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En el mundo moderno se tiene la convicción que la construcción de sistemas y redes con inclusión de pequeños productores,
innovación, captura de valor, reducción de costos de transacción y marketing darán al agronegocio la oportunidad de reducir
el desempleo y la pobreza. Esta concepción hace importante estudiar y formular un método de planificación y gestión
estratégica de los sistemas productivos. En ese sentido, el principal objetivo de este artículo es presentar una metodología para
identificar y analizar en forma sistémica una cadena productiva (o Sistema Agroindustrial, SAG). Con esta finalidad se
expondrá el método de Planificación y Gestión Estratégica de los Sistemas Productivos para mejorar la Competitividad
(GESis), desarrollado a partir de la revisión de nueve propuestas metodológicas de planeamiento estratégico. En ese sentido,
el método de GESis facilita la implementación de una organización vertical capaz de ejecutar las estrategias y moldear una
cultura «asociativista». Sin embargo, presenta también limitaciones como la simplificación de los procesos de la gestión
estratégica, la posible exclusión de literatura relevante y la validación pendiente de su aplicabilidad empírica.
Palabras clave: planificación, gestión estratégica, sistemas agroindustriales, método GESis

ABSTRACT

The modern world is convinced that systems and networks, which include small producers, innovation, capturing value,
reducing transaction costs and marketing, will give agribusiness the opportunity to reduce unemployment and poverty in
developing countries. This conception emphasizes the importance to study and to formulate a method of  strategic planning
and management of  production systems. In that sense, the main objective of  this paper is to present a methodology to
identify and analyze a production chain (or Agro-industrial System, SAG) in a systemic way. For this purpose, the paper
outlines the method of Strategic Planning and Management of Productive Systems for Improving Competitiveness (GESis),
developed from the review of  nine methodological proposals for strategic planning. In that sense, the GESis method
facilitates the implementation of vertical organization capable of implementing the strategies and shaping an associative
culture. However, it also has limitations such as the simplification of the processes of strategic management, the possible
exclusion of  literature containing other methods of  strategic management, and the lack of  validation of  its empirical applicability.
Key words: planning, strategic management, agro-industrial systems, GESis method
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RÉSUMÉ
Le monde moderne est convaincu que les systèmes et les réseaux qui incluent les petits producteurs, l’innovation, la capture de
valeur, en réduisant les coûts de transaction et de marketing vous donnera l’occasion de l’agro-industrie pour réduire le
chômage et la pauvreté dans les pays en développement. Cette conception met l’accent sur l’importance d’étudier et de
formuler une méthode de planification stratégique et la gestion des systèmes de production. En ce sens, l’objectif  principal de
ce document est de présenter une méthodologie pour identifier et analyser une chaîne de production (ou Systèmes Agro-
industrielles, SAG) de façon systémique. À cette fin, le document expose la méthode de la planification stratégique et gestion
des systèmes de production pour l’amélioration de la compétitivité (GESis), développé à partir de l’examen de neuf propositions
méthodologiques pour la planification stratégique. En ce sens, la méthode GESis facilite la mise en œuvre de l’organisation
verticale capable de mettre en œuvre les stratégies et l’élaboration d’une culture associative. Toutefois, il a aussi ses limites telles
que la simplification des processus de gestion stratégique, l’exclusion possible de la littérature contenant d’autres méthodes de
gestion stratégique, et l’absence de validation de son application empirique.
Mots-clé: planification, gestion stratégique, systèmes agro-industrielles, méthode GESis

1. INTRODUCCIÓN
No existe una respuesta única sobre el estudio de los
impactos del agronegocio en la economía de un país
agrícola. Basta analizar las estadísticas y su importan-
cia en la performance de los indicadores
macroeconómicos, principalmente en la generación de
divisas, de empleo, formación de capital y ganancia,
activación del sector económico terciario (servicios,
comercio, transporte) y distribución del desarrollo.

Los holandeses hace tiempo que priorizan en su agen-
da la construcción de sistemas y redes Norte-Sur. Afir-
man que cada vez más alimentos serán producidos en
el Sur y consumidos en el hemisferio Norte. El papel
de la Organización Mundial del Comercio (OMC) es
apenas acelerar -o intentar retardar- el hecho. Los acti-
vos productivos (fábricas) tienen como reto atender las
presiones ambientales manteniendo su competitividad.
Este contexto debe realizarse generando mayor acceso
de los pequeños productores al mercado. Para la distri-
bución de la renta y desarrollo regional es necesario
que el valor también llegue a los miles de productores,
cambiando efectivamente otros sectores de la econo-
mía con las divisas de la exportación. Esto exigirá co-
ordinación e, incluso, crear una organización vertical
para atender los desequilibrios y facilitar el desarrollo
con coherencia de valores, objetivos, estrategias y com-
petencias. Al mismo tiempo, todo debe realizarse te-
niendo en cuenta la atención del consumidor final, cada
vez más exigente en cuestiones sanitarias, de diversi-
dad, abastecimiento regular, responsabilidad
socioambiental, información y transparencia. Este perfil
de cliente debe ser atendido sin descuidar aquella gran
masa de consumidores que quieren precios bajos.

