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Resumen: este articulo es un extracto del informe de investigacion titulado MicMac’, aplicado
a los componentes del PENTEX, una aproximacion a la validacién de las matrices” (Pérez-Uribe,
Nieto, Vargas & Diaz, 2015), cuyo proposito es divulgar la aplicacién de la metodologia de analisis
estructural, en la definicion de las variables que fundamenten un proceso de identificacion, valo-
racion y posterior monitoreo, facilitando los procesos de intervencién y/o acompanamiento en
las organizaciones.

Palabras clave: MICMAGC; PENTEX; pymes; componentes organizacionales; retorno sobre activos.

Resumo: este documento é um extrato do informe da pesquisa sob o nome, “MicMac, aplicado
para os componentes do PENTEX, uma aproximacao a validacdo das matrizes” (Pérez-Uribe, Nieto,
Vargas e Diaz, 2015), cujo propésito € divulgar a aplicacdo da metodologia do andlise estrutural, na
definicao das varidveis que fundamentem um processo de identificacdo, valoragdo e seguimento
posterior, facilitando os processos de intervengao e/ou acompanhamento nas organizagoes.

Palavras-chave: componentes organizacionais; MICMAC; PENTEX; Pymes (pequenas e medianas
empresas); retorno sobre ativos.

Abstract: This document is an excerpt from the research report entitled, “MicMac, applied to
the components of PENTEX, an aproximation to the matrix validation” (Pérez-Uribe, grandson,
Vargas and Diaz, 2015), whose purpose is to disseminate the application of the structural analy-
sis methodology, in the definition of the variables that support a process of intervention in the
organizations, in the definition of the variables that support the processes of identification, eva-
luation and subsequent monitoring, facilitating the processes of intervention and/or support in
organizations.

Key Words: MICMAG; Organizational Components; PENTEX; Pymes (small and medium-sized en-
terprises); Return on Assets.
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Introduccion

Dentro de los trabajos de investigaciéon aplicada en la Uni-
versidad EAN, se resalta el disefio de conceptos, metodolo-
glasy herramientas que permitan sensibilizar a los usuarios
(comunidad gubernamental, empresarial y académica)
acerca de la necesidad de aplicarlas, para facilitar el diag-
nostico de la empresa, la definicion de rutas de mejora y
la elaboracion de propuestas concretas que coadyuven a
la toma de decisiones y orienten los planes de accion, que
viabilicen alcanzar los resultados empresariales (Pérez-Uri-
be y Ocampo-Guzman, 2015).

Varios trabajos se han realizado en torno a este obje-
tivo, en particular se puede citar la aplicacién del MMGQO?
(Pérez-Uribe, Nieto, Veldzquez, et al. 2009) en mas de 250
empresas de manera aleatoria. Aplicaciones que estan
acercando al g3pymes® de la Universidad EAN a desarrollar
un marco tedrico para el conocimiento de la dindmica y
gestion de las Pymes Colombianas. Los datos e informa-
cién obtenidos de esta labor han sido la base para los estu-
dios y andlisis desarrollados por Garzon, Pérez-Uribe y Nie-
to (2009), Pérez —Uribe (2010), Ortiz y Pérez-Uribe (2010),
Pérez-Uribe y Ramirez (2015), Pérez-Uribe (2015) en donde
se han depurado los componentes del nuevo modelo de-
nominado PENTEX' y cuya caracterizacion, metodologia
y dindmica estan contenidos, ademas de los estudios an-
teriores, en el informe final de investigacién denominado
‘MicMac, aplicado a los componentes del PENTEX, una
aproximacion a la validacion de las matrices” (Pérez-Uribe,
Nieto, Vargas y Diaz, 2015). Este método, también denomi-
nado analisis estructural es, ante todo, una herramienta de
estructuracion de ideas y ofrece la posibilidad de describir
un sistema con la ayuda de una matriz poniendo en re-
lacion todos sus elementos constitutivos. Estudiando esta
relacion, el método permite hacer aparecer las variables
esenciales que explican a la evolucién del sistema.

® Modelo de modernizacion para la gestién de organizaciones.

® Grupo de investigacion en gerencia de las grandes, pequefas y
medianas empresas.

1% Pentdgono de la excelencia. Cinco componentes que explican
de manera dramatica el rendimiento sobre activos (ROA) en las
pequenas empresas estudiadas de manera aleatoria: Estrategia
(incluyendo entorno econdmico, asociatividad, comercio exte-
rior y responsabilidad social), operaciones (produccion, gestion
ambiental y logistica), mercadeo, gestiéon humana (que incluye
estructura, cultura y comunicaciones e informacién) y gestiéon
financiera. En el centro de los cinco anteriores y de manera trans-
versal se encuentra el componente de conocimiento e innova-
cion que permea a los anteriores.

