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Glosario

Amenaza de sustitutos y complementarios (Asc): presion ejercida por los produc-
tos sustitutos y complementarios en las empresas en la generacion de ren-
dimientos potenciales, como consecuencia del desplazamiento de clientes
hacia la adquisicion de dichos productos o servicios. La amenaza puede
evaluarse con las siguientes variables: tendencias a mejoras en costos,
precios, innovacién en el producto, generacion de rentabilidad, nuevos
productos.

Analisis estructural de fuerzas del mercado (Afm): metodologia de analisis sectorial,
apoyada en herramientas de tipo cuantitativo y cualitativo, que permiten
realizar un diagnéstico del acontecer de sectores estratégicos y proponer
alternativas para lograr resultados financieros superiores.

Analisis estructural de sectores estratégicos (Aese): metodologia utilizada para
lograr la percepcion de lo que ocurre en un sector estratégico (panorama
sectorial), mediante la aplicacion de cuatro pruebas no econémicas, como
son el analisis de hacinamiento, el panorama competitivo, el analisis es-
tructural de fuerzas del mercado y el estudio de competidores.

Barreras de entrada (Be): son caracteristicas de un sector que, dada su contundencia,
pueden llegar a desestimular el ingreso de nuevos competidores; cuando
las barreras de entrada son altas el riesgo de ingreso es bajo, y cuando las
barreras son bajas el riesgo de ingreso es alto.

Cadena de valor (Cdv): herramienta que divide a la empresa en sus actividades
estratégicas (primarias y de apoyo), y que le permite comprender el com-
portamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y po-

tenciales.
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CIIU: clasificacion Internacional Industrial Uniforme de todas las actividades eco-
noémicas, permite que los paises produzcan datos de acuerdo con categorias
comparables a escala internacional.

Complementador: actor que se encuentra por fuera del sector estratégico, pero que
induce a la adquisicién de un bien o servicio. En el caso del sector de un
laboratorio farmacéutico fabricante de productos genéricos, el complemen-
tador puede ser el médico, quien sugiere la compra de determinado medi-
camento, o también el farmaceuta quien finalmente entrega al usuario o
cliente el medicamento, ninguno de ellos trabaja en el laboratorio.

Convergencia estratégica: situacion en la que un grupo de empresas en cierto sec-
tor estratégico desarrollan actividades similares y reflexiones estratégicas
parecidas.

Costo (C): es la cantidad de dinero necesaria para fabricar un producto o generar un
Sservicio.

Crecimiento potencial sostenible (Cps): capacidad de una organizacion para soste-
ner o no el crecimiento de la demanda sectorial (Cds), o abordar o no otros
sectores diferentes a los que atiende en este momento.

Cuartil: medida de posicién relativa, que divide una serie en cuatro partes porcen-
tualmente iguales. Existen tres cuartiles, Q1, Q2 y Q3. El primer cuartil,
01, es el valor en el cual, o por debajo del cual, queda aproximadamente
un cuarto (25%) de todos los valores de la sucesion (ordenada). El segundo
cuartil, Q2, es el valor por debajo del cual queda el 50% de los datos (me-
diana). El tercer cuartil, Q3, es el valor por debajo del cual quedan las tres
cuartas partes (75%) de los datos.

Desempeno superior: capacidad de una empresa de presentar resultados financieros
por encima del tercer cuartil, de forma permanente en el tiempo.

Estudio de competidores: prueba del analisis estructural que permite observar a los
rivales que hacen parte del sector estratégico desde dos perspectivas: una
positivista y otra subjetiva. Para ello se realiza un analisis de supuestos y
capacidades, un analisis del crecimiento potencial sostenible, y un calculo de
los indices de erosion estratégica e indice de erosidn de la productividad.

Grafico radial: grafico con aspecto de tela de arana, llamado también de diamante,
permite incrementar el nimero de ejes de los graficos tradicionales a mas
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de 2. En cada eje se presenta una caracteristica o serie, y como resultado
se obtiene un area que representa los valores que toma una determinada
observacion para cada una de las caracteristicas o series. Ademas, se pue-
de incorporar mas de un area, lo que permite establecer comparaciones
entre observaciones.

