es importante tener en cuenta que no se debe subestimar competidor alguno, sea grande o
sea chico, todos tienen el mismo grado de importancia en términos de competencia.

Cuando obtenemos la puntuacion del total ponderado, el siguiente paso es comparar los
resultados obtenidos frente a los demas competidores. Entre mas competidores incorpore-
mos, mejor sera el analisis y tendremos mas elementos de juicio en la formulacién del racio-
cinio de valor y comparacion de factores claves de éxito.

Es importante denotar que si la empresa muestra obtiene un total ponderado de 2,8 y una
de las empresas con la que fue comparada obtuvo un total ponderado de 3,2 esto no signi-
fica que la diferencia en términos de la competitividad entre una y otra es del 14% o que la
una es mejor en términos relativos en este mismo porcentaje.

Segun el autor del modelo existen algunas preguntas claves que debemos hacernos sobre
nuestros competidores:

(" ;En qué medida estan ‘ | "
enirado nueves - . . Cuales factores clave han dado

compaiiias a esta
¢ Cuéles son las industria, y hasta qué
principales fortalezas de

como resultado nuestra posicion

punto estan dejando competitiva actual en esta industria?

los competidores? esta )
industria las viejas : I -
compafias?
;,Como han cambiado las
calificaciones de ventas y utilidades
- +Como estén \ de los principa?es competidores en la
; Cudles son las posicionados nuestros industria
principales debilidades productos o servicios en durante los Gitimos afios? ;A qué se
de los competidores? relacion con los de debe ese cambio?
nuestros competidores l
. mas importantes?

;Cudl es la naturaleza de las

; Cudles son los ¢ Qué tan vunerables son relaciones de los proveedores y los
principales objetivos y nuestras estrategias distribuidores en esta industria?
estrategias de los alternativas ante un
competidores? contraataque exitoso por \
parte de nuestros I
competidores mas
I importantes? +En qué medida podrian ser una
A : los productos o servicios
+Como responderan los | l Amenaza .
competidores mas importantes ante Susitbios: para ]$ compefdores
las tendencias econdmicas, ‘ ¢ Qué tan winerables 9
sociales, culturales, demogréficas, son los principales participan en esta industria?
ambientales, polticas, competidores ante
gubernamentales, legales, nuestras estrategias
tecnoldgicas y competitivas que empresariales
afectan a nuestra industria? | | altemativas?
Figura 6

Fuente: Reyes E 2016. Adaptado de David, F. (2014), Conceptos de Administracion estratégica pag 73.
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Estas preguntas nos van a permitir focalizar mas el diagnéstico competitivo del sector don-
de la organizacion esta desarrollando su actividad econémica.

Asi las cosas, nuestra matriz quedaria construida de la siguiente manera:

EMPRESA MUESTRA COMPETIDOR 1 COMPETIDOR 2
Ponderacidn Puntaje

Ip Factores Criticos de

Exito Calificacién Colificacidn TUPTAR o acidn untije

Ponderado Ponderado Ponderado

¥ = Res ¥ = Res ¥ = Res
N entre 1.0 y entre 1.0y entre 1.0 y
Totales 3=1.0 4.0 4.0 4.0
prom 2,5 prom 2,5 prom 2,5

D Factores Criticos de EMPRESA MUESTRA COMPETIDOR 1 COMPETIDOR 2
Ponderacién Puntaje Puntaje Puntaje
Exito
Calificacién Pidirado Calificacion bonderada Calificacidn Dondarads

Res ¥ = Res § = Res 3 =
" entre 1.0 y entre 1.0y entre 1.0 y
Totales ¥=1.0 g 40 40
prom 2,5 prom 2,5 prom 2,5

La calificacion varia segln la respuesta de la
organizacion frente a las variables

Tabla 2. Formato de una Matriz de Perfil Competitivos (MPC)
Fuente: Propia.
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Véase el ejemplo desarrollado por el profesor David en el libro paginas 83-85

Evaluacion interna, Matriz de Evaluacion de Factor Interno EFI

Esta matriz nos permite evaluar que tan fuerte o débil se encuentra la empresa para afrontar
los retos exigidos por su entorno. Recordemos que las variables internas son todas aquellas
que son de nuestro dominio y pueden ser controladas por la organizacién.

