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GLOSARIO

Andlisis estructural: Es una herramienta que permite describir un sistema
mediante la construccion de una matriz que une todos sus componentes y el
analisis de sus relaciones, destacando las variables que son esenciales para la

evolucion del sistema (Sirius, Godet, Meunier & Roobelat, 2004).

Arquetipos: Son arreglos genéricos construidos a partir de las estructuras
elementales que responden a comportamientos especificos observados en
campos como la economia, la direccion de empresas, la biologia o la politica.
(Olmo & Pérez, 1992).

Cuadro de mando integral: (BSC por sus siglas en inglés) “es un conjunto de
medidas que da a los altos directivos una vision rapida pero completa de la
empresa. El cuadro de mando integral incluye medidas financieras que
muestran los resultados de las acciones ya adoptadas. Y complementa las
medidas financieras con medidas operativas sobre la satisfaccion del cliente,
los procesos internos, la innovacion de la organizacién y las actividades de

mejora [traduccion propia]” (Kaplan & Norton, 1992, p. 71).

Diagrama causal o de influencias. Es una representacion grafica de la
estructura del sistema que permite conocer sus elementos, la especificacion y

las relaciones entre las variables (Aracil, 1995).

Diagrama de Forrester. Es aguel que muestra las relaciones entre las variables
de un sistema. Constituye una reelaboracién del diagrama de influencias y

representa un modelo matematico, puesto que cada uno de los bloques que
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intervienen en él lleva asociada una ecuacion matematica que caracteriza su
funcion (Aracil, 1978).

Modelo. Es una representacion abstracta de un sistema real compuesto por
elementos y relaciones que especifican las interacciones que se producen en
su interior (Aracil, 1978).

Pensamiento analitico. Es un tipo de pensamiento conformado por el andlisis
(induccién) y la sintesis (deduccion). A través del andlisis se pasa de los
efectos a sus causas, y de las causas particulares a las mas generales, hasta
que el argumento termina en lo mas general. Mediante la sintesis se asumen
las causas descubiertas y establecidas como principios; por medio de ellas se
explican los fendmenos resultantes y se prueban las explicaciones (Hartman,
1969).

Pensamiento sistémico. Es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos,
principios, métodos y herramientas, orientados a examinar la interrelacion de
fuerzas que forman parte de un proceso comun, para dar claridad a los
patrones totales con el fin de modificarlos (Senge, 1998). Se usa

indistintamente con el concepto dinamica de sistemas.

Prospectiva: “ejercicio intelectual que pretende aclarar la accion presente a la
luz de la visidon que nos hacemos, correcta o errbneamente, de la historia del
pasado y de los futuros posibles o deseados” (Godet & Durance, 2009, p. 9).
Usa entre otros, el método de escenarios cuyo objetivo es “proponer
orientaciones y acciones estratégicas, apoyandose en las competencias de la
empresa en relacion con los escenarios de su entorno general y de la

competencia” (p.44).



Sector estratégico. “Es un subsector dentro de la clasificacion CIlIU
[Clasificacion Internacional Industrial Uniforme], constituido por empresas que
rivalizan de forma directa, y cuya rivalidad se encuentra limitada y afectada por
las fuerzas del mercado (proveedores, compradores, bienes sustitutos o
complementarios que los afectan, y el nivel de rivalidad presente)” (Restrepo y
Rivera, 2008, p. 22).

Simulacion. Significa establecer, en un ordenador digital, las condiciones que
describen las operaciones de un sistema, sobre las cuales el ordenador genera
graficos resultantes de la informacion relativa a los temas de interés, con lo que
permite determinar el efecto de las politicas y los supuestos sobre su

desemperio (Forrester, 1958).

Sistema. Es un conjunto de partes en interaccion que se encuentran aisladas
del medio por unos limites y que generan un comportamiento autbnomo, el

cual esta determinado por su estructura (Aracil, 1978).

Teoria General de Sistemas: “disciplina formal que hace uso de la légica
matematica para aplicarla a ciencias empiricas y problemas en los que

interactda un namero finito de elementos y procesos” (Bertalanffy, 1986).

Variables que conforman el modelo dindmico. Las variables de nivel
representan magnitudes que acumulan los resultados de acciones tomadas en
el pasado; las variables de flujo determinan las variaciones en los niveles del
sistema; y las variables auxiliares representan pasos 0 etapas en que se
descompone el célculo de una variable de flujo a partir de los valores tomados

por los niveles (Aracil, 1978).



RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

Resumen

En la busqueda de adaptabilidad por parte de las organizaciones, para
sobrevivir y crecer frente a los cambios, asi como de los procesos de formulacion
y revision de la estrategia empresarial para la toma de decisiones, la exploracion e
interpretacion del entorno, sus elementos y dinamica se han convertido en una
necesidad apremiante. En este contexto, una de las herramientas que permite a
las organizaciones mejorar la visidbn sectorial es la metodologia del Analisis
Estructural de Sectores Estratégicos (en adelante AESE). Esta vision que se
construye a partir de la aplicacién de dicha metodologia se deriva de los procesos
de analisis y de sintesis.

En el mismo sentido, la falta de uniformidad del mundo actual, la cantidad de
factores que impactan el desempefio organizacional y la complejidad de las
interacciones que se dan en los sectores estratégicos conducen a la blisqueda un
nuevo enfoque para comprenderlos e intervenirlos. Lo anterior debido a que es
claro que desde el pensamiento analitico no se contemplan las multiples
interrelaciones en los sectores estratégicos, su permanente variacion, ni los
procesos circulares que en ellos se dan, por lo cual la visibn que proporciona se
considera limitada para comprender la realidad y guiar a los directivos

empresariales en la toma de decisiones estratégicas.

Por el contrario, el uso del pensamiento sistémico en el estudio sectorial si
posibilita la comprension de los sectores como sistemas, su disefio, estructura

(relaciones) y funcionamiento (dinamica) a fin de obtener una visidon de conjunto
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para intervenirlos. Dentro de los beneficios que brinda la aplicacion del
pensamiento sistémico (dindmica de sistemas) se encuentra la posibilidad de
simular un modelo dinamico que permite determinar el futuro de los sectores
estratégicos y guiar a las organizaciones a la definicion de politicas alineadas con
la busqueda de la perdurabilidad. Luego, el presente trabajo de investigacion
pretende establecer los elementos tedricos, conceptuales y metodoldgicos,
asociados con la toma de decisiones estratégicas y con el pensamiento sistémico
(dinamica de sistemas), que contribuyen a la construcciéon de una metodologia

para el Estudio Sistémico de Sectores Estratégicos (en adelante ESSE).

Palabras clave

Entorno, sectores estratégicos, pensamiento analitico, pensamiento sistémico,

sistema.



ABSTRACT AND KEYWORDS

Abstract

In search of organizations adaptability to survive and grow against changes, as
well as the business strategy’s formulation and revision for decision-making,
exploration and interpretation of the environment, its elements and dynamics, have
become a pressing need. In this context, one of the tools enables organizations to
improve sectorial vision is the Structural Analysis of Strategic Sectors methodology
(hereinafter AESE by its acronym in Spanish). This vision is built from

methodology’s application and is derived from analysis and synthesis processes.

In a similar way, the lack of uniformity in the current world, the number of factors
impacting organizational performance and interactions complexity that take place
in strategic sectors, lead to finding a new approach to understand and intervene
them. This, because it is clear that from analytical thinking not multiple interactions
in strategic sectors, nor its permanent variance or circular processes that occur in
them are contemplated, so the view provided is considered limited for

understanding reality and leading business managers in strategic decision making.

By contrast, the use of systems thinking in sectorial study enables
understanding sectors as systems, their design, structure (relationships) and
performance (dynamic) to get an overview to intervene them. Among the benefits
provided by systems thinking (dynamic system) application is the ability to simulate
a dynamic model to determine the strategic sectors future’s and guide
organizations to define aligned policies with the pursuit of perdurability. Then, the

present investigation aims to establish theoretical, conceptual and methodological
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issues associated with strategic decision making and systems thinking (dynamic
systems) that contribute to Systemic Study of Strategic Sectors (hereinafter ESSE
by its acronym in Spanish) methodology’s construction.

Keywords

Environment, strategic sectors, analytical thinking, systems thinking, system.



INTRODUCCION

En el marco de las reflexiones alrededor de la estrategia empresarial y el
proceso de toma de decisiones, que han conducido a la exploracién e
interpretacion del entorno de las organizaciones, buscando adaptarse a los
cambios inminentes en el medio ambiente para sobrevivir y crecer, Restrepo y
Rivera (2008) desarrollaron la metodologia denominada Analisis Estructural de
Sectores Estratégicos AESE. Esta metodologia permite construir una vision sobre
el entorno de las organizaciones mediante un proceso de andlisis (en el que se
realizan varias pruebas, que pueden desarrollarse paralelamente y que conjugan
datos provenientes de diferentes frentes del sector) para posteriormente efectuar
un ejercicio de sintesis (soportado en la integracion de los resultados cualitativos y

cuantitativos individuales).

Aunque el AESE ha facilitado a estrategas y analistas sectoriales concebir una
vision sobre el medio ambiente, en el contexto de los sectores estratégicos, este
aun no es completo, pues es claro que el comportamiento global de dichos
sectores es el resultado de multiples interacciones entre los elementos que los
conforman que se hacen dificiles de comprender y de intervenir en pos de
provocar mejoras en el desempefio del sistema; todo ello si las relaciones en
mencion son abordadas desde el enfoque analitico. Por su parte, estudiar los
sectores estratégicos desde el pensamiento sistémico (dinAmica de sistemas)
posibilitaria la comprension de las relaciones sefaladas y su dinamica,
generandose asi una perspectiva mas amplia e integral (ESSE). Por esta razén es
que el presente trabajo de investigacion tiene como fin establecer los elementos

tedricos, conceptuales y metodoldgicos que contribuyen a la construccion de una



metodologia para el ESSE, a partir del pensamiento sistémico (dinAmica de

sistemas).

El documento comprende cinco capitulos: en el primero se hace una
descripcion de la propuesta que abre la puerta a la posibilidad de complementar el
estudio analitico sectorial (AESE) tomando elementos, tanto tedricos como
metodoldgicos, del pensamiento sistémico; el segundo evidencia la necesidad de
la investigacion y refiere la fundamentacion tedrica de la perspectiva utilizada para
soportar la propuesta; el tercero muestra los objetivos de la investigacion; el cuarto
capitulo describe el marco metodoldgico con el que se desarrolla la investigacion,
el cual incluye el posicionamiento epistemoldgico, el método de investigacion, el
tipo de aproximacion empleado, la descripcion y el tratamiento dado a la
bibliografia consultada; y por ultimo, el quinto capitulo presenta el marco teorico
para la construccion de una metodologia (desde el pensamiento sistémico o
dindmica de sistemas) para el ESSE, abordando la relacién entre el AESE vy el
pensamiento analitico; el origen y la evolucion del pensamiento sistémico
(dinamica de sistemas); los principios, los elementos de este pensamiento y su
relacion con la toma de decisiones estratégicas, los métodos usados para la
construccion de modelos dindmicos de los sistemas en trabajos de investigacion,
sus aplicaciones y resultados y, para finalizar, los elementos relevantes que
pueden determinarse para el Estudio Sectorial desde el pensamiento sistémico

(dindmica de sistemas).



1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

En las dltimas décadas se ha identificado la necesidad de explorar e interpretar
el entorno organizacional a fin de orientar la toma de decisiones estratégicas,
buscando adaptarse a los cambios inminentes en el medio ambiente para
sobrevivir y crecer. Ejemplo de lo anterior se refleja en los trabajos desarrollados
por Miller (1987) quien estudia la correlacion de las variables estratégicas con las
variables ambientales dadas y reconoce que las variables estratégicas adoptadas
por las organizaciones presentan uniformidad segun el tipo de entorno en el que

se desenvuelven (sea este dinamico, estable, hostil o heterogéneo).

También se encuentra la investigacion realizada por Forte, Hoffman, Lamont, &
Brockmann (2000) sobre la adaptacién organizativa a grandes cambios en el
entorno, cuyos resultados indican que un ajuste entre las contingencias
ambientales y la forma de organizacién se relaciona con un rendimiento superior.
Asimismo esta el estudio adelantado por Van Gils, Voordeckers & Van Den Heuvel
(2004) el cual configura la percepcion de gestion de las organizaciones acerca de
la incertidumbre del entorno; en él se concluye que las percepciones que
construyen los ejecutivos de alta direccion sobre el contexto organizacional

influyen en las decisiones estratégicas adoptadas.

Igualmente, se evidencia el examen realizado por Liao, Welsch & Stoica (2008)
que aporta a las relaciones entre la turbulencia ambiental (descrita como altos
niveles de cambios en las variables ambientales clave) y las actividades de
exploracién del medio ambiente (al cual se refieren como los factores fisicos y
sociales relevantes fuera de los limites de la organizacion que son tomados en

consideracion durante el proceso de toma de decisiones), todo ello en el contexto
10



de las pequefias y medianas empresas. Del mismo modo la herramienta
desarrollada por Banham (2010), deja entrever la importancia del entorno en el
comportamiento organizacional al establecer el modelo de los “grados de
turbulencia”, que fue disefiado para proporcionar a los gerentes una mayor
comprension de los efectos de los cambios ambientales y para orientarlos en la

formulacion y revision de estrategias.

Es asi como, a partir de lo expuesto por los anteriores autores, se concluye que
las reflexiones alrededor de la estrategia empresarial y el proceso de toma de
decisiones requieren necesariamente de la interpretacion del entorno de las
organizaciones. En concordancia se tiene la propuesta adelantada por Restrepo y
Rivera (2008), denominada AESE, conformada por cuatro pruebas que, al ser
aplicadas, proporcionan a las organizaciones elementos para la configuracion e
interpretacion de su sector estratégico. Estas pruebas les permiten identificar la
posicion relativa que ocupan en el mercado y les facilitan el reconocimiento de su
nivel de atractividad, en términos de barreras de entrada y barreras de salida, a
través de la evaluacién del riesgo de ingreso de nuevos competidores y del poder
de negociacion de los compradores y los proveedores, asi como la amenaza que

constituyen los bienes sustitutos.

Los objetivos de las pruebas que componen la propuesta estan orientados, en
primera instancia, a la determinacion del grado de hacinamiento en el mercado
para identificar el nivel de asimetrias financieras y el grado de convergencia que
presenta el sector estratégico; en segunda instancia, al levantamiento del
panorama competitivo, con el propodsito de tener un paneo de todas las
posibilidades que el sector estratégico ofrece; en tercera instancia, al estudio de
las fuerzas del mercado, lo que apoya la reflexion y determina el nivel de atraccién
del sector estratégico estudiado y, en Jdltima instancia, al estudio de los

competidores a fin de identificar el comportamiento de las organizaciones dentro
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del sector, a través de su potencial de crecimiento, sus indices de erosion y el

conocimiento de sus supuestos (Restrepo y Rivera, 2008).

En resumen, el AESE constituye una metodologia, desarrollada a partir del
enfoque analitico, que permite construir una percepcion de lo ocurrido en los
sectores estratégicos. En la aplicacion de dicha metodologia se descompone el
sector estratégico en cuatro conceptos que lo definen: el hacinamiento, el
panorama competitivo, las fuerzas del mercado y los competidores. Estos a su vez
se interpretan a través de conceptos tales como la mortalidad de las empresas, la
convergencia estratégica, el hacinamiento cualitativo, la diferenciacion estratégica,
la referenciacion competitiva, las manchas blancas, la competitividad, la estrategia
competitiva, las barreras de entrada, las barreras de salida, el poder de
negociacion del proveedor, el poder de negociacion del comprador, el potencial de

crecimiento, los indices de erosién, entre otros.

Los resultados de la aplicacion de las pruebas de la metodologia AESE, que
estdn asociadas a los conceptos que definen el sector estratégico, muestran
informacion de tipo cualitativo y cuantitativo que se integra para establecer la
percepcion del sector estratégico lo cual es considerado como un ejercicio de
sintesis. Sin embargo, el resultado de esta sintesis no proporciona informacion
acerca de como se relacionan los elementos descritos en el andlisis, es decir, en
esa metodologia la percepciéon de la dinamica y las caracteristicas del sector se
torna limitada. Por el contrario, la comprensién de los sectores estratégicos como
sistemas, con sus partes e interacciones, permite obtener una vision de conjunto
para intervenirlos, razon por la cual se abre la posibilidad de complementar el
estudio sectorial realizado (AESE) tomando elementos tanto tedricos como

metodoldgicos del pensamiento sistémico (dinamica de sistemas).

