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Prospectiva estratégica del cluster de
muebles de Villa El Salvador

Recepcién: Mayo de 2006 / Aceptacion: Junio de 2006

RESUMEN

El presente articulo aborda el siguiente problema
¢ Coémo formular un escenario al afio 2015 que
searealista y ala vez seala base para una vision
factible de cumplirse para el cluster de muebles de
Villa El Salvador?; parala obtencién de los
resultados se aplicaron encuestas DELPHIy
MINIDEPLPHI asi como el método dela
Prospectiva Estratégica, la cualincluyelos
métodos MIC MAC, MACTORYy SMIC, todos los
datos fueron procesados mediante software libre
delinstituto LIPSOR de Francia. Los principales
resultados obtenidos fueron: las variables del eje
estratégico, rol de actores, el escenario apuesta al
2015y una propuesta de vision a dicho afio.

Palabras Clave: Prospectiva, cluster,
actores, escenarios, variables.

STRATEGIC PROSPECTIVE OF VILLA EL
SALVADOR FURNITURE CLUSTER

ABSTRACT

This article focuses the next problem: How to
formulate a realistic scenery to 2015 and atthe
same time be the base of a vision that can be
carry out to the furniture cluster of Villa El
Salvador?; in order to have results, we applied
DELPHI and MINI DELPHI surveys as well
the prospective strategic method, itinvolves the
MIC MAC, MACTOR and SMIC methods; all
the data was processes by shareware
software of LIPSOR institute of France. The
principal results were: the variables of the
strategic axis, the actors role, the bets scenery
t0 2015 and a vision proposed to that year.

Key words: Prospective, cluster, actors,
scenarios, variable.
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INTRODUCCION

El estudio de la Prospectiva Estratégica en el Cluster de Muebles de Villa
el Salvador es importante porque permite obtener un escenario futuro que
no sea fruto del simple proceso de imaginacion o de prospeccion mental
de los actores, sino un escenario basado en la cuantificacion de las opi-
niones cualitativas y en las probabilidades. El principal autor de este meé-
todo es el Dr. Michael Godet del Instituto LIPSOR (Laboratoire
d’investigation en prospective strategie et organisation) y ya ha sido usa-
do en diversos paises como Francia, Venezuela, Colombia entre otros.

El objetivo del estudio que da como origen el presente articulo es formular
un escenario realista al 2015 para el Cluster de Muebles de Villa El Salva-
dor, se justifica el estudio puesto que la mayoria de planes estratégicos
parten de una vision errada y muchas veces imposible de cumplir, debido
que solo obedecen a anhelos y procesos mentales sin un soporte esta-
distico adecuado, con lo cual todo su plan estratégico esta errado y con
ello sus planes y programas.

Por otro lado es importante para toda organizacion el adelantarse al futuro
a fin de obtener uno o varios escenarios “futuribles” eligiendo el escenario
apuesta, pero con una sélida base estadistica, con lo cual sea mas facti-
ble de llevarse a la practica. Cabe mencionar que el sustento base de la
prospectiva estratégica es que el futuro no esta escrito, ni es uno sélo
sino son varios escenarios “futuribles” con lo cual la organizacion debe
escoger a donde desea llegar o construir su propio escenario dentro de
los escenarios mas probables.Las limitaciones del estudio estan en la
disponibilidad del llenado de encuestas de los principales actores.

Para la realizacidn del estudio se dividio en las siguientes fases:

Fase 0: Conformacion de los equipos de trabajo

Fase I: Andlisis Estructural y aplicacion del método MIC MAC
Fase Il: Analisis del Rol de Actores mediante el método MACTOR
Fase lll: Escenarios Futuros y Escenario Apuesta método SMIC