Planteamiento del problema

Como queda revelado en el documento Conpes 3484 de
2007, el tejido empresarial colombiano estd compuesto en
un 99.6% por micro, pequefa y mediana empresa, en don-
de la mediana empresa obtiene la menor en participacion
de los tres grupos sefalados. En su gran mayorfa, este tipo
de empresas, denominadas pymes de sobrevivencia adole-
cen de cultura empresarial, herramientas y estructuras que
apoyen una dindmica eficiente de gestion y de direccio-
namiento de las unidades productivas (Pérez-Uribe.2000),
(Pérez-Uribe, Nieto, Veldzquez, et al. 2009), ademds de que
la realidad de la economia colombiana indica “que solo un
numero reducido de pymes se califican como el tipo de
empresas que hacen que la visién de la politica nacional
en términos de oferta exportable y de penetracion de mer-
cados complejos sea una realidad” (Avellaneda, Nieto, et al.
2012, p5).

Con lo descrito se evidencia la necesidad de contar
con una herramienta de consultorfa e investigacion aplica-
da, que ponga en comunicacion a la empresay a la univer-
sidad, que permita relevar estructuras y aproximar herra-
mientas para fundamentar una nueva cultura de gestion
empresarial en la pyme colombiana, y dar respuesta a los
siguientes cuestionamientos:

1. ;Cudles son los componentes y las variables rele-
vantes para diagnosticar y medir la gestion que
fundamenten las politicas y decisiones de largo
plazo?

2. jCudl es el contexto académico y practico de es-
tos componentes?

3. ;Como orientar esos componentes en un contex-
to de evolucién cualitativa, que oriente el transito
de transformacion?

4. iComo caracterizar las variables del PENTEX y ha-
bilitar a partir de alli indicadores que soporten las
acciones de diagnéstico y seguimiento?

Breve marco tedrico

El pentdgono de la excelencia, PENTEX, es una simplifica-
ciony, a la vez, un robustecimiento del MMGO, enfocado
directamente a afectar de manera positiva el ROA' de las
Pymes, desarrollado en la Universidad EAN. Surge como
necesidad de contar con una herramienta &qgil y facil de
aplicar en el contexto de las necesidades de gestion en las
empresas pequefas y medianas y, ocasionalmente, a las
unidades micro empresariales de acumulacion.

' Return on Assets (retorno sobre activos): Utilidad operacional (In-
gresos — costos — gastos)/ total de activos.
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El modelo tiene su origen en los trabajos de investi-
gacion previos desarrollados en la vicerrectorfa, que bus-
caban centrar la atencién en los componentes que mejor
explicaban la rentabilidad obtenida en la empresa. De alli
surgen los cinco componentes que se describen mds ade-
lante, a los cuales se agregd el de Operaciones. Sobre esta
base, se configurd el modelo simplificado que, como que-
da dicho, se denomina PENTEX (Pérez-Uribe, 2010).

Los componentes constituyen la vision sintética del

Gestion y Estrategia

Los seis componentes del PENTEX se describen asi:

1.

Estrategia y estructura organizacional. Desarrolla
a través de las variables y descriptores los temas
concernientes a identificar la existencia de proce-
sos para la formulacion e implementacion de es-
trategias, de manera paralela con la identificacion
de la estructura de la empresa, su grado de alinea-
cion y sistema de finalidades, la vigilancia del en-
torno, la responsabilidad social y la asociatividad.

