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Resumen- El objetivo del presente articulo, es mostrar una propuesta innovadora de procedimiento de investigacion que se debe llevar a
cabo para logar que las empresas cuenten con un disefio organizacional orientado al direccionamiento estratégico requerido, para que sean
competitivas en el mercado. Se trat de un estudio cualitativo, de disefio documental y nivel descriptivo, bajo el método heuristico para el
proceso creativo del procedimiento de autoria propia. Como resultado, se muestra una estructura de procedimiento de 4 fases: 1) identificacion
de los elementos internos de las empresas que se deben evaluar para sintetizar su comportamiento actual respecto a capacidades distintivas y
carencias; 2) precision de las variables externas a las empresas que deben considerar para sintetizar los riesgos y oportunidades en un futuro
inmediato; 3) determinacion de las herramientas y productos requeridos para formular el direccionamiento estratégico para que las empresas se
desempefien de forma competitiva bajo las condiciones, internas y externas en las que operan; y, 4) precision de los elementos y forma de
analisis para detectar las implicaciones que el direccionamiento estratégico propuesto para una empresa genera en su disefio organizacional. A
partir de la revision de las orientaciones tedricas de los autores de referencia, mas el conocimiento en el &rea organizacional de los autores de
este articulo, se logré plasmar un procedimiento para crear disefios organizacionales enlazados con el direccionamiento estratégico de cualquier
tipo de empresa.
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Abstract—The objective of this article is to show an innovative proposal for a research procedure that must be carried out in order for
companies to have an organizational design oriented to the required strategic direction, so that they are competitive in the market. It was a
qualitative study, documentary design and descriptive level, under the heuristic method for the creative process of the own authorship procedure.
As a result, a 4-phase procedural structure is shown: 1) identification of the internal elements of the companies that must be evaluated to
synthesize their current behavior regarding distinctive capabilities and deficiencies; 2) precision of the variables external to the companies that
they must consider to synthesize the risks and opportunities in the immediate future; 3) determination of the tools and products required to
formulate the strategic direction for companies to perform competitively under the internal and external conditions in which they operate; and,
4) precision of the elements and form of analysis to detect the implications that the strategic direction proposed for a company generates in its
organizational design. From the review of the theoretical orientations of the authors of reference, plus the knowledge in the organizational area
of the authors of this article, it was possible to capture a procedure to create organizational designs linked to the strategic direction of any type
of company.
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I. INTRODUCCION

En una economia globalizada, caracterizada por las alianzas estratégicas, las inversiones conjuntas, las fusiones y las adquisiciones, como
formas de organizacion y produccion, ofrecen una urgente respuesta a la necesidad que tienen las empresas para crecer y ganar poder en los
mercados globales. Los procesos de cambio estructural de la economia local requieren de cambios profundos en los niveles de confianza y las
interrelaciones de cooperacidn fomentadas por las organizaciones e instituciones [1]. Ahora bien, la incorporacién de elementos innovadores
demanda flexibilidad en la organizacién como factor clave de adaptacion a los cambios necesarios para la implementacion de una estrategia
exitosa. Los disefios organizacionales, lejos de alentar el crecimiento de la empresa pueden convertirse en una barrera, al punto de conducir al
fracaso. De alli que la estructura en la que descansa la organizacion ha de adaptarse con la mayor rapidez posible a los cambios que exigen los
procesos innovadores [2].

Actualmente, para [2], toda organizacion, indistintamente de su razén de ser, esta inmersa en un entorno altamente vertiginoso como
consecuencia del desarrollo politico, econémico, social y tecnolégico mundial; en este escenario, la innovacion debe ir dos pasos mas adelante.
Ella supone la incorporacion de propuestas, productos, servicios o procedimientos generadores de cambio en el quehacer organizacional que se
traduzcan en crecimiento econdmico. Dicho quehacer organizacional se concreta en el direccionamiento estratégico de una organizacion,
entendido, como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones, que permitan a una empresa lograr sus objetivos, a través
de la planeacidn estratégica se proporciona la base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades
y evitar los peligros [3].

Tomando en cuenta que, el disefio organizacional es la administracion y ejecucion del plan estratégico y que la direccion organizacional se
implementa por medio de decisiones acerca de la forma estructural, que incluye si la organizacion se disefiara para aprendizaje u orientacion de
la eficiencia, asi como las opciones acerca de los sistemas de informacion y control, el tipo de tecnologia de produccion, las politicas de recursos
humanos, la culturay los vinculos con otras organizaciones [4]. Los autores del presente articulo, en su rol académico, identificaron tres sintomas
principales: 1) propuestas de manuales de cargos y de normas y procedimientos realizados por futuros ingenieros industriales sin ningin analisis
estratégico; 2) cantidad considerable de empresas, a nivel nacional e internacional, con planes estratégicos formulados mas no ejecutados y 3)
ausencia de una metodologia explicita sobre la forma de interrelacionar los elementos necesarios que permitan concebir el disefio de la
estructura, a partir de la estrategia organizacional. Dicha situacion actual, se tradujo en una necesidad de investigacion, que permitiera dar
respuesta al siguiente interrogante: ; Cdmo concebir el disefio organizacional de las empresas para que, a través del mismo, se ejecute la estrategia
requerida en sus entornos competitivos?

En la Figura 1, se muestra la relacion tedrica entre el disefio organizacional y el direccionamiento estratégico, el cual debe, de manera
continua sincerarse o actualizarse, en funcion de los resultados del diagndstico, tanto interno como externo, de las variables que impactan en el
desempefio del negocio de una organizacion; el producto principal del direccionamiento estratégico es el perfil o lineamientos estratégicos, estos
se constituyen en insumo para concebir la estructura organizacional necesaria para poder ejecutar la estrategia.
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Figura 1: Relacion tedrica entre direccionamiento estratégico y disefio organizacional.
Fuente: Elaboracién propia.