En síntesis, para que los países con potencial agrí-
cola asuman una posición importante en el mercado

mundial de alimentos, necesitan desarrollar expertise
(exper ticia) en la constr ucción de sistemas
transnacionales. Entretanto, hay algunos desafíos que
deben lograrse: perseguir la estabilidad socioeconómica
del país, continuar con el crecimiento de materia prima
agrícola, mejorar los valores y promover la asociación
(coordinación vertical y horizontal) en los sistemas
agroindustriales. Y en ese proceso, es indispensable la
planificación para la comprensión de los sistemas
productivos, para el monitoreo del ambiente interna-
cional y para el ajuste de la oferta a los cambios en
curso. La construcción y elaboración de una planifica-
ción y gestión estratégica de los sistemas productivos y
sus aplicaciones son abordadas en este estudio.

2. ASPECTOS TEÓRICOS RELEVANTES
2.1. CONSIDERACIONES SOBRE SISTEMAS Y REDES
(NETWORKS)
Dos enfoques diferentes, desarrollados en épocas y lu-
gares distintos, muestran semejanzas a respecto de la
estructura de los sistemas productivos. El Cuadro Nº1,
que se presenta a continuación, hace un resumen de
ellos.

Es así que según Zylbersztajn y Neves (2000), los
sistemas agroindustriales -SAGs- contienen los siguien-
tes elementos fundamentales para su análisis descripti-
vo: los agentes, las relaciones entre ellos, los sectores,
las organizaciones de apoyo y el ambiente institucional.
A partir de aquí se define el modelo teórico de red de la
empresa (network de la empresa). En este sentido, el pro-
ceso consiste en analizar una empresa y su conjunto de
proveedores y distribuidores, las relaciones existentes
entre ellos y la relación con el ambiente. En esencia es
un abordaje de interacción y relaciones.
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Cuadro1

En el diseño de la red de la empresa foco y estable-
cer estrategias, es importante para su coordinación que
existan dos referenciales de apoyo: los canales de dis-
tribución, definidos como «un conjunto de organizaciones
interdependientes involucradas en el proceso de convertir el pro-
ducto o servicio de la empresa disponible para consumo o uso» y
el sistema de abastecimiento de la empresa («supply chain
management»); es decir, las organizaciones involucradas,
para que la empresa obtenga todos los suplementos que
necesita para realizar su producción y vender» (Stern,
Ansary y Coughlan, 1996).

Lazzarini et al. (2001) integran los conceptos de re-
des y sistemas en un nuevo enfoque de estudios: las
netchains. De acuerdo con estos autores, la integración
de tales enfoques permite considerar la existencia de
interdependencias organizativas en la red, así como los
diferentes mecanismos de coordinación (planos de ges-
tión, estandarización de procesos y ajustes) y fuentes
de valor (optimización de las operaciones y produc-
ción, reducción de costos de transacción, diversidad y
co-especialización de conocimiento). De este modo, los
conceptos de Supply Chain Management (SCM), canales
de distribución, redes y la idea de netchains son las cons-
trucciones teóricas y nociones empíricas más aplica-
das al desarrollo de los sistemas agroindustriales
(Batalha, 2001; Neves, 2005).

2.2. CONSIDERACIONES SOBRE ACCIONES COLECTIVAS
EN LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS

La idea de cooperación puede ampliarse para la ela-
boración e implementación de acciones colectivas. De
acuerdo con Nassar (2001), las acciones colectivas

pueden definirse como interacciones sociales que
involucran a un grupo de individuos que buscan inte-
reses comunes, requieren acciones conjuntas y que
pueden realizarse en forma colectiva y no individual-
mente. De tal modo, una acción colectiva se basa en la
constatación de que los individuos tienen necesidades
comunes que sólo pueden ser atendidas a través de
acciones conjuntas.