FASE I ANALISIS ESTRUCTURAL Y EL METODO MIC MAC

El Analisis Estructural es el punto de partida de todo estudio prospectivo
estratégico y permite obtener las variables del eje estratégico, es decir
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aquellas que son las mas inestables del sistema.
Para el caso en estudio se aplicaron encuestas
DELPHI a empresarios de muebles, funcionarios de
CITEMADERAS y a dirigentes de gremios de fabri-
cantes, a fin de obtener las variables mas importan-
tes del sistema, llegandose a identificar 35 variables
las cuales se presentan a continuacion:

Variable 01: Costo de Materia Prima

Variable 02: Flete de Transporte

Variable 03: Demanda de Muebles

Variable 04: Renovacion de tecnologia

Variable 05: Politicas econdmicas

Variable 06: Certificaciones para al exportacion

Variable 07: Captaciéon de mercados internacionales

Variable 08: Nivel de capacitacion

Variable 09: Calidad de los productos

Variable 10: Gestion administrativa

Variable 11: Formalizacion de empresas

Variable 12: Seguridad de laempresa

Variable 13: Visién del empresario con respecto al
mercado

Variable 14: Integracion de las empresas de disefno
con los distribuidores

Variable 15: Acceso a la informacién de mercado

Variable 16: Precio de insumos para el acabado

Variable 17: Capital de reinversion

Variable 18: Tipo de madera

Variable 19: Satisfaccion del cliente

Variable 20: Financiamiento de proyectos

Variable 21: Donaciones de cooperacion internacional

Variable 22: Procesos de manufactura

Variable 23: Publicidad

Variable 24: Sistema de seguros contra imprevistos

Variable 25: Sistema de informacién gerencial

Variable 26: Idioma

Variable 27: Diversificacion de productos

Variable 28: Volumen de ventas

Variable 29: Utilidad

Variable 30: Flexibilidad al cambio

Variable 31: Ubicacion geografica

Variable 32: Condiciones de trabajo

Variable 33: Edad de los trabajadores

Variable 34: Nivel de experiencia de los trabajadores

Variable 35: Investigacion y desarrollo de nuevas tec-
nologias y productos

Luego se aplicé la matriz de impactos directos MID la
cual consiste en una matriz de doble entrada en don-
de se cruzan las variables para hallar su influencia
sobre la otra bajo el siguiente sistema de calificacion:

0 =no influye

1 =influencia débil

2 =influencia media

3 =influencia fuerte

P =influencia potencial
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Sin embargo, la MID sélo toma en consideracion las
influencias directas quedando fuera las indirectas, por
lo tanto aplicando el método MIC MAC, el cual con-
siste multiplicar la matriz por si misma hasta encon-
trar un cierto equilibrio, se pudo encontrar la matriz
de impactos indirectos o Ml cuyos resultados son
mas completos (ver cuadros 1y 2 respectivamente).

Es importante tener en cuenta que tanto en la MID
como la Mll la suma de las filas proporciona el valor
de dependencia de una variable y la sumatoria de las
columnas su valor de influencia, con esto se obtiene
un par ordenado x,y el cual pude ser graficado en un
plano cartesiano tal y como se presenta en la figura
1. En dicha figura se puede apreciar que segun su
ubicacién, las variables se clasifican en:

Variables Determinantes: Aquellas que tienen una
fuerte motricidad y son poco o nada dependientes de
alguna otra variable dentro del sistema.

Variables Autonomas: Aquellas que tienen baja
motricidad y baja influencia dentro del sistema.

Variables Reguladoras y/o Palancas: Son consi-
deradas como “llaves de paso” debido a su nivel de
equilibrio en cuanto a motricidad y dependencia y
son aquellas que determinan, en condiciones norma-
les, el funcionamiento y desarrollo del sistema.

Variables Resultado: Son aquellas con una fuerte
dependencia y una baja influencia, es decir aquellas
que resultan de los cambios de otras variables.

Variables Claves: Las variables claves son las mas
inestables del sistema y por lo tanto las mas peligro-
sas, ya que son aquellas que tiene una fuerte influen-
cia pero también una fuerte dependencia.