Se aspira que este articulo contribuya, a dejar explicito el procedimiento de investigacion que se debe aplicar, para logar que las empresas
cuenten con un disefio organizacional orientado al direccionamiento estratégico requerido, para que sean competitivas en el mercado. La
aplicacién, de la propuesta realizada, permitira aprovechar las oportunidades y mitigar los riesgos latentes, que el ambiente, en el que se
desempefia cualquier empresa le genera; igualmente, permitira a las empresas potenciar sus capacidades distintivas, obtenidas y reforzadas, en
su tiempo de operaciones, con el fin de, al menos mantener su participacion en el mercado de actuacion.

Desde lo académico, se pretende que el articulo sirva como antecedente a futuras investigaciones relacionadas con el disefio organizacional,
ya que se deja un procedimiento para enlazar, el direccionamiento estratégico, operacionalizado en las acciones o tacticas, con las dimensiones



estructurales del disefio organizacional, que sustentan las necesidades o requerimientos de cambios necesarios en la manera de hacer las cosas,
traducidas en la estructura organizacional y en los procesos clave de la empresa, independientemente del tipo de negocio.

Il. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO

El presente articulo corresponde a un producto de una investigacion con enfoque cualitativo, de disefio documental, bajo el método
heuristico para el proceso creativo, y de nivel descriptivo [5]. La unidad de estudio, entendida, segiin [6] como el individuo o conjunto de
individuos de donde se obtiene el dato; corresponde a la entidad que va a ser objeto de medicién y se refiere al qué o quién es sujeto de interés
en una investigacion, estuvo conformada por cinco documentos donde se plasman herramientas y metodologias parciales sobre formulacion de
estrategia [7], [8], [3], [9], [10] y sobre disefio organizacional [4].

Para la consecucion del producto pretendido, se concibieron cuatro fases:
1.Identificacién de los elementos internos de las empresas que se deben evaluar para sintetizar su comportamiento actual respecto a
capacidades distintivas y carencias.
2.Precision de las variables externas a las empresas que deben considerar para sintetizar los riesgos y oportunidades en un futuro
inmediato.
3.Determinacion de las herramientas y productos necesarios para formular el direccionamiento estratégico para que las empresas se
desempefien de forma competitiva bajo las condiciones, tanto interna como externa en las que operan.
4.Precision de los elementos y forma de analisis para detectar las implicaciones que el direccionamiento estratégico propuesto para una
empresa genera en su disefio organizacional.

A continuacion, se muestra la descripcion de cada fase propuesta, y los fundamentos operativos para su aplicacion.

1. RESULTADOS

Fase 1: Identificacién de los elementos internos de las empresas que se deben evaluar para sintetizar su
comportamiento actual respecto a capacidades distintivas y carencias

Respecto a los elementos internos o éreas de la empresa que se deben evaluar o diagnosticar, se reforzo lo propuesto por [9], al precisar,
para nueve areas, llamadas dimensiones: estrategia, estructura, sistemas gerenciales, cultura y valores, personal, conocimiento, infraestructura
y equipos, procesos y finanzas, los indicadores que deben tomarse en cuenta para el disefio de un instrumento contextualizado a cada empresa
para identificar capacidades distintivas o fortalezas y carencias o debilidades en un momento determinado, tal como se muestra en la Tabla 1:

Tabla 1: Dimensiones e indicadores para identificar fortalezas y debilidades en una empresa.
Dimension Indicador

Grado de conocimiento de la vision

Grado de aceptacion de la vision

Nivel de posicionamiento pretendido en la vision

Ambito geogréfico pretendido en la vision

Alcance pretendido de la vision

Grado de conocimiento de la mision

Estrategia Grado de aceptacion de la mision

Nivel de posicionamiento establecido en la mision

Ambito geogréfico establecido en la misién

Alcance establecido de la mision

Nivel de alineacion de los objetivos y metas con la mision y vision
Nivel de claridad de los objetivos y metas

Orientacion Estratégica actual

Nivel de formalizacion

Grado de division de tareas

Percepcion sobre el nivel de flexibilidad ante los cambios
Estructura Percepcion sobre el grado de estandarizacion en el que se desempefian las actividades
Nivel de jerarquia de autoridad

Nivel de complejidad

Nivel de toma de decisiones

Uso de los sistemas gerenciales

Nivel de impacto favorable de los sistemas gerenciales

Grado de automatizacion de los sistemas gerenciales

Nivel de agilidad prestado por los sistemas gerenciales
Adecuacion de los sistemas gerenciales actuales

Nivel de conocimiento claro de los valores de la organizacion
Culturay Valores Nivel de compromiso del personal con los valores de la organizacion
Orientaci6n predominante de la cultura organizacional

Nivel de instruccion de los colaboradores de la empresa
Antigliedad en la empresa

Personal Rango de edad

Sexo

Beneficios voluntarios que ofrece al empleado

Sistemas
Gerenciales




Proporcion de personal adiestrado para las labores que desempefia

Nivel de motivacion del personal

Concentracién de liderazgo

Frecuencia en que el clima organizacional tiende a la disposicién y colaboracion.

