Sugerencias para la realizacion de un diagnéstico
estratégico para una empresa o una organizacion de
cadena productiva.

A continuacién se presentan algunas sugerencias a tener en cuenta para lograr
un buen diagndstico estratégico , base fundamental para la elaboracién de un
plan estratégico para el mejoramiento competitivo y desarrollo una empresa o de
una cadena productiva. Estos comentarios y sugerencias se fundamentan en la
literatura disponible y en la experiencia sin que, de ninguna manera, representen
una relacion exhaustiva y suficiente de los aspectos a considerar en el ejercicio de
diagndstico estratégico. Son solo una guia que pretende ayudar a identificar
aspectos a contemplar en el ejercicio, sin pretender sustituir el sentido comun y la
I6gica en la particularizacion del ejercicio segun las caracteristicas de cada
empresa o de cada cadena productiva.

No debemos perder de vista que lo importante es lograr un diagnéstico estratégico
util para los propoésitos de la empresa o de la organizacion de cadena.

Objetivo del ejercicio : Elaborar un diagnéstico estratégico que, mediante la
identificacion de las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de la
Cadena Productiva, sirva de fundamento a la planeacion estratégica.

Necesariamente debe iniciarse con la definicion del negocio , es decir la
identificacion y la descripcion detallada de las ac  tividades economicas de la
cadena productiva, los eslabonamientos, el valor y volumen de la
produccion, la identificacion y descripcion de los clientes o consumidores
de sus productos

Objetivo del diagnostico estratégico  : Identificar el estado actual de la
cadena productiva en el ambito nacional e internacional , tanto en su interior
como en el entorno, sus tendencias y cambios esperados , con el propésito de
descubrir aspectos susceptibles de mejoramiento par a incrementar la
competitividad . Requiere valorar la competitividad actual de la cadena
productiva Yy proyectar los cambios hacia el futuro.

Caracteristicas del diagndstico : Para que sea realmente un diagndstico
estratégico se necesita que identifique concretamente las debilidades y
fortalezas de la cadena productiva y las oportunidades y amenazas que surgen
del entorno.



Cobertura : El diagndstico debe cubrir razonablemente todos los eslabones de
la cadena productiva y su entorno.

Metodologia para el diagnostico : Se debe hacer diagndstico de la
situacion actual y de las tendencias al interior de la empresa o de la cadena
productiva y en el entorno.

Metodologia para elaborar el diagnostico del futuro o proyeccio n:
El entorno futuro se descubre mediante elaboracion de prondsticos y de
escenarios.

Los Prondsticos : se construyen usando métodos cualitativos y cuantitativos.
Entre los cuantitativos se encuentran las series de tiempo, los analisis
histéricos, los promedios moviles, los calculos de tendencia, las regresiones
lineales, etc. Entre los cualitativos se utilizan las consultas a expertos, las
entrevistas, las encuestas de opinion, las tormenta s de ideas, etc.

Los escenarios : Es habitual que, ante la probabilidad de que se presenten
cambios en los prondsticos, la proyeccion se acompafie de simulaciones sobre
los efectos que se tendrian por el comportamiento de las variables en diferentes
escenarios.

Diagnostico interno : Se orienta a precisar las fortalezas y debilidades de
los recursos fundamentales de la produccion, es decir los recursos humanos,
financieros, tecnoldgicos, productivos y comerciale s, en el propodsito de
atender competitivamente las necesidades de los clientes.

Diagnostico del entorno : Se orienta a determinar las oportunidades y
amenazas que surgen para la actividad de la cadena productiva en razon de las
condiciones ambientales, politicas, legales, econém icas, tecnolégicas y
sociales , Estos factores, si bien no dependen de los empresarios , si influyen
en el comportamiento competitivo de las empresas . El diagnéstico del entorno
puede ser dividido en macro y micro.



Diagnostico del entorno macro : Incluye las fuerzas inducidas por los
aspectos politico, legal, econémico, tecnoldgico y social, en su estado actual y
futuro

- Fuerzas Politico-Legales : Corresponde a las condiciones que se generan
para la cadena productiva en funcibn de las leyes, decretos,
resoluciones, regulaciones, tratados, disposiciones gubernamentales
del orden nacional, departamental, municipal, o in  ternacional.