Pasos para la construccion de la Matriz EFI (auditoria Interna)

1. Determine los factores claves de éxito internos. Construya una lista de factores internos
claves, luego organicelos primero por fortalezas y luego por debilidades. Recuerde que
dentro de las variables a analizar deben ser tenidas en cuenta aquellas que permita eva-
luar las relaciones entre las areas y la funcionalidad de la organizacién, debe ser lo mas
especificoy claro posible. Debe incorporar como minimo 10 como méaximo 20 variables.

2. Asigne una ponderacién a cada factor. Esta ponderacién debe oscilar entre 0.0 (sin grado
de importancia) y 1.0 (muy importante), entre mas alta la ponderacion mayor relevancia
cobra el factor dentro del éxito de la compania.

La ponderacion mide el grado de impacto o importancia que tiene cada uno de los fac-
tores evaluados en el éxito de la compaiia.

3. Realice la sumatoria de las ponderaciones. Esta debe ser igual a 1.0.

4. Asigne a cada factor una calificacién que va de 1 a 4 para determinar qué tan débil o
fuerte puede ser una compafhia para afrontar los retos que le depara su entorno. Asigne
calificaciones asi:

4 = fortaleza importante
Rangos de Calificacién 3 = fortaleza menor
2 = debilidad menor

1 = debilidad importante

La calificacion depende de la empresa, entre tanto que las ponderaciones de la industria.

Es importante aclarar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden recibir cali-
ficaciénde 1, 2, 3 0 4 puntos.

Determine la puntuaciéon ponderada década variable multiplicando la ponderacién por la
calificacién de cada factor.

Calcule el total ponderado sumando las puntuaciones ponderadas.
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Independiente de la cantidad de variables incorporadas en la matriz el rango del total pon-
derado se mueve entre 1.0 y 4.0 dénde el promedio es 2,5.

Las empresas que obtengan una puntuacion por debajo de 2,5 se caracterizan por tener una
posicidon débil, caso contrario sucede con aquellas cuya puntuacién se encuentra por enci-
ma de la media, que son identificadas como empresas de posicién Fuerte. A continuacién,
se presenta un ejemplo de la matriz.

Complemente leyendo el capitulo 4 de David F. 2014, libro anexo.

P4: P5: Puntuacién
P2: Calificacidn Ponderada
P1: Factores Internos
S Ponderacién entre 1 y 4 Resulta de
0.0-1.0 para cada multiplicar calif *
factor pond
1 o o
2 r} 3] = -
g E - =2
T = T
3 s -
- = L
4 o EE
E® B
w15-20 \ .'T-"', ‘— 3,1
P6: § = entre 1.0
TOTALES P3:3=1.0 ¥ 4.0
promedio 2,5

Tabla 3. Formato de Matriz de Evaluacién de Factores Internos EFI
Fuente: Propia.

Para ampliar y ver un ejemplo desarrollado, remitase a las paginas de la 123 ala 125 del libro anexo.

Es importante fijar en nuestra mente y no perder del horizonte que el propésito fundamen-
tal de todo ejercicio estratégico es mantener una posicion competitiva fuerte en un merca-
do donde predomina el desarrollo de nuevas generaciones como los millenials, o conoci-
dos también como los nativos digitales, donde lo propio de esta generacidén es generar un
proceso propio de la modernidad que consiste en reinventar, inventar, innovar y asi poder
emprender nuevos desafios permanentemente, una generacién que ha roto totalmente el
paradigma de cémo se han venido desarrollando las cosas. De otra parte, los grandes cam-
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bios ambientales y econémicos afectan directamente los procesos productivos de las orga-
nizaciones y la forma en como ellas interactian con su entorno.

Esto no da a lugar para entrar en discusiones vanas y difusas en tratar de definir si son mas
importantes los factores internos o los externos, lo que si es cierto es que la combinacién de
los dos me permite comprender el mundo complejo en el que vivimos y asi generar estrate-
gias que me permitan afrontarlo, por ello debemos hacernos contantemente las siguientes
preguntas.

B ;Cuales son los grandes cambios que me depara el manana?
B ;Como estoy preparado para afrontarlos?

B ;Qué estd haciendo la competencia para llegar alla?

B ;Lo que estoy haciendo me conduce a ese mafnana?

B ;Qué debo hacer para llegar a ese futuro?

B ;Cémo lo debo hacer?

B ;Con qué recursos cuento y qué recursos necesito?

B ;Qué me ofrece el entorno y cémo la aprovecho?