Sin embargo, el primer autor que establece una
explicación económica para la formación de los
grupos sociales fue Olson (1999). Su Teoría de la Lógica
de la Acción Colectiva trajo varias contribuciones, entre
ellas, que los grupos originan bienes colectivos, que su
existencia es perjudicada por la presencia del libre
pasajero (free rider) y que la acción por grupos puede
empeorar, en lugar de elevar el bienestar de la
colectividad. La creación de asociaciones implica dos
tipos de costos para sus participantes: costos de man-
tenimiento de la estructura y de las actividades de la
asociación y costos de transacción (costos de monitoreo
de sus funcionarios y directores; costos de negociación,
comunicación, congestionamiento de actuación de la
organización y costos de suministro de bienes
colectivos). Cada miembro evalúa si tales costos son
mayores o menores al beneficio probable al que la
organización debe generar.

De este modo, los agentes de un sistema productivo
pueden crear organizaciones verticales con el fin de
desarrollar acciones colectivas. Entretanto, según Saes
(2000), existen tres tipos de acciones colectivas que
pueden caracterizar distintas estrategias para las orga-
nizaciones. Ellas son: (i) acciones del Tipo I, que bene-

Autor/ 
Localidad

Corriente Puntos en común

- Focalizan el proceso productivo y poseen carácter descriptivo
- Comparten la base analítica sistémica y enfatizan la variable 
tecnológica

- La interdependencia entre las estrategias en el plano de la 
empresa y en el plano del sistema, sobre la base del desarrollo 
de mecanismos sistémicos de coordinación;

Morvan (1985); 
Francia

Sistema (Filière) 
Agroalimentario

- La integración vertical es importante para explicar el 
mecanismo de coordinación sistémica, siendo que reemplaza el 
concepto de integración vertical y contratos.

Davis y 
Goldberg (1957); 
Goldberg (1968); 

EE.UU.

Commodity Systen 
Approach (CSA)

Semejanza de diferentes abordajes de sistemas y redes

Fuente: elaboración propia, con base en Zylbersztajn y Neves (2000); Batalha (2001).
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fician a todos los participantes (aglutinación de acto-
res); (ii) acciones del Tipo II, que benefician a parte del
grupo sin perjudicar a los otros (sin objeción); (iii) ac-
ciones del Tipo III, que benefician a parte del grupo en
desmedro de los otros (conflictos, mecanismos de com-
pensación).

Aunque en una organización vertical las acciones
de los tipos I y II deban priorizarse para minimizar el
riesgo de descontentamiento de una de las partes
involucradas, en algunos casos es inevitable
implementar acciones del tipo III para mejorar el
sistema.

2.3. CONSIDERACIONES SOBRE MODELOS DE GESTIÓN
ESTRATÉGICA, PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA Y PLANES
DE MARKETING
Por tratarse de un campo de estudio bastante amplio,
en la literatura se encuentra una variedad de definicio-
nes y conceptos de la estrategia, algunos con visiones
semejantes y complementarias y otros con visiones di-
vergentes. A raíz de eso, Besanko et al. (2000) comen-
tan que muchos poseen frases comunes como «metas a
largo plazo», «políticas» que sugieren que la estrategia
está relacionada con decisiones que la empresa toma y
las consecuencias de su ocurrencia o falla...

A lo largo del tiempo, diversos autores propusieron
métodos para que las organizaciones realizaran su pla-
nificación estratégica y planes de marketing. Para el tra-
bajo en cuestión, el investigador realizó la revisión de
nueve diferentes propuestas metodológicas de
planeamiento estratégico, de acuerdo con su observa-
ción en términos de citaciones en la literatura reciente
de estrategia y marketing, así como de la originalidad
en el momento cuando se propusieron. Los nueve mo-
delos analizados fueron los de Lambin (2000),
Westwood (2000), Wright et al. (2000), Las Casas
(1999), Kotler (2000), Campomar (1982), Jain (2000)
y Gilligan y Wilson (2003).

En su trabajo original, Coase (1937) refiere que la
empresa es un nexo de contratos. Según Williamson
(1985), este nexo tiene algún tipo de administración
(gestión) y la forma como se realiza varía desde los
mercados (sistemas de precios) hasta la integración
vertical. Coase (1937) reconoce que existen costos para
usar los mecanismos de mercado. Estos costos son los
de descubrir cuáles serían los precios, cuáles los costos
de negociar contratos individuales para cada transac-
ción de cambio y los costos para especificar las condi-
ciones de cambio en un contrato a largo plazo. Estos
costos se llamaron posteriormente costos de transac-
ción. Por lo tanto, la firma es un acuerdo entre actores
especializados que persigue economizar dichos costos.