Hacinamiento (Hc): patologia estratégica encontrada en los sectores estratégicos, ca-
racterizada por erosion de la rentabilidad en el tiempo, tasa de mortalidad
en crecimiento, tasa de natalidad en disminucion, asimetrias financieras y
pérdida de ventajas de largo plazo, sintomas que se presentan como conse-
cuencia de la imitacion de las mejores practicas de otras companias, tratan-
do de obtener resultados financieros que les garanticen perdurabilidad.

Industria: grupo de empresas que ofrecen productos o servicios en un mercado.

Innovacién conceptual: capacidad de crear conceptos de negocios radicalmente dis-
tintos, o nuevas maneras de diferenciar los existentes.

Innovacién estratégica: capacidad que tiene una empresa de generar cambios en
las reglas de juego del sector en el que compite, tras haber identificado es-
pacios de mercado no explotados, los cuales convierte en su nuevo nicho
de mercado.

Manchas blancas: espacios de mercado no atendidos en un sector, o atendidos de
forma deficiente por una o varias empresas, situacion que al ser identifi-
cada permite a una empresa tomar decisiones sobre una posible entrada
a dicho segmento.

Media: suma de un conjunto de valores dividido por su ntimero, o suma de un conjun-
to de variables aleatorias dividida por el niimero de veces que aparecen.

Mediana (Me): valor estadistico de una distribucion de frecuencias definido como
el valor que divide el conjunto de medidas en dos poblaciones con igual
namero de elementos.

Nivel de rivalidad (Nr): grado de competencia, pugna o enfrentamiento que se pre-
senta en un sector por lograr una posicion. La rivalidad se determina con
algunas variables, entre ellas el grado de concentracion, nivel de costos
fijos, velocidad de crecimiento del sector, costos de cambio, grado de ha-
cinamiento, incrementos en la capacidad, presencia extranjera, barreras
de salida.
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Panorama competitivo: metodologia que permite la ubicacion de las manchas blancas
que se encuentran en el sector estratégico. El panorama permite un paneo
del total de las posibilidades que se le presentan a un grupo de estrategas,
siendo la ampliacién del panorama la méaxima expresion de la estrategia.

Perdurabilidad:! una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presen-
ta resultados financieros superiores sostenibles, adecua su manejo a la
intensidad de las condiciones de su entorno sectorial, se enfoca en espacios
de mercado no explotados, y hace un estudio detallado de sus compe-
tidores, diseniando y ejecutando productivamente la cadena de valor.
Obtiene desemperios eficientes en su gestion por la coherencia en su accion,
laidentificacién de su entorno sectorial y sus politicas de gobierno, evitando
estados morbiles que dificultan su crecimiento potencial sostenible y que
pueden llegar a estados tanaticos.? Propicia la alineacion de las personas
con la empresa, la construccion de conocimiento y la calidad en los proce-
sos de interaccion social.

Poder de negociacién del comprador (Pnc): nivel de influencia o de dominio que
presenta el comprador dentro del sector. Los compradores, en caso de tener
poder de negociacion, al exigir mejor calidad y servicio pueden crear rivali-
dad entre competidores erosionando las utilidades sectoriales. La influencia
se determina con algunas variables, entre ellas grado de concentracion, im-
portancia del proveedor para el comprador, grado de hacinamiento, costos
de cambio, facilidad de integracion hacia atras, importancia del insumo en
el proceso, informacion del comprador sobre el proveedor.

Poder de negociacién del proveedor (Pnp): nivel de influencia o de dominio que
presenta el proveedor con respecto a sus clientes. La influencia se determi-
na con algunas variables, entre ellas el grado de concentracion, presion
de sustitutos, niveles de ventaja, importancia del insumo en el proceso,
costos de cambio, amenaza de integracion hacia delante, informacion del
proveedor sobre el comprador, nivel de hacinamiento.

! Definicion propuesta por el grupo de investigacion en perdurabilidad empresarial de la Facultad
de Administracién de la Universidad del Rosario.

2 “Tanatico”, del griego 7@natos, que significa muerte. Se utiliza en la definicion de perdurabilidad
para ilustrar el estado al que pueden llegar empresas con sintomas como hacinamiento, erosién de la
rentabilidad, erosion de la estrategia o rentabilidad, crecimiento potencial sostenible bajo, etc.
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Posicionamiento estratégico simple: situacion en la cual la empresa cuenta con
ventajas, pero éstas no tienen la caracteristica de ser tnicas y dificilmen-
te imitables.