Grado de conocimiento de los factores clave de éxito del negocio

Grado de conocimiento de las necesidades, gustos y preferencias de los clientes

Nivel de conocimiento del sector industrial

Nivel de conocimiento de los avances tecnolgicos del sector

Grado de conocimiento de la capacidad tecnolégica de la empresa para innovar y competir
Grado de innovacion de la empresa con relacion a la competencia

Conocimiento

Localizacién, Grado de adecuacion de la infraestructura y equipos
Infraestructura 'y Nivel de las condiciones de la infraestructura y equipos
Equipos Grado de conformidad con el espacio disponible

Nivel de adecuacion de los insumos a los requerimientos de la empresa
Nivel de exigencia de calidad de los insumos de trabajo

Frecuencia de implementacion de acciones para mantener la eficiencia en el manejo de insumos.
Nivel de desperdicio de los insumos.

Calificacion de la relacion con los proveedores de los insumos principales
Nivel de capacidad ociosa

Nivel de desperdicio de insumos en procesos

Tipo de organizacion de los procesos

Tipo de tecnologia predominante de los procesos productivos

Tipo de mantenimiento utilizado

Nivel de identificacién y control de riesgos

Procesos Nivel de gestion de los métodos de trabajo.

Frecuencia con que la empresa define y asegura la calidad de sus productos.
Adecuacion de la cantidad de productos finales a la demanda

Nivel de los principales atributos de calidad del producto.

Nivel de calidad percibida del servicio

Meétodo predominante para la determinacion del precio del producto principal.
Nivel de competitividad del precio

Alcance de mercado predominante al cual va al producto principal

Tipos de canales de distribucion

Calificacion de la efectividad de los canales de distribucion.

Calificacion de la efectividad de la promocion para el producto principal.
Tipo de elementos utilizados como estrategias promocionales.

Nivel de cumplimiento de obligaciones a corto plazo.

Nivel de endeudamiento.

Finanzas Conveniencia de la estructura de deuda.

Grado de rotacién de los activos.

Nivel de rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Partiendo de los indicadores mostrados en la Tablal, se debe disefiar un instrumento, tipo guion de entrevista, el cual se debe aplicar al
duefio, gerente o personal de la empresa que posee un conocimiento global y actual de su desempefio. Un fragmento del instrumento sugerido,
se muestra en la Figura 2.



Guion de entrevista

Objetivo: conocer la situacion actual de la empresa XX (Diagnostico interno)

1. ;Conoce todo el personal la vision de futuro de la empresa, como califica ese nivel
de conocimiento (alto, medio o bajo)?

1.1. ;Como dan a conocer 1a vision de la empresa a los empleados?

1.2, ;3e asegura la gerencia de la empresa de que la visidn sea conocida por sus
empleados?

2. ;Como califica el nivel de aceptacion de los empleados respecto a la visidn de
fituro de la empresa (alto, medio o bajo)?

3. iCual es el posicionamiento que desea alcanzar 1a empresa a futuro?

Una referencia

Una de las organizaciones lideres
La organizacion lider

La tinica en el mercado

Una organizacion de clase mundial

4. jCnal es el ambito geografico pretendido en la vision a futuro de la empresa?

El

Local
Fegional |
MNacional
Intemacional
Global

5. (Cual es el alcance declarado en la vision de futuro de la empresa, en cuanto a la
diversidad de productos v/o servicios que ofrecera?

Un golo tipo de producto yo servicio
Productos yio servicios relacionados
Productos yio servicios complementarios
Productos yio servicies diversos

6. ;Conoce todo el personal 1a misidén organizacional de 1a empresa, como califica ese
nivel de conocimiento {alto, medio o bajo)?

7. iComo califica el nivel de aceptacion de los empleados respecto a la mision de la
empresa (alto, medio o bajo)?

Figura 2: Instrumento sugerido para el diagndstico interno.
Fuente: Elaboracién propia.

Al tener las respuestas del instrumento, se debe procesar la informacion para las nueve dimensiones, tal como se ejemplifica en la Tabla 2,
para una de éstas, la dimensién finanzas.

Tabla 2: Ejemplo para procesar las respuestas a la entrevista.

Indicador Sintesis de las respuestas de la entrevista
Nivel de cumplimiento de obligaciones a corto | Se va al dia con el pago de los proveedores
plazo.
Nivel de endeudamiento. Es nulo, ya que actualmente no se tienen deudas con terceros.
Conveniencia de la estructura de deuda. No se tiene deuda.
Grado de rotacion de los activos. La relacion entre la inversion en activos fijos y el ingreso por ventas, se considera

que tiene un nivel medio, sobre todo por la inversion realizada recientemente en
el punto de Caobos y en algunos nuevos equipos. El activo circulante, como lo es
el inventario si se considera alta 0 adecuada, respecto a los niveles de venta.
Nivel de rentabilidad. Ha disminuido desde la pandemia, se esta trabajando a raya con el punto de
equilibrio, para evitar incrementar el precio de venta, el aumento de los costos de
los insumos ha sido bastante fuerte. Es medio a bajo el nivel de rentabilidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, una vez evaluadas las 9 dimensiones, se identifican las capacidades distintivas y carencias, las cuales se sintetizan en una
herramienta conocida como Matriz de Evaluacién del Factor Interno (MEFI) de [4], tal como se ejemplifica en la Tabla 3.

Tabla 3. Ejemplo de MEFI.

Ponderacion Calificacion Total,

Factor interno clave (0.0-0.9) (1-4) ponderado

Sistemas de control de la empresa, como lo son: calidad, inventarios y riesgos laborales,
y, de informacién con clientes, alineados con la cultura y orientacion estratégica, a pesar de 0,20 3 0,60
los bajos niveles de automatizacién

Ubicacion en puntos estratégicos de la ciudad, sin embargo, la infraestructura y equipos,
asi como condiciones de funcionamiento, como lo es el espacio, pueden mejorar.