Así, cuatro conceptos centrales constituyen los pilares
de la Economía de los Costos de Transacción, ECT:

• La especificidad de un activo hace referencia a sus
características particulares como objeto de inversión y
su uso particular para la actividad, además rescata cuán
costosa es su recolocación para otro uso (Williamson,
1985); o la pérdida de valor del activo en la segunda
opción (Klein et al., 1990). Una vez que los activos son
específicos y de difícil recolocación para otras relacio-
nes, la garantía contra actitudes oportunistas de los
agentes necesita estar en un contrato (John, 1984).

• La cuestión de la racionalidad es tratada en el
referencial de la ECT, principalmente en relación con
la limitación de los individuos en prever todas las futu-
ras condiciones en una relación (contrato) (Williamson,
1985; Rindfleisch y Heide, 1997).

• Williamson (1985: 234) define al oportunismo
como «(…) la búsqueda del auto interés con avidez…»;
o sea, que en muchas situaciones las empresas tende-
rán a explotar situaciones para su beneficio.

• La incertidumbre es tratada en la economía de los
costos de transacción como los disturbios exógenos que
afectan las transacciones (Zylbersztajn, 1996). Según
Farina et al. (1997), la incertidumbre tiene como prin-
cipal papel la ampliación de los espacios que un con-
trato no puede cubrir.

Dentro de esa óptica, los convenios contractuales
resuelven algunos problemas de coordinación, pero
crean otros. Por definición los contratos son mecanis-
mos que regulan las transacciones y son usados para
reducir riesgos e incertidumbres en procesos de cam-
bio (MacNeil, 1974; Lusch y Brown, 1996). Sin em-
bargo, los contratos son por naturaleza incompletos y,
por tal motivo, deben estar sujetos a ajustes y mejoras.
Finalmente, no hay que olvidar el papel de las institu-
ciones no es neutro, ya que afectan a la organización y
por tanto impactan en los sistemas productivos.

3. EL MÉTODO DE PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN
ESTRATÉGICA DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS
(MÉTODO GESIS)
Con base en la revisión de la literatura, se propone un
proceso de cinco etapas para la implementación de la
gestión estratégica en los sistemas productivos. El
método se encuentra resumido en la Figura Nº 1.

El proceso de Planificación y Gestión Estratégica
de Sistemas -GESis- tiene su génesis a partir de la
iniciativa de alguna organización existente del sector
(normalmente organización sectorial), en conjunto con
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Figura 1
Método propuesto para planificación y gestión estratégica de los sistemas productivos
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Fuente: elaboración propia.

Figura 2
Método utilizado para caracterizar y Cuantificar Sistemas Agroindustriales

Fuente: Neves et al. (2001).

el Gobierno, universidades e institutos de investigacio-
nes. La iniciativa también puede provenir del Gobier-
no, a través de las llamadas cámaras sectoriales. En esta
etapa se reciben informaciones de las organizaciones
de investigación, gobierno y sector privado sobre tópi-
cos importantes que responden a las siguientes
interrogantes: ¿quién participa del sistema?, ¿cuáles son
los principales actores? y ¿cómo tener representatividad
en este sistema productivo?

3.1. MAPEO Y CUANTIFICACIÓN DEL SISTEMA
PRODUCTIVO
Tan importante como el análisis interno de un negocio
es el análisis externo, tanto del macro ambiente
(ambiente organizacional, institucional y tecnológico)
como del ambiente inmediato (proveedores,
competidores, distribuidores y consumidores). La fase
de mapeo y cuantificación puede ser resumida en seis
etapas (Figura Nº 2).
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Las aplicaciones realizadas hasta el momento de este
proceso de cuantificación de sistemas permitieron
visualizar algunas ventajas del mismo: a) La metodolo-
gía es de aplicación relativamente simple y directa y la
recolección de informaciones no depende de fuentes
públicas de datos; b) el diseño obtenido permite la fá-
cil visualización del posicionamiento y relevancia de
los diferentes sectores existentes en un sistema de va-
lor; c) la validación de los resultados por medio de

Workshops (talleres y seminarios) aumenta la credibili-
dad de la investigación; d) la formación de grupos
focales heterogéneos, para elaborar las listas de pro-
blemas y acciones colectivas existentes en todo el sis-
tema genera un ambiente de compromiso entre los par-
ticipantes del Workshop; e) este ambiente se puede uti-
lizar como herramienta de integración del sistema e
implementación de las acciones colectivas que benefi-
cien a todos los eslabones participantes.

Fases Procedimientos

a) Descripción del Sistema 
Agroindustrial en estudio

“Diseño” del s is tema Agroindustrial por medio de “cajas” respetando 
el flujo de los productos yendo de los insumos hasta el consumidor 
final.

b) Presentación de la 
descripción a  ejecutivos del 

sector privado y otros 
especialistas a fin de ajustar  

estructura formulada.