MMGO, generada a partir de la necesidad de construir un 2. Mercadeo y comercializacion. En los descriptores
modelo que tuviera, entre otras, las siguientes caracterfsti- correspondientes se toman en cuenta los aspec-
cas: liviano, pertinente, eficaz y util. tos inherentes a las definiciones de producto, va-
. ) ) ) lidando la orientacion de la empresa al mercado,
a. Liviano, involucra los seis componentes mas re- . : L
. - , la estrategia de marketing y el desarrollo de activi-
presentativos en la gestion de cualquier empresa ) -
. o L dades de comercio exterior
y que tienen una incidencia directa con los resul-
tados financieros - ROA, independientemente de 3. Talento humano: dos variables orientan los des-
su vocacion; agricola-minera, industrial, comercial criptores del modelo, la cultura inherente a la em-
o de servicios. presa atendida y la capacidad desplegada para
, , gestionar el talento humano, incluyendo el clima
b. Pertinente, todas las empresas requieren: o .
laboral y la comunicacién organizacional.
- Enfoque y gestién de inversiones fijas. ‘ T,
queyd ) 4. Finanzas: en tanto que una disciplina transversal a
- Conocimiento, localizacién y gestion de su oferta la empresa, se trata de identificar el estado actual
de productos. y las posibilidades futuras de la empresa, para ges-
. . . tionar informacion, y facilitar la toma de decisio-
- Definicién de su capital humano, a todo nivel. i o o
nes de inversion y de financiacion en un contexto
- Conocimiento, herramientas, y métodos para la de operaciones costos e impuestos, elementos
adecuada gestién de informacion y recursos. determinantes para explicar la renta obtenida por
- Apertura hacia los escenarios de creacion de valor la empresa
y auto-sostenibilidad de la empresa. 5. Innovaciéon y conocimiento: es una filosoffa en-
- Gestion de la cadena de valor y de abastecimien- marcada en la estrategia de la empresa, determi-
to - Logistica. nante.del desarrollo futuro,, pero descuidada por
este tipo de empresas, razdn por la cual la aten-
. Eficaz, en la medida en que los resultados obte- Cion se centra en evaluar el conocimiento de la
nidos de la aplicacion del modelo muestren una organizacion, el equipo humano existente y los
realidad y faciliten la adecuada elaboracion de procesos orientados en la busqueda de nuevos
programas y proyectos de mejora para la em- espacios para el producto, en el mercado o en la
presa, en un escenario de métricas cualitativas definicién del modelo de negocio.
y Cuantitativas, emergentes de la aplicacion del . ) o
PENTEX mismo y como consecuencia del segui- 6. Operaciones. Es una sumatoria de actividades,
miento correspondiente a las actividades deriva- que art|c'u|ar1 las actividades de los componen—
das de los programas y proyectos en operacion. tes anteriores y en donde pueden surgir contra-
) tiempos importantes. Los descriptores apuntan
d.Util, en la medida que articula los componentes, a describir la situacion actual de los procesos de

ya caracterizados, con las variables definidas, per-
mitiendo leer las necesidades de laempresa en un
momento dado. El modelo mismo puede hacer
parte de la evaluacién de la gestién, dado que los
resultados observados periddicamente se consti-

produccién o servuccion, la logistica y la gestion
ambiental, en los contextos de capacidad, eficien-
ciay cumplimiento de normas respectivamente.

Los componentes anteriores se redefinieron en un

tuyen en una métrica Util para el seguimiento y
evaluacion del direccionamiento y evolucion de
la empresa.

nuevo contexto, permitiendo aproximar una doble lecturg;
la primera proporciona un perfil estatico explicativo de las
areas de la empresa, la segunda, a partir de la relocaliza-
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cién de las variables en los factores; cultural, competitivo,
econémico, tecnoldgico y social, nos permite observar las
capacidades de la empresa para orientar un proceso de
mejora.

Método

Esimportante resaltar que el método MicMac'? —"Matriz de
impactos cruzados y multiplicacion aplicada para una cla-
sificacion” es una herramienta disefada por Godet (2000),
cuya funcion principal es facilitar la estructuracion de ideas.
En general, posibilita la descripcion de un sistema / mode-
lo, a partir del diligenciamiento de una matriz; orientada
verticalmente a la descripcion del grado de influencia y
horizontalmente a la descripcion del grado de dependen-
cia de cada una de las variables dispuestas para el efecto
(figura 1).

Tanto el grado de influencia como dependencia direc-
ta surge de la calificacién de cada uno de los expertos; 1 si
la influencia es débil; 2 si la influencia es moderada y 3 si la
influencia es alta, en cada una de las matrices diligenciadas
individualmente. La suma de las filas como las columnas
describen, en principio®, la influencia y dependencia de
cada variable en el sistema, permitiendo la identificacién
de las variables esenciales en la evolucidn del mismo (ver
mas detalles en el Anexo 1).

Variables del Sistema
MC-3 | TH-2 F-7 | Gc-2 | 0-3

3

Influencia SOL)

EE-7

DE

Variables del Sistema

Dependencia

Figura 1. Matriz de Influencias / Dependencias.
Fuente: Elaboracién de los autores.

La labor se centré en la aplicacion de este método a
partir de la seleccion de un grupo de expertos, integrantes
del proyecto de investigacion e invitados, quienes, a partir
de la definicion de una serie de variables™, diligenciaron la

12 MicMac, método desarrollado por Michel Godet 2000.

13 Se hace énfasis “en principio’, por cuanto el aplicativo desarro-
llado por Godet, va mas alla y permite el desarrollo de un andlisis
mas profundo de la situacién en estudio, como se muestra mas
adelante.

“Variables correspondientes a los componentes identificados en
los estudios y trabajos estadisticos llevados a cabo por Ortiz W, y
Garzén M.

matriz de influencias y dependencias de 24 variables distri-
buidas en 6 componentes de PENTEX.

De esta manera, y soportados en la herramienta Mic-
Mac, se procedié al andlisis respectivo obteniendo las ma-
trices de influencia / dependencia indirectos, los planos
directos e indirectos correspondientes' y los graficos co-
rrespondientes a los planos anteriores, ademas del perfil
y posicion de cada una de las variables tanto en el plano
directo como indirecto comentados. Los resultados ob-
servados a través de los anteriores elementos, permitieron
diferenciar las variables clave para la intervenciéon en una
pyme, en particular para acompanar el salto del estadio 1
al 2y del 2 al 3, del modelo en cuestion y de acuerdo con
los siguientes hallazgos.