B Recuerde que el pasado son hechos consumidos que no podemos reparar, son experien-
cias, entre tanto que el futuro lo debemos construir.
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~"Unidad 4

Etapa decisoria

Gerencia estratégica

Autor: Edgar Reyes Claros

AREANDINA  [LUMNS
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|ﬂtrOdUCCion Teniendo en cuenta el anélisis que se desarrollé al plantea-

miento de Michael Porter con el diamante de competitivi-
dad, donde se tienen en cuenta factores como, el poder de
negociacion de los clientes, de los proveedores, la entrada de
nuevos competidores e incluso la rivalidad con los existentes
con lo se evidencia la situacién en que se encuentran las or-
ganizaciones de forma interna y externa comparandose con
empresas del sector para lo cual se desarrollan las matrices
con cifras que evaluan el nivel de importancia que tienen para
poder tomar decisiones oportunas que alineadas con el mejo-
ramiento continuo de las organizaciones.
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U4 Metodologia

Se sugiere al estudiante leer con atencion cada titulo del capitulo, reflexionar frente a las
variables analizadas, alcances e impactos del uso de las matrices en el ejercicio estratégico
organizacional.

Serecomienda al estudiante analizar detenidamente las matrices complementarias de ejem-
plo del libro Conceptos de Administracién Estratégica, anexo a la presente cartilla. De otra
parte, se deben realizar las lecturas sugeridas que complementan este material al igual que
desarrollar los ejercicios propuestos.

“Nuestro conocimiento de las circunstancias se ha incrementado, pero nuestra incertidumbre,
en lugar de haber disminuido, ha aumentado. La razén de esto es que no ganamos todas nues-
tras experiencias a la vez sino poco a poco’.

Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz.
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U4 Desarrollo tematico

Etapa decisoria

Matriz interna y externa

La matrizinternay externa nace a partir del analisis que hace General Electric a su organizacion
para poder definir la posicidn y la estrategia mas adecuada para poder generar ventaja com-
petitiva, tomando en cuenta el crecimiento de la industria y la participacion del mercado, esta
matriz la disefia GE basandose en la MEFI colocando los puntajes en el eje x y la MEFE en el eje
y, por esta razoén es imperativo desarrollar las matrices de factores internos y externos.

De acuerdo a GE un puntaje de valor total de la matriz EFl de 1.0 a 1.99, registrado sobre el
eje x de la matriz IE, representa una posicion interna débil; un puntaje de 2.0 a 2.99 se consi-
dera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posicién interna solida. De modo
similar, un puntaje de valor total de la matriz EFE de 1.0 a 1.99, registrado sobre el eje y, se
considera bajo; un puntaje de 2.0 a 2.99 representa un valor medio y un puntaje de 3.0 a 4.0
es un valor alto.

La matriz Interna y externa se divide en tres regiones principales asi: cuadrantes |, I, IV que
recomiendan crecer y construir es decir promueven las estrategias intensivas que son pene-
tracion en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos o las estrategias de
integraciéon que son las de integracién hacia atras, hacia adelante y horizontal (Fred, 2014).
En términos de puntaje de la matriz MEFI.

Para los cuadrantes Ill, V y VIl aconsejan conservar y mantener que en este sentido como
estrategia puede ser el desarrollo de productos y el desarrollo de mercados con el fin de
mantener un crecimiento de la organizacién y una valoracion definida.

Los cuadrantes VI, VIl y IX sugieren cosechar o enajenar. Lo que implica ya sea colocar nue-
vos productos mediante la investigacion y el desarrollo o enajenar si es la ultima opcion.
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LA MATRIZ EXTERNA E INTERNA — (IE)
m Puntajes devalortotales de la matriz EFI

Crecer y construir

Selido Promedio Débil
3,0a4,0 2,0a299 1,0a1,99
40 3,0 2,0 1,0
Alto
Puntajes —
devalor 30240 1 n
totales de
la matriz iy
EFE ] 4]
Medio / / —
2,022,99 |V/ v / VI
Bajo 2,0 L~ = — = y
e y L vl X _/
& : -
Conservary manteD > Cosechar o enajenar
Imagen 1

Fuente: http://slideplayer.es/slide/4134686/

La Matriz de la Estrategia Principal

Esta matriz se compone de cuatro cuadrantes y se evalua desde dos dimensiones el creci-
miento del mercado y la posicion competitiva. La posicion del cuadrante uno es para em-
presas que tiene recursos excesivos por lo tanto pueden abordar cambios facilmente, es asi
como la diversificacion concentrica permite a la organizacién mejorar su ventaja competitiva
y dado que tiene buen posicionamiento finaciero le es mas facil desarrollar invesiticgacion y
desarrollo para la diversificacion concentrica de los productos o servicios de la organizacion.