Con la primera versión de la descripción, deben realizarse algunas 
entrevistas en profundidad con ejecutivos de empresas actuantes en 
el sector y otros especialis tas (investigadores, liderazgos 
sectoriales, entre otros) con miras a ajustar el diseño propuesto.

c) Investigación por datos de 
ventas en asociaciones, 

instituc iones y publicaciones

Algunas asociaciones privadas ponen a disposic ión de sus 
miembros datos sobre ventas, muchas veces inclusive en Internet. 
Una cuidadosa revis ión bibliográfica también debe realizarse en 
busca de disertaciones/tesis recientes, además de artículos en 
revistas/diarios de gran c irculación o académicos.

d) Entrevistas con ejecutivos 
de empresas

Este es el punto central de esta metodología. Son realizadas 
entrevistas con gerentes  y ejecutivos buscando saber el monto 
financiero vendido por las empresas en el sector en estudio. 
También se realizarán entrevistas con directores de compra para 
estimar el mercado a partir del lado opuesto del eslabón del 
sis tema.

e) Cuantificación y propuestas 
de estrategias

f) W ork shop para mapear y 
priorizar estrategias

En la fase final se realiza un W ork shop  para la presentación de los 
resultados y discusión de los números. Después de esto, en la 
última parte del evento, se forman pequeños grupos de discusión a 
fin de elaborar  acciones estratégicas presentadas y resumidas en 
sección plenaria. Entonces puede crearse una organización para 
ejecutar las estrategias sugeridas.

En esta fase se procesan todos los datos obtenidos y se agregan 
en la descripción del s is tema, a continuación del nombre de la 
industria. Entonces, los datos son enviados para las empresas que 
colaboraron y que analizarán los valores. Las empresas retornan los 
datos con sus comentarios y contribuciones. En esta etapa se 
cuenta con material para sugerir estrategias a ser presentadas en el 
W ork shop  final.

Descripción resumida de  las e tapas de  la metodología  para mapeo y cuantificación

Fuente : e laboración propia . 

Cuadro 2
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Cuadro 3

3.2. CREACIÓN DE UNA ORGANIZACIÓN VERTICAL EN EL
SISTEMA
La creación de una organización vertical puede contri-
buir para alcanzar los siguientes objetivos: a) organiza-
ción de las informaciones existentes e intercambio de
informaciones, b) foro para discusión de las estrate-
gias, c) organización con flexibilidad para captar y usar
recursos, d) tener una voz del sistema productivo y re-
presentación del sistema junto a las instituciones, e)
trabajar una agenda positiva al sector, y, finalmente,
construir e implementar la Gestión Estratégica del Sis-
tema (Etapa 4 de esta propuesta metodológica). Para
la estructuración de una organización sectorial vertical
se propone la siguiente secuencia:

3.3. MONTAJE DE LA PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN
ESTRATÉGICA PARA EL SISTEMA PRODUCTIVO
A continuación, la Figura Nº 3 muestra las etapas que
podrían usarse para confeccionar un plan estratégico
para los próximos 5 años. Cada una de las etapas será
detallada en los próximos apartados.

3.4. CONSOLIDACIÓN DE LOS PROYECTOS ELABORADOS
Y DISEÑO DE CONTRATOS
3.4.1. DIVERSOS PROYECTOS SURGIERON DEL
APARTADO 3.4.
En este momento, los proyectos deben trabajarse con
base en las tradicionales etapas de un proyecto,
analizando y describiendo sus objetivos, acciones,
sugerencias de implementación, indicadores de
desempeño, proyectos y planes relacionados, sus
interrelaciones, equipos, plazos, presupuestos y formas
de gestión.

3.4.2. DISEÑO DE LOS CONTRATOS
En el caso que sea necesario diseñar contratos de rela-
ción entre agentes del sistema, buscando equilibrio,

capacidad de coordinación y sustentación considerando
los costos de transacción, se sugiere aplicar los cuadros
explicados más adelante, con el fin de elaborar modelos
de contratos estándar, que serán considerados como pun-
tos de partida entre las empresas, las que harán las adap-
taciones necesarias para cada uno de los casos.

Fue nte: e laboración propia . 

7) Control: los resultados  de las acciones deben ser monitoreadas cons tantemente por medio de 
la definición de indicadores de desempeño. Los desvíos  se controlarán con acc iones correctivas.
8) Medir la performance: los resultados obtenidos con el alcance de las  metas de trabajo 
deberán ser mensurados , de preferencia con criterios cuantitativos (aumento del consumo, 
producción, empleos, margen de gananc ia, entre otros) y ampliamente difundidos para todos los 
partic ipantes de la organización. 