Reconocimiento de la marca por el tiempo en el mercado, la cual se ha venido afianzando
a través del marketing digital, alineado con la orientacion estratégica al cliente e innovacion 0,15 4 0,60
y el valor de la calidad de la empresa.

Orientacion estratégica hacia el cliente, buscando marcar una diferencia en cuanto al
servicio ofrecido, sin embargo, aun desde el producto falta mucho por estandarizar.

0,18 4 0,72

0,12 3 0,36




En el proceso de produccidn existe capacidad ociosa considerada y un nivel de

L o : . 0,1 1 0,10

desperdicio en la transformacion que sigue siendo alto, lo cual se traduce en costos.

Media disposicion al cambio y a la aceptacion del nuevo liderazgo en la empresa, lo cual
genera un ambiente de trabajo un poco desfavorable, que impacta en el nivel de motivacion 0,08 2 0,16
del personal.

No involucramiento y alineacion del personal de la empresa con razén de ser y vision de
la misma, puesto que no est4 documentada y tampoco se da a conocer de manera explicita, 0,06 2 0,12
esto hace que no todos trabajen hacia el mismo fin.

Formalizacion baja por la falta de estandarizacion y documentacion de la manera de hacer 004 2 0.08

las cosas lo cual no impacta de manera adecuada en la calidad pretendida.

Brecha entre el perfil real de los trabajadores de recién ingreso y el requerido, lo cual se
traduce en una inversion en formacion por parte de la empresa y en una baja efectividad en 0,04 2 0,08
los resultados de desempefio esperados.

Equipo de trabajo a nivel supervisorio o de gerencia media, con capacidad efectiva de 003 4 012
liderazgo que permite que la empresa funcione de manera adecuada. ' '

Resultado ponderado total de la organizacion 100 | 0 - 2,94
Fuente: Elaboracidn propia.

Fase 2: Precision de las variables externas a las empresas que deben considerar para sintetizar los riesgos y
oportunidades en un futuro inmediato

El ambiente externo se divide, segln todos los autores consultados [7], [8], [4] en inmediato o industria y macroambiente, de la revision de
estos autores se propusieron, como se muestra en la Tabla 4, las dimensiones e indicadores a emplear para evaluarlos. Resaltando que, las cinco
primeras dimensiones, permiten evaluar la industria y, las cuatro restantes, el macroambiente.

Tabla 4: Dimensiones e indicadores para identificar oportunidades y amenazas para una empresa.
Dimension Indicador

Nivel de presencia de economia en escala
Nivel de lealtad del cliente
Intensidad de la entrada de nuevos Nivel de requerimiento de capital

competidores Nivel de ventaja en costos independiente del tamafio
Presencia de regulaciones gubernamentales
Posibilidad de cambio por parte del cliente
Nivel de cantidad de proveedores
Nivel de posibilidad de integracion vertical hacia abajo

Intensidad del poder de negociacion de los

proveedores Nivel de existencia de insumos sustitutos a los suministrados por los proveedores
Nivel de dependencia del éxito por el insumo suministrado
Nivel de clientes actuales
Intensidad del poder de negociacion de Nivel de posibilidad de integracion vertical hacia arriba
los clientes Nivel de posibilidad de cambio de los clientes entre la competencia

Nivel de volumen compra

Numero de competidores en igualdad de volumen y capacidad
Nivel de crecimiento percibido de la demanda.

Nivel de posibilidad de cambio de los clientes entre la competencia
Nivel de barreras de ingreso-salida

Nivel de diversificacion estratégica de competidores

Posibilidad de sustitucion funcional

Intensidad de la rivalidad entre
competidores actuales

Intensidad de la amenaza de productos Disponibilidad de productos sustitutos a mejores precios
sustitutos Disponibilidad de productos sustitutos con atributos superiores
Tendencia de mercado a preferir sustitutos
Factores econémicos Percepcion sobre el nivel de impacto de los factores econémicos
Factores socio-culturales Percepcion sobre el nivel de impacto de los factores sociales, culturales y ambientales
Factores politico-gubernamentales Percepcion sobre el nivel de impacto de los factores gubernamentales y legales.
Factores tecnologicos Percepcion sobre el nivel de impacto de los factores tecnoldgicos.
Atributos de calidad en la comida rapida Jerarquizacion de los aspectos valorados por el cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Para conocer el comportamiento o intensidad de las fuerzas competitivas de la industria, se propone disefiar un cuestionario como
instrumento, que evalle los indicadores propuesto en la Tabla 2 y, ademas, permita llegar a resultados como los que se muestran, a manera de
ejemplo, en la Tabla 5, para la primera dimensién intensidad de la Entrada de Nuevos Competidores (ENC).

Tabla 5: Ejemplo de resultados al aplicar el instrumento para evaluar la industria, especificamente ENC.

Presencia
Muy alta | Alta | Media | Baja | Muybaja | Nula | I

T7% 23% -

Factor Evaluado

1. VolUmenes de produccion necesarios para ingresar y permanecer en la
industria de comida répida.

2. Lealtad a marcas por parte de los clientes actuales de comida rapida. 88% 12% -
3. R'equelrlr'mento de capital para iniciar una empresa en esta industria de 77% 23% )
comida répida.

4.Ventaja de costos y recursos de los competidores de comida rapida, que ya
estan dentro de la industria, obtenidas por el tiempo y experiencia en el 88% 12% +
mercado




5. Regulaciones gubernamentales o permisologia para ingresar en la industria
de comida répida.
6. Posibilidad de cambio de una empresa proveedora a otra por parte de los
consumidores de comida rapida.
Nivel de impacto de la ENC 2+ 4- Fuerte, -Desfavorable
Fuente: Elaboracidn propia.