- Parala agricultura en particular deben tenerse en cuenta:

- Normativas relacionadas con estimulos y apoyos o re stricciones a la
produccién

- Restricciones arancelarias y para arancelarias al c ~ omercio

- Restricciones sanitarias y reglamentaciones sobre | a calidad e
inocuidad, clasificacion y empaque, presentacion de los bienes,
trazabilidad

- Normas sobre competencia
- Disposiciones sobre uso del suelo y de los recursos naturales
- Prescripciones ambientales

- Planes de desarrollo

- Fuerzas Econdmicas : Se relacionan con el comportamiento de variables
macroeconomicas como:

- PIB

- Ingreso per capita , distribucion del ingreso

-  Empleo

- Tasas de interés de corto y largo plazo

- Inflacién (IPC e IPP)

- Tasas de cambio respecto de las monedas mas relevantes

- Fuerzas Tecnolégicas : Se relacionan con la dinamica de la
investigacion y el desarrollo de nuevas tecnologias tanto en el pais



como en los paises con los cuales de sebe competir ; la existencia de
entidades y recursos dedicados a la investigacion; el desarrollo y la
transferencia de tecnologia y asistencia técnica  ; las restricciones y el
costo para acceder a innovaciones tecnoldgicas; la adopcion y la tasa de
adopcion de tecnologia.

- Entidades de investigacion, transferencia de tecnologia y asistencia técnica
- Recursos destinados a financiar el desarrollo tecnologico

- Restricciones de acceso a la tecnologia

- Tratados o acuerdos de cooperacion internacional en materia tecnologica

- Fuerzas Sociales : Son el conjunto de valores, tradiciones, habitos,
culturas, tendencias sociales, cambios demogréficos, expectativas
sociales, etc.

En el caso colombiano es necesario considerar:

- El orden publico

- La dinamica de las poblaciones rurales y urbanas , la migracion , la
edad promedio de la poblacion rural, la composicion familiar

- Laescolaridad

- Los habitos de consumo

Diagnodstico del entorno micro  : Este corresponde al entorno micro para las
empresas pero, para la cadena productiva, corresponde al ambiente en el cual se
desempefia o se realizan los negocios.

Segun Porter, son 5 las fuerzas que determinan amenazas u oportunidades para
las empresas en el entorno micro (fortalezas o debilidades para la cadena
productiva).

Para el caso colombiano, sera necesario hacer una identificacion
pormenorizada y detallada de las condiciones del ne  gocio en cada uno de
los eslabones, es decir una caracterizacion del mer cado nacional e
internacional de bienes y servicios de la cadena, sefialando agentes
nacionales e internacionales, participacion, grados de concentracion, formas
de relacionamiento, canales de distribucion, mecani smos de formacion de
precios, margenes, costos de transaccion y demas el ementos determinantes



del mercado, debido a que posiblemente las estrategias a aplicar para superar
las debilidades e incrementar las fortalezas seran diferentes.

Las amenazas a estudiar y algunos de los aspectos a tener en cuenta son:

- Amenaza de nuevos competidores . Esta definida por las barreras de
entrada y los contragolpes de los competidores. Su importancia radica en
gue los nuevos productores deberan arrebatar porciones del mercado a los
anteriores productores.

Las barreras de entrada pueden ocasionarse por la presencia de:

- Economias de escala en la actividad econémica

- Diferenciacion de productos que se posicionan en el mercado

- Requerimientos de capital para las inversiones productivas

- Restricciones de acceso a la investigacion y al des  arrollo tecnolégico

- Publicidad y posicionamiento de marcas

- Acceso al crédito y demas instrumentos de financiam iento

- Manejo de altos inventarios

- Costos alternativos o implicitos en el cambio de pr oveedores o de
compradores

- Acceso a los canales de comercializacion

- Ubicacién geografica respecto del mercado

- Curva de aprendizaje

- Tasa de crecimiento del negocio

La expectativa de contragolpe de la competencia ante nuevos oferentes se
identifica por la actitud asumida por los agentes econdmicos en
anteriores ocasiones de competencia.

Amenaza de rivalidad entre competidores existentes  : Si se presenta
competencia entre oferentes , la tendencia sera a recortar costos y bajar
precios , otorgar promociones , desarrollar nuevos productos e innovar
sobre los tradicionales, mejorar del servicio al cliente, segmentar el
mercado mediante artificios como el posicionamiento de marcas, entre
otros, todos a costa del margen de utilidad de los productores.

Este escenario se presenta cuando:

- Existen varios oferentes de condiciones similares

- El mercado crece lentamente

- Los costos fijos representan una porcibn muy importante de los
costos totales



Baja diferenciacion de productos
Altos riesgos estratégicos vy elevadas barreras de salida

Amenaza por presion de productos sustitutos: En presencia de
productos sustitutos, aquellos interfieren en la formacion del precio y
limitan su crecimiento. El desempefio de los bienes de la cadena o empresa
depende de como se comportan los sustitutos. Se debe revisar como son
los precios relativos y la tendencia de consumo de unos y otros.