Secue ncia  de  e tapa s para  la  crea ción de  una organiza ción ve rtica l e n e l sistema

1) Proponer la idea de la organización: la idea de la organización debe presentarse, ya con la 
adhesión de todos los presente.
2) Establecer la organización: serán definidos los agentes fundadores de la organización. 
También en este momento deben resolverse las cuestiones burocráticas (adecuación a la 
legislación, preparación del estatuto, entre otras ).
3) Definir los mecanismos de financiación: cuales serían las contribuciones que daría el sector 
privado, con base en su partic ipación y dependencia del sistema produc tivo, y cuáles serían los 
recursos provenientes de fuentes  públicas de financiación; cómo realizar esta cobranza.
4) Formar el Direc torio y definir la estruc tura operativa: para formar el Directorio hay que tener en 
cuenta la heterogeneidad y la relevancia de los agentes para el sistema. La estructura operativa 
necesaria para el funcionamiento de la organizac ión será financ iada por la tasa de part ic ipación 
ex igida de los agentes.
5) Aumentar el número de asociados: las  primeras acciones deberán orientarse a atraer nuevos 
asociados . Para aumentar el grado de compromiso de los partic ipantes , en todos los casos será 
cobrada una tasa periódica de partic ipac ión.
6) Implementación: Para la organización el direc torio deberá establecer un único objetivo. Este 
objetivo debe ser claro y orientado a cuestiones de interés de todo el sistema. A partir de ese 
objetivo deberá es tablecerse una agenda de trabajo que contenga acciones bien definidas.
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Figura 3
Resumen del método propuesto

Fuente: elaboración propia.

3.4.2.1. LAS RESPONSABILIDADES EN EL CONTRATO EN
RELACIÓN CON LOS FLUJOS DE MARKETING
Esta etapa estudiará cuáles son las responsabilida-
des que traen los contratos con relación a los flujos
de  productos, ser vicios, comunicac iones,
financieras y de informaciones, necesarias para que
las redes funcionen y alcancen a los consumidores
finales. Como sugerencia, podría considerarse el
Cuadro Nº 5, que se refiere a los tradicionales flujos
de canales de marketing, completando quien y como
hará la acción relacionada al punto en discusión en
la columna del medio y en la columna de la derecha
verificar las posibles mejoras que pueden ser pro-
puestas.

3.4.2.2. ANÁLISIS DE LA PRESENCIA DE ESPECIFICIDAD
DE ACTIVOS Y ANÁLISIS DE RIESGOS
Dentro del flujo físico de productos, existen los ac-
tivos productivos que dieron origen al/los produc-
to/s, que tienen sus especificidades. Todos los agen-
tes involucrados en una red de una empresa, sean
los del eje central de la red, que desempeñan activi-
dades de negociación; sean los de las empresas

facilitadoras y prestadoras de servicio que se descri-
bieron con anterioridad, poseen activos que hacen
parte en el proceso de la transacción y que poseen
diferentes especificidades.

El Cuadro Nº 6 es un punto de inicio para este
análisis. La forma de utilizarlo es encontrando
factores de especificidad en la transacción (pensar
en todos los act ivos listados anterior mente y
repartir los más específicos); insertar en la columna
intermediaria quién es el propietario del activo;
después, en la  columna de  la derecha,  si la
especificidad es considerada alta, media o baja; y,
finalmente, colocar en la columna de la extrema
derecha si existen usos alternativos para el factor que
está siendo analizado.

Los análisis de especificidad de tiempo y locali-
zación se consideran por separado, siempre que es-
tos análisis no atañan a un propietario. Se refiere a
las características específicas de los productos o lo-
caciones de activos involucrados en las transaccio-
nes. El Cuadro Nº 7 es un punto de inicio para este
análisis. La forma de utilizarlo también es encontran-
do factores de especificidad en la transacción; insertar
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Cuadro 5