7% 23% +

88% 12% -

Una vez se obtenga el resultado de las cinco dimensiones de la industria, se pueden precisar las oportunidades y amenazas provenientes de
dicho ambiente inmediato, como se ejemplifica en la Tabla 6, tomando en cuenta la intensidad e impacto de cada una de las fuerzas, considerando
que las fuertes, desfavorecen y se convierten en amenazas y las débiles favorecen y son oportunidades [7], [8].

Tabla 6: Ejemplo de sintesis de la evaluacion de la industria.

Oportunidades Amenazas
Alta posibilidad de entrada de nuevos competidores
Bajo poder de negociacion de Elevada rivalidad entre las empresas establecidas
los clientes Alto poder de negociacion de los proveedores
Amenaza de productos sustitutos

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion al macroambiente, se sugiere, para evaluar las cuatro Ultimas dimensiones mostradas en la Tabla 2, disefiar un instrumento,
como el que se ejemplifica en la Figura 3.

Guion de entrevista

Objetivo: conocer 1a opinion de expertos de la industria de pooeoy sobre los factores
del macro entorno que impactan su negocio v sobre los atributos valorados por los

clientes de XxXXXE.

1. Mencione las regulaciones v leyes emanadas por el Estado que actualmente existen
e inciden sobre 13 industria de xxx en ;oo indicando su ndvel de impacto.

Nivel de impacto
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

2. Mencione los factores econdmicos que actualments inciden sobre la industria de
B xon en XXX indicando su nivel de impacto.

Nivel de impacto
Muy alto Alto Medio Bajo Muyv bajo

1. Inflacidn

2. Tasa de cambio
3 Tasa de interés
4. Otros:

3. Mencione los factores socio-culturales que considera usted que inciden sobre la
mdustria de xxxx en xoog indicando su nivel de impacto.
Nivel de impacto
Muy alto Alto Medio Bajo Muv bajo

1.Desempleo
2 Conflicto armado
3 Otroz:

Figura 3: Instrumento sugerido para precisar los factores del macroambiente.
Fuente: Elaboracidn propia.

Una vez se identifiquen los factores macroambientales que impactan el negocio de la empresa en estudio, en los cuatro subcontextos, como
se muestra en la Figura 4, se procede a realizar una revision bibliografica de la situacion actual, para concretar su comportamiento, lo cual sirve
de sustento para identificar las oportunidades y amenazas del macroambiente, tal como se ejemplifica en la Tabla 7.



Producto Interno Bruto (PIB) Tasa de Cambio (dolar/peso)

= N

Tasas de Interés Inflacién (dinamica de
costos de los insumos)

Figura 4: Ejemplo para precisar los factores del macroambiente que impactan el negocio.
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 7: Ejemplo para precisar situacion actual de los factores del macroambiente que impactan el negocio.

Factor Fragmento de ejemplo sobre situacidn actual (sustento bibliogréfico)

Impacto

Inflacién | Para ANDI (2022) el resultado del 2021 es una inflacién global, un alza de los fletes y
costos logisticos, escasez de insumos intermedios y de bienes finales. Muchas fuerzas
convergen hacia una creciente presion inflacionaria. En Colombia se replican los retos de
salud, la restriccion de materias primas, presiones inflacionarias donde el gobierno ha
respondido con ayudas a la poblacion y la autoridad monetaria ajust6 sus politicas a las
condiciones del mercado; sin embargo, seglin Portafolio (2022):

Se espera que el choque inflacionario merme, aunque el inicio de afio seguira teniendo
presiones asociadas a la crisis global de insumos, asi como al alza del salario minimo y a
varios precios indexados. EI Banco de la Republica estima que para el cierre de 2022 la
cifra se ubicard en 3,6%, al igual que entidades como Fitch (s/p).

Igualmente, Portafolio (2022a) sefiala que Venezuela y Argentina encabezan las mayores
alzas del IPC entre febrero de 2021 y 2022. Entre tanto, Ecuador y Bolivia, con los datos
mas bajos. Colombia, con la sexta inflacién anual mas alta de América Latina.................

Riesgo  debido  al
comportamiento de la
inflacion 'y de Ia
devaluacion del peso
colombiano, continuos
aumentos de los precios
los insumos clave de la
comida rapida, sin
poder reflejarlo en el
precio del producto
final por la competencia
lo que minimiza las
ganancias.

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, las oportunidades y amenazas, generadas, tanto por la industria como por el macroentorno, se sintetizan en una herramienta

denominada Matriz de Evaluacion del Factor Externo (MEFE) de [4], tal como se ejemplifica en la Tabla 8.




Tabla 8: Ejemplo de MEFE.