Rentabilidad (R): capacidad que tiene una empresa para producir beneficios. Se mide
mediante la relacion entre el valor de la inversion y los beneficios obteni-
dos una vez deducidas comisiones e impuestos. La rentabilidad se expresa
siempre en términos relativos.

Resiliencia: capacidad de reinventar dinamicamente modelos y estrategias de ne-
gocios al tiempo con las circunstancias. Para Schneider (2006, p. 111) el
término hace referencia a la capacidad de resistir a situaciones extremas
y salir airosos de ellas.

Revolucién: capacidad de un grupo de estrategas para realizar propuestas que mo-
difiquen las reglas del juego en el sector, a partir de la innovacién con-
ceptual.

Riesgo de ingreso (Ri): medicion de la probabilidad o posibilidad que existe para que
nuevos entrantes inviertan en el sector analizado; al hacerlo, los nuevos
competidores demandan recursos y comparten el mismo mercado en de-
trimento de los participantes actuales.

ROA: abreviatura de Return on Asets, o retorno de los activos. Se define como la re-
lacion entre las utilidades netas y los activos totales. Esta razén mide la
rentabilidad de los accionistas y la utilizacion efectiva o productividad de
los activos de la empresa. Es muy sensible a los cambios tecnoldgicos y
para las diferentes industrias.

Sdi: abreviatura de Strategic Diferentiation Index (indice de diferenciacion estraté-
gica). Medida que permite ver el grado de diferenciacion existente en la
industria, que genera el indice de diferenciacion estratégica.

Sector estratégico: subsector dentro de la clasificacién CIIU, constituido por empre-
sas que rivalizan de forma directa, y cuya rivalidad se encuentra limitada
y afectada por las fuerzas del mercado (proveedores, compradores, bie-
nes sustitutos o complementarios que los afectan, y el nivel de rivalidad
presente).

Sindrome de erosion estratégica (see): estado al que llega una empresa cuando la
tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa de variacion de los ingresos,
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en una relacién superiora 3 a 1, de forma permanente. La empresa, tratan-
do de lograr ingresos, busca la eficiencia mediante reduccion de costos.

Sindrome de erosion de la productividad (sep): momento en el que la tasa de va-
riacion de los ingresos de una empresa supera a la tasa de variacion de la
utilidad en una relacion superiora 3 a 1 de forma permanente. La empresa
no tiene problemas para vender, sin embargo, es ineficiente internamente
y los margenes son cada vez mas bajos. Este tipo de empresas tiene pro-
blemas de manejo de recursos.

Utilidad (U): cantidad de dinero que la empresa obtiene al restar de los ingresos los
costos y los gastos. Puede ser bruta, operativa o neta. La bruta es la dife-
rencia entre ingresos y costos; la operativa es la diferencia entre utilidad
bruta y gastos operacionales; la neta es el valor resultante al descontar
impuestos.

Ventaja competitiva: decision que toma una organizacion para enfrentar de mane-
ra exitosa la intensidad de las fuerzas del mercado, cualesquiera que ellas
sean Restrepo (2004c, p. 54). Fortaleza que tiene una organizacion y que
le permite superar a las demas en un ambiente dinamico y competitivo
(Chiaventato, 2000, p. 711).

Ventaja competitiva sostenible: aquella ventaja competitiva que resiste la competen-
cia de su entorno por un tiempo prolongado (Shepard, 2005, p. 41).
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Consideraciones iniciales

La primera edicién del libro nos permiti6 socializar ante la comunidad académica
los hallazgos de una investigacién adelantada en la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario por mas de dos anos que, a su vez, eran fruto de
cuestionamientos surgidos durante casi diez anos de investigacion.

La metodologia propuesta tiene como intencion servir de base para lograr
una mejor percepcion de lo ocurrido en los sectores estratégicos. El alcance lo
definimos de forma cuidadosa siendo conscientes de que era un paso para, en
un futuro, diagnosticar un sector.

Al momento de publicar el libro la metodologia habia sido probada y se con-
cluia que era pertinente, funcionaba sin mayores problemas. Algunas inquietudes
y recomendaciones comenzaron a aparecer de los lectores del texto (estudian-
tes, empresarios o consultores), abriendo espacio para trabajar sobre ellas tanto
en los aspectos de forma como, principalmente, de contenido, buscando que la
metodologia fuera de facil aplicacion.