Variables - Uso dual resultante

Cada uno de los componentes iniciales estan articu-
lados con las correspondientes 24 variables que permitie-
sen lalectura e interpretacion de la realidad de la empresa,
ademas de inductores para las acciones de mejora e inno-
vacion requeridas por la misma. La Tabla T muestra la agru-
pacion de las variables del modelo.

Tabla 1.
Visual dual del Modelo PENTEX

1 Planeacion

Sistema de finalidades

Estrategias

Estrategia y estructura

o Estructura organizacional
organizacional

Asociatividad

Responsabilidad social

N | O AW N

Entorno econdmico

1 Orientacion al mercado

Mercadeo y

L 2 Estrategia de producto
comercializacion

3 Comercio exterior

1 Informacion

2 Inversion

3 Operacion
Finanzas 4 Financiamiento

5 Costos

6  Rentabilidad

7

Tributos / Impuestos

1> Diagrama cartesiano en cuyas cuatro dimensiones se distribu-
yen la variables en andlisis
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E-sF1 1
TH-cO3 2 Cultura organizacional
TH-gH3 3

Sistema de finalidades

Cultural

Gestién humana

E-rS1 22 Responsabilidad social
Social IC-c5 23 Conocimiento
0O-gA6 24 Gestién ambiental

Fuente: elaboracion de los autores.

La Tabla 1y las 24 variables, que leidas de izquierda
a derecha, muestra la orientacion tradicional por compo-
nentes (primeras 3 columnas), en tanto que las columnas
restantes se refieren a la doble lectura, por factores. En la
segunda columna del cuadro de la derecha, se observa la
sigla de la variable, utilizada en el aplicativo MicMac.

El trabajo, a partir de la concepcidon anterior, consistio
en encontrar la manera de clasificar las variables anteriores,
para facilitar la generacion pertinente de indicadores, que
oriente el conocimiento actual de la empresa y permita el
desarrollo de procesos de mejora.

Gestion y Estrategia

Hallazgos - Aplicacion MicMac.

En laTabla 2 se observan los datos consolidados, los cuales
se calcularon a partir de los promedios de los valores indivi-
duales otorgados por los expertos'®. Esta matriz constituye
los datos de entrada al aplicativo MicMAc, el cual mues-
tra el resultado de la matriz de influencias / dependencias
directas y calcula la matriz de influencias / dependencias
indirectas.

La matriz de Influencias / dependencias indirectas, se
calcula a través del producto de los interceptos de la matriz
de influencias / dependencias directas, para estabilizar el
resultado de influencias y dependencias al 100% y mostrar
los desplazamientos de las variables en el diagrama car-
tesiano — Planos de influencias / dependencias Indirectas
Figura 2.

N
E-e1

)

Intluencia

OYWOINHY LI HOSdIN &

— . v,

“ dependancia

)

A,

Figura 2. Plano de Influencias / Dependencias Indirectas.
Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas y Diaz (2015, p.17).

Los resultados obtenidos en la figura anterior per-
mitieron localizar las variables en los cuadrantes, que se
explican asf:

El cuadrante | presenta las variables con un alto gra-
do de influencia y dependencia, por ello se consideran las
“variables conflictivas’, por su inestabilidad, dado que estan
sujetas a cambios constantes internos y del entorno. Son
las variables en las cuales es importante actuar si se quieren
obtener resultados del sistema completo, en este caso el sis-
tema de gestion empresarial de las unidades bajo estudio.
Las variables identificadas se pueden observar en laTabla 3.

e Mauricio Nieto (DEA Universidad Sorbona), Rafael Pérez Uribe
(PhD. Universidad Nebrija), Juan Carlos Plazas (Mgs en ingenierfa),
Héctor Diaz (PhD Universidad de Comillas), Hugo Vargas (Mgs) y
Carlos Plaza (Mgs).
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Tabla 2.

Matriz captura de datos — variables Modelo PENTEX
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Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p. 16)

Cuadrante | - variables clave

Tabla 3.

Codigo

Variables Claves

Condicion

Interpretacion

E-el
O-pPS6
E-pL1
MC-oM2
IC-c5
MC-cE2
IC-eH_pl5
MC-eP2

Estrategias

Produccion / Prest servicios
Planeacion

Orientacion al mercado
Conocimiento

Comercio Exterior

Equipo Humano / Proc Innovacion
Estrategia de producto

Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica
Variable Critica

Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Confiicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto
Alta gobernabilidad - Zona Conflicto

Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p.18)
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La interpretacién consecuente de la categoria de estas
variables y teniendo en cuenta el origen del PENTEX", per-
mite afirmar que las variables determinantes para la mo-
dernizacién y acercamiento de la empresa a un estadio de
clase mundial, en su orden, son las variables mostradas en
el cuadro anterior.