En otras palabras, si bien el AESE se configura como una metodologia efectiva
para la constitucion de estrategias por cuanto, segun la Universidad del Rosario a
12



través de la Direccion de Investigaciones (2012), sostiene que ha sido aplicada en
investigaciones de sectores estratégicos de caracter publico y privado, usada en
consultorias a través del Centro de Innovacion y Desarrollo Empresarial (CIDEM) y
publicada en dos libros y numerosos documentos de investigacion, este analisis
muestra la necesidad de complementarse con una mirada sistémica y
multifactorial que seria posible con el desarrollo de la metodologia ESSE, cuya
fundamentacion teodrica y conceptual se pretende realizar desde este trabajo de
investigacion. Por tanto, el presente trabajo pretende alcanzar una aproximacion al
marco tedrico (especialmente sobre el pensamiento sistémico o dinamica de
sistemas) para la construccion de una metodologia que sirva para el desarrollo del
ESSE y que permita a las organizaciones plantear una apuesta estratégica para

mejorar su desempefio y aportar a su permanencia en el tiempo.
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2 NECESIDAD DE LA INVESTIGACION Y FUNDAMENTACION TEORICA

Este capitulo tiene por objeto evidenciar la necesidad de realizar la presente

investigacion y describir los fundamentos teoricos que la soportan.

2.1 Necesidad de la investigacion

El andlisis, segun lo planteado por Hartman (1969), consiste en dividir
repetidamente un concepto (unidad de conocimiento) en otros que a su vez lo
definen hasta llegar a lo simple, para luego pasar a sintetizarlos o integrarlos hasta
llegar a lo compuesto.

En consecuencia, teniendo en cuenta que el AESE se desarrolla a partir de una
perspectiva analitica, es posible afirmar que, con base en los planteamientos de
este autor, los resultados que se obtienen al aplicar la metodologia del AESE no
estarian contemplando las interrelaciones en los sectores estratégicos, que segun
Forrester (1995a) son importantes dada su permanente variacion, ni los procesos
circulares que se presentan, en donde no existe causa y efecto unidireccional sino
un anillo de acciones y consecuencias que se cierran sobre si mismas. Teniendo
en cuenta lo anterior, el AESE podria estar proporcionando una visién que resulta
insuficiente para comprender la realidad y guiar a los directivos organizacionales

en la toma de decisiones estratégicas.

Por ello se penso en la necesidad de construir una metodologia que sirva para
el desarrollo del ESSE, mediante la cual se comprendan las relaciones y la
dindmica entre los aspectos contemplados, se complemente la vision del entorno

organizacional, se guie el planteamiento estratégico y se aporte al mejoramiento
14



del desempefo. Para ello se usé el enfoque sistémico (dinamica de sistemas)
identificando aquellos elementos tedrico-metodoldgicos que facilitaran la

construccion de la propuesta.

2.2 Fundamentacion tedrica de la perspectiva utilizada

De acuerdo con lo ya sefalado la perspectiva usada para complementar la
metodologia AESE, en pos de configurar la propuesta del ESSE, es el

pensamiento sistémico.

El pensamiento sistémico es abordado a partir de los planteamientos de
Forrester (1958), hechos en su obra Industrial dynamics, donde desarrolla trabajos
de comprensién y modelamiento de sistemas complejos a través de la dinamica de
sistemas (tradicionalmente vistos como lineales). El autor enfatiza en la
comprension de los sistemas (disefio, estructura, funcionamiento) a fin de obtener
una vision de conjunto para intervenirlos. Después de las discusiones de Forrester
(1958) sobre las organizaciones sociales en las empresas y las ciudades
(Forrester, 1969), la siguiente discusion se centra en el sistema mundial
(Forrester, 1970).

Para el autor, en la segunda obra mencionada, el problema en las ciudades
comprende el crecimiento junto con la paralizacién urbana vista en términos de la
interaccién de la vivienda, las industrias y la poblacion. Posteriormente, el autor
aborda el problema mundial (sobre cémo lograr estabilidad mas equilibrio) con el
mismo referente y estructura formal de su modelo de simulacion para el problema
urbano, pero abarcando las variables: poblacion, inversion de capital, recursos
naturales, fraccion de capital dedicado a la agricultura y contaminacion. En ese
mismo sentido, Bertalanffy (1986) presenta el enfoque de sistemas como
alternativa para enfrentar problemas tedricos o practicos que no pudieran ser

resueltos desde el pensamiento analitico.
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Mas adelante, y hablando de la comprensién de los sistemas sociales y la toma
de decisiones derivadas de este proceso, Forrester (1995a) hace evidente la
incapacidad de la mente humana para interpretar la dinamica del comportamiento
de los sistemas sociales complejos. Refiere que estas limitaciones mentales de los
humanos vienen dadas por la incapacidad para comprender las relaciones de
causalidad circular, las cuales se dan en aquellos procesos en los que las
decisiones conllevan cambios que influyen en decisiones ulteriores (Forrester,
1998). En esta instancia, el autor sostiene que los sistemas, ya sean estos fisicos
(provenientes de la naturaleza) o sociales (procedentes de las formas de
organizacion entre seres humanos), nunca estructuran un mundo unidireccional
donde un problema conduce a una accion que lleva a una solucién, sino que se
desarrollan en un entorno circular en movimiento en donde cada accién actual
(basada en condiciones presentes) condiciona las acciones futuras, de forma que
las condiciones modificadas se convierten en el fundamento de acciones

posteriores.

Forrester (1995a) sostiene que el comportamiento que la gente no anticipa
aparece tanto en los sistemas corporativos como en los sociales. Especificamente,

para los sistemas sociales identifica tres patrones de comportamiento de este tipo:

» Resistencia: consiste en que los sistemas son resistentes a la mayoria de
los cambios de politicas que la gente elige en un esfuerzo por alterar su
comportamiento. La intuicion humana se desarrolla desde la exposicion a
sistemas simples en los cuales la causa esta cerca en el tiempo y el
espacio esta préximo a los sintomas de los problemas. Sin embargo, en los
sistemas dindmicos complejos las causas estan a menudo muy lejos tanto
en el tiempo como en el espacio de los sintomas, por lo que pueden inducir
a errores, al presentar una causa aparente y conducir a hacerle frente a

sintomas en lugar de causas.
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» Puntos de influencia: refiere que los sistemas sociales tienen puntos de
influencia sensibles a través de los cuales pueden cambiar su conducta, por
lo que es relevante identificarlos correctamente.

= Conflicto en las consecuencias de los cambios de politicas: hace
alusibn a que los sistemas sociales presentan un conflicto entre las
consecuencias de un cambio de politica en el corto y largo plazo, pues una
politica que produce una mejoria rapida generalmente degrada un sistema
en el largo plazo, y del mismo modo, las politicas que producen una mejora

paulatina pueden deprimir inicialmente el comportamiento de un sistema.

En este sentido, aproximarse al estudio de los sectores estratégicos desde una
aproximacion sistémica consistiria en asumir una perspectiva holistica y
transdisciplinaria que permita entenderlo como un sistema dinamico de
interrelaciones complejas en el que estan inmersas organizaciones. Es con esa
referencia que las organizaciones buscan tomar decisiones estratégicas para

mejorar continuamente su desempefo y mantenerse en el tiempo.
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Desarrollar una aproximacién tedrica que aporte a la construccion de una
metodologia en el desarrollo del Estudio Sistémico de Sectores Estratégicos
(ESSE).

3.2 Objetivos especificos

= Identificar las deficiencias del AESE de cara al estudio de los sectores
estratégicos desde el pensamiento sistémico (dinamica de sistemas).

» Realizar la revision de literatura alrededor del tema de la dindmica de
sistemas.

= Determinar los elementos tedricos, conceptuales y metodologicos que
contribuyen a la construccion de una metodologia para el ESSE.

= |dentificar los beneficios del desarrollo del estudio de sectores estratégicos

desde el pensamiento sistémico.
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4 MARCO METODOLOGICO

Esta investigacion buscé la determinacion de los elementos teodricos,
conceptuales y metodolégicos del pensamiento sistémico (dinamica de sistemas)
que podrian contribuir a la construccion de una metodologia para el ESSE, a fin de
alcanzar la comprension de los sectores estratégicos como sistemas con el fin de
mejorar su intervencion. Lo anterior se alinea con lo propuesto por Morin (1977)
para quien, simultineamente, el todo es mas y menos que la sumatoria de las
partes (principio dialégico). En ese marco, las propiedades individuales de los
elementos del sistema se pierden pues la interaccion de ellos da lugar a nuevas

propiedades que son inherentes al sistema como un todo.

Por otro lado, el posicionamiento epistemoldgico de la presente investigacion,
desde la perspectiva de Thiétart (2001), corresponde al paradigma constructivista
por cuanto la realidad construida puede ser estudiada solo holisticamente y es
dependiente del investigador. Ademas, busca proponer la aproximacion a un
marco tedrico que permita el entendimiento de los elementos y las relaciones que
conforman el sistema para construir una realidad (modelo), desde un pensamiento

(sistémico) diferente al tradicional (analitico).

De acuerdo con Thiétart (2001), el tipo de investigacion empleado es
exploratorio con un modo de razonamiento inductivo, por cuanto pretende dar
proposiciones generales mediante la creacion de enlaces entre conceptos, a fin de
contribuir a la formulacion del marco tedrico que se propone. A su vez, el enfoque
de aproximacion es cualitativo, dada la naturaleza de los datos manejados (que
son textuales, no numéricos) y considerando el objetivo de la investigacion, segun

el cual se pretende realizar una exploraciéon teérica —método teorico- (que reviste
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un cardcter flexible) y, a partir de ella, construir una aproximacién a un marco

tedrico para la construccion de una metodologia en el desarrollo del ESSE.

La unidad de analisis o bibliografia se obtiene como resultado de la busqueda
de literatura, empleando como criterio para su seleccion que contenga los
conceptos, los modelos, las teorias o los estudios de investigacion realizados
sobre el pensamiento sistémico (dindmica de sistemas) o sus aplicaciones en los
sectores estratégicos y en las organizaciones en temas concernientes a la
estrategia. La bibliografia consultada en la investigacion segun su tipologia consta
de libros de texto, reviews, journals especializados, publicaciones de asociaciones
especializadas, otras publicaciones y tesis de maestria. Las Tablas del 1 al 6

describen la bibliografia consultada por autor y afio.

Tabla 1 Bibliografia consultada en la investigacién segun su tipologia: libros de texto*

Titulo del libro de texto Autor(es) Afio
“Urban Dynamics” Forrester 1969
“Introduccion a la dinamica de sistemas” Aracil 1978
“Teoria general de los sistemas” Bertalanffy 1986
“The Balanced Scorecard” Kaplan & Norton 1992

) _ o Morecroft y
“Modeling for learning organizations” 1994

Sterman
“La quinta disciplina en la practica” Senge 1995
“La quinta disciplina” Senge 1998
“Ser competitivo” Porter 1999
“La caja de herramientas de la prospectiva
. Godet 2000
estratégica”

“Business Dynamics” Sterman 2000
“Estrategia competitiva” Porter 2004

! Para ampliar los datos bibliogréficos de los textos de la Tabla 1, obsérvese el apartado de
referencias.
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Titulo del libro de texto Autor(es) Afio
“Interpretando a Porter” Restrepo 2004
“Andlisis estructural de sectores _
o Restrepo & Rivera 2008
estrategicos”

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2 Bibliografia consultada en la investigacion segun su tipologia: reviews 2

Review Titulo Autor(es) Afo
“System dynamics, systems thinking, and
Forrester 1994
soft OR”
“System dynamics for business strategy: a )
Lyneis 1999
phased approach”
o _ o Barlas,
“Dynamic simulation for strategic insurance
Korkut & 2000
management”
Duman
“Combining system dynamics and conjoint ,
. . L . Schmidt y
System analysis for strategic decision making with sh 2002
ayne
Dynamics an automotive high-tech SME” Y
Review “Application of system dynamics to corporate
PP Y Y P Weil 2007
strategy”
) Gary, Kunc,
“System dynamics and strategy”
Morecroftc & | 2008
Rockartd
“A system dynamics-based simulation
experiment for testing mental model and Capelo & 2009
performance effects of using the balanced Ferreira
scorecard”
Business “Dynamics of strategy” Warren 1999a
Strategy “The dynamics of rivalry” Warren 1999b

2 Para ampliar los datos bibliogréficos de los textos de la Tabla 2, obsérvese el apartado de

referencias.
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Review Titulo Autor(es) Afo
Review “Industrial dynamics” Forrester 1958
Technology S _ _
] “Counterintuitive behavior of social systems” Forrester 1995a
Review
Harvad
_ _ Prahalad &
Business “The Core Competence of the Corporation” 1990
) Hamel
Review

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3 Bibliografia consultada en la investigacién segun su tipologia: journals especializados3

Journal § .
o Titulo Autor(es) Afo
especializado
“The Structural and Environmental _
) Miller 1987
_ Correlates of Business Strategy”
Strategic —
“Organizational Form and
Management ) _ Forte, Hoffman,
Environment: An Analysis of Between-
Journal o Lamont & 2000
Form and Within-Form. Responses to
) Brockmann
Environmental Change”
“Business-process modelling and
Business ] ) ) Barber, Dewhurst,
simulation for manufacturing 2003
Process Burns & Rogers
management”
Management : i :
“Business process orientated holonic
Journal ) Clegg 2006
(PrOH) modeling”
European “Environmental Uncertainty and Van Gils
Management Strategic Behavior in Belgian Family Voordeckers & 2004
Journal Firms” Van Den Heuvel
Journal of _
“Environmental Turbulence and _
small _ ) _ Liao, Welsch &
_ scanning behavior: The moderating ) 2008
business o _ Stoica
effects of organizational maturity”
strategy

® Para ampliar los datos bibliogréficos de los textos de la Tabla 3, obsérvese el apartado de

referencias.
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Journal

. Titulo Autor(es) Ao
especializado

Journal of ] _

, “External Environmental Analysis For
Business & ) )

) Small And Medium Enterprises Banham 2010
Economics
(SMEs)”

Research

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4 Bibliografia consultada en la investigacion segun su tipologia: publicaciones de asociaciones
especializadas

Publicacién
de asociacion Titulo Autor(es) Afo

especializada

“Strategy and systems thinking

) _ Rufat-Latre 1994
through dynamic storytelling”
“Workshop on dynamics of social and
_ MIT, S. D. 1998
economical systems”
“Ser directo puede traerte problemas,
s pero ser indirecto también: las Mejia, Diaz, Diaz
ystem 2007
. realimentaciones en dindmica de & Olaya
Dynamics
Soci sistemas cualitativa y cuantitativa”
ociety
“A system dynamics model for
studying the structure of network Cruz & Olaya 2008

marketing organizations”

“Tackling the mess: causal-loop
conceptualization of solid waste

Torres & Olaya 2010
management systems through cross-

impact analysis”

* Para ampliar los datos bibliograficos de los textos de la Tabla 4, obsérvese el apartado de
referencias.
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Publicacién
de asociacion Titulo Autor(es) Afo
especializada
“Models that include cows: the

o _ o Olaya 2012

significance of operational thinking”

“The Scientist Personality of System
) Olaya 2014

Dynamics”

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5 Bibliografia consultada en la investigacion segun su tipologia: otras publicaciones5

Publicacién Titulo Autor(es) Afo
o “El método cientifico de analisis y
Dianoia L Hartman 1969
sintesis”
) “Conferencia Internacional sobre
Conferencia ) ) ) Forrester 1970
Dinamica Mundial”
“Dindmica de sistemas, andalisis
Dialnet estructural y direccion estratégica de Olmo & Pérez 1992
la empresa”
Publicaciones
de ingenieria de “Dinamica de sistemas” Aracil 1995
sistemas
The Mckinsey o ,
“The beginning of system dynamics” Forrester 1995b
Quarterly
Conferencia “Disefiando el futuro” Forrester 1998
o “Mejorando la reutilizacion de
Ingenieria 'y . y . . _
o modelos de simulacion de dinamica | Sotaquira & Ariza | 2005
Competitividad )
de sistemas”
Management “System dynamics approach for Rodrigues, 2006
Research News | change management in new product Dharmaraj &