La metodologia se present6 en foros académicos y empresariales nacio-
nales e internacionales, en donde surgieron diferentes percepciones, positivas
y negativas, con respecto a lo propuesto; uno de los momentos gratificantes de
ese ano fue el haber recibido el premio al mejor documento (paper) del track
de estrategia para el afio 2006, otorgado en Montpellier, Francia, por el Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Administracion, documento que resume algunas
de las pruebas presentadas en el libro.

Todos los comentarios fueron tomados como elementos de reflexion que
dieron lugar a los siguientes cambios: el glosario cuenta con nuevos términos y
la inclusion de aclaraciones de otros; el capitulo 2, “Analisis de hacinamiento”,
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propone nuevas graficas y tablas para representar los resultados, logrando que
el analisis cuantitativo sea mas claro; se presenta un nuevo algoritmo que indi-
ca el proceso para determinar el sector estratégico, y se incluye un arbol de légica
que permite explicar el camino que conduce a la perdurabilidad o a la mortalidad
de una empresa.

El capitulo 3, “Levantamiento panorama competitivo”, presenta dos modi-
ficaciones, la primera de ellas es la explicacion tedrica de los vectores utilizados
para hacer el levantamiento del panorama; se hace ademas una revision del con-
cepto de marketing mix. La segunda nos muestra la alternativa de construir un
paralelepipedo estratégico, estructura que permite transformar la matriz “T” de
dos dimensiones por un andlisis tridimensional, cambio que se realiza teniendo en
cuenta que las necesidades, los canales o las variedades de un sector no siempre
son iguales y tienen diferente importancia relativa; adicionalmente, se presenta el
gjemplo del levantamiento del panorama competitivo realizado al sector de la sal
en el evento Colombia sal 2019 en el ano 2005. Sobre éste se realizan algunas
precisiones para la interpretacion de esta prueba dentro del modelo completo.

En el capitulo 4, “Implicaciones de la identificacion de espacios de mercado
para la generacion de ventajas competitivas”, se desarrolla de una manera mas
precisa la prueba de analisis de supuestos del sector; el crecimiento potencial
sostenible es complementado en su explicacion. En lo referente a los indices de
erosion se presenta una alternativa matematica que evita que surjan indicadores
negativos sobre los cuales la interpretacion se hace complicada.

En la parte de Bibliografia, el lector podra encontrar mas de sesenta refe-
rencias que reflejan un desarrollo conceptual mas fuerte en esta segunda edicion.
Estas se constituyen en las bases teoricas de las cuatro pruebas presentadas.
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La estrategia tradicional hace énfasis en la importancia que tiene para el tomador
de decisiones levantar el panorama del medio en el que se desenvuelve la empresa.
Para Porter (1999, p. 27), el estratega debe conocer las caracteristicas del entorno
de la empresa, para conseguir que ésta se posicione de la mejor forma posible.
Mas atin cuando se requieren modificaciones debido a que “las empresas viven en
entornos turbulentos” (Camillus, 1997, p. 1). Por su parte, De Geus (2002, p. 9)
establece que la habilidad de una compania para aprender y adaptarse al entorno
se constituye en una de las razones que garantizan la longevidad.

En algunas ocasiones el examen interno y del entorno se hace por separado,
para luego tratar de encontrar vinculos que conduzcan a los directivos a lograr la
mejor percepcion posible sobre su “realidad”. Una vez la percepcion se ha ma-
nifestado, aparece la apuesta estratégica y, con ella, los recursos y las energias
que permiten obtener desempenos superiores.

Sumado a lo anterior, y siendo conscientes de que las empresas se encuen-
tran enfrentadas a entornos cada vez mas turbulentos, en los cuales surgen de
forma permanente eventos precipitantes (situaciones inesperadas) que implican
tener la capacidad para tomar decisiones rapidas —pero coherentes y pertinentes
para la empresa—, se hace necesario tener una mejor percepcion del entorno. Es
necesario monitorear lo que ocurre en el sector para de esta forma poder no sélo
tomar decisiones, sino estar en capacidad de disminuir el impacto negativo que
éstas podrian traer.

Es ingenuo pretender que con base en los senalamientos anteriores el éxito
llegara; sin embargo, el enunciado citado se convierte en condicion necesaria,
aunque insuficiente, para emprender la batalla por la perdurabilidad con creci-
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miento rentable. EI conocimiento de la empresa, entendiéndola como parte del
sistema y no como el sistema en si mismo, exige entender el todo y sus comple-
jas interrelaciones.