Variables de Entorno: Aquellas propias del siste-
ma o que también son parte reguladora, tienen poca
dependenciay unainfluencia media

El siguiente paso consiste en encontrar las variables
estratégicas, es decir aquellas que tienen los mayores
valores estratégicos, entendiéndose como valor estra-
tégico la sumatoria de su influencia mas su dependen-
cia, los resultados se presentan a continuacion:

1. Investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias 'y
productos

. Procesos de manufactura

Renovacion de tecnologia

. Vision del empresario con respecto al mercado

. Donaciones de cooperacion internacional

. Flexibilidad al cambio

. Financiamiento de proyectos
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Figura 1. Clasificacion de variables en el plano

8. Certificaciones para la exportacion

9. Diversificacién de productos
10.Captacién de mercados internacionales
11.Nivel de capacitacion

12.Calidad de los productos

13.Demanda de muebles

14.Gestion administrativa

15.Satisfaccion del cliente

FASE II: JUEGO DE ACTORES - METODO

MACTOR

La segunda parte de esta investigacion debe condu-
cir a proporcionar informacién importante sobre los
principales actores involucrados en el sistema estu-
diado y dentro de las 15 variables del eje estratégico.
Aplicando una encuesta a los expertos, se obtiene la
siguiente lista de actores:

1. CITEMADERAS

2. Universidades

3. Institutos Superiores
4. CONCYTEC

5. Bancos

6. Certificadoras

7. PROMPYME

8. Operarios

9. Empresarios

10. ONGs y Fundaciones

11. Gobierno Central
12. PROMPEX
13. Proveedores
14. APEMIVES

Luego se aplica la matriz de ActoresxActores (MAA)
la cual relaciona a los actores segun la siguiente
calificacion:

4: el actor A puede cuestionar la existencia del actor A
3: el actor A puede cuestionar las misiones del actor A
2: el actor A puede cuestionar los proyectos del actor A
1. el actor A, puede cuestionar, de manera limitada
(durante algun tiempo o en algun caso concreto) la
operativa del actor AJ..

0: el actor A no tiene ninguna influencia sobre el actorAj

Sin embargo esta matriz sélo implica las relaciones
directas, mas no las indirectas, por lo tanto es nece-
sario aplicar la Matriz de Impacto Directo e Indirecto
(MIDI) que es elevar al cuadro sucesivamente la MAA
hasta lograr un cierto equilibrio. Los resultados de la
MAA 'y de la MIDI se pueden apreciar en los cuadros
3y 4 respectivamente.

Asila suma de las filas proporciona el grado total de
influencia de un actor sobre el sistema (l) y la suma

de las columnas su grado de dependencila (D,);enla

figura 2 se puede apreciar la clasificacion de los ac-
tores de acuerdo a su posicién en el plano.
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Cuadro 3. MatrizMAA

ol &l &l &l & &l &l &l ] &] &l & & &
Moo gl el el Sl 8| & S 5| 8 B B £ £ £

Pl O] w & 0 o] 9 o o o] K| M| W] o~
Actol [0 )1 f1f1foJoJo]JolJl|of2]0]1]31/[3]
Act02 |oJoJ1J1fofojJofo]1]oJ1]0JfO]oO
Acto03 JoJoJoJoJofoJoJo]JoJoJo]Jofo]o
Acto4 |1 ]o0oJojJofofoJofOo]1]oOoJ1]0fO]O
Acto5 ]2 ]oJojJoJofo 1|1 ]411131]1f41]4
ActO6 |2 |0 JoJoJofojJoJo]2]Oo]Jo]Oof2]o0 .
Acto7 [2 JofofJofoJoJoJ1iJifof1]o]1foO g
Actog [1)JojoJojojojojoljifofr)o0]0]o]y
Acto9 2 ]1]JojJofofoJ1|4]O0]1]1]0fO0]O Z
Act10 11101012 [1f0f0 113101211 13113/%
Actll |4 |1 |11 14 |1f0)4 ]2 ]411101]1f41]14 Z
Actl2 |1 JojJojojJojojrfojijofofolll)lx
Acti3 JofoJoJoJoJoJoJofo]JoJofoJo]o]g
actisa |2 fofJofoJoJofafafaloloJoJofo]”

Elaboracion propia, 2005

ESCENARIOS FUTUROS Y
METODO SMIC

FASE III :
ESCENARIO APUESTA -

El objetivo del presente estudio es proponer un esce-
nario apuesta el cual sea matematicamente proba-
ble de realizarse; asi dentro de las 15 variables del
eje estratégico, las 5 primeras seran la base para
formular el escenario apuesta.