Factor externo clave Ponderacion | Calificacion Total,
(0.0-0.9) (1-4) ponderado

Bajo poder de negociacion de los clientes 0,05 3 0,15
Disponibilidad de personal en el mercado, apto para desempefiar cargos clave por la 0.08 4 0.32
situacion actual de desempleo ' '
Disposicion de la poblacion colombiana a reactivar la asistencia a sitios de compartir 0,05 4 0.2
como medio de entretenimiento.
Aumento de la demanda o consumo de comida rapida en xxx, por parte del venezolano, 0,05 3 0,15
debido a la recién reapertura comercial entre ambos paises
Disponibilidad de herramientas digitales para el manejo eficiente de los procesos, para 0.10 4 0.4
dar respuesta a las necesidades de los comensales, haciendo uso de canales digitales. ' '
Posibilidad de obtener y mantener niveles de fidelizacion de clientes con ofertas 0.09 4 0.36
personalizadas por el seguimiento y cercania, a través del marketing digital. ' '
Alta posibilidad de entrada de nuevos competidores 0,04 2 0,08
Elevada rivalidad entre las empresas establecidas 0,06 1 0,06
Alto poder de negociacion de los proveedores de vegetales, hortalizas y frutas 0,11 2 0,22
Amenaza de productos sustitutos 0,04 1 0,04
Continuos aumentos de los precios los insumos clave de la comida rapida, sin poder 0.11 1 0.11
reflejarlo en el precio del producto final por la competencia lo que minimiza las ganancias. ' ’
Tendencia del consumidor colombiano a preferir alimentos saludables y con menos 0.08 2 0.16
impacto para el planeta. ' ’
Disminucion del consumo en lugares publicos, con bajos niveles de seguridad, sobre todo 0.06 2 012
en horas nocturnas.
Alta carga tributaria para los negocios de comida répida legalmente establecidos, con 0.08 1 0.08
impacto en las ganancias, ademas de generar desventaja competitiva en precio. ' ’

Resultado ponderado total 1,00 2,45

Fuente: Elaboracion propia.

Fase 3. Determinacidn de las herramientas y productos requeridos para formular el direccionamiento estratégico
para que las empresas se desempefien de forma competitiva bajo las condiciones, internas y externas en las que
operan.

Haciendo uso de la informacion sintetizada en las fases anteriores, se disefian las herramientas que permiten contrastar la situacion externa
con lainternay, a través de ellas, poder proponer el direccionamiento estratégico que deberia asumir la empresa en estudio, para aprovechar las
oportunidades del entorno contrarrestando, en la medida de lo posible el impacto de los riesgos y, a su vez, maximizar sus capacidades distintivas
o fortalezas y subsanar sus carencias.

La primera herramienta de direccionamiento estratégico recomendada es la matriz de atractivo de la industria vs fortaleza competitiva,
compuesta por 2 variables, una externa y otra interna. La externa, se deriva del analisis de las fuerzas competitivas, sintetizada en oportunidades
y amenazas (Tabla 6), es el Nivel de atractivo de la industria en la que se encuentra la empresa y la interna es la Fortaleza Competitiva de la
empresa en estudio, la cual se determina evaluando los factores clave de éxito (FCE) para el negocio en el que se desempefia la empresa, en una
adaptacion de la MEFI.

Para identificar los FCE se debe realizar un analisis de los atributos valorados por los clientes del negocio en el que se encuentra la empresa,
asi como de las fuerzas competitivas de la industria que tienen una intensidad fuerte; tal como se ejemplifica en la Figura 5.
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h 3
al proceso 045
Estructura de costos acorde 0,12 2 0,24
Inversién en publicidad para lograr el
N 0,10 3
posicionamiento de la marca. 03
Total, fortaleza titiva 3,13

Figura 5: Ejemplo de identificacion de los FCE y determinacion de la Fortaleza Competitiva.
Fuente: Elaboracién propia.

Una vez precisado el comportamiento de las dos variables necesarias para la matriz de atractivo de la industria vs fortaleza competitiva,

como se ejemplifica en la Figura 6, se califican cualitativamente en una escala que, de bajo a alto, permitiendo el cruce, identificar las acciones
que la empresa evaluada deberia asumir, dentro de su estrategia.

Atractivo de la Industria

Alto Medio Bajo
|
«Buscar Dominio =Identificar segmentos para 1 *Mantener posicion
o S crecer I «Buscar flujo de caja
> = *Crecer * Invertir fuertemente 1 Invertir para
it Max. Inversion *Mantener posicion en otra 1 p N
s S St oy il Y U parte — — — — mantener el nivel
q) Tran
o
o . :
g g Evall't:llar potenc,ml de *Identificar segmentos *Minimizar Inversion
iderazgo via .
O = gt L para crecer * Preparar posible
rrg segmentacion *Especializarse liquidacion
[ *Identificar debilidades *Invertir selectivamente
o *Crear fortalezas
5
L % :];ip:czlratlllifss *Especializarse o
m <Considerar «Buscar nichos =Salir y liquidar
adquisiciones * Considerar salida

Figura 6: Ejemplo de matriz de atractivo de la industria vs fortaleza competitiva.
Fuente: Elaboracion propia.
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Como segunda herramienta de direccionamiento estratégico, se debe realizar la matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accién
(PEEA) de [4], con el fin de evaluar la tendencia que debe llevar la estrategia (intensiva, conservadora, defensiva o competitiva), tomando en
cuenta los factores que se utilizaron previamente en la MEFI y MEFE de la empresa.

Las dos dimensiones internas de la matriz PEEA estan conformadas por la Fortaleza Financiera (FF) evaluada en dimension finanzas de la
primera fase y por la Ventaja Competitiva (VC) o fortaleza competitiva, evaluada con los FCE (Figura 5). Respecto a las dos dimensiones
externas de dicha matriz, la Fortaleza de la Industria (FI) y la Estabilidad Ambiental (EA), se evaltan con las fuerzas competitivas de la industria
y con los factores del macroambiente, respectivamente, sintetizadas en la MEFE (Tabla 8), tal como se ejemplifica en la Tabla 9 y Figura 7.

Tabla 9: Ejemplo de evaluacidn de las dimensiones internas y externas de la matriz PEEA.