El cuadrante Il muestra las variables que se pudieran
catalogar como de alta influencia y relativa dependencia,
denominandose “variables de poder” Aquf radica la capa-
cidad y oportunidad con que se pudiera actuar en las va-
riables anteriormente comentadas. Son, por decirlo de una
manera mas practica, el espacio en donde se identifican los
prerrequisitos o condiciones del sistema.

En este cuadrante se localiza la variable Estructura Or-
ganizacional, no sujeta a la variabilidad de condiciones an-
teriormente comentada, pero si un referente importante
sobre el cual actuar en los planes de intervencion del esta-
dio 2. Sin embargo, por su nivel de dependencia influencia,
se vuelve a considerar al final de este andlisis.

El cuadrante Il se refiere a las variables poco influ-
yentes y poco dependientes, que corresponden a inercias
del sistema, se les denomina “variables autonomas” En este
caso y apoyados en la Figura 2, se observan 8 variables,
pero este andlisis se centra en las inscritas en el cuadrado
inferior izquierdo de la misma figura y relacionadas en la
Tabla 4 siguiente, como las representativas de la definicion
anterior.

Es evidente la caracterizacién anterior, cuando se hace
referencia a las variables gestion humana, asociatividad e
impuestos, las cuales responden a la inercia de la gestion
en laempresa derivadas de la cultura de la misma, los resul-
tados y las normas que regulan su actividad.

El cuadrante IV muestra las variables que se caracte-
rizan por un nivel alto de dependencia y baja influencia. Se
les denomina “variables de resultado’, por su sensibilidad a
las acciones de las “variables conflictivas” Frecuentemente se
traducen como objetivos o resultados del sistema (Tabla 5).

En este orden de ideas, es evidente la caracterizacion
de la rentabilidad y se podria asumir que la dinamica de
gestion ambiental solo es posible en la medida en que
se obtienen resultados en las variables de conflicto, has-

"7 MMGO - PENTEX, tiene su origen en las investigaciones ante-
riores, lideradas por Pérez R, Ortiz W. y Garzén M, en donde se
seleccionaron los componentes del MMGO, que tenifan un im-
pacto directo con la generacion de renta, ROA y en las empresas
Pyme. Tomando como datos los resultados de las aplicaciones del
MMGO a mas de 100 empresas Pyme

Gestion y Estrategia

ta involucrar la gestion ambiental'™ en la estrategia de la
empresa.

En la metodologia MicMac se identifican variables que
estan localizadas en el centro del plano, (véase Figura 2;
variables contenidas en la elipse). Estas variables se dividen
en variables regulatorias y variables complementarias. Las
primeras, localizadas en la parte superior de la elipse Cua-
drantes 1y 2, conocidas como “llaves de paso’, por cuanto
son el soporte fundamental para que el cumplimiento del
proposito fijado sobre las variables de conflicto.

Las segundas se localizan en la parte inferior de la
elipse, cuadrantes 3 y 4. Normalmente son soporte de las
anteriores, por ello se conocen como variables “palancas”
o complementarias. El detalle de estas variables, en el mo-
delo PENTEX, se puede apreciar en la Tabla 6.

Sin duda, se puede observar la relacion directa que
se manifiesta del estudio del entorno econémico vy la in-
formacion en la gestion de planeacion y la estrategia de
la empresa. De la misma manera, la incidencia de la infor-
macioén y la logistica en la variable produccion y como se
anotaba anteriormente en el cuadrante ll, la necesidad de
contar con una infraestructura adecuada para gestionar las
variables de conflicto, esto es, tener como prerrequisito la
definicion de la Estructura organizacional para gestionar
las variables comentadas.

Asimismo, se infiere la caracterizacion dada a las "varia-
bles palanca” cuando se observa el complemento dado a
las “variables reguladoras” (Figura 3).

/”Variables Reguladoras” “Variables Conflictivas” \

Entorno Econémico
Fundamentos para

* LaPlaneacién
* La Produccién / prestacion de
servicios

|:> Fundamento del sistema de gestiéy‘

Informacion
Logistica

\istructura Organizacional

/"Variables Palanca” “Variables Reguladoras” \
Inversion
Financiamiento Base del sistema de informacion

Costos

\\Operacién |:> Fundamento de la logistica /

Figura 3. Relaciones complementarias y de soporte.
Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p.22)