Los sistémicos maduros no desatienden las partes, pero privilegian el to-
do, asi como las relaciones entre las partes y las partes consigo mismas, entre
el todo y el contexto, entre el todo y la totalidad. Reconocer que las partes se
relacionan consigo mismas, y comprender que desconocerlo implica tomar deci-
siones incompletas, es un paso hacia el pensamiento complejo, apoyado por la
dinamica de sistemas.

Las empresas son sistemas dinamicos abiertos, es decir, evolucionan en el
tiempo como consecuencia de sus interrelaciones e interacciones, las cuales de-
ben ser definidas con anterioridad a las decisiones que sobre ellas se desea tomar.
Cabe recordar sobre el particular el pensamiento de Charles Frangois (2003): “en
realidad, casi todos los sistemas o entidades derivan mas o menos al azar, bajo la
presion de multiples impulsos contradictorios en el espacio y en el tiempo. Hasta
tanto no comprendamos mejor estos procesos, quedaremos imposibilitados de
manejarlos eficientemente en estos confusos vendavales”. Entonces, comprender
el sistema es la meta, y comprenderlo implica estudiar su topologia, sus periodi-
cidades, sus momentos y sus modos de crecimiento. Para hacerlo, la percepcion,
laimaginacion, el dato, el hecho, la creatividad y la intuicion se ponen al servicio
de la modelacién para la simulacion de fendmenos complejos.

Este trabajo pretende cumplir la primera etapa de lo citado: encontrar una
serie de herramientas que permitan obtener informacion sobre el medio en el que
normalmente se desempefian las empresas. Dicha informacién debe ser tratada
de manera sistémica y sistematica. En un segundo momento de nuestra investi-
gacion, que dara origen a otro libro, esperamos utilizar “la dinamica de sistemas
de Forrester” para entender mejor las interrelaciones que se suscitan y que dan
origen al panorama sectorial, o totalidad de la empresa o sistema dinamico que
la define, entendiendo que el observador forma parte de lo observado.

Creemos que los instrumentos que se presentan en este trabajo cuentan con
un alto nivel de idoneidad para la obtencion de insumos que permitan generar
conocimiento sobre el entorno estudiado; sin embargo, dada la complejidad ob-
servada en el mundo de las empresas, el resultado que se obtiene al utilizar las
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cuatro herramientas que se presentan debe tomarse como punto de partida para
la utilizacion de mecanismos mas sofisticados, que permitan apoyar la inteligen-
cia humana en sus debilidades y limitaciones, la cual, a decir de Sergio Moriello,
es incapaz de conocer la realidad implicada, es decir, la realidad tal como es, por
consiguiente, la inteligencia humana solo es capaz de describirla. Por ello, es nece-
sario pasar del enfoque fragmentado, reduccionista, mecanico y monodisciplinario
del analisis, al holistico, transdisciplinario y complejo del pensamiento sistémico.
Este libro no hace ese transito, pero llama la atencién sobre su necesidad. Esta
obra aporta elementos para dar el paso y prepararse para el desafio, el cual debe
concluir con la posibilidad de utilizar el pensamiento complejo en la busqueda
de mejores decisiones, menos lineales, menos extrapoladas y mas generadoras de
orden, el cual s6lo es posible dentro del desorden perpetuo.

Dar el paso significa tomar las mas de cien variables que se analizan en esta
propuesta y luego recomponerlas en una imagen que represente la realidad; al
decir de Bohm (1988, p. 79):

quiza la imagen que mejor representa la realidad es aquella que muestra
al todo como un proceso dinamico y flexible, fluyendo, en constante mo-
vimiento, en transformacion perpetua, cambiando permanentemente, pero
con un conjunto compacto, indivisible, no fragmentado ni dividido. Nada de
él esta quieto: el estancamiento y la permanencia son estados transitorios

(Wheatley, 1994, p. 142).