Para llevar a cabo este prop6sito, cada variable da ori-
gen a una hipdtesis y de la combinacién de hipétesis
naceran los posibles escenarios y de su evaluacién
probabilistica se escogera el escenario mas probable.

Cuadro 4. MatrizMIDI

ARBBEEBBEEEBBHEBE
LRI A A -0 - U4 0 3 I s

HHER BRI
Act01 |5 ) &) 4 1 0 4 4 6 2 S 1 3 3 39
Act02 |3 2 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 1 1 23
Act03 | 0 0 0 0 0 0 0 0 [1) Q 0 0 0 0 0
Act04 |3 3 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 2 2 26
Act05 |11 |3 2 ) 2 0 8 9 11 |3 7 El 9 8 74
Act06 |4 2 1 1 0 0 1 2 3 1 3 0 3 1 22
Act07 |5 3 2 2 a 0 2 3 4 2 5 1 3 2 33 |
Act08 |3 3 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 2 2 26 g
Act09 | 6 3 3 4 2 0 2 7 6 2 7 2 4 3 45 |2
Actl0 |10 |3 2 4 2 0 6 8 11 |3 7 3 6 6 68 :
Actll |15 |3 3 7 2 0 8 10 |13 [3 9 3 9 8 84 |3
Actl2 |4 2 1 1 0 0 3 3 4 1 3 0 3 2 27 Z
Actl3 |0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 =
Actld |5 2 1 1 0 0 2 3 4 1 5 0 2 1 26 |3
Di 69 [30 [24 |3 11 Jo 37 |53 |65 [21 [51 [16 [47 [38 [493]"

1
Elaboracién propia, 2005

El cuadro 5 presenta las variables y las hipotesis que
de ellas se formulan, recordando que un escenario
es la combinacion de las hipotesis que se presentan
en dicho cuadro. Por otro lado el método SMIC esta
conformado por un juego de probabilidades que in-
cluye : la probabilidad de realizacion de cada hipote-
sis por separado, la probabilidad de realizacién de
una hipdtesis si se realiza otra (si realizacion), la pro-
babilidad de realizaciéon de una hipétesis si no se
realiza otra (no realizacién) y de las probabilidades
de realizacion de las 2n posibles combinaciones (es-
cenarios). Asi para el caso de estudio se tienen 5
variables por lo tanto 25 = 32 posibles escenarios al

Plan des influences et dépendances entre acteurs

o
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* T 9 4
- % | [Actid .
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F
E
&
Act 03 Act13 =
1 £
- Dépendance o

Figura 2. Planodeinfluenciay dependencia de actores
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Cuadro 5. Hipotesis formuladas

No.

Inicial

Nombre

Hipoétesis

Var1

Investigacion y Desarrollo
de Nuevas Tecnologias y
Productos

En el afio 2015 el cluster de muebles de
Villa El Salvador sera un emporio
empresarial en donde la investigacion y
desarrollo de nuevas tecnologias habran
alcanzado avances bastante notorios y la
frecuencia de realizacion es constante,
contando con profesionales idéneos para el
caso y con convenios con CONCYTEC,
institutos y universidades nacionales e
internacionales

Var2

Procesos de manufactura

En el afno 2015 los procesos de manufactura
en los clusters de muebles de Villa El
Salvador cumpliran con los estandares
internacionales tanto de calidad como de
buenas practicas, asimismo la produccion
sera en serie, por otro lado la merma se
vera reducida por exigentes programas de
productividad otorgando mayor valor
agregado al producto.