Etapa QUÉ DEBE HACERSE

- Elaborar los antecedentes del sistema en el mercado;
- Verificar si el sistema tiene otros planes ya confeccionados y estudiarlos;
- Verificar cómo es el método de planificación del sistema que está siendo estudiado;
- Verificar cuáles son los equipos que estarán participando del proceso;
- Buscar planes realizados para los sistemas productivos de otros países, para benchmark
- Verificar en el equipo una persona que podría ser un promotor de la relación con otros sistemas;
- Finalmente, debe verificarse, en casos de sistemas con procesos de planificación ya sofisticados, cómo
este modelo puede ayudar al modelo existente, y adaptar en forma gradual el sistema a éste.
- Verificar las amenazas y oportunidades ocurridas de las llamadas variables incontrolables (posibles
cambios en el ambiente político/legal, económico y natural, sociocultural y tecnológico) tanto en el mercado
nacional como internacional;
- Entender las barreras (arancelarias y no arancelarias) existentes y verificar acciones colectivas para su
reducción;
- Analizar el comportam iento del consumidor final y intermedio (distribuidores) y sus procesos de decisión de
compra;
- Analizar oportunidades para la adecuación al medio ambiente, al comercio justo, la sustentación y objetivos
de desarrollo sostenible;

- Analizar oportunidades para la adecuación al ambiente institucional laboral nacional e internacional;
- Montaje de un sistema de información para que el sistema pueda estar siempre informado y tomando
decisiones con soporte y base;
- Descripción de los principales competidores nacionales e internacionales.
- Verificar todos los puntos fuertes y débiles del sistema;
- Mapeo de los contratos y de las formas de coordinación existentes
- Describir las estructuras de administración existentes, con las características de las transacciones;
- Realizar también este análisis en relación a sus principales competidores;
- Análisis de la creación de valor, recursos y competencias del sistema;
- Análisis de los factores críticos de suceso del sistema;
- Seleccionar entre los sistemas (que pueden o no ser competidores) cuales y en que áreas serán
benchmark  (fuentes de buenas ideas).
- Deben definirse y cuantificarse los principales objetivos en miras del crecim iento sostenible y la solución de
los problemas colocados como puntos débiles;
- Propuestas de Políticas: Estado, Organizaciones de Intereses Privado y Empresas.
- Listar las principales estrategias (acciones) que serán usadas para alcanzar los objetivos propuestos en el
apartado 04;
- Hacer un resumen de las acciones que están previstas en la fase 2 (después del término de la redacción
del plan, etapas 6 a 10).

- Analizar los potenciales productivos y capacidades de producción;
- Mapeos y planos para riesgos en producción (sanitarios y otros);
- Analizar productos y líneas de productos, así como líneas de productos complementarios para decisiones
de expansión;

- Verificar las oportunidades de innovaciones en el sistema productivo, lanzamiento de nuevos produc tos;
- Oportunidades de montaje de redes de innovación nacionales e internacionales;
- Convenios con Universidades y con el área médica;
- Detallar todos los servicios que están siendo y que serán ofrecidos;
- Tomar decisiones con relación a la construcción de marcas conjuntas y sellos de uso del sistema;
- Analizar e implementar los procesos de certificación del sistema productivo;
- Adecuación de los productos a normas y al ambiente institucional;
- Sustentación ambiental;
- Tomar decisiones en relación a los envases (rótulos, materiales, diseño);
- Presupuestar inversiones que provengan de esta etapa.

Planificación y gestión estratégica para el sistema productivo-secuencia detallada de los pasos propuestos

Fase 2-Planes de los vectores estratégicos: producción, comunicación, canales de distribución, capacitación y 
coordinación (adecuación institucional)

6 – Decisiones de 
producción, de 

productos, 
investigación y 

desarrollo, e 
innovaciones

Fase 1-Introductoria

5) Estrategias para 
Alcanzar los 

Objetivos 
Propuestos

1) Introducción y 
entendimientos

2) Análisis del 
mercado en el 

enfoque de 
cadenas

3) Análisis de la 
situación interna y 

competidores

4) Objetivos para 
la cadena
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Cuadro 5 (Continuación)
- Identificar el público destinatario que recibirá la comunicación (mensajes del sistema productivo);
- Desarrollar los objetivos deseados para esta comunicación (conocimiento de producto, memoria de
producto, persuasión, entre otros); intentar alcanzar una posición y un mensaje único de los productos
generados por el sistema;
- Definir el conjunto de comunicación que será utilizado; es decir, definir el plano de propaganda, de
relaciones públicas y publicidad, promoción de ventas, entre otros.