* Para ampliar los datos bibliogréficos de los textos de la Tabla 5, obsérvese el apartado de
referencias.
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Publicacion Titulo Autor(es) Afo
development” Shrinivasa
Universidad y “Analisis Estructural de Sectores
o Restrepo 2006
Empresa Estrategicos”
o “Cenarios prospectivos na dinamica
Administragao _ _
de sistemas: proposta de um modelo Dias & Souza 2008
de Empresas _
para o sector calcadista”
Institute of
Management Model-Based Management (MBM):A _
_ ) Schwaninger 2009
Discussion Research Agenda
Paper
] “Understanding construction _
Construction N o Dangerfield,
_ competitiveness: the contribution of ] 2010
Innovation ) Green & Austin
system dynamics”
Routledge o i ) )
) “Revisiting Porter’s generic strategies
Research in N _ )
) for competitive environments using Kunc 2010
Strategic _
system dynamics”
Management
Avances en .
_ “Analisis estructural: un apoyo para el _ )
sistemas e . _ Quintero & Lopez | 2010
_ » modelado con dinamica de sistemas”
informéatica
Emergence: “Application of systemic and
Complexity & complexity thinking in organizational Stevenson 2012
Organization development”
Programa o ) )
] “Ingenieria de sistemas sociales y la
Lideres x _ ] Olaya 2013
) ciudad como sistema”
Bogota
“Dinamica de sistemas aplicado en el
analisis de cadenas productivas Amézquita &
S&T _ _ 2013
agroindustriales en el departamento Chamorro

de Bolivar”
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Publicacion Titulo Autor(es) Afo
“Vivienda de Interés Social de calidad
S&T en Colombia: hacia una solucion Baena & Olaya 2013
integral”
Mathematical “Some results from a system o
and Computer dynamics model of construction Gllklnso-n & 2013
Modelling sector competitiveness” Dangerfield
Futures “Structural Analysis with the MICMAC Sirius, Godet,
Research Method & Actor’s Strategy with Meunier & 2003
Methodology MACTOR Method” Roubelat
Futures “Analisis estructural con el método Sirius, Godet,
Research MICMAC, y estrategia de los actores Meunier & 2004
Methodology con el método MACTOR” Roubelat
El Cercle des
Entrepreneurs “La prospectiva estratégica para las
du Futur, empresas y los territorios” Godet & Durance | 2009
Cuaderno del
Lipsor

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6 Bibliografia consultada en la investigacion segun su tipologia: tesis de maestria®

Titulo

Autor(es)

“Modelo de Competencia de un duopolio

aplicando dindmica de sistemas”

Lépez & Méndez

A partir de la revisién de la bibliografia seleccionada se elaboraron resimenes

Fuente: elaboracion propia.
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especializados y se identificaron los planteamientos iniciales de los autores, el

desarrollo de los temas y las conclusiones o ideas fuerza que se relacionan con el

® Para ampliar los datos bibliogréficos de los textos de la Tabla 6, obsérvese el apartado de
referencias.




tema objeto de estudio. Para la recoleccion de la informacion se utilizaron los
siguientes instrumentos: busqueda de literatura en bases de datos especializadas,
buscadores de revistas, catalogos, repositorios y bibliotecas digitales. Para
analizar la informacion se enumero sistematicamente la produccion documental en
relacion con el objeto de estudio, siguiendo parametros tales como la clase de
documentos estudiados, los aspectos cronoldgicos, las tematicas, las
metodologias, los hallazgos, las categorias tratadas, los problemas de estudio u
otros a los que hubiere lugar. Una vez hecha la clasificacion se plantearon
relaciones conceptuales, tedricas y metodologicas que sirvieran de fundamento
para construir la metodologia del ESSE y para dar despliegue a los objetivos

planteados.
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5 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

En este capitulo se describen los elementos tedricos, conceptuales y
metodolégicos del pensamiento sistémico (dindmica de sistemas) que se
consideran relevantes para la construccién de la metodologia para el ESSE. Se
expone la relacion entre el AESE y el pensamiento analitico; el origen y la
evolucion del pensamiento sistémico; los principios, los elementos de dicho
pensamiento (dinAmica de sistemas) y su relacion con la toma de decisiones
estratégicas y los métodos usados para la construccion de modelos dinamicos de

sistemas en trabajos de investigacion, sus aplicaciones y resultados.

5.1 EI AESE y el pensamiento analitico

Tal y como se evidencio en el numeral sobre la necesidad de investigacion, el
analisis constituye el enfoque desde el cual se desarrolla la metodologia del
AESE. En relacion con el pensamiento analitico Hartman (1969) desarrolla las
ideas de los exponentes principales de esta corriente destacando las ideas de

Newton, Descartes, Leibniz y Kant.

En su reflexion, este autor inicia con las ideas de Newton (1642-1727) para
quien, segun el autor, el analisis es un método universal que consiste en “hacer
experimentos y observaciones sacando de ellos conclusiones generales por medio
de la induccion” (p. 1). Segun esto, a través del analisis puede pasarse “de los
compuestos a los ingredientes y de los movimientos a las fuerzas que los
producen y, en general, de los efectos a sus causas, asi como de las causas
particulares a las mas generales, hasta que el argumento termina en lo mas

general” (p. 1). Por otro lado, mediante la sintesis se asumen las causas
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descubiertas como principios; por medio de ellas se explican los fenbmenos
resultantes y se prueban dichas explicaciones. Asi, el andlisis y la sintesis

significan, para este pensador, induccion y deduccion.

Posteriormente, el autor refiere que el método del andlisis y sintesis lo
desarrollan Descartes, Leibniz y Kant, quienes lo consideran como el método para
crear ciencia. Menciona que Descartes (1596-1650) es quien desarrolla el método
analitico (cartesiano), compuesto por cuatro procedimientos: el primero es el
analisis dialéctico, que se trata de la divisibn de un concepto en los otros que lo
definen y asi sucesivamente; el segundo es el andlisis filoséfico que va de lo
compuesto a lo simple, por medio de una division limitada, cuyo fin es el
descubrimiento del término absoluto que sirve como punto de partida para la
sintesis; el tercero es la sintesis que “es el reverso del analisis, pues va de lo
simple a lo compuesto, de lo conocido a lo mas conocido, de las cualidades
primarias a las cualidades primarias mas complejas” (p. 6); finalmente el cuarto es
el andlisis sintético que “se trata de la deduccidn geométrica y sistematica en
general” (p. 6), es decir, la sintesis con aplicacion matematica. Asi, para este
exponente el método de sintesis es, en su mayor parte, un medio para explicar y

demostrar lo que ya se conoce.

El autor también sostiene que Leibniz (1679) fue quien definio el analisis y la
sintesis con mayor exactitud, en tanto argumenta que desde su conceptualizacion
“el analisis sirve para encontrar las estructuras simples que son el nucleo de la
realidad, y la sintesis es la eleccibn de sus caracteres o simbolizaciones
representativas, lo mismo que las operaciones hechas con ellas” (p. 13). Para
Leibniz “el andlisis es solo un medio para llegar a la sintesis” (p. 13), esto es, “lleva
hasta los principios de los que parte la sintesis (p. 13), mientras que esta ultima es

considerada como el final del método y tiene asociado un valor permanente.
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Hartman explica que en tanto Descartes hace hincapié en el andlisis, Leibniz lo
hace en la sintesis. Este Ultimo autor combina la representacion (funcion de
simbolos) con el analisis y la sintesis en la nocion de razonar: “formular una
estructura de simbolos de forma tal que pueda ser verificada como representacion
de la estructura de la realidad” (p. 13). Ademas, resalta como Kant (1721-1804), al
igual que Leibniz, destaca la sintesis sobre el andlisis, quien hace distincion entre
analisis (definicion analitica entendida como la “enumeracion de las notas de un

concepto” (p. 19)) y sintesis (definicidn sintética que consiste en la construccién).

El mencionado autor considera que el método del andlisis y la sintesis sigue
vigente para su época y, en efecto, su vigencia ha prevalecido a lo largo de todos
estos afios pues el AESE se despliega a partir de este enfoque, logrando
consolidarse como propuesta entre los afios 2006 y 2008. Sin embargo, para la
época en que Hartman hace estas reflexiones (afios sesenta y anteriores) ya hay
quienes, como Forrester (1958), exploran otra forma de pensamiento en virtud de
las limitaciones que identificaron en el pensamiento analitico. Se suman a estos
planteamientos Bertalanffy (1986), Senge (1998), Morecroft & Sterman (1994),
Lyneis (1999), Olaya (2013), entre otros.

Dichas limitaciones se reducen, segun Bertalanffy (1986), al hecho de que una
entidad (la unidad investigada) solo puede ser resuelta en partes unidas y, a partir
de ellas, constituida o reconstituida en sus sentidos material o conceptual, siempre
y cuando se cumplan dos condiciones: a) que no existan interacciones entre
partes, o que sean tan débiles que puedan dejarse a un lado en ciertas
investigaciones; b) que las relaciones que describan el comportamiento de las

partes sean lineales.

A lo anterior se suma el problema que presenta la induccion y que seria referido
por Olaya (2012) de la siguiente forma: el proceso de generalizacion en el espacio

y el tiempo al que tienden los seres humanos (utilizando los datos como una
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fuente de conocimiento con el fin de establecer declaraciones generales llamadas
teorias, hipétesis, predicciones o leyes) desconoce el cambio inherente a los
sistemas sociales el cual es siempre impulsado por los tomadores de decisiones,

gue a su vez son diferentes entre si y cambiantes a través del tiempo.

Segun las ideas desarrolladas en la revision previa, se puede decir que la
metodologia del AESE corresponde al pensamiento analitico. En consecuencia el
AESE no contempla las interacciones entre las partes de los sistemas analizados
ni trae a consideracién la no linealidad de las relaciones que describen el
comportamiento de las entidades que llama sectores estratégicos y es por esto

que la vision construida sobre el sistema termina siendo limitada.

5.2 El pensamiento sistémico

Teniendo en consideracion que la vision que se puede construir a partir del
AESE se torna limitada, en tanto ignora la comprension de las relaciones entre las
partes de los sectores y su dinamica, se puede afirmar entonces que dicha vision
se puede complementar desarrollando la metodologia existente a partir del
enfoque de sistemas. Segun este enfoque los sectores estratégicos obedecerian a
las caracteristicas de los sistemas (constituidos de partes en interaccion
resultantes de la dinamica generada por los tomadores de decisiones en un

mundo no uniforme (Olaya, 2012)).

Es por ello que en este apartado se describen el origen y la evolucién del
pensamiento sistémico (dinamica de sistemas), asi como los principios Yy
elementos de este que pudieran ser aplicables a la construccion de la metodologia
del ESSE.
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5.2.1 Origen y evolucién del pensamiento sistémico

Hacia el afio 1958 Forrester se dedicé a estudiar el origen de las oscilaciones
que presentaba la demanda de la Organizacion Sprague Electric. Los resultados
de este estudio derivarian en la conceptualizacion de la dinamica industrial que
avanzo6 hacia la comprension del éxito en la empresa industrial en funcién de la
interaccion entre los flujos de la informacion, los materiales, el dinero, la mano de
obra y los bienes de capital de manera que estos aspectos se constituyen en la
base que anticipa los efectos de las decisiones, las politicas, las formas de
organizacion y las opciones de inversion. En la opinion del autor, la empresa es un
sistema que tiene ciertas caracteristicas que son completamente independientes
de las funciones o los departamentos individuales y es por ello que afirma que sin
un conocimiento basico del flujo de la informacion los gerentes podrian desarrollar

un juicio eficaz solo a través de costosos errores.

En resumen, la dinamica industrial apunta a la agrupacion de cada una de las
areas de gestion, de modo que cualquier actividad econémica o empresarial se
reduce a flujos que se conectan a través de una red de informacion que otorga al
sistema sus propias caracteristicas dinamicas (Forrester, 1958). A partir de la
realizacion de este estudio, la dinamica industrial comienza a aplicarse
sistematicamente a distintos casos practicos y a multiples tipos de sistemas, como
la dinamica urbana y mundial. Al evidenciarse que la metodologia es util para
abordar diversos problemas sociales su denominacion fue cambiada a dinamica

de sistemas.

Bertalanffy (1986) seria quien presentaria a la Teoria General de Sistemas
como una disciplina formal que hace uso de la l6gica matematica para aplicarla a
ciencias empiricas y problemas en los que interactia un numero finito de

elementos y procesos. El autor es considerado uno de los pioneros en la materia y
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sus planteamientos (desarrollados desde 1968) fueron tomados como referentes
incluso por el propio Forrester para el desarrollo de sus trabajos.

Posteriormente, Forrester (1994) declara que el término pensamiento sistémico
no tiene una definicién clara o uso y sostiene que para algunos significa lo mismo
que la dinamica de sistemas; no obstante es claro que estos conceptos han
llegado a significar mas que pensar en sistemas, hablar de estos y reconocer que
son importantes. Para el autor, el pensamiento sistémico puede proporcionar una
atil introduccion puablica a la existencia y a la importancia de los sistemas, pero
aclara que este no puede ser superficial pues un conocmiento de este tipo no sirve

como base para la accion correctiva sobre los mismos.

Mas adelante, Senge, Ross, Smith, Roberts & Kleiner (1995) calificarian el
pensamiento sistémico como una disciplina constituida de relaciones entre causa y
efecto que construyen la realidad desarrollando un modo de analizar y un lenguaje
para describir y comprender las fuerzas e interrelaciones que modelan el
comportamiento de los diferentes sistemas. Para los autores, este tipo de
pensamiento implica identificar las interrelaciones y entender las organizaciones
como sistemas vivos. De esta forma, la comprensién de la estructura y los factores
que se influencian unos a otros permite ver que un cambio en una parte del
sistema produce cambios en las otras partes, facilitando a los gerentes la toma de
decisiones en la busqueda de obtener los resultados deseados. Sefialan que el
pensamiento sistémico “es una disciplina para ver las estructuras que subyacen a
las situaciones complejas” (Senge et al., 1995, p. 39). Ya en 1998 el mismo autor
define al pensamiento sistémico como un marco conceptual, un cuerpo de
conocimientos, principios, métodos y herramientas desarrollados desde los afios
cincuenta, orientados a examinar la interrelacion de fuerzas que forman parte de
un proceso comun para dar claridad a los patrones totales con el fin de
modificarlos. Para ese afio, el MIT, S. D. se refirid al pensamiento sistémico y a la

dinamica de sistemas como metodologias dindmicas para el analisis y la
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resolucién de problemas en sistemas complejos tanto sociales como econémicos.
En particular, definié a la dinamica de sistemas como una disciplina que combina
la teoria, los métodos vy la filosofia necesarios para analizar el comportamiento de

sistemas complejos.

Con base en la revision anterior se puede establecer que dentro de los
exponentes mas representativos que han trabajado el pensamiento sistémico se
encuentran Forrester (1958), Bertalanffy (1986) y Senge et. al (1995), entre otros.
En suma, se determina que el estudio del pensamiento sistémico inicia en los afios
cincuenta con la dindmica industrial la cual mas tarde terminé denominandose
dindmica de sistemas. En los sesenta se postula la Teoria General de los
Sistemas que complementaria este enfoque y desde los afios noventa se
empezaria a hablar de lo que hoy se conoce como pensamiento sistémico. De

este ultimo se puede decir lo siguiente:

» Es frecuentemente usado indistintamente con la dindmica de sistemas.

= Se define como disciplina, marco conceptual, cuerpo de conocimientos y
principios, métodos, herramientas y metodologias dindmicas.

= Se constituye de relaciones entre causa y efecto que construyen la realidad,
modelan el comportamiento de los diferentes sistemas y forman parte de un
proceso comun.

= Permite dar claridad a los patrones totales con el fin de modificarlos, asi
como analizar y resolver problemas tanto en sistemas sociales como en
sistemas economicos complejos.

» Facilita desarrollar un modo de analizar y un lenguaje para describir y

comprender.
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5.2.2 Principios y elementos del pensamiento sistémico (dinamica de
sistemas)

Luego de la revision realizada se hace necesario establecer aquellos principios
y elementos que constituyen el pensamiento sistémico (dinamica de sistemas). A

continuacion se desarrollan cada uno de ellos:

5.2.2.1 Concepto de Sistema

Aracil (1978) identifica que existe un interés marcado en estudios que muestran
la evolucion de los datos observados a lo largo del tiempo y que puedan soportar
la toma de decisiones. En ese contexto este autor desarrolla los conceptos de
sistema y sistema dinamico, el primero como “un conjunto de partes
operativamente interrelacionadas, es decir, en el que unas partes actiuan sobre las
otras, y del que interesa considerar fundamentalmente su comportamiento global”
(p. 39). Hace claridad en que “el conjunto tiene propiedades de interés que no
pueden considerarse la simple suma de las partes” (p. 39). Refiere ademas que
cuando en el estudio de un sistema hay interés en considerar su evolucion en el
tiempo, dado que las interacciones entre las partes determinan esta evolucion, “el
modelo del comportamiento dinamico de un sistema se denomina sistema

dinamico” (p. 40).