'8 El término puede llamar a engafio porque es mas que un aspec-
to procedimental. Para un andlisis futuro sobre esta variable, po-
drlamos denominarla desarrollo sostenible, concepto mas amplio
y que involucra la gestion de todos los stakeholders.
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Tabla 4.
Cuadrante Il - "variables autbnomas”
Codigo Variables Autonomas Condicion Interpretacion
TH-gH3  |Gestion Humana Variable Autonoma  |Indiferencia
F-iM4 Tributos / Impuestos Variable Autbonoma  |Indiferencia
E-a1 Asociatividad Variable Autonoma  |Indiferencia
Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p.20).
Tabla 5.
Cuadrante IV - variables de resultado -
Codigo Variables resultado Condicion Interpretacion
F-r4 Rentabilidad Variable de Resultado |Alta dependencia - Zona de Salida
0-gA6  |Gestion ambiental Variable de Resultado |Alta dependencia - Zona de Salida
Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p. 20)
Tabla 6.
Variables requladoras y complementarias

Codigo Variables Reguladoras Condicion Interpretacion
E-eE1 Entorno econdmico Variable Critica Inciden en las variables Clave
F-i4 Informacion Variable Critica Inciden en las variables Clave
O-L6 logistica Variable Critica Inciden en las variables Clave
E-eO1  |Estructura organizacional Variable de poder Inciden en las variables Clave
Codigo Variables Palanca Condicion Interpretacion
TH-cO3  |Cultura Organizacional Variable de Resultado [Complementos de Reguladoras
F-iv4 Inversion Variable de Resultado [Complementos de Reguladoras
E-rS1 Responsabilidad Social Variable de poder Complementos de Reguladoras
F-f4 Financiamiento Variable Autonoma  |Complementos de Reguladoras
F-o4 Operacion Variable Autonoma  |Complementos de Reguladoras
F-c4 Costos Variable Autbonoma  |Complementos de Reguladoras
E-sF1 Sistema de finalidades Variable Autbonoma  |Complementos de Reguladoras

Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p.21).

De acuerdo con los hallazgos y demas analisis pre-
sentados en este documento, se puede asumir que las va-
riables clave son la base para la definicién de indicadores
antes y después de la intervencion organizacional en una
pyme, localizada en estadio 2; definiendo la brecha identi-
ficaday fundamentando la gestion de mejora para hacer la
transicion a estadio 3 y haciendo seguimiento a los planes
de accion formulados y compartidos con los actores clave
del proyecto de mejora.

En este orden de ideas, y con ocasion del alcance aqui
fundamentado, la gestion de las“variables requladoras y de
palanca”orientan el proyecto de mejora del estadio 1, al re-

visar, adecuar y optimizar la estructura organizacional de la
empresa y dar piso a la elaboracion de propuestas de pla-
nes de acciéon que orienten la fundamentacion del sistema
de informacion de la empresa, y la logistica de operaciones,
facilitando la transicion al estadio 2.

Los énfasis en el estadio 2 y estadio 3 estan localiza-
dos en el plano tactico y estratégico, respectivamente, de
la empresa intervenida, teniendo como entregables de la
gestion la propuesta que identifique el plan de accion para
hacer las transiciones aludidas y relaciones referidas en el
Figura 3y Figura 4.
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Se impone utilizar este nuevo modelo en las practicas
de investigacion correspondientes y verificar las bondades
y debilidades, como propdsito fundamental para orientar
labores de coaching y de soporte a la gestion de la empre-
sa Pyme, direccion en la cual se orienta el G3Pymes™ de la
Universidad EAN.

Aporte a la teoria gerencial

Con los resultados arrojados en esta investigacion, utilizan-
do el MicMac como herramienta de trabajo, se puede infe-
rir que la configuracion de la interaccién que arroja todo el
andlisis del PENTEX seria:

Estrategias

\ 4

+

COELERL Conocimiento Cio Exterior
al Mercado

Estrategia de Equipo
Producto + Humano

Modernizacion Gestion empresa

Figura 4. Sintaxis de causalidad.
Fuente: Pérez-Uribe, Nieto, Vargas & Diaz (2015, p.19)

En detalle, y en la medida en que se habla de unida-
des de negocio ya constituidas, se estima que la base de
la gestion debe estar localizada en la estrategia (Huan-
ga and Leeb. 2012: 612 y 613) (Guerras-Martin, Madhok
& Montoro-Sanchez, 2014) (Jin and Bai. 2011), para que, a
partir de allf, se centre la atencion en la produccién o pres-
tacion de servicios y en su planeacion (Tovar, Pérez-Uribe
y Ocampo-Guzman D. 2015). Cubiertas estas necesidades
se habilitardn espacios en la gestion de las variables: orien-
tacion al mercado (Botero Ardila. 2011), conocimiento
(Pérez-Uribe & Ramirez-Salazar. 2015) y comercio exte-
rior (Pérez-Uribe, Nieto, Veldzquez, et al. 2009, p. 217). Con
fundamento en el desarrollo asi consolidado, se enfoca la
accion de la empresa en la estrategia de producto (Hsu.
2011:408 y 409) (Remerya, Masclea & Agardb. 2012) y en el