Amenaza por poder de negociacion de los compradores : Cuando los
compradores ejercen demasiado poder, limitan el desarrollo de la
produccion de bienes.

El poder de los compradores d epende de:

La concentracion de la demanda

Operadores de grandes volumenes

Peso del costo del producto en el consumo del compr ador

Presencia de productos estandarizados o indiferenciados

Altos costos alternativos o de cambio de comprador

Bajas ganancias de los compradores

Posibilidad de integracion hacia atras

Baja importancia del producto para los compradores

Cantidad de informacion de precios y costos en poder de los
compradores .

Amenaza por poder de negociacion de los abastecedor es: Cuando
existe abuso del poder de negociacion de Iso proveedores se presentan
grandes complicaciones par al acompetitividad de | acadena.

Se presenta cuando hay:

Concentracion de la oferta

No hay sustitutos

Poca importancia del comprador

Alta importancia y dependencia del producto para el comp rador
lintegracion hacia adelante de los proveedores

Alta diferenciacion de productos



Diagnoéstico Interno : El diagndstico interno de la cadena busca evaluar el
estado competitivo actual y futuro probable de las empresas, respecto de los
recursos que intervienen en la produccion.

Cubre diferentes aspectos tales como:

- Diagnostico del Recurso Humano : Busca medir la potencialidad de los
recursos humanos en todos los niveles de la cadena productiva, para
investigar, desarrollar nuevas tecnologias, innovar, aceptar y adoptar
tecnologias, interpretar y analizar el comportamiento de las diferentes
variables, gerenciar Yy proponer soluciones a los problemas.

Se evalla mediante el analisis del comportamiento de indicadores como:

- Experiencia de los empresarios y de los trabajadores

- Productividad en términos de unidades o valor producido por persona

- Preparacion en términos de escolaridad y capacitaci on

- Poder para tomar decisiones adecuadas, previo estud  io

- Integracién y organizacion

- Mecanismos de seleccion y reclutamiento  aplicados

- Motivacion

- Grado de compromiso de los trabajadores

- Edad de los productores, composiciéon familiar

- rotacion de los productores y trabajadores de la em presa o de la
cadena

- Relevo generacional

- Capacidad de cambio

- Condiciones de salud, educacion, vivienda, necesida des basicas
insatisfechas

- Diversion y esparcimiento

- Diagnostico del Recurso Organizacional : Busca evaluar la capacidad de
las organizaciones involucradas en la cadena productiva para promover
mejoramientos competitivos permanentes y efectivos . Debe responder
inicialmente si esa organizacién es capaz de responder adecuadamente a
la demanda real, a la satisfaccion de los intereses de los
consumidores Y a las expectativas del mercado.

Se debe analizar:

- Composicion de la cadena, su eslabonamiento, las con diciones y
diferentes mecanismos de articulacion

- Existencia de organizaciones representativas de los eslabones



Procesos de liderazgo y direccion

Potencialidad para planear para proyectar y para ejecutar planes de
accion

Existencia de sistemas de informacién y mecanismos de comunicacion
Instancias de seguimiento y evaluacion del desempefio de laempres ao
de la cadena

Mecanismos de solucion de controversias

Diagnostico de Recursos Fisicos : Mediante este ejercicio se evalla la
capacidad de la cadena productiva para producir com petitivamente en
funcion de los recursos fisicos disponibles . Mide la capacidad fisica para
atender la demanda de bienes o servicios.

Se debe determinar:

Disponibilidad de recursos naturales (tierray agua )

Disponibilidad de servicios publicos

Instalaciones

Maquinaria 'y equipo

Tecnologia

Ubicacion geogréfica de los productores y del merca do

Disponibilidad de infraestructura productiva y de uso publico como vias,
caminos, electrificacion, acueducto, telefonia, pue rtos, aeropuertos,
centros de sacrificio, acopio, beneficio o procesam iento

Puestos de salud y educacion

Presencia de servicios de apoyo como provisién de insumos, repuestos

y servicios

Redes de distribucion

Cantidad y el tamafio de los productores y agentes de los diferentes
eslabones

Fortaleza econémica

Capacidad de crecimiento

Acceso a recursos de crédito y otras fuentes de financiamiento

Diagnostico de Recursos Intelectuales : Enfatiza en la evaluacion del
desarrollo cientifico y tecnolégico disponible y de | aplicado para
determinar la brecha, la identificacion de tendencias y cambios
tecnologicos y del uso de tecnologias de dltima generacion que facilitan el
trabajo y permiten mejores resultados a menor costo,



- También incluye la disponibilidad de informacibn  y de acceso para los
agentes economicos de la cadena y los sistemas de apoyo para la toma de
decisiones.