Eje X Eje Y

Fortaleza de la industria (FI) Fortaleza financiera (FF)

Entrada de nuevos Competidores 2 Liquidez 6
Rivalidad entre competidores actuales 1 Endeudamiento 6
Poder de negociacioén de los proveedores 3 Actividad 4
Poder de negociacién de los clientes 5 Rentabilidad 4
Amenaza de productos sustitutos 1

Sub total (FI) 2,4 Sub total (FF) | 5,00
Ventaja competitiva (VC) Estabilidad Ambiental (EA)

. - . Disponibilidad de personal en el mercado, apto para
Vinculo estrecho o alianza con proveedores de los insumos clave -1 desempefiar cargos clave por la situacién actual de desempleo -1
Personal clave con las competencias idoneas por rol y en la cantidad 2 Disposicién de la poblacion colombiana a reactivar la asistencia 1
requerida a sitios de compartir como medio de entretenimiento.

i . S L Aumento de la demanda o consumo de comida rapida en
Innovacién y diferenciacion del producto y servicio (incluye la forma de 3 Clcuta. vor parte del venezolano. debido a la recién reanertura | -2
llegar al cliente-canales) :POrp p ' P

comercial entre ambos paises
Disponibilidad de herramientas digitales para el manejo
Equipos y herramientas operativas e idéneas al proceso -2 eficiente de los procesos, para dar respuesta a las necesidades | -1
de los comensales, haciendo uso de canales digitales.
Posibilidad de obtener y mantener niveles de fidelizacion de
Estructura de costos acorde -5 clientes con ofertas personalizadas por el seguimiento y | -1
cercania, a través del marketing digital.
Continuos aumentos de los precios los insumos clave de la
Inversion en publicidad para lograr el posicionamiento de la marca. -2 comida rapida, sin poder reflejarlo en el precio del producto | -6
final por la competencia lo que minimiza las ganancias.
Tendencia del consumidor colombiano a preferir alimentos 5
saludables y con menos impacto para el planeta.
Disminucién del consumo en lugares publicos, con bajos
- - -4
niveles de seguridad, sobre todo en horas nocturnas.
Alta carga tributaria para los negocios de comida rapida
legalmente establecidos, con impacto en las ganancias, ademas | -6
de generar desventaja competitiva en precio.
Sub total (VC) -2,5 | Sub total (EA) -3,0
X=-01 Y=20
Fuente: Elaboracion propia.
FF' 4 Fortaleza Financiera
4 6
+95
T 4
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Figura 7: Ejemplo de construccion de la matriz PEEA.
Fuente: Elaboracidn propia.

Estabilidad Ambiental




Como tercera herramienta de direccionamiento estratégico se recomienda realizar la Matriz Interna-Externa, para ello, solo se ubican los
resultados totales ponderados, tanto de la MEFI como de la MEFE, permitiendo ubicar a la empresa en alguna de las tres zonas de actuacion.,
como se ejemplifica en la Figura 8.

Crezca y Desarrdllense AMBIENTE INTERNO

A
M \ 30 20 10
IB 40
; ﬁ | 1l
T 3 5
. ;
3
X
T 20
E
R
N
0
1.0

Resista Coseche y Elimine

Figura 8. Ejemplo de construccién de la matriz I-E.
Fuente: Elaboracién propia.

Como cuarta y ultima herramienta de direccionamiento estratégico, se recomienda disefiar la Matriz DOFA, generando acciones FO, DO,
FA y DA que buscan potencializar las ventajas de la empresa y contrarrestar los riesgos. La entrada de datos para dicha matriz es el resultado
del analisis del ambiente externo e interno de la organizacion, tomando en cuenta las oportunidades y amenazas, sintetizadas en la MEFE y las
fortalezas y debilidades, resumidas en la MEFI y en la matriz de fortaleza competitiva, tal como se refleja en la Figura 9.

MEFIy FCE
ACCIONES /[
INTERNO FORTALEZAS DEBILIDADES

Z  |EXTERNO
E OPORTUNIDADES
£/ FO DO
ANE Ofensivas Adaptativas
£
! AMENAZAS
s | FA DA

Reactivas Defensivas

Figura 9: Esquema y fuente de informacion para la construccién de la matriz DOFA.
Fuente: Elaboracion propia.

Empleando como insumo los resultados de las 4 herramientas anteriores, se debe realizar un analisis critico de los lineamientos estratégicos
actuales de la empresa, es decir a la vision, mision y objetivos estratégicos, con la estructura y criterios que se muestran en la Tabla 10.



Tabla 10: Esquema y criterios a considerar en el andlisis critico de los lineamientos estratégicos.

Lineamiento Actual Criterios a revisar Cumplimiento del criterio Propuesta
1. Aquién vadirigido su producto
Mision 2. Qué hace la empresa
3. Cdmo lo hace
1. Posicionamiento en el mercado
Vision 2. Ambito geogréfico 3
3. Alcance dentro del sector al que pertenece en relacion a la
diversidad de productos y/o servicios que ofrece
. 1.  Contener como variable los FCE para que sean estratégicos.
Objetivos -
Estratégicos 2. Posee:r_ve_rbo de accion.
3. Permitir ir de la situacion actual a la futura deseada.

Fuente: Elaboracién propia.

Luego, se plasma el plan de accién que deberia ejecutar la empresa, en funcion de las condiciones internas y externas actuales, el cual debe
contener tres aspectos: Variable estratégica, que son los FCE identificados, en la metodologia previa, el objetivo propuesto que involucre esa
variable y las acciones, las cuales deben provenir de la Matriz DOFA generada, segun la metodologia, tal como se ejemplifica en la Tabla 11,
aclarando que este debe contener la totalidad de las variables clave identificadas para el negocio de la empresa objeto de estudio.