Todas las entidades, estructuras, objetos, eventos, acontecimientos, suce-
sos, etc., aparecen y desparecen, nacen y mueren, surgen y se desvanecen en
ese constante flujo. Este libro aporta para que el estudioso de los sectores estra-
tégicos pueda presentar una imagen lo mas implicada posible de la realidad de
su empresa, que no es solo su empresa. Los capitulos van mostrando las cuatro
herramientas basicas del analisis estructural que esperamos se convierta en ima-
gen sistémica una vez terminemos el trabajo pertinente. Hay algo de Porter, algo
de Hamel, y mucho de nuestra cosecha, pero falta el paso que estamos comen-
zando a comprender, y que debe convertir los resultados de cada prueba en una
metodologia que permita explicar mejor los entornos que rodean a las empresas
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y a las empresas mismas. No sera en este libro pero debe ser en el proximo; pero
el siguiente no se puede escribir sin haber escrito el que usted tiene en sus manos.
De todas maneras lo animamos a que nos apoye en ese trabajo futuro y que debe
aportar para comprender mejor como se gobierna un sistema, en este caso una
empresa con animo de lucro, si es que son gobernables los sistemas.

Para poder entender mejor el trabajo que se nos avecina, veamos un breve
pasaje del trabajo de Charles Frangoise (2004):

la sistémica nos permite el entendimiento de sintesis, cualquier entidad que

se modeliza como un sistema ofrece dos aspectos fundamentales:

1. Las relaciones de la entidad con su entorno especifico, o sea el entorno
con el que tiene interacciones que se deben caracterizar y definir con
precision.

2. Las relaciones internas entre sus partes estructurales y funcionales, que
también se deben descubrir y describir (tanto las partes como las rela-

ciones).

De las herramientas
Las herramientas son fruto de una investigacion preliminar que condujo a pre-
guntarnos sobre la importancia de la imitacién y sus efectos perversos en el
bienestar de un sector, y también por los estragos que ocasiona en una empresa
individualmente tomada.

Las herramientas en su conjunto pueden medir el estado de un sector y,
dentro de €I, la posicion relativa que ocupa cualquier empresa involucrada en el
mismo. Por ello, tenemos la esperanza de que este conjunto de técnicas que dan
lugar a una metodologia apoyen el analisis que tradicionalmente la economia ha
venido realizando para tratar de entender los denominados sectores econémicos
(clasificacion CIIU), metodologias que no permiten entender lo que ocurre en la
verdadera unidad de analisis, es decir, la empresa, y tampoco permiten compren-
der el conjunto de las organizaciones que compiten directamente con ella, asi
como algunas otras que dan origen al concepto de rivalidad amplificada.

I Porter denomina “rivalidad amplificada” a la incidencia que tiene en la rentabilidad de las empre-

sas el efecto que puedan tener otros actores con los que éstas rivalizan. Se refiere a los proveedores,
compradores, nuevos entrantes y a la presencia de bienes sustitutos y complementarios.
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Con el analisis de hacinamiento pretendemos medir el grado de confluen-
cia estratégica por imitacion, medido por la similitud existente en el sector en
términos de canales utilizados, caracteristicas intrinsecas de los productos, pu-
blicidad y mercadeo adelantado, necesidades que se intentan satisfacer, y precio
ofrecido al cliente final.

Igualmente, y desde el punto de vista cuantitativo, proponemos que se
midan las posibles simetrias financieras, en cuyo caso se podria observar qué
tanta similitud existe en los resultados del sector y con ello concluir sobre un ni-
vel cuantitativo de imitacion. Los resultados financieros homogéneos, a la baja,
mas una notable confluencia estratégica, son los rasgos distintivos de un sector
hacinado caracterizado por la imitacién. En estos sectores —y esto lo plantea-
mos como hipdtesis—, no habria generacién de empleo suficiente para apoyar
politicas nacionales que coadyuven en la oferta de trabajo productivo y digno.
De ser cierto, y una vez nuestras investigaciones avancen, podriamos concluir
que los sectores hacinados no son, en lo esencial, generadores de empleo pro-
ductivo y decente.

La segunda herramienta se denomina panorama competitivo;? en ella se
muestra la forma como el sector estratégico se desempefia y su maxima espe-
ranza es permitir al estratega una mayor y mejor comprension de la realidad.
El panorama competitivo como herramienta muestra también una vision transi-
toria de los espacios que ocupan los integrantes del sector en términos de varie-
dades de productos (bienes o servicios), necesidades que satisfacen, y canales
a través de los cuales los bienes o servicios son enviados al mercado. Con este
mapa es probable encontrar manchas blancas,® es decir, espacios de mercado no
atendidos o débilmente atendidos.