Las organizaciones que se ubiquen en el cuadrante Il deben revisar sus ventajas competiti-
vas dado que pueden estar ejecutando sus procesos y procedimientos de manera inefectiva,
asi como tambien, se debe evaluar la forma como se desarrolla la estrategia actual con el fin
de determinar los problemas o necesidades para fortalecer las debilidades que se eviden-
cien (Fred, 2014) de esta forma, se puede decir que las estrategias que mas servirian son las
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estrategias integradoras y en dado caso que no se tenga la forma tecnologica o la fuerza
financiera para emprender un proceso de reestruturacion o de reingenieria se debe optar
por la enajenacion, claro cmo udltima medida.

En el cuadrante Il se hace referencia a empresas que compiten en mercados debiles, de-
mandas contraidas o cambios tecnologicos drasticos que proyectan invencién y generan asi
obsolecencia de la necesidad. Por esta razén es prudente desviar los recursos de la organiza-
cién hacia la diversificacion de productos y si no se puede dar un cambio drastico entonces
se debe pensar en la liquidacién o enejenacioén.

Las estrategias que sugieren el cuadrante IV corresponde a empresas con un crecimiento
lento con mercados de crecimiento lento, estas empresas poseen grandes flujos de capital,
lo que le da la versatilidad de invertir en diversificar el producto de manera concéntrica o
por conglomerado.

Cuadrante i Cuadrante|
B Desarrollo de mercados M Desarrollo de productos

B Penetracion en el mercado
M Desarrollo de productos
M Integracion horizontal

M Enajenacion

M Liquidacion

Cuadrante lll
B Recorte de gastos

B Diversificacion concentrica
M Diversificacion horizontal

M Enajenacion

M Liquidacion

B Desarrollo de mercados

B Penetracion en el mercado
M Integracion hacia atrés

B Integracion hacia adelante

M Integracion horizontal

B Diversificacion concéntrica

Cuadrante IV
B Diversificacion concentrica

B Diversificacién horizontal

M Diversificacion por conglomerado

B Alianzas estratégicas

Figura 1
Fuente: adaptado de Fred, 2014.
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Matriz PEYEA

FF
+7 -
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
» Penetracion de mercado +6 - Integracion horizontal, hacia
= Desarrollo de mercado adelante, hacia atras
» Desarrollo de producto +5 - = Penetracion de mercado
» Diversificacion relacionada « Desarrollo de mercado

+4 « Desarrollo de producto
« Diversificacion

+3 (relacionada o no relacionada)
+2
+1 |
0
ve—L L 1 1 1 | | L1 1 1 1 1 1 5
-7 & =5 4 =F =2 1 0 +1 +2 +3 +4 +5 +6 +7
-1
Estrategia defensiva -2 - Estrategia competitiva

« Recorte de gastos - Integracion hacia atras, hacia

« Desinversion = = adelante, horizontal

« Liquidacion » Penetracion de mercado

-4 = . Desarrollo de mercado
« Desarrollo de producto

Figura 2. Matriz PEYEA
Fuente: tomada de Conceptos de Gerencia Estratégica. Fred R David.

El propésito de herramienta PEYEA (Posicion estratégica y evaluacién de la accién) segun
Allan Rowe, R. Mason y K. Dickel es identificar un conjunto de estrategias que se enmarcan
en cuatro cuadrantes asi: estrategia intensiva, conservadora, defensiva o competitiva que a
la vez refleja. Este analisis se hace a través de una evaluacion concienzuda de cuatro varia-
bles, que constituyen las fuerzas que propenden por el desarrollo de estrategias adecuadas
a la naturaleza del producto y a la realidad tanto interna como externa de la organizacién.
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En primer lugar, se analiza la Posicion Estratégica Interna que constituye hacer un analisis
de las ventajas competitivas de la organizacion y la fuerza financiera. Lo que se busca es
reconocer cual es el estado de la organizacion con datos estadisticos, data historica y es-
tudios de mercado que permitan evaluar en qué situacion esta la organizaciéon frente a la
competencia, es decir los directos competidores y los indirectos competidores.

Indicadores para posicion estratégica interna

1. Fuerza financiera: ROE, ROA, el endeudamiento y la liquidez son los Ratios que permiten
analizar de manera efectiva a una organizacién. Estudios realizados por Altman, demos-
traron que con solo cinco (5) indicadores es posible pronosticar la quiebra de una em-
presa. Utilizando la metodologia de andlisis discriminante, estudios similares realizados
por algunos autores en Colombia, confirmaron las conclusiones de Altman.