Y Grupo de investigacion en gerencia de las grandes, pequenas y
medianas empresas.
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desarrollo continuo del equipo humano (Pérez-Uribe &
Ramirez — Garzén 2015). Esta ruta, vista de manera genera-
lizada, serd la base para lograr la modernizacion e innova-
cion en la gestion de una Pyme y acceder a los desarrollos
propios del estadio 4% (Pérez - Uribe, Nieto, Veldsquez, et
al. 2009; Pérez-Uribe, et al. 2013; Pérez-Uribe & Nieto, 2014;
Pérez-Uribe 2014).

Conclusiones

Las herramientas que normalmente son utilizadas en pros-
pectiva, en la medida en que son instrumentos para facili-
tar el andlisis, pueden tener un alcance mayor, permitiendo,
en este caso, organizar y plantear otras formas de diagnds-
tico y evaluacion de la gestion de una organizacion.

Producto de la aplicacion comentada, el MicMac per-
mitio la priorizacion e identificacion, dentro del sistema, de
cada una de las variables cuya criticidad o potencialidad
permiten predeterminar los impactos de las decisiones y
acciones en una organizacion.

En este caso particular, el modelo para la evaluacién
de la gestion en las organizaciones (PENTEX) se pueden
evidenciar la sintaxis de causalidad de los componentes
organizacionales mas importantes; la estrategia, la orienta-
cion al mercado, la gestion del conocimiento, el comercio
exterior, la estrategia de producto y el desarrollo continuo
del equipo humano, para expresarlos en un conjunto de
las variables que identifican cada una su potencial en la
consecucion de objetivos y resultados; variables conflicti-
vas, de palancay reguladoras, que permiten orientar accio-
nes y recursos en la organizacion, ademas de preconcebir
la funcion especifica de cada una en el sistema presentado.

De acuerdo con lo comentado, podemos aproximar
los siguientes beneficios obtenidos: a. estimulo de la re-
flexion colectiva en el seno del equipo de expertos sobre
los aspectos sensibles de un sistema (PENTEX); b. permitié
el aporte y la compilacion de las ideas de los participantes
en el andlisis; ¢. se pudo realizar la descripcion de un sis-
tema con la ayuda de una matriz que relaciona todos sus
elementos; d. se llevaron percepciones individuales a datos
cualitativos, expresados en equipo y puestos en comun, e.
Se complementaron enfoques diferentes entre los actores
- expertos; f. hubo cuestionamiento de paradigmas y este-
reotipos individuales, puestos en comun sobre una temati-
ca especifica; g. se exploraron multiples e inciertos futuros
inmediatos.

2 Nivel donde se desarrollan e implementan las mejores practicas
de gestién en todos los componentes organizacionales en una
empresa.
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Anexo n° 1. - Aspectos y caracteristicas del
método MICMAC*'

Objetivo del método

El analisis estructural es ante todo una herramienta
de estructuracion de ideas. Ofrece la posibilidad de des-
cribir un sistema con la ayuda de una matriz poniendo en
relacion todos sus elementos constitutivos. Estudiando
esta relacién, el método permite hacer aparecer las va-
riables esenciales a la evolucion del sistema. Es posible
utilizarla sola (como ayuda a la reflexién y/o a la decision),
o de integrarla en una gestion prospectiva mas completa
(escenario).

Aquf no se trata mas que el andlisis estructural pro-
visional. El andlisis estructural decisional utilizado como
herramienta de representacion del juego de actores estd
bien expuesta en el libro de PF. Teniére-Buchot « LABC du
pouvoir », Ediciones d'Organisation (1988).

El método MicMac ha sido concebido por Michel Go-
det. El usuario de este programa podra recurrir al manual
de prospectiva estratégica “Lart et la méthode” Tome Il —
Editions Dunod 2001.

Descripcidn del método
Fase 1. listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de
variables que caracterizan el sistema estudiado (tanto las
variables externas como las internas); en el curso de esta
fase conviene ser lo méas exhaustivo posible y no excluir a
priori ninguna pista de investigacion. Ademas de las reunio-
nes de reflexion colectiva y los brainstormings, es aconseja-
ble alimentar el listado de variables mediante conversacio-
nes libres con personas que se estima son representantes
de actores del sistema estudiado. La explicacién detallada
de las variables es indispensable: facilita el sequimiento del
analisis y la localizacién de relaciones entre estas variables.
Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables
internas y externas al sistema considerado, la experiencia
demuestra que esta lista no debe exceder el nimero de
70-80 variables.

Fase 2: descripcion de relaciones entre variables

Bajo un prisma del sistema, una variable existe uni-
camente por su tejido relacional con las otras variables.
También, el andlisis estructural se ocupa de relacionar las
variables en un tablero doble entrada (relaciones directas).