La tercera herramienta es muy conocida y tradicional. Propuesta por Porter
como parte de su metodologia estratégica, la incluimos con algunas pequenas
modificaciones y con el apoyo de un software que facilita la interpretacion de
los resultados.

2 Derechos de autor por Luis Fernando Restrepo Puerta.

3 Nombre que otorga Hamel, y posteriormente Nattermann, a los espacios de mercado no aten-
didos por los competidores. Los sectores débilmente atendidos son un agregado nuestro que como
opcién, aunque no necesariamente innovadora, se presenta para los estrategas.
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La herramienta que falta por introducir se denomina analisis de competi-
dores —no de competencia-, y permite observar el comportamiento en el tiempo
de los integrantes del sector desde diferentes puntos de vista:

e Indice de erosion de la estrategia.

e Indice de erosion de la productividad.

e Analisis de supuestos del sector.

e (Crecimiento potencial sostenible frente a crecimiento de la demanda

frente a crecimiento del sector frente a crecimiento de la nacion.

Al conocer un poco mas a cada uno de los competidores se incrementa el
nivel de informacién sobre el sector, permitiendo ampliar el conocimiento que
se pueda generar sobre el medio que rodea a la empresa o sobre el sector en si
mismo.

Con todo este arsenal debe operar la mente del estratega que se fundamen-
ta en el pensamiento complejo y se apoya en la dinamica de sistemas. Esta gran
cantidad de informacion producida por cada una de las herramientas debe enten-
derse como un todo y debe comprenderse desde sus partes. Como hemos venido
insistiendo, ni el analisis reduccionista, lineal, determinista y fraccionante, ni la
holistica, que olvida las partes del todo, son idéneas para la mejor comprension
del fenémeno. Las inmensas limitaciones mentales del ser humano en términos
de percepcion solo pueden ser subsanadas, en parte, por el pensamiento comple-
jo. De todas formas, continuara vigente la reflexion de Sergio Moriello y Charles
Frangoise: “seguira existiendo una enorme diferencia entre la realidad tal y como
es y la realidad tal y como la describimos cada uno de nosotros. El problema se
debe a las limitaciones biologicas, ambientales y psicologicas inherentes a nues-
tro disenio basico y son dificilmente superables”.

Las anteriores propuestas que conduciran a otra, y que en el futuro cercano
denominaremos “Metodologia para la sintesis en un sector estratégico”, deben
ser apoyadas por el pensamiento complejo como esperanza y con la dinamica

4 Significa en qué se bajan las utilidades. Si éstas se soportan en una disminucién de costos con
detrimento de los ingresos, la utilidad no es sostenible en el mediano plazo y se compromete la su-
pervivencia en el largo. La estrategia se encuentra erosionada.
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de sistemas y sus tecnologias (Stella-Ithink-Vensim-Powersim)® como me-
dio. La perdurabilidad con crecimiento rentable de nuestras empresas nos esta

esperando.

5 Software disponibles para simular comportamientos de los sistemas explicados a partir de la
dinamica de sistemas propuesta por Forrester y seguidores. Estas herramientas permiten la crea-
cion de diagramas causales y de flujos, el uso de funciones matematicas complejas, la creacion de
funciones tabla.
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La segunda edicién de este libro presenta un conjunto de
novedades importantes, entre las que se encuentra una serie de
aplicaciones completas adelantadas en diferentes sectores
estratégicos de nuestro pais, que, sin duda, permitirdn comprender
mejor la forma como se utilizan las herramientas, y un intento
por interpretar los resultados. Lo anterior, con el propésito de
no olvidar que el usuario de los marcos tedricos y conceptuales
aqui presentados interpretard la informacion obtenida mediante
las herramientas ofrecidas, de acuerdo con sus percepciones.
Este libro sera el Gltimo de la primera fase contemplada por el
Grupo de Investigacion de Perdurabilidad de la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario. La tercera edicién
contemplara estas herramientas con un enfoque sistémico,
utilizando para ello la dindmica de sistemas y el software de
aplicacion Stella, dltima versién. Con ello, se dard un salto
cualitativo en la comprension y entendimiento de los sectores
estratégicos.

Lo que se contempla en este libro se utiliza en su totalidad, a
nivel de insumo, cuando de modelar y simular sectores se trata,
especialmente si se llevan a cabo a partir de la dinamica de
sistemas o las ciencias de la complejidad.
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