Estos indices se definen de la siguiente forma:

U tilidad neta
Patrim onio

ROE = Renta bilidad del patrimonio =

ROA =Rentabilidd del activo= 2tidadneta
Activo
Endeudamiento = Total pasivo pasllvo
Total activo

En segundo lugar, las ventajas competitivas segun Michael Porter son el resultado de tener
procesos definidos, productos con calidad, y estrategias que no sean facilmente alcanzables
por los directos competidores o los indirectos competidores, es el caso de Michael Dell quien
en el desarrollo de la venta de computadores diseé cadenas productivas innovadoras con
canales de distribucién innovadores, obteniendo como resultado una empresa sélida en el
sector, altamente competitiva con una satisfaccion del cliente.

En tercer lugar, es importante analizar los costos en los que incurre la organizacion, el mane-
jo de economias de escala y de la forma efectiva como se realizan las inversiones en costos
y gastos de la organizacion. Por otro lado también es importante desarrollar un valor agre-
gado que motive al consumidor final al consumo de los productos o servicios de la organi-
zacion es decir que se debe mirar el producto aumentado que es el que constituye servicios
postventa, talleres de servicio y soporte al cliente.
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Posicion estratégica interna

Fuerza Financiera (FF)
Retorno de la inversion.
Apalancamiento.

Liquidez.

Capital de trabajo.

Flujo de caja.

Facilidad de salida del merado.
Riesgo envuelto en el negocio.

Ventaja competitiva
Participacién en el mercado.

Posicion estratégica externa

Estabilidad Ambiental

Cambios tecnoldgicos.

Tasa de inflacion.

Variabilidad de la demanda.

Rango de precios de los competidores.
Barreras de entrada al mercado.
Presion competitiva.

Elasticidad del precio de la demanda.

Fuerza de la Industria
Potencial de crecimiento.

Estabilidad financiera.

Ciclo de vida del producto. Utilizacion de los recursos.
Lealtad al cliente. Intensidad del capital.
Utilizacion de la capacidad de la competen- Facilidad de entrada al mercado.
cia.

Know - how tecnolégico.

Calidad del producto.

Figura 3
Fuente: Adaptado de: H. Rowe, R. Mason, and K. Dickel, Strategic Management and Business Policy: A
Methodological Approach

La posicion estratégica externa

En esta posicion se busca analizar dos variables asi. La fuerza de la industria y la estabili-
dad ambiental con estas dos variables se busca reconocer el desempeno de la organizacion
frente a la competencia y como los fendmenos econémicos y sociales afectan o mejoran la
operacion de las organizaciones.

La fuerza industrial: es importante determinar el poder o influencia del sector sobre los gru-
pos de interés (stakeholders) para negociar como gremio, las ventajas impositivas, menores
precios en adquisicion de materias primas como pasa en el caso de Popetas que compraron
a los proveedores la existencia de 5 afnos de tipo de maiz. Por otro lado la importacién de
nuevas tecnologias que hoy en dia es muy frecuente dado que el avance tecnolégico es
inminente y se debe considerar para poder ser competitivo o por lo menos analizarlo para
poder darle frente desde otras dindmicas como atencion al cliente y servicios post venta.

Asi mismo la imposicidon de barreras para evitar la nueva entrada de competidores se hace
necesario para poder reconocer cuantos en un periodo de cinco anos han entrado al mer-
cado ya sea de companiias extranjeras o de companias nacionales. El fin de analizar estos
elementos es por un lado reconocer las tendencias de crecimiento en la industria asi como
las tendencias de consumo.
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Por otro lado, se puede analizar elementos como la devaluacién de la moneda, la inflacién la
elasticidad de la oferta y la demanda el ingreso per cépita. Con estos datos podemos deter-
minar los riesgos de inversién en desarrollo de productos, ya sean concéntricos, o conglo-
merado u horizontales y desarrollo de mercados.

Ventas de la empresa

Participa cion en el mer cado = : :
Ventas de la industria

Precio: comparacion del precio de la empresa con el de la competencia.

Calidad: considerar los atributos del bien o servicio que se esta ofreciendo; por ejemplo, du-
raciéon, potencia, velocidad. Su definicién depende del tipo de producto.

Ventaja en manejo de costos: planeacién de produccién agregada.