Tabla 11: Ejemplo con 2 variables de un plan de accién estratégico propuesto.

Variable Estratégica

Objetivo propuesto

Accién

Vinculo estrecho o alianza con
proveedores de los insumos clave

Mantener y generar las nuevas | -
alianzas necesarias con
proveedores de los insumos | -
clave.

Ampliar las opciones de proveedores de calidad de los insumos
actuales.
Identificar los insumos clave en los productos que se vayan
desarrollando y buscar el vinculo con los proveedores de los mismos.

Personal clave con las competencias
idéneas por rol y en la cantidad requerida

Lograr que todo el personal | -
clave cuente con las
competencias idéneas segin su | -

Gestionar el clima organizacional de manera efectiva, a través de una
medicion acorde con profesionales en el area

Disefiar e implantar un sistema de gestion de los recursos humanos
rol. por competencias.

Fuente: Elaboracién propia.

Fase 4: Precision de los elementos y forma de anélisis para detectar las implicaciones que el direccionamiento
estratégico propuesto para una empresa genera en su disefio organizacional.

Una vez formulado o sincerado el direccionamiento estratégico, se deben seguir tres pasos, el primero, identificacion de las caracteristicas
que deben poseer las dimensiones estructurales de la empresa para dar respuesta al direccionamiento estratégico propuesto o concebido, esto se
ejemplifica, para 1 de las 6 dimensiones estructurales, en la Tabla 12, resaltando que debe hacerse para la totalidad de dichas dimensiones.

Tabla 12. Ejemplo de las implicaciones del comportamiento actual de las dimensiones estructurales.

Dimension
estructural

Actual

Analisis

Implicacion

Formalizacién

El nivel
formalizacion tiende a
ser bajo, por la ausencia | las
de documentacion sobre
la manera
funciona la empresa y

cémo

de | La documentacion en manuales es una condicion
para lograr la uniformidad en la manera de hacer
requisito  para
conceptualizar un modelo de negocio y optar por
franquiciar el mismo, siendo este uno de los
objetivos estratégicos que tiene la gerencia actual.

cosas, siendo este un

por prevalecer la
comunicacion informal
sobre la formal.

La existencia de mecanismos y normas para que se
dé la comunicacion formal en una empresa permite

organizacion.

disminuir los niveles de informalidad que impiden
que una empresa crezca adecuadamente como

a cada uno.

Es necesario documentar los procesos
que se llevan a cabo en la empresa, estos
se pueden segmentar en medulares y de
apoyo, para generar una jerarquia y asf
establecer la prioridad que se le debe dar

Deben establecerse mecanismos de

comunicacion formal entre el personal
operativo y la gerencia de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

Como segundo paso, la precision de las acciones estratégicas planteadas para la empresa que demandan de roles o cargos, asi como de
procesos nuevos; y, como tercer paso, justificacion y caracteristicas mininas de los nuevos cargos y procesos para la empresa, ambos pasos se

ejemplifican en la Tabla 13.

Tabla 13. Ejemplo de la relacién entre acciones estratégicas que demandan nuevos cargos.

Acciones del plan estratégico que la justifican

Posible
denominacion

Objetivo del cargo

Proceso relacionado

Estandarizar los procesos clave a través de profesional que
se dedique a ellos.

Conceptualizar el modelo de negocio de la empresa para
optar a franquiciar la marca.

Aumentar la capacidad de produccion para satisfacer la
demanda creciente.

Realizar una reingenieria de proceso.

Ampliar las opciones de proveedores de calidad de los
insumos actuales.

Identificar los insumos clave en los productos.

Ampliar el alcance del mercado, de local a nacional, a través
de franquiciar la marca de la empresa.

Coordinador de
métodos y
procedimientos

Dirigir la logistica del proceso
operativo, desde el
aprovisionamiento  hasta la
venta del producto, garantizando
la mejora continua de todos los
procedimientos, logrando la
normalizacion y estandarizacion
de los mismos.

Directamente: Proceso de
produccion de los platos
de la empresa

Indirectamente: todos los
procesos de la empresa

Fuente: Elaboracidn propia.



IVV. CONCLUSIONES

Los manuales, tanto de cargos como de procedimientos, en cualquier organizacidn, son producto del disefio organizacional que debe asumir
la empresa, por ende, cualquier propuesta o actualizacion de los mismos, debe estar sustentada en una revision y/o sinceracion de la estrategia
organizacional o de lo que es su direccionamiento estratégico, a partir de la realidad, tanto interna como externa, de la organizacién.

El nivel de la complejidad de la aplicacion del procedimiento de investigacion propuesto depende, entre otros, basicamente de: 1) la
informacion real actualizada sobre la situacidn, tanto interna como externa de la organizacion; 2) el contar o no con los medios 0 mecanismos
adecuados para los diagndsticos, tanto interno como externo; 3) la estrategia formulada por la empresa: tiempo de formulacion, profundidad y
detalle de la misma; y, 4) el equipo de personal dedicado a su aplicacion. La frecuencia y profundidad de ajuste del disefio organizacional
depende de los cambios en las variables estratégicas de las empresas.

Se logré plasmar un procedimiento para enlazar del direccionamiento estratégico, operacionalizado en las acciones y tacticas, con las
dimensiones estructurales del disefio organizacional, que sustentan las necesidades o requerimientos de cambios necesarios en la manera de
hacer la cosas, traducidas en la estructura organizacional y en los procesos clave de cualquier negocio, por lo tanto, el presente articulo se
constituye en un antecedente para estos tipos de estudios.
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