Var3

Renovacion de tecnologia

En el afo 2015 los clusters de muebles de
Villa El Salvador contaran con equipos de
vanguardia tecnoldgica cuya renovacion
sera periodica en plazos oportunos,
asimismo el control de la produccion se
realizara mediante software disefiado para
el tema, la mayoria de las empresas del
cluster estaran conectadas en una Intranet y
la comunicacion sera fluida, asi como por
una red externa con sus clientes.

Var4

Vision del empresario con
respecto al mercado

En el ano 2015 la vision de mercado de los
empresarios de los clusters de muebles de
Villa El Salvador, se orientara al mercado
externo a la vez que se habran posicionado
en el mercado nacional en ambos casos la
forma de venta incluira también el comercio
electrénico. Asimismo el empresario
trabajara también con alianzas estratégicas
ofreciendo productos diversificados.

Varb5

Donaciones de
cooperacion internacional

En el afio 2015 las donaciones de la
cooperacion internacional hacia los clusters
de muebles de Villa El Salvador estaran en
aumento debido a los resultados positivos
de dichas empresas, esta se orientara tanto
a financiamiento de maquinaria como a
capacitacion de operarios y plana
administrativa.

Fuente: Elaboracién propia, 2005
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Cuadro 6. Probabilidades simples

Hip. Probabilités

4-H4 0.80
3-H3 0.75
2-H2 0.70
1-H1 0.60
5-H5 0.55

Fuente: Elaboracién propia, 2005

Cuadro 7. Probabilidades de la «si» realizacion

HIP. H1 H2 H3 H4 HS

1-H1 0.6 0.7 0.76 0.68 0.55
2-H2 0.8 0.7 0.7 0.73 0.5
3-H3 0.8 0.65 0.75 0.6 0.57
4-H4 0.6 0.7 0.67 0.8 0.52
5-H5 0.42 0.38 0.4 0.48 0.55

Fuente: Elaboracién propia, 2005

Cuadro 8. Probabilidades de la «no» realizacion

HIP. HA1 H2 H3 H4 HS

1-H1 0 0.62 0.68 0.46 0.67
2-H2 0 0 0.3 0.5 0.67
3-H3 0 0.25 0 0.5 0.7
4 - H4 0.46 0.4 0.48 0 0.6
5-H5 0.61 0.67 0.7 0.5 0

Fuente: Elaboracién propia, 2005

2015, los resultados se presentan en los cuadros 6,
7, 8y 9 respectivamente.

Del cuadro 9 se puede deducir que los 3 primeros
escenarios constituyen el nucleo tendencial (es de-
cir donde se concentra mas de la mitad de las proba-
bilidades de realizacion); Por otro lado si se toma en
cuenta que las hipétesis de mayor probabilidad de
ocurrencia son H1, H2, H3 y H4 (Ver cuadro 6), se
tiene los siguientes escenarios probables:

» Se cumplen todas las Hipdtesis, Escenario EL
PARAISO.

* Secumplen H1, H2, H3, H4 pero no H5, Escena-
rio EL NIRVANA.

* Se cumple solo H5, Escenario EL HOYO.

* No se cumple ninguna, Escenario MUERTE SEGURA.

Finalmente el escenario apuesta se determina toman-
do como base los 4 escenarios descritos anterior-

mente, a fin de tomar de algunos de ellos los ele-
mentos para formar un quinto escenario el cual es el
escenario allegar en el afio 2015.

Luego de un proceso DELPHI se llega al siguiente
escenario apuesta:

En el afio 2015 la visién de mercado de los empresa-
rios de los clusters de muebles de Villa El Salvador,
se orientara al mercado externo a la vez que se ha-
bran posicionado en el mercado nacional en ambos
casos la forma de venta incluird también el comercio
electrénico. Asimismo el empresario trabajara tam-
bién con alianzas estratégicas ofreciendo productos
diversificados.