Los indicadores de cada grupo (Consejos de Administracion Estratégica 2014) son evaluados
en una escala de uno (1) a seis (6), siguiendo las siguientes convenciones:

B Para fuerza financiera y fuerza industrial, +6 es el mejor y +1 el peor.
B Para ventaja competitiva y estabilidad ambiental -1 es el mejory -6 el peor.

B Se suman los items y se dividen en el nUmero de factores identificados en cada una de las
variables.

B Luego se suman los puntajes del eje x y el resultado es la coordenada para las X.
B Luego se suman los puntajes resultantes y el resultado es el eje .

B Luego se visualiza la direccién de la linea resultante que va a coincidir con los cuadrantes
de estrategias agresivas, competitivas, defensivas o conservativas.
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Agresivas Perfil conservador

Penetracién en el mercado Penetracién en el mercado
Desarrollo de mercados Desarrollo de mercados
Desarrollo de productos Desarrollo de productos
Diversificacién concéntrica Integracion horizontal

Integracion hacia adelante
Integracion atras

Diversificacién por conglomerado
Diversificacién concéntrica
Diversificacién horizontal
Estrategia combinada

Perfil defensivo Perfil competitivo
Recorte de gastos Penetracion en el mercado
Enajenacion Desarrollo de mercados
Liquidacion integracion hacia atras
Diversificaciéon concéntrica Integracién horizontal

Integracién hacia adelante
Alianzas estratégicas

Figura 4
Fuente: Conceptos de Gerencia Estratégica. Fred R David. 2014.
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Ejemplo de perfiles estratégicos

Una empresa financieramente sélida que ha

logrado importantes ventajas competitivas en
una industria estable y en crecimiento

FF

(-2,+4)

Una empresa que ha logrado cierta solidez financiera
en una industria estable pero sin crecimiento; la
empresa tiene pocas ventajas competitivas

Perfiles agresivos

FF
(#1,+3)
e— —H
EE
Una empresa cuya fortaleza financiera
s un factor dominante en la industria
Perfiles conservadores EE
VG t t FI
EE
Una empresa que sufre de grandes desventajas
competitivas en una industria tecnoldgicamente
eszhl?sl:m con ventas en declive
Imagen 1

Fuente: Conceptos de Administracién Estratégica 14 edicion David F.

' ' 2 '

F

—-.‘,____‘_‘i_“~

(+5.~1)

|

EE

Una empresa con importantes ventajas competitivas
en una industria de alto crecimiento

Una empresa con una posicién competitiva débil en
una industria estable con crecimiento negativo

Perfiles competitivos

FF
VG + t FI
(+1,~4)
EE
Una organizacion que compite muy bien
en una industria inestable
Perfiles defensivos "
VC t } FI

{-1.-5)

Una empresa con problemas financieros
en una industria muy inestable

Fuente: Adaptada de H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Stratepic Management and Business Policy: A Methodological Approach (Reading. MA:

Addison-Wesley Publishing Co. Inc.. © 1982), 155.

Imagen 2

Fuente: Conceptos de Administracién Estratégica 14 edicién David F.
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Ejemplos de PEYEA

A continuacioén, se presenta un ejemplo de matriz PEYEA para un Banco:

Fuerza financiera (FF) Ratings
La proporcion de capital principal del banco es de 7.23%, 1.23 puntos porcentuales superior a la proporcidn requenida, que es 10
de 6 por ciento.
El rendimiento sobre activos del banco es de (.77, mientras que la proporcidn promedio de la industria bancaria es de 0.70. 10
El ingreso neto del banco fue de 183 millones de délares, 9% menos que el afio anterior. 30
Los ingresos del banco aumentaron 7%, hasta 3 460 millones de dolares. 40
00
Fuerza de la industria (F1)
La desregulacion ofrece libertad geogrifica y de productos. 40
La desregulacion aumenta la competencia en la industna bancana. 20
La legislacion bancania de Pennsylvania permite que la institucion adquiera otros bancos en New Jersey, Ohio, Kentucky, 40
District of Columbia y West Virginia.
100
Estabilidad del entorno (EE)
Los paises menos desarrollados estdn experimentando altas tasas de inflacion e inestabilidad politica. -40
Con sede en Pittsburgh, el banco siempre ha dependido en gran medida de las industnas acerera, petrolera y de produccion de gas. 5.0
La desregulacion bancaria ha creado inestabilidad en toda la industria, -40
-130
Ventaja competitiva (VC)
El banco ofrece servicios de procesamiento de datos para mas de 430 instituciones en 38 estados. -20
Los bancos suprarregionales, los bancos internacionales y las entidades no bancanas se han vuelto cada vez mds competitivos. -5
El banco tiene una gran base de clientes. -20
-00
Conclusidn