Desde la perspectiva de la dinamica de sistemas, el comportamiento dinamico
de un sistema esta determinado, segun Aracil (1978), por su estructura o
interacciones, siendo estas mas relevantes que la naturaleza de cada uno de los
elementos individuales que lo componen. Como se muestra en el anexo 1, un
sistema dindmico puede interpretarse como una entidad aislada del medio por
unos limites, lo que genera un comportamiento autonomo. EI comportamiento de
interés del sistema se genera en el interior de los limites, es decir, el exterior no

define las caracteristicas especificas de este. Aqui es importante notar que en la
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implementacion de la metodologia ESSE las organizaciones se entienden como
parte del sistema y no como el sistema en si mismo, por lo que el tamafio y los
limites del sistema (sector estratégico) son determinados por quien realiza el

estudio.

Por su parte, en su obra Teoria General de los Sistemas, Bertalanffy (1986)
clasifica los sistemas en “abiertos o cerrados” caracterizandolos de la siguiente
manera: los sistemas abiertos presentan cambio de materia con el medio
circundante, y en la entropia (medida de desorden), de forma positiva 0 negativa,
alcanzan un estado uniforme tendiendo a un estado final caracteristico a partir de
diferentes estados iniciales y por diferentes caminos; mientras que los sistemas
cerrados se encuentran aislados del medio circundante, presentan un cambio
positivo en la entropia, tienden al estado de distribucidon mas probable (méximo
desorden) y su estado inicial esta determinado por las condiciones anteriores.

En una linea similar, Clegg (2006) sostiene que un sistema en estado estable o
en equilibrio dinAmico se compone de nombre, entradas, salidas, circuitos de
retroalimentacion, elementos, relaciones entre los elementos y un limite de
sistema que lo define de su entorno. Estas propiedades fundamentales se pueden
aplicar a cualquier sistema bien sea fisico (un motor de combustion), social (un
club) o a una combinacion de ambos (un proceso de negocio) con la participacion

de personas y tecnologia (ver Figura 1).
En resumen, se puede decir que un sistema es un conjunto de partes en

interaccion aisladas por unos limites que generan un comportamiento global

auténomo.
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Figura 1 Propiedades fundamentales de un sistema

Relaciones entre los elementos

Elemento

Limite del sistema

Circuitos de retroalimentacion B -

Fuente: Clegg (2006).

5.2.2.2 Concepto de Modelo

Aracil (1978) define un modelo como una “representacion abstracta de un
sistema real” (p. 43) compuesto por definiciones, que permiten identificar los
elementos que lo constituyen, y relaciones, que especifican las interacciones entre
tales elementos. Otra caracteristica de los modelos es que pueden ser
transferibles entre campos, segun explica Bertalanffy (1986).

Por su parte, para el MIT, S. D. (1998) un modelo es un ordenamiento de
suposiciones sobre determinado sistema complejo. Es un intento de comprender
algunos aspectos de una infinita variedad a través de la seleccion de una serie de
observaciones generales, obtenidas por vista y experiencia pasada aplicadas al
problema planteado. Asimismo describe la légica de cdmo se comporta un
sistema, proceso o componente. En lugar de interactuar con el sistema real puede

generarse un modelo que se corresponda con este.
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En adicién, Schwanniger (2009) proponen un programa de investigacion sobre
la importancia de los modelos para la gestiobn en las organizaciones bajo la
denominacion “Model Based Management (MBM)”. El autor sostiene que existe
una base cientifica, que respalda el tema y que se deduce de una ley fundamental
de la cibernética denominada Teorema de Conant Ashby, la cual dice: "Todo buen
regulador de un sistema debe ser un modelo de ese sistema [traduccion propia]”
(p. 6). Esto quiere decir que los resultados de cualquier proceso de gestidon no
pueden ser mejores que el modelo subyacente, excepto por oportunidad. Para el
investigador esta ley tiene validez universal, pues sostiene que siempre
administramos sobre la base de modelos. A la luz del Teorema de Conant Ashby,
la busqueda de modelos de alta calidad es una necesidad, ya que constituyen la
base sobre la que se toman las decisiones. Por lo tanto, el primer criterio para la
calidad de un modelo es la validez, que consiste en que “represente lo que se
supone o dice representar [traduccion propia] " (p. 6). Esto se aplica una vez que
los componentes constitutivos del sistema real en estudio y las relaciones entre
ellos estan debidamente capturados; en el caso de modelos dinamicos, esto se
mantiene si el comportamiento del modelo en el tiempo refleja el comportamiento

del sistema.

Por otro lado, para Olaya (2012) un modelo de dinamica de sistemas es
esencialmente un modelo de reglas y decisiones empleadas por los actores, de

acuerdo con el modelador, en una situacion especifica.

Entonces, en sintesis un modelo es la representacion abstracta de un sistema
real que describe los elementos que lo constituyen y las relaciones que
especifican sus interacciones, es decir, su comportamiento. Esta basado en las
suposiciones, visiones, experiencias, reglas y decisiones de quien lo construye.
Dado que ellos guian la toma de decisiones en el ejercicio de la direccion de las

organizaciones entonces estos deben cumplir con el criterio de validez.
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5.2.2.3 Construccion de un modelo

Aracil (1978) aclara que de un mismo sistema real pueden establecerse
distintos modelos segun el foco de interés, y sugiere para su construccion la

siguiente metodologia:

. Establecimiento de limites

Elegir los elementos o las variables que se incluirdn, los cuales pueden
clasificarse en exdgenos, si sus efectos sobre el sistema pueden ser modificados
desde el exterior (representa el medio), o enddgenos, si caracterizan elementos
cuyo comportamiento esta determinado por la estructura del sistema, segin se

explica en la Figura 2.

Figura 2 Clasificacion de las variables que aparecen en un modelo

Variables
excluidas

Variables
exogenas

Variables |

endogenas

Fuente: Aracil (1978).
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. Elaboracion de un diagrama causal o de influencias

Para el autor el diagrama causal o de influencias es un bosquejo esquematico
cualitativo de los elementos que estan relacionados entre si y permite conocer la
estructura del sistema que estad dada por la especificacion de variables y por el
establecimiento de la existencia o no de una relacion entre cada par de variables.
Para tal efecto indica que dicha relacidén se representa mediante una flecha cuyo
sentido indica el de la relacion causal, siendo positiva (+) si las variaciones de los
dos elementos son del mismo sentido, 0 negativa (-) Ssi un aumento en uno
corresponde a una disminucién del otro. Refiere el mencionado que la
construccion del diagrama causal se fundamenta en el proceso de observacion del
sistema, las discusiones con especialistas y el analisis de datos del sistema; a su
vez, lo considera el punto de partida para establecer el tipo de estructura causal
del sistema: simple o complejo (aquel que establece cadenas cerradas de
relaciones causales o bucles realimentados). La Figura 3 expone los tipos de

estructuras causales.

Figura 3 Ejemplos de estructuras causales simple y compleja

E

Fuente: Aracil (1978)

A su vez, Aracil (1995) define al diagrama de influencias o causal como el grafo
cuyos nodos son los elementos del sistema y cuyas aristas indican las influencias
entre ellos. De igual manera sostiene que constituye una representacion gréafica de

la estructura del sistema.
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Cuando el tipo de estructura representado es complejo la elaboracién de un
diagrama causal implica bosquejar cadenas cerradas de relaciones causales o
bucles realimentados. En este sentido, resulta importante recordar que para
Forrester (1958) los bucles de realimentacion existen siempre que el entorno
causa una decision que a su vez afecta el medioambiente original de forma
continua, por lo que nuevos resultados conducen a nuevas decisiones que

mantienen el sistema en movimiento continuo.

Adicionalmente, Aracil (1978) describe dos clases de bucles realimentados:

o Bucles de realimentacion positiva, en los que la variacion de un elemento se
propaga a lo largo del bucle, de manera que se refuerza la variacion inicial.
Segun el autor, “el comportamiento de estos esta caracterizado por un
autorreforzamiento de las variaciones, mientras que la realimentacion
positiva se da cuando el bucle contiene un numero par de relaciones
negativas” (p. 46).

0 Bucles de realimentacion negativa, en los que la variacion de un elemento
se transmite a lo largo del bucle de manera que determine una variacion de
signo contrario en el mismo elemento. De acuerdo con el autor, su
comportamiento esta caracterizado por “una accion autocorrectora, ya que
cualquier variacion que se produzca en uno de los elementos del bucle
tiende a anularse y la realimentacion negativa se da cuando el bucle

contiene un namero impar de relaciones negativas” (p. 47).

El autor también puntualiza que en todo diagrama causal coexisten
normalmente bucles de realimentacion positiva con bucles de realimentacion
negativa, y que son precisamente las interacciones entre ambos tipos las que

determinan el comportamiento global del sistema.
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Entre tanto, Olmo y Pérez (1992) coinciden con Aracil en que “la existencia de
cadenas causales cerradas, es decir, bucles de retroalimentacion determinan el
modo de comportamiento del sistema” (p. 28). Ademas, los autores sostienen en
primera instancia que “la realimentacion supone que diferentes acciones pueden
forzarse o contrarrestarse entre si” (p. 28); en segunda instancia que los bucles de
realimentacién negativa o equilibradores del comportamiento estan siempre
orientados hacia un objetivo, en tanto cualquier variaciéon en una de las variables
del bucle se atenua a lo largo de este; y, en ultima instancia, que en todos los
sistemas, entre las acciones y sus consecuencias, siempre estan presentes los
retrasos que son los que pueden ocasionar inestabilidad al sistema; es por ello
que cuanto mayor sea el tiempo que tomen, mayor impacto ejercen sobre el

mismo.

. Identificacidon de variables de nivel, flujo y auxiliares
Segun Aracil (1978), en dinamica de sistemas el modelo se comporta como un
sistema de ecuaciones diferenciales de primer orden y al construirlo debe tenerse

en cuenta que las variables que lo conforman se clasifican de la siguiente manera:

o Variables de nivel. Su “evolucion es significativa para el estudio del
sistema”, “representan magnitudes que acumulan los resultados de
acciones tomadas en el pasado” (p. 54) (equivalen a las variables de estado
de la teoria de sistemas) y su variacion tiene lugar por medio de una
variable de flujo. Los niveles acumulan flujos de materiales (sus canales se
representan por un trazo continuo).

o0 Variables de flujo. “Determinan las variaciones en los niveles del sistema”
(p. 56), caracterizando las acciones que alli se toman, las cuales quedan
acumuladas en los correspondientes niveles. Estas variables no son
medibles en si, sino por los efectos que producen en los niveles con los que
estan relacionados. Se alimentan a partir de canales de informacion

(representados por un trazo discontinuo).
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o Variables auxiliares. “Representan pasos o etapas en que se descompone
el calculo de una variable de flujo a partir de los valores tomados por los
niveles” (p. 59). Unen los canales de informacion entre variables de nivel y
de flujo. Se pueden emplear para representar las no linealidades que

aparecen en el sistema.

. Establecimiento del diagrama de Forrester

Aracil (1995) define el diagrama de Forrester como aquel que muestra las
relaciones entre las variables de un sistema, una vez estas han sido clasificadas
en variables de nivel, de flujo y auxiliares, constituyendo una reelaboracion del
diagrama de influencias o causal (Figura 8). También como diagrama de flujos y
niveles, de flujos-niveles o diagrama dynamo; esta ultima denominacion por su
relacion con el lenguaje informatico bynamo. El diagrama de Forrester o diagrama
dynamo correspondiente a la Figura 4, estd conformado por variables que se
representan por medio de los simbolos descritos en la Tabla 7. Dichos simbolos

han sido inspirados por el simil hidrodinamico.

Figura 4 Diagrama causal del simil hidrodinamico
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Fuente: Aracil (1978).
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Tabla 7 Simbolos que aparecen en los diagramas de Forrester

Simbolo

Descripcion

-

Nube. Representa una fuente o un pozo; puede interpretarse como un

nivel gue no tiene interés y es practicamente inagotable.

Nivel. Representa una acumulacion de un flujo: la variable de estado.

Flujo. Variacion de un nivel; representa un cambio en el estado del

sistema

Canal de material. Canal de transmision de una magnitud fisica, que se

— conserva.
Canal de informacion. Canal de transmision de una cierta informacion,
____________ g gue no es necesario conservarse.
Variable auxiliar. Una cantidad con un cierto significado fisico en el
Q mundo real y con un tiempo de respuesta instantaneo.
—_——

Constante. Un elemento del modelo que no cambia de valor.

Retraso. Un elemento que simula retrasos en la transmision de

informacién o de material.

Variable exdgena. Variable cuya evolucion es independiente de las del

resto del sistema. Representa una accion del medio sobre el sistema.

Fuente: Aracil (1978).
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Figura 5 Diagrama de Forrester del simil hidrodinamico

Fuente: Aracil (1978).

En este punto, Aracil (1978) precisa que los procesos fundamentales que tienen
lugar en un sistema pueden ser caracterizados por flujos y niveles o
acumulaciones (por ejemplo, los flujos de produccion se acumulan en stocks); y
qgue aungue el flujo y la integracién son inherentes a los sistemas, solamente
puede observarse la integracion entendida como acumulacion. Por tal razén, esta
Gltima suministra las bases practicas para la actuacion sobre el sistema. Para el
autor, el diagrama de Forrester es, en cierto sentido, un modelo matematico,
puesto que cada uno de los bloques que intervienen alli lleva asociada una

ecuacion matematica que caracteriza la funcion realizada por dicho bloque.
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En resumen, el proceso de modelamiento del comportamiento dindmico de un
sistema, segun Aracil (1978), consiste en el establecimiento secuencial y

progresivo de:

o Los limites del sistema (variables endégenas y exdgenas).

0 Los bucles de realimentacion como elementos basicos estructurales dentro
de los limites.

o0 Las variables de nivel (estado) que representan las acumulaciones dentro
de los bucles de realimentacion.

0 Las variables de flujo que representan la actividad dentro de los bucles de

realimentacion.

Dicho proceso de modelamiento es complementado por Morecroft & Sterman
(1994), quienes aluden a tres fases en el proceso de construccion de un modelo:
la conceptualizacion, la formalizacion, y la evaluacion y explotacion (simulacion).

Los autores le suman a la propuesta de Aracil (1978) las siguientes etapas:

o ldentificacion y definicion del problema.

o Formulacién de politicas empleadas habitualmente por la organizacion, a fin
de comprobar cuales son las causas del problema.

o Elaboracion de un modelo matematico que refleje el funcionamiento real del
sistema objeto de estudio.

o Generacion del comportamiento del sistema estudiado a lo largo del tiempo,
mediante la simulacion.

o Comparacién de los resultados obtenidos de la simulacién vs. los datos
disponibles del sistema real, para medir la efectividad del modelo.

o Realizacion de ajustes al modelo (si se considera necesario), con el fin de
obtener uno que sea aceptable para la representacion del sistema real.

o0 Replanteamiento de las politicas y relaciones de la organizacion, en funcién

de introducir cambios en el sistema real que mejoren su comportamiento.
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o Aplicacién al sistema real de las politicas que muestran mejores resultados

en la fase anterior.

También Forrester (1994) ilustra el proceso de la dindmica de sistemas descrito

en la Figura 6, el cual incluye el modelamiento asi:

o Paso 1. Dar inicio a la investigacion motivada por el comportamiento no
deseado del sistema, el cual ha de comprenderse y corregirse. Ello implica
describir el sistema de referencia y generar una hipotesis (teoria) sobre
como el sistema esté creando el comportamiento perturbador.

o Paso 2. Formular un modelo de simulacion. La descripcion del sistema se
traduce en las ecuaciones de tasas y nivel de un modelo de dinamica de
sistemas.

o Paso 3. Simular el modelo, segun criterios logicos (definir todas las
variables una sola vez, no considerar ecuaciones simultaneas y definir
unidades de medida consistentes). Ademas, volver a la descripcion del
problema para el refinamiento de las ecuaciones.

o Paso 4. Identificar las politicas alternativas para la prueba. Las alternativas
pueden provenir de intuiciones generadas durante las tres primeras etapas,
a partir de la experiencia del analista, desde las propuestas presentadas por
las personas en el sistema operativo o por una prueba automatica
exhaustiva de los cambios de parametros.

o0 Paso 5. Consensuar la implementacion. El modelo muestra como el sistema
causa los problemas encontrados, casi siempre fruto de las politicas que las
personas siguen creyendo que van a solucionarlos. A menudo, la
implementacion implica revertir las politicas y creencias emocionales muy
arraigadas.

o Paso 6. Implementar y evaluar las nuevas politicas. Su aplicacion puede

llevar mucho tiempo. Las viejas politicas deben ser arrancadas de raiz, y las
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nuevas requieren de la creacidbn de nuevas fuentes de informacion y

formacion.

Figura 6 Enfoques para la identificacion de elementos relevantes de un sistema
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pensamiento sistémico, y P. alternativas p y
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de conoeplualizacion)
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Fuente: Forrester (1994).