Por otro lado el cluster de muebles de Villa El Salva-
dor sera un emporio empresarial en donde la investi-
gacion y desarrollo de nuevas tecnologias habran al-
canzado avances bastante notorios y la frecuencia



Cuadro 9. Probabilidades de escenarios

ESCENARIO |PROB |% % ACUM

02 - 11110 0.215 21.50 21.50
01-11111 0.195 19.50 41.00
32 - 00000 0.154 15.40 56.40
29 - 00011 0.060 6.00 62.40
31 - 00001 0.060 6.00 68.40
16 - 10000 0.036 3.60 72.00
04 - 11100 0.035 3.50 75.50
15 - 10001 0.034 3.40 78.90
17 - 01111 0.034 3.40 82.30
06 - 11010 0.032 3.20 85.50
21-01011 0.029 2.90 88.40
11-10101 0.022 2.20 90.60
09 - 10111 0.016 1.60 92.20
25-00111 0.016 1.60 93.80
12-10100 0.014 1.40 95.20
30 - 00010 0.014 1.40 96.60
10-10110 0.012 1.20 97.80
03 - 11101 0.010 1.00 98.80
08 - 11000 0.005 0.50 99.30
22 -01010 0.003 0.30 99.60
05-11011 0.002 0.20 99.80
18- 01110 0.002 0.20 100.00
07 - 11001 0.000 0.00 100.00
13 - 10011 0.000 0.00 100.00
14 - 10010 0.000 0.00 100.00
19 - 01101 0.000 0.00 100.00
20 - 01100 0.000 0.00 100.00
23 - 01001 0.000 0.00 100.00
24 - 01000 0.000 0.00 100.00
26 - 00110 0.000 0.00 100.00
27 - 00101 0.000 0.00 100.00
28 - 00100 0.000 0.00 100.00

Fuente: Elaboracién propia, 2005

de realizacién es constante, contando con profesio-
nales idoneos para el caso y con convenios con
CONCYTEC, institutos y universidades nacionales e
internacionales.

Gracias a los adelantos en investigacion y la nueva
vision del empresariado, el cluster contara con equi-
pos de vanguardia tecnoldgica cuya renovacion sera
periddica en plazos oportunos, asimismo el control
de la produccion se realizara mediante software di-
sefiado para el tema, la mayoria de las empresas del
cluster estaran conectadas en una Intranet y la co-
municacion sera fluida, asi como por una red externa
con sus clientes.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto,
los procesos de manufactura en los clusters de mue-
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bles de Villa El Salvador cumpliran con los estandares
internacionales tanto de calidad como en buenas
practicas de manufactura, del mismo modo la pro-
duccion sera en serie, por otro lado la merma se vera
reducida por exigentes programas de productividad
otorgando mayor valor agregado al producto.

Luego un esbozo de la vision al 2015 sera el siguiente:

Ser un cluster debidamente certificado, lider en ex-
portacion asi como en renovacion de tecnoldgica y
de o6ptimos procesos de manufactura acorde a las
normas internacionales, que fomente la investigacion
tecnoldgica y de nuevos productos.

CONCLUSIONES

La formulacién de escenarios es un método alternati-
vo para la generacion de una Vision organizacional.

El método de la prospectiva estratégica puede ser
utilizado como una forma alternativa de generar una
vision de la organizacion.

La prospectiva estratégica genera un escenario mas
real en la descripcion de una situacion futura.

El soporte matematico del método de la prospectiva
estratégica lleva a valores cuantitativos juicios cuali-
tativos de la poblacién consultada.

RECOMENDACIONES

A partir del escenario apuesta y tomando como base
la vision formulada, redactar el Plan Estratégico
Prospectivo del cluster.

Las actividades del Plan Estratégico Prospectivo de-
ben tomar en cuenta las variables del eje estratégico
determinado.

Tomar en cuenta los resultados del juego de actores
a fin de analizar posibles alianzas y el resultado del
comportamiento de los actores ante determinados
proyectos.
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