La EE promedio es 130 + 3=-433 La FI promedio es +10.0 = 3=333
La VC promedio es 9.0 + 3=-3.00 La FF promedio s +9.0 = 4=225
Coordenadas del vector direccional: ¢je x: =3.004(+333)=+4033

cjey: —4.33 +(+2.25)=- 208
El banco debe implementar estrategias competitivas.,

Imagen 3. Matiz PEYEA Krispy Kreme
Fuente: Propia.
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Matriz PEYEA real para Krispy Kreme

Andlisis interno

Andlisis externo

Fuerza financiera (FF)

Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento sobre la inversidn (ROI) 1 Tasa inflacionaria -2
Apalancamiento 4 Cambios tecnolGgicos -
Liquidez 2 Elasticidad precio de la demanda -3
Capital de trabajo 1 Presion competitiva =7
Flujo de efectivo 2 Barreras de ingreso al mercado —4
Fuerza financiera (FF) promedio 2 Estabilidad del entorno (EE) —4.4
promedio
Andlisis interno Andlisis externo
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Participacion de mercado ~7 Potencial de crecimiento [
Calidad del producto -2 Estabilidad financiera 2
Lealtad del cliente -3 Facilidad de ingreso al mercado 4
Conocimientos tecnoldgicos pricticos -4 Utilizacitn de recursos 1
Control sobre proveedores/distribuidores Y Potencial de utilidades 2
Ventaja competitiva (VC) promedio —~4.2  Fuerza de la industria (FI) kX1

20+(—44)=-24 ey
3.04+(—42)=-12 ejex
Coordenada (—1.2, —2.4)

Conclusidn: el vector se ubica en el cuadrante defensivo

promedio

Imagen 4. Matiz PEYEA Krispy Kreme
Fuente: Propia.

Matriz PEYEA para Krispy Kreme

egjex=-1.2,ejey=-24

Conservador

+7

+6

+5

+4

+3

+2

+1

(1]

FF

Agresivo

Defensivo

-2

-3

-5

-6

+1 +2

— Competitivo

Imagen 5. Matiz PEYEA Krispy Kreme
Fuente: Propia.

+7
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iSegun las tablas presentadas y las explica-
ciones dadas cual seria analisis para el caso
de Krispy Kreme?

Etapa de decision

Para muchos autores, entre ellos Fred Da-
vid, David Hussey y Thomas Friedli, expresan
que no solo es importante el analisis a través
de las matrices para identificar la estrategia
efectiva, sino que también existe un grado
de intuicion que permite desarrollar efecti-
vamente los negocios, catapultar las opera-
ciones y desarrollar los productos con el fin
de integrar las necesidades del cliente y las
metas de las organizaciones. A continuacion,
se explica la Matriz De Planeacién Estratégica
Cuantitativa, esta matriz permite identificar
la o las estrategias que debe direccionar la
organizacion sujeta de este analisis.

Matriz de Planeacion Estratégica
Cuantitativa

De acuerdo a la técnica que usa David de-
fine que para construir la matriz MPEC se
debe utilizar el aporte de las etapas 1y el
resultado de la etapa de ajuste para elegir
la estrategia adecuada, quiere decir que las
matrices EFE, EFl y la matriz del perfil com-
petitivo integran la etapa | y las matrices
de la etapa Il FODA, PEYEA, BCG, la matriz
interna y externa y la matriz dela estrategia
principal proporcionan la informacion para
elaborar la matriz de Planeacién Estratégica
Cuantitativa.

Pasos para la construccién de la MPEC.

1. La columna de la izquierda se construye
con los items que se identificaron en los
factores criticos de éxito internos y exter-
nos descritos previamente en la matriz
MEFI'Y MEFE, es recomendable se tengan
10 items identificados.

2. Las estrategias identificadas en la etapa
de ajuste, es decir la matriz IE, la PEYEA,
la BCG y la matriz superior conforman la
linea superior de la matriz, cabe aclarar
que en esta identificacion de estrategias
se debe intuir las mas acertadas, no es
necesario analizarlas todas. Una forma
de identificarlas es observar cual es la
que se repite con mas frecuencia en to-
das las matrices de la etapa de ajuste y
alli se puede identificar las estrategias
que son mas adecuadas para que la or-
ganizacién analice.

3. Allado delacolumna de los factores cri-
ticos de éxito internos y externos se ubi-
ca el valor o la cualificaciéon con la que
se evaluaron en la MEFI y la MEFE.