Posteriormente, Sterman (2000) retoma el tema de la modelacion y la reduce a

los siguientes pasos (Figura 7):

o Atrticulacion del problema: definicion del problema y determinaciéon de las
variables asociadas.

o Conceptualizacion o hipétesis dinamica: elaboracion del diagrama causal.

o Formulacion: transformacion del modelo conceptual en un modelo de
simulacién con ayuda de un software computacional.

o0 Pruebas: ejercicios de sensibilidad tendientes a corregir los defectos del
modelo.

o Formulacion y evaluacion de politicas: utilizacion del modelo para la toma
de decisiones aplicadas a la realidad concreta y la evaluacion de los
resultados, con el fin de realizar los ajustes del modelo.
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Figura 7 Disefio de un modelo dinamico
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Fuente: Sterman (2000).

5.2.2.4 Simulacion de un modelo

Para Forrester (1958) la simulacion en los negocios significa establecer en un
ordenador digital las condiciones que describen las operaciones de un sistema, a
partir de las cuales el ordenador genera graficos resultantes de la informacion
relativa a los temas de interés. El autor considera que mediante el uso de
maquinas de computacién para la simulacion, los ejecutivos se pueden anticipar
con claridad a diferentes escenarios ya que esta permite determinar el efecto de

las politicas y los supuestos de mercado sobre el éxito de las empresas.

Por su parte Aracil (1978) hace énfasis en que la escritura de los modelos en la
simulacion debe ser facilmente programable sobre un computador. Segun él, a
partir de dicha programacion los computadores realizan calculos implicitos en las
ecuaciones que definen la evolucion del sistema, y asi pueden obtenerse

resultados en forma de graficas o listados.
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A continuacion, Forrester (1995a) precisa que la principal ventaja de un modelo
de simulacién de ordenador radica en que puede determinar con fiabilidad el futuro
dinamico del sistema, al identificar las consecuencias de las interacciones
supuestas. Para el autor, los modelos son simplificaciones de los sistemas reales,
en el entendido que los modelos de computadora pueden ser mucho mas amplios
gue los mentales. Asi, el uso adecuado de los modelos de sistemas sociales
computarizados puede conducir a mejores sistemas, leyes y programas.
Argumenta también que los modelos mentales son imprecisos y cambian con el
tiempo para el mismo individuo, ademas la mente humana no esta adaptada para
la comprension correcta de las consecuencias implicitas en un modelo mental,
mientras que un modelo de computadora esta construido para reproducir los
supuestos contenidos en los modelos mentales de las personas. Asimismo, en su
obra The beginning of system dynamics, Forrester (1995b) hace mencion del
software STELLA (entre otros) como apoyo para la modelacion y la simulacion

dinamica.

Por su parte, el MIT, S. D. (1998) hace énfasis en que el modelado por
computador en la dinAmica de sistemas orienta al aprendizaje, lo que permite la
identificacion de los puntos de apalancamiento del sistema en estudio. El grupo
sostiene que el uso del computador para realizar simulaciones se ha hecho muy
atil en el estudio de fenOmenos sociales, ya que en ellos estan implicados una
gran cantidad de elementos e interrelaciones en los que la presencia de no
linealidades es la que determina el comportamiento del sistema y dificulta una

solucién analitica.

Ademas, en virtud de que los efectos de las politicas y acciones ejercidas sobre
los sistemas sociales se manifiestan en horizontes temporales diferentes y
dilatados, el grupo en mencién considera que se hace compleja la construccion de
laboratorios de experimentacion en los que puedan realizarse pruebas. Por

consiguiente, concluye que son los modelos de simulacion dindmica los que
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permiten estudiar como las politicas, las decisiones, la estructura y los retrasos

influyen en el crecimiento asi como en la estabilidad de los sistemas.

Finalmente, este grupo refiere que el ambito de aplicacion de los modelos de
simulacién abarca el disefio de politicas corporativas y publicas, los modelos
bioldgicos, los modelos médicos, el area de la energia, el medioambiente, el
desarrollo de la teoria en ciencias naturales, la toma decisiones y la dinamica no
lineal compleja. También vislumbraba que los administradores utilizarian los
simuladores como herramienta estratégica y de aprendizaje para ensefiarle a otros
temas especificos de sus negocios, lo cual les permitird obtener un aprendizaje y
una interiorizacion en sus negocios que de otra manera solo podrian conseguir

luego de afos de experiencia.

En adicién a lo anterior, para Olaya (2012) el modelado es una practica de
ingenieria que permite conjeturar como y por qué el sistema produce su propio
comportamiento y aquello que el sistema es capaz de producir a partir de
diferentes circunstancias desconocidas. Formula la premisa de que los tomadores
de decisiones pueden tomar diversas decisiones sobre el sistema de acuerdo con
las condiciones locales y temporales, y sefiala que a partir de este proceso se

puede generar nuevo conocimiento especifico, temporal, contextual y pragmatico.

Luego, Olaya (2013) complementa lo anterior seiflalando que los modelos de
simulacion permiten identificar aspectos criticos funcionales y relacionales y
comprender por qué el sistema se comporta de la forma en que lo hace en funcion
de su organizacion (estructura). Para el autor, tales aspectos son fundamentales
en los procesos de aprendizaje organizacionales. Mas recientemente, Olaya
(2014) califica el proceso de modelado como una actividad creativa y una cuestion
de ensayo y error. Sefiala que no hay un método ideal o normalizado para la
construccion de modelos dinamicos, pues los métodos de modelacion varian en

concordancia con los propésitos de los tomadores de decisiones.
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En suma, a partir de la revision se puede establecer que la simulacion de un
modelo dindmico por computador consiste en describir las operaciones de un
sistema en un lenguaje dado, surge como apoyo a la limitacion de la mente
humana en tanto que permite identificar las consecuencias de las interacciones y

posibilita anticipar los efectos de las politicas en diferentes escenarios.

5.3 El pensamiento sistémico (dinamica de sistemas) y la toma de
decisiones estratégicas

Teniendo en mente que en los procesos de formulacion y revision de la
estrategia empresarial para la toma de decisiones se considera necesaria la
comprensioén de la dinAmica del entorno organizacional, este apartado sefiala los
argumentos por los que la dindmica de sistemas (pensamiento sistémico) es
considerada por diferentes autores una herramienta solida para la toma de

decisiones estratégicas.

En resumen, tenemos que la dinAmica de sistemas:

» Clarifica las diferentes consecuencias de posibles alternativas planteadas
(Olmo & Pérez, 1992).

» Respecto a la simulacién de modelos, anticipa situaciones imprevistas y pone
en evidencia los efectos de los cambios sin riesgo (Barber, Dewhurst, Burns &
Rogers, 2003).

» Posibilita el planteamiento de escenarios posibles de evolucion de la situacién
competitiva de las organizaciones, y la medicion del efecto de los cambios en
las premisas iniciales para cada escenario (Restrepo & Rivera, 2008).

» Facilita la comprension de la complejidad de la estructura de un sistema que
reside en las relaciones que se presentan entre las variables que lo componen
o describen (Quintero & Lopez, 2010).
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Permite identificar el comportamiento y las consecuencias de las mdultiples
interacciones de los elementos del sistema a través del tiempo, al igual que
observar el impacto de los cambios en el sistema de forma inmediata, para
replantear acciones y, por ende, tomar mejores decisiones respecto a una
situacion real (Amézquita & Chamorro, 2013) citando a Sterman (2000) y a
Morlan (2010).

Es por ello que, en los ultimos afios, algunos autores han desarrollado estudios

gue articulan los conceptos de estrategia y toma de decisiones con la dinamica de

sistemas (pensamiento sistémico). Tal es el caso de:

Rufat-Latre (1994) quien disefid un modelo en torno a la percepcion del cliente
acerca del mercado actual y deseado de la empresa que se conectaba con los
conceptos de estrategia de Prahalad & Hamel (1990). El modelo fue ejectutado

en el simulador MicroWorlds.

Warren (1999a) que trabajo la dinAmica de la rivalidad a través de tres formas
introducidas por Porter: el desarrollo de los clientes potenciales, la captura de
los rivales de los clientes y la competencia por las ventas a clientes
compartidos. Esto con el fin de entender como evoluciona la rivalidad entre
varios competidores y evaluar las oportunidades especificas, cronometradas y

cuantificadas para la construccién de ventajas relativas.

Warren (1999b) que estudié también la dinAmica de la estrategia mostrando
como abordar las siguientes preguntas: ¢por qué la empresa ha llegado al nivel

de desempefio de hoy? y ¢ qué, cuando y en qué medida se hara? (Figura 8).

La autora sostiene que hay estructuras fundamentales dentro de cualquier

situacion de negocios que determinan la forma como el rendimiento evoluciona

con el tiempo, las cuales pueden ser entendidas y capturadas por el analisis
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formal y son susceptibles a la accion de gestion desde el enfoque conocido como
Vision Dindmica del Sistema de Recursos (DRSV).

Figura 8 Las cuestiones fundamentales en las estrategias dinamicas

Earninas
$ mion /
I~ Toaay How?
- 1
i why?| |
| Where?
B I
| yeais
| | 1 | |

Fuente: Warren (1999a).

La aplicacion de esta metodologia en casos practicos incluye los siguientes

pasos:

o Especificar la trayectoria temporal del reto estratégico que ha de enfrentar
la empresa, si corresponde a una oportunidad o a un problema que se
enfrenta.

o lIdentificar y definir los recursos estratégicos que deben desarrollarse,
defenderse y conectarse, si el reto es que se cumplan.

o Seleccionar de la lista los tres 0 cuatro recursos tangibles (como el nucleo
del modelo de negocio) que deben ser construidos y sostenidos, evitando
elementos abstractos, e incluir uno o dos recursos asociados con el
suministro del servicio o producto y la determinacion de la demanda.

o Para cada elemento especificar y medir las entradas y salidas. Si es
posible, separar estos dos elementos y la recoleccion de la historia reciente
para cada uno.
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o Para cada recurso identificar cual de los otros conduce o restringe sus
ganancias o pérdidas, e identificar a otras dos o tres fuerzas claves que
impulsan estos flujos; por ejemplo, opciones de politica como el gasto en
formacion o publicidad, o elementos exdgenos como la renta disponible o la
demanda del producto final.

o Combinar estas figuras en un mapa de recursos compuesto (Anexo 2).

o Anadir los tiempos de graficos en el mapa de recursos, buscando en
particular la dependencia de cada elemento de los que lo alimentan (Anexo
3y4).

o lIdentificar las palancas clave en el sistema; evaluar alternativas de
secuencias coordinadas de decisiones a través del tiempo; prestar atencion
a las consecuencias no deseadas.

o Cuestionar si la arquitectura estratégica que surge de este proceso es la
mejor para hacerle frente a los problemas y las oportunidades que

enfrentan.

Weil (2007) quien desarrolld6 un modelo expresado en los conceptos del
paradigma de la dinAmica de sistemas y presentado por Porter en su busqueda
de una teoria dinamica de la estrategia. Segun el primero, las decisiones
gerenciales sucesivas son capturadas en un flujo continuo de decisiones con
respecto a los niveles de personal, la asignacidén de recursos y los objetivos de

investigacion y desarrollo (I + D).

Gary, Kunc, Morecroftc & Rockartd (2008) que mostraron en su investigacion
que el campo de la estrategia esta cada vez mas interesado en la comprension
de los procesos dinamicos que dan lugar a diferencias en los resultados de la
empresa a través del tiempo y, en este contexto, evidencian que la
heterogeneidad en la toma de decisiones gerenciales influye en estos
procesos. Los autores refieren que los estudios experimentales exploran la

toma de decisiones y el desempefio mediante la utilizacion de tareas en
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simuladores de gestion o MicroWorlds, los cuales abarcan un modelo de

dindmica de sistemas en el cual se incorporan la retroalimentacioén, los retrasos

y la no linealidad, buscando aproximarse a los entornos de toma de decisiones

de los ejecutivos. Para ellos, los hallazgos sugieren que:

(@]

El comportamiento macroorganizacional disfuncional (por ejemplo, el
rendimiento pobre de la empresa) puede ser causado por errores de
percepcion sistematicos de retroalimentacion a nivel microindividual.
La precision de los modelos mentales de los responsables de tomar
decisiones determina los niveles de rendimiento de las
organizaciones.

La disponibililidad de informacion indica una variacion considerable
en los criterios de decisién de los participantes para la gestion de la
empresa simulada, lo cual da origen a modelos mentales mas
precisos que conducen a reglas de decision mas eficaces.

El contexto competitivo determina si una regla de decision dada o
estrategia daria lugar a un rendimiento superior o uno pobre. La
eficacia de cualquier estrategia determinada depende de las
estrategias adoptadas por los competidores en el mercado.

Capelo & Ferreira (2009) quienes desarrollaron un modelo tedrico que explica

la eficacia del Cuadro de Mando Integral (BSC), introducido por Kaplan &

Norton (1992), por medio de la perspectiva de aprendizaje de la dinamica de

sistemas y de la retroalimentacion (ver Figura 9). Los autores realizaron una

prueba basada en un experimento de simulacién, utilizando un modelo de

dindmica de sistemas, el cual incluy6 tres tipos de parametros: indicadores

financieros, indicadores del cuadro de mando e indicadores del cuadro de

mando con la ayuda de la revision de un mapa estratégico.
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Con base en esta prueba concluyeron que la revisibn del mapa estratégico
influye positivamente sobre la similitud de los modelos mentales, lo que a su
vez tiene injerencia positiva sobre el desempefio. Para los autores, los mapas
estratégicos combinados con los cuadros de mando proporcionan un enfoque
integrado y holistico para la gestion empresarial y la medicion del desempefio,
a la vez que describen la percepcion empresarial de la estructura del sistema
de negocios; por su parte, la informaciéon de la medicion del desempefio
proporcionado por el BSC captura la naturaleza esencial del comportamiento

del sistema.

El mapa estratégico es considerado entonces por los autores como una
herramienta de pensamiento sistémico para modelar la estrategia por lo que, a
partir de los resultados obtenidos, sugieren que la revision de dicho mapa da a
los participantes una ayuda cognitiva sobre la comprension del sistema de
negocio simulado. Plantean también que los participantes con experiencia en
gestion se desenvuelven mejor en contextos mediados por efectos dinamicos,

lo que resulta en un mejor desempefio.

Figura 9 Red representativa del sistema de negocio simulado
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Fuente: Capelo & Ferreira (2009).
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Dangerfield, Green & Austin (2010) en su trabajo de investigacién sobre el
sector de construccién en Reino Unido, se remitieron al trabajo de Porter
(2004) sobre estrategia competitiva y examinaron como ampliar las acciones
competitivas para asegurar ventaja sobre sus rivales, al proporcionar técnicas
analiticas para comprender el comportamiento competitivo de estos. Los
autores identificaron las cinco fuerzas de la competitividad de Porter que
comprenden activadores enddgenos y exodgenos: la rivalidad competitiva
dentro de una industria, el poder de negociacién de los proveedores, el poder
de negociacion de los clientes, la amenaza de nuevos participantes y la
amenaza de productos sustitutos. El proceso general del proyecto es
presentado en la Figura 10; para su desarrollo contemplaron las influencias de

la competitividad de manera interconectada (Figura 11).

Figura 10 Proceso general del proyecto para la comprensiéon de la competitividad en el sector de la

construccioén

Estudios futuros y
tendencias

Evolucién histdricay potenciales de la
estructura de la industria
industria Modelos de

sistemas
dindmicos,
escenarios
futuros
creados

Ejecucion del
contrato relacionado
con el contexto
actual de la industria

Fuente: Dangerfield et al.(2010).
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Figura 11 Influencias de competitividad interconectadas (internas y externas)
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Fuente: Dangerfield et al. (2010).

Kunc (2010) quien exploro los efectos de las politicas de negocio basados en
las estrategias genéricas de Porter (2004) sobre el desempefio de la empresa
en un entorno competitivo: costos bajos y percepcion de exclusividad como
ventajas competitivas sostenibles por lograr. El proceso de formalizacion del
modelo siguidé los siguientes pasos: en primer lugar, identificacion de las
construcciones y relaciones que sirvieron de base para el modelo formal a
través de un analisis textual de los libros de Porter, para reconocer y codificar
las declaraciones en categorias pertinentes para la simulacién. En segundo
lugar, relacion de las variables entre si, a través de redes de acumulaciones y
flujos que representan el desempefio de los procesos organizativos
mencionados en la cadena de valor. En tercer lugar, representacion de las
formulaciones que reflejan los procesos de toma de decisiones gerenciales. Y
por ultimo, introduccion de las observaciones del mundo real al proceso de

modelado, como el caso de los ejemplos descritos en los libros de Porter.