2 Tomado de MicMac, método desarrollado por Michel Godet,
para facilitar el anélisis estructural. 2001

Este relleno de la matriz es generalmente cualitativo:
0 si no existe relaciones entre variables iy j, y 1 en el caso
contrario. No obstante, es posible ponderar las intensida-
des de relaciones (0 = nulo, 1 = débil, 2 = mediana, 3 =
fuerte, P = potencial).

Esta fase de relleno sirve para plantearse para N va-
riables N x N preguntas (cerca de 5000 para 70 variables),
algunas de las cuales hubieran caido en el olvido a falta
de una reflexion tan sistematica y exhaustiva. Este procedi-
miento de interrogacién hace posible no solo evitar erro-
res, sino también ordenary clasificar ideas, dando lugar a la
creaciéon de un lenguaje comun en el seno del grupo ; de
la misma manera, ello permite redefinir las variables y en
consecuencia afinar el andlisis del sistema.

Fase 3: identificacién de las variables clave

Esta Ultima fase consiste en la identificaciéon de varia-
bles clave, en primer lugar mediante una clasificacion di-
recta (de realizacion facil) y, posteriormente, por una clasi-
ficacién indirecta.

Clasificacion directa: el total de las uniones en linea
indica la importancia de la influencia de unas variables so-
bre el conjunto del sistema (nivel de motricidad directa). El
total en columna indica el grado de dependencia de una
variable (nivel de dependencia directa).

Clasificacion indirecta: descubrimos las variables ocul-
tas gracias a un programa de multiplicacion matricial apli-
cado a una clasificaciéon directa. Este programa permite es-
tudiar la difusion de impactos por los caminos y los bucles
de retroaccion y, por consecuencia, de la jerarquizacion de
las variables: por orden de influencia, teniendo en cuenta
el nimero de caminos y bucles de longitud 1, 2,...n salidos
de cada variable; por orden de dependencia, teniendo en
cuenta el nimero de caminos y bucles de longitud 1, 2,...
n llegamos sobre cada variable.

La clasificacion deberia ser estable a partir de una mul-
tiplicacién del orden 3,4 o 5.

Clasificacion directa potencial: es una clasificacion
directa que tiene en cuenta las relaciones potenciales (es
decir, inexistentes hoy pero que la evolucion del sistema
hace probables o por lo menos posibles en un futuro mas
0 menos lejano).

Clasificacion indirecta potencial: es una clasificacion
indirecta que tiene en cuenta las relaciones potenciales. La
comparacion de resultados (clasificacion directa, indirecta
y potencial) permite confirmar la importancia de ciertas
variables, pero de igual manera permite desvelar ciertas
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variables que en razén de sus acciones indirectas juegan
un papel principal (y que la clasificacién directa no ponia
de manifiesto). La comparacion de la jerarquizacion de las
variables en las diferentes clasificaciones es un proceso rico
en ensenanzas.

Ventajas del método: el interés primero de un analisis
estructural es estimular la reflexion en el seno del grupo
y de hacer reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos
del comportamiento de un sistema.

Esta claro que no hay una lectura Unica y « oficial » de
resultados del Micmac y conviene que el grupo haga avan-
zar la reflexion con nuevas interpretaciones (generalmente
es el objeto de la etapa siguiente del método de escenarios).

Por otra parte, el método presenta la ventaja de per-
mitir un estudio cualitativo del sistema extremadamente
diferente: a modo de ejemplo, la construccion aerondautica,
el sector lacteo o la propiedad esquiable de 3 valles.

Limites del método

Conciernen, en primer lugar, al caracter subjetivo de la
lista de variables elaboradas durante la primera fase, tanto
como las relaciones entre las variables, por ello es de gran
interés la relacion con los actores del sistema. En otro, la
matriz contiene las relaciones de intensidad muy diferen-
tes de la cual hay que tener en cuenta entonces el trata-
miento. En fin, hay que testar la sensibilidad de los resulta-
dos a una variacion de datos de entrada, tales resultados
nunca deben ser tomados al pie de la letra, sino que su
finalidad es solamente la de hacer reflexionar.

Practica

Un andlisis estructural demanda un trabajo de 6 a 8
meses aproximadamente. Todo depende, por supuesto,
del ritmo del grupo de trabajo y del tiempo dedicado al
estudio. Un apoyo exterior es siempre aconsejable, aun-
que no sea indispensable, tanto para la metodologia como
para la persona.

Conclusién

El andlisis estructural es una herramienta adaptada
para una reflexion global sobre un sector determinado. El
80% de los resultados obtenidos son evidentes y confir-
man la primera intuicion y, sobre todo, dan valor el 20% de
los resultados contra intuitivos.

Gestion y Estrategia
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