4. Allado de la columna de valor o cualifi-
cacion, se ubica la columna del porcen-
taje de atraccién que es el que determi-
na si afecta la estrategia o las estrategias
que se estan analizando y que constitu-
yen la primera linea de la matriz.

5. El siguiente paso es la multiplicacién
entre el valor y el puntaje de atraccion.
Este resultado entre mas alto sea mucho
mejor para la identificacién de la estra-
tegia que debe seguir la organizacion.

En el siguiente grafico se demuestra un
ejemplo en el cual se realiza el andlisis de
una empresa colombiana Nalco Champion.
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NALCO Champlon Diversificacién Concéntrica Diversificacion Concéntrica
Desarrollo de nuevos
An Ecelab Company Ganar Mercados pradkicas
Valor
Oportunidades
Sedel.ne incrementar los indices de exportacion de productos quimicos, aprovechando el alto precio 012 " 0,48 3 024
del dolar
2 Aumentar |a facturacion en moneda ddlares 0,10 4 0,40 2 0,20
3 Presentar nuevas tecnologias, realizar nuevos lanzamientos de productos y proyectos del sector 030 4 1,20 2 0,60
4 Grandes oportunidades de realizar alianzas estratégicas con empresas del sector 0,05 3 0,15 2 0,10
5 Contribuir a fortalecer la imagen y posicionamiento de la empresa 0,03 3 0,09 2 0,06
6 Fortalecer el mercado de venta de productos quimicos para otro sector que no necesariamente sea e 0,10 4 0,40 3 020
petrolero.
Amenazas
1 Caida enlos precios del Petraleo, por tanto se debe incremantar el precio en los productos y servicios 0,07 4 0,28 3 021
2 Recesidn econdmica 0,05 3 0,15 3 0,15
3 Bajo nivel de produccion 0,05 3 0,15 3 0,15
4 Disminucidn en el bajo margen de beneficio 0,05 1 0,10 2 0,10
5 Sedebe recortar y rebajar los costos de funcionamiento y operacion en general 0,05 3 0,15 2 0,10
6 Disminucidn deinversion en exploracion 0,03 3 0,09 1 0,03
1,00
Fortalezas
1 Respaldo de los productos quimicos 0,05 4 0,20 3 0,15
2 Experiencia de mas de 80 afios en el mercado nacional y més de 150 a nivel internacional 030 4 1,20 3 0,80
3 Solidez econdmica 0,05 4 0,20 3 0,15
4 Cobertura a nivel mundial 030 4 1,20 3 0,80
5 Alianzas estratégicas 0,06 4 0,24 3 0,18
Debilidades
1 Ausencia programa de incentivos 0,02 0 ] -
2 Mo reconocimiento al buen desempefio de trabajadores de algunas Unidades de Negocio 010 0 - 0 -
3 Burocracia en algunas secciones de Gerencia 0,03 i 0,06 2 0,06
4 Deficiencias en |a comunicacion en algunas dreas de trabajo 0,05 1 0,05 1 0,05
5 Centralizacion de costos 0,03 1 0,06 1 0,03
6 Reprocesos en algunas actividades laborales 0,01 1 0,01 1 001
1,00
200 6,86 457
ANALISIS
Los resultades deesta Matriz proporciona que la estrategia de mayor impacto enla organizacion es "ganar mercados” ésto, para activar las ventas e incentivar los mejores
resultados en el P&L Yy brinde un balance entre o quese ha dejado facturar por efectos en . Por lo tanto, sesugiere gue Nalco Champion adquiera una Publicidad agresiva,
buscando alianzas estratégicas que le permitan explorar y enfocarse en los "no clientes". Podria mejorar sus pautas publicitarias en periddicos petroleros, revistas del
sector e incluso participar mayormente en ferias que se hacen de manera periodica para este sector de |2 Petroquimica.
De igual forma, se sugiere que aproveche el relacionamiento comercial que fiene con algunos clientes, para incursionar con personas claves dentro del sector, También
podria optar por ofrecer precios mas competitivos e incursionar en mercados inexistentes a través de pruebas de botella, pruebas de campo y Best in - Class para dar a
conocer las lineas de productos actuales. Basicamente |o que Nalco Champion debe implementar es una excelente campafia publicitaria hacia sus clientes, dandose a
coneceer a través de proveedores, otros clientes y pautas de mercadeo.

Imagen 6. Andlisis de Nalco Champion
Fuente: Propia.
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