La Figura 12 representa una vista simplificada de la estructura de las firmas

simuladas utilizando tanto la cadena de valor como los conceptos del mapa
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sectorial. La gestiobn centra su atencion en las fuentes de informacién
relacionadas con el desempefio de la empresa, tales como beneficios o
participacion de mercado, para coordinar los sectores de la empresa. Hay
cuatro sectores que representan los principales recursos de la empresa

simulada: financieros, tecnoldgicos, operativos y de mercado.

Figura 12 Modelo de sectores y concepto de cadena de valor
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Fuente: Kunc (2010).

En el modelo, el conjunto inicial de recursos no es similar entre los

participantes de la industria ya que este consiste en un duopolio. Se realizaron
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diferentes simulaciones para mostrar el impacto de las estrategias genéricas
de Porter sobre los resultados empresariales y en la configuracion de industrias

diversas. Los escenarios fueron:

o Escenario 1. La industria en equilibrio que tiene en cuenta una distribucion
similar de los compradores sensibles al precio y la funcionalidad.

o Escenario 2. Industria con un lider en costes y un lider en diferenciacion.

o Escenario 3. Industria con dos lideres de costes.

0 Escenario 4. Industria con dos lideres de diferenciacion.

Los resultados de la simulacibn muestran como los procesos de toma de
decisiones gerenciales racionales pueden generar desempefio disfuncional,
porque su proceso de establecimiento de objetivos y la receta competitiva no

consideran la complejidad de las estructuras de retroalimentacion.

Stevenson (2012) quien, por su parte, a partir de su trabajo de investigacion
sobre la aplicacién del pensamiento sistémico al desarrollo organizacional
termin6é recomendando, para el desarrollo del modelo dinamico y del analisis
para la toma de decisiones estratégicas, que los lideres y directivos de las
organizaciones dejen a un lado determinadas formas convencionales de ver el
mundo (paradigmas mecanicistas y de pensamiento lineal) en pos de facilitar la
generacion del aprendizaje. Recomienda también que este sea replicado entre

los miembros de la organizacion.

En efecto todas estas investigaciones, realizadas por diversos autores durante

los ultimas dos décadas y en las que han articulado los conceptos de estrategia y

toma de decisiones con el pensamiento sistémico (dinAmica de sistemas),

demuestran que este Ultimo se constituye en una herramienta soélida para mejorar

la toma de decisiones estratégicas pues le permite a las organizaciones

comprender la dindmica de su entorno y la identificacion de las consecuencias de
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las multiples interacciones de los elementos del sistema a través del tiempo, a fin
de definir politicas respecto a situaciones reales. En ese mismo sentido, la
metodologia ESSE se constituiria en una herramienta dirigida a articular también
los conceptos de estrategia y toma de decisiones con el pensamiento sistémico
(dindmica de sistemas), especificamente en el contexto de los sectores
estratégicos, con el fin de permitir a lideres empresariales construir una visiéon
sectorial global y orientar la toma de decisiones estratégicas hacia la permanencia

de las organizaciones en el tiempo y la mejora en el desempefio organizacional.

5.4 Meétodos usados para la construccion de modelos dinamicos en
trabajos de investigacion

Habiendo determinado que la metodologia del ESSE constituiria una
herramienta Gtil para orientar la toma de decisiones estratégicas, este apartado
permite identificar los elementos teoricos, conceptuales y metodologicos que
pueden ser relevantes para la construccion de la metodologia en mencién (modelo
dinamico) en el marco del pensamiento sistémico (dindmica de sistemas). Esto se
hace a partir de los métodos usados para la modelacion de sistemas en diferentes

campos de investigacion de la manera que se muestra a continuacion.

5.4.1 Método Morecroft refinado

Este método lo aplica Lyneis (1999) en su investigacion sobre la industria de

aviacion y consta de las cuatro fases sefialadas a continuacion:

»= Analisis de la estructura de negocios, que comprende: a) la definicion del
problema en términos dinamicos, los objetivos del negocio y las dificultades
que pueden surgir en la implementacion de la solucién; b) un modelo
conceptual que expone cOmMo encajan las piezas; c) ideas posibles para la

solucion del problema; d) problemas, incertidumbres o ideas clave; y e)
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datos numeéricos y otra informacion necesaria para soportar las siguientes

fases.

Desarrollo de un modelo pequefio, el cual recrea el patron observado del
comportamiento o las hipotesis del comportamiento futuro, el analisis y la
comprension de las causas que dan lugar a dicho comportamiento, ideas de
areas de apalancamiento que podrian mejorar en el futuro y detalles
adicionales que podrian mejorar la estrategia recomendada o que hagan los

resultados mas facilmente aplicables o aceptados por otros.

Desarrollo de un modelo detallado o calibrado, en relacién con los aspectos
del negocio, con una base de datos de informacion estratégica con
coherencia interna, con una explicacion rigurosa y valoracion de las causas
del desempefio del problema, con un andlisis de temas estratégicos o
tacticos, con recomendaciones especificas para actuar, con expectativas
sobre la evoluciéon del negocio desde la nueva estrategia y con el escenario

mas probable.

Implementacion de la estrategia y aprendizaje organizacional. La Figura 13
muestra la vista de la planeacion estratégica, que se divide en tres
componentes: a) andlisis, desencadenado por una significativa desviacion
entre el desempenio actual vs. el desempefio esperado; b) planeacion, que
envuelve evaluacion, seleccion e implementacion de estrategias; y c)
control o monitoreo sistematico del desempefio y la retroalimentacion
efectiva del éxito, los problemas, las oportunidades, las experiencias y las
lecciones aprendidas a los otros componentes del proceso de planeacion
estratégica.

63



Figura 13 Proceso de planeacién estratégica en la aplicacién del Método Morecroft refinado
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Fuente: Weil & Lyneis (1980) citados en Lyneis (1999).

5.4.2 Enfoque holdnico

También conocido como process-orientated holonic modeling methodology
(PrOH), es utilizado por Clegg (2006) para “construir modelos de procesos que
pueden anidarse dentro de una jerarquia, sin adoptar principios reduccionistas,
estimulando el pensamiento creativo y dando claridad sobre la definicion del
proceso” (p. 418). Este autor sostiene que este enfoque ha sido construido sobre
los sistemas generales de pensamiento planteados por Beer en 1985 y adapta el

constructo de holén de Koestler de 1967 y las definiciones raiz utilizadas en SSM
de Checkland y Scholes de 1996.

La metodologia utiliza la abstraccién y el enriquecimiento para la construccion

de una jerarquia de modelos de procesos de negocio, en lugar de utilizar la

agregacion o reduccion mediante el uso del

64

holbn como un bloque de



construccion. Holon se define como “un sistema de actividad humana (por
ejemplo, un proceso de negocio) que contiene todos los principios de pensamiento
sistémicos fundamentales, hace parte de un sistema mas grande, y puede
autocontener otros sistemas” (IMS-HMS, 1994, citados en Clegg, 2006, p. 418).

La metodologia PrOH modeling incorpora los sistemas de pensamiento
creativos y la logica del analisis de procesos de entrada-transformacion-salida, con
base en el ciclo de Deming (Figura 145. Los modeladores de PrOH modeling usan
la plantilla expuesta en la Figura 16, la cual representa un holén de un proceso de

negocio.

Figura 14 Metodologia PrOH modeling
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Recopilar datos,

Actuar 5
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modelo dentro de los reflejar no recrear.
procesos del negocio Definir el alcance del

meodelo del proceso

Verificar

Construir, enriguecer
y abstraer el modelo
como parte de la
validacion,
minimizando la
cosificacién

Fuente: Clegg (2006).
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Figura 15 Plantilla para un modelo simple de PrOH
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Fuente: Clegg (2006).

Las relaciones de entrada-salida entre los elementos del proceso central y las

actividades de apoyo se definen mediante un formato tabular, el cual puede

utilizarse como una ayuda para definir vinculos entre los holones anterior y

siguiente, dentro del mismo nivel y entre los diferentes niveles. Clegg (2006), al

aplicar en su investigacion el pensamiento sistémico con enfoque holdnico para el

disefio, la gestion y la mejora de procesos de negocio, hace referencia a la

necesidad de determinar la granularidad del modelo, entendida como lo que entra

y lo que queda fuera del modelo, mediante el uso de tres dimensiones: nivel,

longitud y amplitud (Figura 16).
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Figura 16 Determinacion del nivel de detalle de un modelo de proceso de negocio

A
Estratégico
MNIVEL
(organizacional) AMPLITUD
(Concentrarse en el
Tictico factor de éxito critico)
.,-'"'--H'
Proceso " Actividades
central _—~ de apoyo
.--“'F---
Operativo L—"
Puntode T )
recogida  onGITUD e N
{donde radica
- . Punto de
el interés) entrega

Fuente: Clegg (2006).

5.4.3 Método Grumbach integrado con el enfoque de escenarios

prospectivos y la dinamica de sistemas

Este método lo aplican Dias & Souza (2008) a la investigacion sobre el sector
del calzado en Brasil, integrando también el enfoque de escenarios prospectivos y
la dinamica de sistemas. Para los investigadores, este método incorpora las
ventajas de otros dos en escenarios prospectivos, como se muestra a
continuacion:

= Método de Godet (2000). Se compone de seis etapas: a) definicion del

sistema y el medio ambiente, b) andlisis estructural del sistema y el medio
ambiente, c) seleccién de las condiciones del futuro, d) generacién de
escenarios alternativos, e) pruebas de coherencia, ajustes y difusion, e)
opciones estratégicas y planes de monitoreo.

= Meétodo de Porter (1999). Se refiere a las estrategias competitivas

esenciales y sigue los pasos: a) propdsito del estudio, la historia y la

situacion actual; b) identificacion y clasificacion de las incertidumbres que
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se plantean; c) comportamiento de las variables futuras; d) analisis de
escenarios y coherencia; €) analisis de la competencia; f) preparacion de

los escenarios, y g) desarrollo de estrategias competitivas.

En la investigacién desarrollada, los autores partieron de la revision bibliografica
y las entrevistas con expertos para estructurar el objeto de estudio. Ademas,
aplicaron el método Delphi para crear sucesivamente cuestionarios, obtener
respuestas de los expertos y construir el consenso mediante una técnica circular e
interactiva. Los hechos definitivos fueron enviados a la matriz de impacto y al
software PUMA, programa disefiado por Raul Grumbach para la generacion de
escenarios prospectivos y que utiliza el teorema de Bayes. Las primeras hipotesis
se usaron en la integracidbn entre escenarios prospectivos y los sistemas
dinamicos; ademés, se llevaron a cabo simulaciones e interpretacion de

escenarios, y se establecio una prediccion para el objeto de estudio (Figura 17).

Figura 17 Modelo sistémico de integracion entre escenarios prospectivos y dindmica de sistemas
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Fuente: Dias & Souza (2008).
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5.4.4 Analisis estructural y dinadmica de sistemas

Este método lo aplican Quintero & Lépez (2010) al caso de la television digital
en Medellin, como apoyo para reducir la subjetividad en la etapa de analisis del
problema. Estos autores, en concordancia con Sirius, Godet, Meunier & Roobelat
(2003), afirman que el analisis estructural es una metodologia apoyada por
personas con experiencia demostrada en un &rea determinada, los cuales
participan en un proceso que consta de tres fases: a) inventario de variables o
factores, proceso que se desarrolla a partir de reuniones, lluvias de ideas, fuentes
secundarias, etc.; b) descripcion de las relaciones entre variables, que abarca el
levantamiento de una matriz de doble entrada evaluada por los expertos, la cual
itera sucesivamente en el software micmMAc (Matriz de Impacto Cruzado-
Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion), para calcular el grado de influencia y
dependencia existente entre las variables; y c¢) identificacion de las variables
esenciales para el comportamiento del sistema, a través de su caracterizacion de
acuerdo con la ubicacién en un plano de influencia y dependencia derivado del

calculo arriba descrito.

Dependiendo del cuadrante en que se ubique la variable dentro del plano de
influencia y dependencia, esta puede ser: a) de poder, que ejerce cierto grado de
influencia sobre las demas variables, pero no dependen de ninguna otra, por lo
gue cualquier cambio se reflejara en las demas; b) de enlace, que a pesar de ser
influyente ya posee una dependencia de las variables de poder; ¢) de respuesta,
que es la mas sensible al comportamiento de las variables de poder y de enlace;
es una variable de salida del sistema; e) autbnoma, que es poco influyente y

dependiente, por lo que tiende a descartarse del andlisis (Figura 18).

Las interrelaciones entre variables que definen la dinamica del sistema pueden
visualizarse en los resultados del micmAc (Figura 19). Alli se entrelazan las

variables con flechas de diferentes tipos, indicando el nivel de influencia que

69



ejerce una sobre otra y reflejando tanto las influencias directas como las
indirectas. Esta figura es el punto de partida para la construcciéon del diagrama
causal de dinamica de sistemas (Figura 20), a partir del cual se extraen las

relaciones mas fuertes.

Figura 18 Plano de influencia/dependencia

Influencia

r
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Valores de poder Variables de enlace
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[{D) ()

Variables de autonomas Variables de resultado

Fuente: Godet et al. (2003), citado en Quintero & Lépez (2010).

Figura 19 Gréfico de influencias directas en la aplicacion del método de andlisis estructural y la
dindmica de sistemas

CORTREL

Fuente: Quintero & Lépez (2010).
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Figura 20 Diagrama causal en la aplicacion del método de andlisis estructural y la dindmica de

sistemas
.|.
L
+ 11 5
’/__-f / }h\\ \\1
g ‘- \
/ & 2

Fuente: Quintero & Lépez (2010).

Este método también fue aplicado por Torres & Olaya (2010) en el desarrollo de
una conceptualizacion dinamica para la formulacion de politicas de gestion de
residuos sélidos para un municipio pequefio de Colombia. El propdsito de este
proyecto consistio en el desarrollo de politicas sostenibles que dieran cuenta de la
complejidad de la interaccion de las personas, los residuos, la informacién, los
recursos y los factores ambientales. Aqui también se utilizé la matriz MICMAC como
herramienta para establecer la seleccion de variables clave y mejorar la
comprension de las interacciones tanto directas como indirectas entre variables.
De los resultados de la clasificacion y representacion grafica de las variables se
obtuvieron las variables clave del sistema y desde el software MICMAC se
generaron los graficos de relaciones directas e indirectas. Los graficos de
relaciones directas e indirectas funcionaron como referencia para la construccion
del diagrama de circuito causal. De esta manera, el proceso de construccion de
dichos diagramas se constituye en una tarea mas ordenada y menos intuitiva
(Anexo 6). Esta fue la base para conceptualizar la construccion del modelo de

simulacion.
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5.4.5 Modelos existentes o arquetipos

Para Olmo & Pérez (1992) los arquetipos son arreglos genéricos construidos a
partir de las estructuras elementales (bucles reforzadores o de realimentacion
positiva, bucles de realimentacion negativa o equilibradores, y retrasos), que
responden a comportamientos especificos observados en campos como la
economia, la direccion de empresas, la biologia o la politica. Los autores hacen
mencion de un nucleo de modelos que permite explicar un amplio nUmero de

problemas empresariales como lo plantea Graham en 1988.

Por su parte, Lyneis (1999) sostiene que los arquetipos son validos para uso
pedagogico, pero proporcionan una vision muy estrecha de la situacion, dado que
generalmente representan uno o dos bucles de retroalimentacion, cuando la
realidad muestra que mas factores afectan el desempefio del sistema. Ello hace
peligroso llegar a conclusiones dada la vision limitada del sistema. Asi, una
representacion mas completa del sistema considera mas efectos de
retroalimentacion y mas niveles de andlisis, supeditandose a la capacidad humana

de recrear sistemas de este tipo.

Ejemplos de arquetipos se presentan en las Figuras 21 y 22 que muestran
como la asignacion de los recursos se basa en el éxito relativo, pues en la medida
en que el éxito de A aumenta entonces obtiene mas recursos a expensas de B, lo
gue aumenta el éxito relativo a B; y por otro lado, genera un crecimiento constante

a partir de un bucle de auto-refuerzo hasta que algunas restricciones lo limitan.
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Figura 21 Arquetipo genérico de éxito para el éxito

Exito de ‘\/\ /\ Exito de B

Asignacion
Avs.B

Recursos / \‘ Recursos

para A para B

Fuente: Lyneis (1999).

Figura 22 Arquetipo genérico limites para el éxito

Restriccion

TN

Esfuerzos Desempeiio Accion limitante

NN

Fuente: Lyneis (1999).

En contraposicidon, Sotaquira & Ariza (2005), sefalan que “los arquetipos
sistémicos resultan de un proceso de sintesis de la experiencia acumulada de
modelaciébn con la dinamica de sistemas, especialmente en casos de
organizaciones humanas o sistemas sociales” (p. 82) y que estos explican algunos

patrones de comportamiento recurrentes.

En adicion a lo anterior, para Mejia, Diaz, Diaz, & Olaya, (2007) los arquetipos
son entendidos como descriptores de patrones comunes de comportamiento que
proveen entendimiento. Estos comportamientos son asociados con estructuras de

realimentacion.
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5.5 Aplicaciones de los modelos dinamicos de sistemas en estudios de

investigacion y sus resultados

En la revision de investigaciones se encontraron numerosos trabajos en los que

se ha usado la dinamica de sistemas (pensamiento sistémico) como herramienta

para la toma de decisiones. De lo particular a lo general, los estudios abordan:

Un enfoque hacia la estructura interna de una empresa especifica (los que se
encuentran en mayor proporcion), como el realizado por Barlas, Korkut &
Duman (2000) a una compafiia de seguros en Turquia, que presentd pérdida

de participacion en el mercado.

Cadenas productivas, como la investigacion adelantada por Amézquita &
Chamorro (2013), en la que simularon el comportamiento de las principales
cadenas productivas del Departamento de Bolivar integrando los componentes
de costo, produccién y utilidad para determinar los efectos en la productividad,

el empleo y la utilidad de los actores.

Procesos dentro de las compaiiias, como el desarrollo de nuevos productos en
las industrias manufactureras, propuesto por Rodrigues, Dharmaraj &
Shrinivasa Rao, (2006) en la India, en el cual contemplaron los diversos
factores dinamicos como el cambio en el alcance del proyecto, el tiempo, la
repeticion del trabajo, la competencia de los empleados, la tasa de formacion,

la calidad del trabajo y la presion.

Duopolio, entendido por Lépez & Méndez (2011) como el mercado en el cual
solo dos productores participan y generan bienes idénticos a costos variables.
Esta dinamica influye en la decision de compra de los consumidores (el tiempo
de entrega, el cumplimiento de la cantidad entregada y la calidad, conocidos

como funcidn o nivel de servicio) y en las utilidades para ambos actores.
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Sectores como el de calzado en Brasil, en el estudio desarrollado por Dias &
Souza (2008) simulando las tendencias del mercado para un periodo de cinco
afos; o como el adelantado por Schmidt & Shayne (2002) sobre alta tecnologia
en empresas pequefias y medianas de la industria automotriz; o el de la
construccion en Reino Unido, en el que tanto Dangerfield et al. (2010) como
Gilkinson & Dangerfield (2013) destacan la participacion activa de los
participantes de la industria, definen un indice de competitividad (IC) con el fin
de sintetizar los efectos de una serie de factores que definen el
multidimensional punto de vista de la competitividad en la industria de
contratacion; y a través de la simulacion, buscan describir las posibles
consideraciones de estrategia futuras para las empresas del sector. Los
investigadores citan ademas dos estudios sectoriales previos: el de evaluacion
estratégica de retiros de capacidad en la industria del acero en el Reino Unido
realizado por Dangerfield y Roberts en el 2000, y el estudio de caso de la
infraestructura para las actividades de capacitacion en el sector de la

construccion de Nepal efectuado por Bajracharya en el 2000.

Fendmenos de difusién social que utilizan las redes de comercializacién, como
en el caso de los fenbmenos estudiados por Cruz & Olaya (2008), en el que
presentan una forma de generar la topologia de una red de este tipo, a fin de
tener la base para el analisis de la difusion de productos y servicios a traves de
dichos canales. En su desarrollo utilizaron los softwares IThink para el
diagrama de red y Mathematica 6 para la representacion visual de la topologia

de la red.

Disefio de politicas de gobierno, como el estudio desarrollado por Baena &
Olaya (2013) respecto al sistema de la vivienda de interés social en Colombia,
buscando modificar la fuerza o dominancia de diversos ciclos de
realimentacion potenciales y lograr un cambio real en la calidad de este tipo de

vivienda. La simulacion computacional se llevé a cabo con el software IThink.
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Segun lo encontrado en la literatura, los resultados de los estudios realizados
en su totalidad fueron satisfactorios en la medida en que proporcionan ayuda en la
toma de decisiones estratégicas para cada uno de los niveles abordados. Entre
otras, se llegd a la adopcion de procedimientos adecuados para proteger el
mercado (Dias & Souza, 2008), y a reflexiones estratégicas con el fin de mantener
la competitividad en un horizonte de tiempo mucho mas largo (15 y 20 afos)
(Dangerfield et al., 2010; Gilkinson & Dangerfield, 2013). Con base en lo anterior,
se puede ver que la importancia de la herramienta radica en que ayuda a dar

formay disefiar el futuro competitivo de una empresa.

Para el caso del Estudio Sistémico de Sectores Estratégicos (ESSE) que aqui
se propone como instrumento, puede inspirar a la planificacién estratégica para la
sostenibilidad en el marco juridico, politico, econémico, social, tecnoldgico,
ambiental o estructural, contando con la participacion activa de los representantes
de la industria. Dicha participacion contribuye a la comprension contextual
mediante la revisidn de los aspectos exdgenos a la organizacién y, a su vez,
facilita la adopcién del lenguaje de los profesionales del campo en estudio,
requisito vital para combatir la resistencia al cambio. Aqui resulta indispensable
mencionar, que si se cuenta con la cooperacion de los principales actores las
politicas sectoriales se pueden derivar del propio proceso de modelacién, pues al
conocer las relaciones estructurales dinamicas de los elementos del sector se

hace mas facil impulsar los cambios deseados (Dangerfield et al., 2010).

5.6 Elementos relevantes para la construccion de la metodologia del
Estudio de Sectores Estratégicos desde el pensamiento sistémico

(dinamica de sistemas)
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Una vez efectuada la revision de la literatura, pasando en primer lugar por la

identificacion de la relaciéon entre el AESE y el pensamiento analitico, en segundo

lugar por el origen y la evolucion del pensamiento sistémico (dinamica de

sistemas), en tercer lugar por los principios, los elementos y la relacion de dicho

pensamiento con la toma de decisiones estratégicas y por ultimo por los métodos

usados para la construccién de los modelos dinamicos de sistemas en trabajos de

investigacion, sus aplicaciones y resultados, se puede establecer que la propuesta

orientada a complementar el estudio analitico sectorial tomando elementos tanto

tedricos como metodoldgicos del pensamiento sistémico (dinAmica de sistemas)

se muestra pertinente, valida y viable por cuanto:

Supera las limitaciones de la metodologia AESE brindando la posibilidad de
ampliar la comprension del comportamiento global de los sectores
estratégicos para intervenirlos buscando mejoras en su desempefio,
mediante el entendimiento de las multiples interacciones entre los

elementos que los conforman.

Permite a las organizaciones plantear una apuesta estratégica para mejorar

su desempenfo y aportar a su permanencia en el tiempo.

Responde a la necesidad de utilizar un enfoque diferente al analitico para
comprender e intervenir los sectores estratégicos que se desarrollan en un
mundo no uniforme, en el que gran cantidad y variedad de factores
impactan el desempefio organizacional suscitdndose interacciones

complejas.
Se consolida como una herramienta de aprendizaje, con la que se puede

generar y transmitir conocimiento especifico, temporal, contextual y

pragmatico en el contexto organizacional.
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Toma como punto de partida el desarrollo conceptual adelantado en la
metodologia AESE, la cual se constituye en una metodologia de

diagnéstico, reconocida en los ambitos académico y empresarial.

El tipo de pensamiento empleado (sistémico) se ha usado en numerosas
investigaciones de diversos campos con buenos resultados,
proporcionando ayuda en la toma de decisiones estratégicas para cada uno

de los niveles abordados.

Permite simular el comportamiento de los modelos dindmicos de los
sectores estratégicos, en lugar de interactuar con los sistemas reales,
poniendo en evidencia los efectos de los cambios sin riesgo y sin incurrir en
costos elevados o errores de mayor importancia para los administradores

de los sistemas.

De acuerdo con todo lo anterior, se considera conveniente que en la

construccion de la metodologia del Estudio Sistémico de Sectores Estratégicos

(ESSE) se contemplen los elementos descritos a continuacion:

5.6.1 Elementos teéricos, conceptuales y metodoldgicos a contemplar en la

construccion de la metodologia ESSE.

Dentro de los elementos tedricos a considerar se destacan:

El pensamiento analitico desarrollado por Hartman (1969) quien enfatiza en
las ideas de Newton (1642-1727).

El Pensamiento sistémico abordado por Forrester (1958, 1969, 1970, 1994,
1995, 1998) y Senge, Ross, Smith, Roberts & Kleiner (1995), entre otros.

La Teoria General de Sistemas consolidada por Bertalanffy (1986).
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Y complementa con:

» La Ley fundamental de la cibernética denominada Teorema de Conant
Ashby (Schwanniger, 2009).

Los elementos conceptuales a tener en mente se refieren principalmente a los

conceptos de sistema, modelo y simulacion.

Y los elementos metodologicos a contemplar incluyen las metodologias para
construir y simular un modelo dindmico desde Aracil (1978), Morecroft & Sterman
(1994), Forrester (1994) y Sterman (2000).

Aqui también cabe mencionar las aplicaciones del pensamiento sistémico
(dindmica de sistemas) en diferentes ambitos, su articulacién con los conceptos de
estrategia y toma de decisiones y los diferentes métodos usados para la

construccion de modelos dinamicos en trabajos de investigacion.

5.6.2 Fases para la construccion de la metodologia para el ESSE (modelo

dinamico)

Durante la construccion de la metodologia (modelo dinamico) para el Estudio
Sistémico de Sectores Estratégicos, y acorde con Aracil (1978), Morecroft &
Sterman (1994), Forrester (1994) y Sterman (2000), se sugiere seguir las fases
descritas en la Tabla 8.
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Tabla 8 Fases para la construccion de la metodologia (modelo dindmico) del EESE

Fase

Descripcion

Conceptualizacién

La definicion del sector estratégico entendido como sistema, en la

cual se identifiquen:

= El conjunto de partes que lo conforman.

= Los limites que lo diferencian del medio.

= La estructura o interacciones entre elementos (bucles de
realimentacion).

= Las variables de nivel y de flujo.

= Las politicas habitualmente empleadas y que implican la
generacion de una hipétesis (teoria) sobre como el sistema esta
creando el comportamiento perturbador y la elaboracion del

diagrama causal.

Formalizacién

La elaboracion de un modelo matematico que represente el

comportamiento del sistema, lo cual conlleva a:

= Latraduccién de la descripcion del sistema en las ecuaciones de

tasas y nivel de un modelo de dindmica de sistemas.

Simulacion

La transformacién del modelo conceptual en un modelo de

simulacion con ayuda de un software computacional, que permite:

= La generacion del comportamiento del sistema estudiado a lo
largo del tiempo.

= La mediciéon de la efectividad del modelo mediante pruebas o
ejercicios de sensibilidad tendientes a corregir los defectos del

modelo.

Disefio de politicas
y estructuras

alternativas

El replanteamiento o identificacion de politicas y relaciones

alternativas de la organizacion a fin de mejorar su comportamiento.

Consenso

La construccion de consenso alrededor de los cambios a
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Fase Descripcion

implementar en las politicas y las relaciones en la organizacion

mediante el debate y la educacion.

Implementaciony | La aplicacion al sistema real de las politicas y estructuras que

evaluacién muestran mejores resultados y evaluar los resultados.

Fuente: elaboracion propia.

5.6.3 Aspectos a considerar en la integracion de los resultados de las

pruebas del AESE a la fase de conceptualizacién

Durante la fase de conceptualizacion del modelo dinamico del ESSE resulta
conveniente considerar los elementos que configuran el sector estratégico
estudiado como sistema, en concordancia con los aspectos que conforman las
pruebas realizadas en el AESE, advirtiendo que sus resultados se conviertirian en

insumo para la construccién de la metodologia ESSE.

Para llevar a cabo el levantamiento del panorama sectorial y conocer las
caracteristicas del entorno de la empresa, la metodologia AESE esta soportada en

las siguientes herramientas:

5.6.3.1 Andlisis de hacinamiento

Segun Restrepo (2006) se refiere a la medicién de la convergencia estratégica
de un grupo de empresas, cuyo efecto (si se presenta) es la disminucion de la tasa
media de rentabilidad sectorial. Este fendmeno “destruye riqueza, homogeniza
resultados y erosiona la perdurabilidad” (p. 115) y para contrarrestarlo, las
organizaciones del sector deben “incrementar sus ingresos con base en nuevos
mercados, nuevos productos y/o satisfaciendo nuevas necesidades” (p. 117).

Segun el autor, lo contrario indica que el sector incrementa sus utilidades a partir
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de reducciones de costos, sin obtener altas tasas de rentabilidad y limitando al

crecimiento de las organizaciones. En este analisis se estudia:

Grado de convergencia estratégica por imitacion “determinado por la
similitud existente en el sector en términos de canales utilizados,
caracteristicas intrinsecas de los productos, publicidad y mercadeo
adelantado, necesidades que se intentan satisfacer, y precio ofrecido al
cliente final” (Restrepo y Rivera, 2008, p.31). Esta aproximacion es de corte
cualitativo.

Simetrias financieras para concluir sobre un nivel cuantitativo de imitacion,
gue “consiste en el estudio de asimetria en los resultados financieros del
sector, incluyendo el examen de las tasas de crecimiento o “delta” de

ingresos y utilidades” (Restrepo, 2006, p. 116).

5.6.3.2 Panorama competitivo

Es un mapa que permite “una mejor comprension de la realidad, una visién

transitoria de los espacios que ocupan los integrantes del sector en términos de

variedades de productos (bienes o servicios), necesidades que satisfacen y

canales a través de los cuales los bienes o servicios son enviados al mercado”

(Restrepo y Rivera, 2008, p.31). Segun el autor, se usa para encontrar espacios

de mercados no atendidos o débilmente atendidos, denominados manchas

blancas, a los que las organizaciones deben atacar con nuevas propuestas

dificilmente imitables que les permitan generar barreras de entrada duraderas.

5.6.3.3 Anadlisis estructural de sectores econdémicos desarrollado por Porter y

aplicacion de un software aportado por los autores de la metodologia AESE

para la interpretaciéon de resultados

82



Restrepo (2004-2006) citando la obra de Porter en 1978, refiere cuatro fuerzas

del mercado:

La primera fuerza consiste en el riesgo de ingreso, que intenta medir la
posibilidad que existe para que nuevos entrantes inviertan en el sector en estudio.
Para el autor, nuevos entrantes significan rivalidades potenciales, hacinamientos
sectoriales, convergencia en la forma de competir, indiferenciacion y bajas
marcadas en las rentabilidades sectoriales. El riesgo de ingreso depende del
comportamiento de las siguientes variables: barreras de entrada (costos,
economias de escala, curvas de experiencia, costos compartidos, operaciones
compartidas, posicionamiento), intervencion gubernamental (regulaciones,
impuestos, aranceles y subsidios) y respuesta por parte de los participantes a
quienes pretendan entrar (con base en la liquidez del sector, soportada en la
capacidad de endeudamiento y amparada en el potencial de crecimiento

sostenible).

La segunda fuerza se refiere a los proveedores y al poder de negociacién que
tienen con respecto a sus rivales. Se busca identificar su fortaleza dentro del
sector, sobre la base que el proveedor poderoso se apropia de una parte de la

rentabilidad del sector, condicionando la dinamica del mercado a sus exigencias.

La tercera fuerza es la intensidad de la rivalidad, la cual es producto de la falta
de estrategia gerencial y cuando se presenta de forma alta, aparecen la
convergencia y el hacinamiento industrial, ocasionando la disminucion de la
rentabilidad. Los factores que propician la rivalidad son: sectores poco
concentrados y costos fijos sectoriales altos cuyo cubrimiento requiere utilizar la
totalidad de las capacidades instaladas. En esta fuerza, se estudia la amenaza de
productos sustitutos o complementarios, asociada a la estabilidad del precio de
venta, la innovacion vy, la relacion entre la demanda de los productos que se

encuentran en el sector y los complementarios.
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La cuarta fuerza se trata de los compradores y su poder de negociaciéon. Implica
el examen de las siguientes variables: concentracion y disponibilidad de
informacion del sector, volimenes de compra, costos, utilidades, potencial
financiero y vocacional del comprador para integrarse hacia atras, diferenciacion
de los productos, y costos de cambio de proveedor.

El analisis estructural se lleva a cabo con el paquete de computador antes
mencionado, con el cual se busca inferir el comportamiento, las fuentes y la
intensidad de las fuerzas, el nivel de atractividad por barreras en términos de
rentabilidad del sector, y la vinculacion de estos resultados con los de

hacinamiento, asimetria y convergencia.

5.6.3.4 Anélisis de competidores

Restrepo (2006) sostiene que este analisis se lleva a cabo para observar el
comportamiento en el tiempo de los integrantes del sector desde una perspectiva
positivista y otra subjetiva. Aqui se estudia:

= indice de erosion de la estrategia: se calcula mediante la relacion
utilidad/ingresos. Si esta es mayor que uno (1) el sector esta deteriorando
su estrategia, obteniendo utilidades con la erosion de los ingresos a través
de mejoramientos continuos no sostenibles en el tiempo.

= [ndice de erosién de la productividad: se calcula mediante la relacion
ingresos/ utilidad. Si esta es mayor que uno (1) y los costos estan subiendo,
el sector esta erosionando la productividad.

» Andlisis de supuestos del sector. consiste en la observacién de los
supuestos que los participantes y sus directivos utilizan como elementos
centrales de la gestion sectorial. Son percepciones de la realidad que se
traducen en conceptos de negocio, los cuales deben ser retados con

posturas estratégicas Unicas fundamentadas en la creatividad.
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= Crecimiento potencial sostenible: es la posibilidad que tiene una
organizacion de lograr un crecimiento de sus activos con un soporte
financiero adecuado.

o Frente a crecimiento de la demanda sectorial: es la capacidad para
abordar o no otros sectores diferentes a los que atiende en este
momento. Se puede determinar el indicador Cp’ (Crecimiento
potencial sostenible) de cada competidor (desarrollado por el grupo
consultor de Boston) y estudiar en su conjunto la posicion relativa

gue tiene cada rival en dichos términos.

El autor considera que la organizacion debe desarrollar dos circulos virtuosos
que le permitirAn una permanente capacidad de inversion, a través de dos
caminos: uno endogeno (fruto de un crecimiento en las ventas, el incremento del
capital de trabajo y el aumento de la capacidad de inversion) y uno exdgeno
mediante la posibilidad de obtener recursos externos para reforzar su capacidad

de inversion y profundizar en la adquisicién de activos operativos.

Las mencionadas herramientas proporcionan informaciéon que permiten generar
conocimiento sobre el entorno estudiado; sin embargo, Restrepo & Rivera (2008)
llaman la atencion sobre la necesidad de entenderla como un todo y comprenderla
desde sus partes, para lo cual el pensamiento analitico se torna limitado. Por esta
razon invitan a apoyarse en el pensamiento sistémico (dinamica de sistemas) a fin
de identificar los elementos y comprender las interrelaciones que se originan y que
conforman al panorama sectorial a partir de los resultados de la aplicacion de las
pruebas de la metodologia AESE, llevarlos a un modelo dinamico, simular su
comportamiento, disefar, construir concenso e implementar las politicas y evaluar

los resultados.

" para mayor informacién puede consultarse el articulo de Luis Fernando Restrepo, Analisis
Estructural de Sectores Estratégicos, Universidad & Empresa, Junio de 2006, pagina 134.

85



Lo anterior implica “tomar las mas de cien variables que se analizan en la
propuesta del AESE y recomponerlas en una imagen que represente la realidad”
(Restrepo & Rivera, 2008, p. 29).

De esta forma, durante la fase de conceptualizacién del modelo dinamico del
ESSE resulta conveniente aplicar el método del analisis estructural e integrar los

resultados de la metodologia ASSE, como lo describe la Tabla 9.

Tabla 9 Conceptualizacidon del modelo dinamico del EESE aplicando el analisis estructural e

integrando los resultados de la metodologia AESE

Fase Descripcion

Inventario de variables o factores, a partir de reuniones, lluvias de
ideas, fuentes secundarias, etc. considerando los resultados de la
propuesta de la metodologia AESE, la cual comprende:

= Convergencia estratégica: canales, caracteristicas intrinsecas

Conceptualizacion del producto, publicidad y mercadeo, necesidades que se

Definir el sistema satisface al cliente y precio al cliente.

sector  estrategico, | «  gimetria financiera: resultados financieros.

con el apoyo de|. panorama competitivo: variedad, necesidades y canales

personas con (manchas blancas).

experiencia » Fuerzas del mercado: nuevos participantes, proveedores,

demostrada en el competidores, productos sustitutos, compradores y productos

area, las  cuales complementadores.

participan en el | . competidores: erosién de la estrategia, erosién de la

proceso descrito  a productividad, supuestos del sector y crecimiento potencial

continuacion: sostenible.

Descripcion de las relaciones entre variables, con el
levantamiento de una matriz de doble entrada y su procesamiento
en el software MICMAC, para calcular el grado de influencia y

dependencia existente entre las variables.
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Fase Descripcion

Identificacién de las variables esenciales para el comportamiento
del sistema, a través de su caracterizacién de acuerdo con la

ubicacién en un plano de influencia y dependencia.

Visualizacién de las interrelaciones entre las variables que definen

la dinamica del sistema en los resultados del MICMAC.

Construccion del diagrama causal tomando como punto de partida

el grafico de relaciones.

Una vez culminada la fase de conceptualizacion, se propone segun el apartado
5.6.2, elaborar un modelo matematico que represente el comportamiento del
sector y simular el modelo dinamico con ayuda del software computacional Stella,
para identificar y construir consenso con relacion a las politicas y/o relaciones
alternativas de la organizacion a fin de mejorar su comportamiento, aplicar al

sistema real y la evaluar los resultados.

5.6.4 Consideracion de la orientacion al aprendizaje en la metodologia

En concordancia con el MIT, S. D. (1998) resulta conveniente que al construir la
metodologia ESSE esta sea disefiada con orientacion al aprendizaje pues asi
dicha metodologia no se constituiria solo en una herramienta estratégica sino en

una herramienta para el aprendizaje de otros temas especificos de los negocios.

5.6.5 Relevancia de la identificacion de palancas claves

Como lo plantea Warren (1999a) en la construccién de la metodologia del
ESSE se considera indispensable el identificar las palancas clave que tiene el

sistema. De la misma forma, se considera importante el evaluar las alternativas de
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secuencias coordinadas de decisiones que se pueden generar a través del tiempo,
prestando atencion a las consecuencias no deseadas.

5.6.6 Consideracion de la disponibilidad de informacién

Siguiendo el planteamiento de Gary et al. (2008) es necesario que en el
desarrollo de la metodologia para el ESSE se genere y disponga de informacién
suficiente de manera que ella dé origen a modelos mentales precisos en cada uno
de los actotes involucrados con el fin de que ello conduzca a reglas de decision

eficaces.

5.6.7 Importancia de la participacion de expertos

Dada la revision efectuada a lo largo de este trabajo, se recomienda que la
metodologia empleada en la construccion del modelo de simulacién sea la misma
usada por Quintero & Lopez (2010) y por Torres & Olaya (2010), segun la cual
personas con experiencia demostrada en el area de estudio participan en los
procesos de inventariar las variables, describir sus relaciones e identificar las que

resultan claves para el comportamiento del sistema.

Haciendo esto se puede lograr que, mediante el uso del software MICMAC
(Matriz de Impacto Cruzado-Multiplicaciéon Aplicada a una Clasificacién), se
puedan generan gréaficos de relaciones directas e indirectas que realmente sean
Gtiles como referencia para la construccion del diagrama causal del fendmeno

estudiado (sectores estratégicos).

En este mismo sentido y haciendo referencia a Dangerfield et al. (2010),
durante la etapa de validacién el modelo debe exponerse al escrutinio de expertos

de la industria, solicitandoles identificar los defectos fundamentales, lo que se le
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deberia afiadir o quitar y que elementos adicionales proporcionarian una mejor
comprension del mismo. Para que sus apreciaciones sean validas se debe
asegurar que los expertos consultados comprenden el funcionamiento del modelo

y la dinamica de sus elementos (Gilkinson & Dangerfield, 2013).

5.6.8 Importancia de la participacion de otros actores de la industria

En cuanto a este aspecto, si se tiene en cuenta que se esta hablando de
estudios sectoriales, se considera conveniente involucrar a los diferentes
participantes de la industria con el fin de asegurar la sostenibilidad de las acciones
en el marco juridico, politico, econdmico, social, tecnolégico, ambiental o
estructural (Dangerfield et al., 2010; Gilkinson & Dangerfield, 2013) y de construir
una visibn mas rica del entorno organizacional para la toma de decisiones

estratégicas.

La articipacion activa de los actores contribuira a la comprension contextual del
sector estratégico en estudio, a la adopciéon del lenguaje de los profesionales del
campo tratado y al establecimiento de politicas sectoriales como resultado de la
comprension de las relaciones estructurales dinamicas de los elementos del sector
(Dangerfield et al., 2010).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en la revision efectuada, se puede ver que en la actualidad
organizacional existe la necesidad apremiante de explorar e interpretar el entorno
a fin de orientar la toma de decisiones estratégicas de tal manera que esto
redunde en la adaptacion de las organizaciones a los cambios inminentes del
contexto, para sobrevivir y crecer. Para lograrlo se han desarrollado diversas
metodologias dentro de las que se destaca el Andlisis Estructural de Sectores
Estratégicos AESE (Restrepo & Rivera, 2008) la cual permite construir una vision
de lo ocurrido en los sectores estratégicos mediante un ejercicio de analisis en el
gue se realizan (paralelamente) varias pruebas y se conjugan datos provenientes
de diferentes frentes del sector; hecho esto en la metodologia se realiza el
ejercicio de sintesis que se soporta en la integracion de los resultados cualitativos

y cuantitativos individuales.

Sin embargo, se puede observar que desde este enfoque analitico no se logran
contemplar las mudltiples interacciones que ocurren entre los elementos, su
variacion, los procesos circulares que se dan y la no linealidad de las relaciones
gue describen el comportamiento de las entidades llamadas sectores estratégicos.
Por lo anterior, la vision que proporciona la mencionada metodologia se considera
limitada para comprender las causas que determinan el comportamiento global de
los sectores y su dinamica, si se quiere guiar a las organizaciones en la adecuada

toma de decisiones estratégicas.

Por lo anterior, se considero conveniente la aplicacion de una metodologia para
el Estudio de Sectores Estratégicos desde el enfoque sistémico, la cual reporta

entre otros los siguientes beneficios:

90



Permite no solo construir una vision de los sectores, sino reconocerlos
como sistemas, identificando sus partes e interacciones, su disefio,
estructura (relaciones) y funcionamiento (dinamica), para comprenderlos e
intervenirlos, a través de la toma decisiones estratégicas que realicen los

tomadores de decisiones sobre sus puntos de apalancamiento.

Supera las limitaciones del enfoque analitico asociadas a la incapacidad
humana de comprender las relaciones de causalidad circular que se dan en
los sistemas fisicos o0 sociales, donde cada accion se basa en condiciones

presentes mientras que estas, a su vez, condicionan acciones futuras.

Posibilita el acercamiento a sistemas compuestos por una gran cantidad de
elementos e interrelaciones en los que la presencia de no linealidades

determinan el comportamiento y dificultan una solucion analitica.

Orienta el aprendizaje organizacional y contribuye a la generacion de nuevo

conocimiento especifico, temporal, contextual y pragmatico.

En ese mismo sentido, la simulacién de los modelos dinamicos de los sectores

estratégicos aplicada en el estudio sistémico sectorial permite:

Desarrollar modelos de computadora mucho mas amplios y precisos que
los mentales, mediante la reproduccion de los supuestos contenidos en los

modelos mentales de las personas.
Identificar el comportamiento y las consecuencias de las multiples
interacciones de los elementos de los sectores estratégicos a través del

tiempo.
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Comprender la complejidad de la estructura de los sectores estratégicos
gue reside en las relaciones que se presentan entre las variables que los

componen o describen.
Identificar aspectos criticos funcionales y relacionales y comprender por
gué los sectores estratégicos se comportan de la forma en que lo hacen en

funcién de su organizacion (estructura).

Determinar el efecto de las politicas y los supuestos de mercado sobre el

éxito de las organizaciones.
Plantear escenarios posibles de evolucion de la situacidon competitiva de las
organizaciones, y la medicion del efecto de los cambios en las premisas

iniciales para cada escenario.

Anticipar situaciones imprevistas y observar el impacto de los cambios en

los sectores estratégicos de forma inmediata y sin riesgo.

Determinar con fiabilidad el futuro dinamico de los sectores estratégicos.

Identificar los puntos de apalancamiento del sector estratégico en estudio.

Asi las cosas, la metodologia ESSE se constituye en una herramienta que

articula los conceptos de estrategia y toma de decisiones con el pensamiento

sistémico (dinamica de sistemas), especificamente en el contexto de los sectores

estratégicos, que faculta a los lideres organizacionales a construir una visiéon

sectorial global y guia la toma de decisiones estratégicas hacia la permanencia de

las organizaciones en el tiempo, la mejora en el desempefio y la capitalizacion del

aprendizaje organizacional.
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Complementario a esto, en la investigacion se hace notar que se han usado
diferentes métodos (y diversas aplicaciones) para la construccion de modelos
dindmicos en trabajos de investigacion tales como: la estructura interna de
empresas, las cadenas productivas, los procesos dentro de las compaifiias, los
duopolios, los sectores, los fendmenos sociales y el disefio de politicas de
gobierno.

En el mismo sentido, también se han construido modelos dinamicos en los que
se han integrado conceptos de estrategia. Especificamente hablando se
encuentran los desarrollados en primer lugar por Prahalad & Hamel (1990), en
segundo lugar por Porter (2004) con la dinamica de la rivalidad, la dinamica de la
estrategia, la estrategia competitiva y el entorno competitivo (este ultimo sumado a
la cadena de valor y al mapa sectorial), y en tercer lugar por Kaplan & Norton
(1992) con el cuadro de mando integral y el mapa estratégico.

Dichas aplicaciones han representado una guia para los tomadores de
decisiones estratégicas puesto que sus resultados les han permitido comprender
los procesos dindmicos en que se encuentran inmersos sus sistemas y que son
los que dan lugar a diferencias en su desempefio a través del tiempo y, por ende,

en la perdurabilidad de sus organizaciones.

Cabe considerar, por otra parte, que la informacién que resulta de la aplicacién
de herramientas gerenciales parece no ser util ni suficiente para la toma de
decisiones estratégicas. Por lo anterior, se pretende que la metodologia ESSE
facilite a los gerentes la comprension de las relaciones causa-efecto entre los
indicadores existentes y la forma como estas pueden promover el desempefo

organizacional.

Por dltimo, se recomienda que durante el proceso de implementacion de la

metodologia ESSE los tomadores de decisiones:
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Reconozcan su incapacidad mental para interpretar toda la dinamica del
comportamiento de los sectores estratégicos y para anticipar su

comportamiento.

Se hagan conscientes de los posibles errores de percepcidon que se pueden
presentar en la representacion de los modelos por falta de informacion o de
experiencia, y que sus impresiciones impactan de una forma importante
sobre la efectividad de la politicas y estructuras que resultan del proceso de

simulacion.

Muestren flexibilidad al cambio, en tanto que la perdurabilidad de los
sectores estratégicos, muy probablemente, residird en el cambio de las
politicas habituales, sobre todo si se desea alterar el comportamiento de
dichos sectores y/o en la realizacion de varios cambios simultaneos en el

modelo y/o en la estructura de dicho sistema.

Hagan énfasis en la identificacion de los puntos de apalancamiento del
sector estratégico, a fin de comprender la interaccion entre las partes del

sistema que dan lugar a su desempefio.

Y con relacibn al desarrollo de la metodologia en si misma las

recomendaciones incluyen las siguientes:

La eficacia de la apuesta estratégica esta determinada en gran medida por
la interpretacion del entorno de las organizaciones, el cual comprende el
contexto competitivo, es decir, las estrategias adopatadas por los
competidores en el mercado (Gary, Kunc, Morecroftc & Rockartd, 2008).

Este aspecto se contempla en el andlisis de los competidores de la
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metodologia AESE y constituye una de las variables a las que se les debe
dar mayor relevancia durante el desarrollo de la metodologia ESSE.

Se han identificado tres patrones en los sistemas sociales cuyo
comportamiento la gente no anticipa (Forrester, 1995a) y que deben ser
considerados durante la implementacion de la metodologia ESSE en busca
de la mejora del desempefio sectorial: el primero consiste en que los
sistemas son resistentes a la mayoria de los cambios de politicas que la
gente elige en un esfuerzo por alterar su comportamiento, el segundo
refiere que los sistemas sociales tienen puntos de influencia sensibles a
través de los cuales pueden cambiar su conducta, por lo que es relevante
identificarlos correctamente, y el tercero hace alusion a que los sistemas
sociales presentan un conflicto entre las consecuencias de un cambio de
politica en el corto y largo plazo, pues una politica que produce una mejoria
rapida generalmente degrada un sistema en el largo plazo, y del mismo
modo, las politicas que producen una mejora paulatina pueden deprimir

inicialmente el comportamiento de un sistema.
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