- Realizar benchmark  de películas y materiales internacionales ya usados por otros sistemas productivos;
- Presupuestar las acciones de comunicación y determinar estimativamente la suma promocional anual
involucrando a todos los agentes de la red;
- Indicar como serán medidos los resultados de las comunicaciones, para que el sistema aprenda cada vez
más a usar las mejores herramientas y vea la ganancia de las inversiones.
- Analizar los canales de distribución de los productos y buscar nuevos, definiendo objetivos de distribución,
tales como: presencia en mercados, tipo y número de puntos de venta, servicios a ofrecer, informaciones de
mercado, promoción de productos e incentivos;
- Analizar las posibilidades de captura de valor en canales de distribución.
- Identificar posibles deseos de los distribuidores internacionales y del consumidor para adecuar los servicios
prestados;
- Definir el modo de entrada en los mercados, si estos serán vía franquicias, vía joint-ventures u otras
formas contractuales, o inclusive, vía integración vertical;
- Determinar el presupuesto anual para la distribución;
- Verificar como pueden ser realizadas acciones en la distribución conjuntamente con otros sistemas.
- Entrenamiento en gestión para el sistema productivo;
- Entrenamiento técnico de la mano-de-obra; en control de costos; para uso de tecnologías
- Entrenamiento en comercialización nacional e internacional;
- Transmisión y acceso a las informaciones de los centros tecnológicos/investigación;
- Entrenamiento en producción de alimentos;
- Mejora del servicio técnico en las propiedades;
- Otros
- Proyecto de reducción de la burocracia para obtención de crédito;
- Proyectos de mejora de la infraestructura básica;
- Proyecto para homogeneización de tributos e incentivos;
- Proyecto para aumento en el consumo de programas gubernamentales;
- Programa para aislamiento de áreas productivas;
- Proyecto para reducción de tributos en el sistema productivo;
- Proyecto para fortalecimiento de la actividad exportadora vía APEX;
- Leyes para incentivo al uso de las tecnologías (incentivo fiscal etc.);
- Proyecto para estandarización de los productos y nombres de productos;
- Proyectos para mayor transparencia en las legislaciones que se refieren a productos y procesos
- Propuestas de sistemas de solución de conflictos
- Propuestas de coordinación.

11) Presupuesto 
del GESis - Todos los presupuestos de los proyectos que traen costos

12) Ejecución, 
control, 

acompañamiento y 
correcciones

Esta fase, que se inicia después del término de la elaboración del Plan, hace referencia al acompañamiento,
los equipos involucrados y acciones correctivas. El Plan debe ser un documento vivo, en constante discusión
y actualización en el sistema.

Fuente: elaboración propia. 

Fase 3-Implementación de la gestión estratégica de cadenas
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Cuadro 6

An á lis is de  la  R es p on sa b ilid a d
(q u ie n ha ce  o  h ará;  y  c ó m o)

A dm inis trac ión  y n ive le s de  stock
T ran sp orte  de  p ro du ctos
M od ifica ció n de  prod uc to
L íne a de  prod uc to s y var ied ad
E valu ac ió n d e nu evo s  prod uc to s
V olu m e n d e ven ta s (d esem p eñ o) prev isto
S ervic io técnico  de  e xp lica c ión /ins ta lac ió n
S ervic io p os tven ta
P ro vis ión  de  servic io (e qu ipo ) d e ven ta s
E ntren am ien to : o bjetivo y cos to s
M an te nim ien to y rep arac ió n d e prod uc to
A su ntos  de  e nva se/e spe cif icac io ne s
A su ntos  de  m arcas
E xc lus iv ida de s p re sen tes  e n e l co ntrato
D erecho s  te rr itor ia le s  prese nte s  en  e l con tra to
C ob ertura de  m erca do  p re vis ta
A sp ec to s de  exp ortac ió n p re vis to s
D urac ión  (pe río do  p ara rea lizar lo s f lu jo s)
A da pta c ión  pa ra  le gis lac io ne s e spe cífica s
O tros

R ea lizac ión  d e p ro pa ga nd a (to da s  las  form as)
R ea lizac ión  d e p ro m o c ión  de  ven tas  ( tod as )
A cc ion es  e n re lac ion es  p úb licas  ( tod as )
A cc ion es  e n m a rke tin g d irec to
P ro vee r in form a c ión  sob re  los  p ro du ctos
P artic ipa ció n en  e l presup ue sto d e co m un ica c ión
A cc ión  d e co m u nica ció n co n ven ta s d irec tas
In fo rm a ció n en  en va se s
O tros  (co m ple tar)

P ro vee r in form a c ión  sob re  m e rca do  con su m id or
P ro vee r in form a c ión   sob re  com pe te nc ia
P ro vee r in form a c ión  sob re  cam bio s en  e l am bie nte
P artic ipa ció n en  e l proceso de  p la nif icac ió n
F re cu en c ia y calid ad  d e la  in fo rm ac ió n
P ro vee r in form a c ion es  d e rec la m o s
P ed ido s e le ctrón icos
O tros  (co m ple tar)

F re cu en c ia d e pe did os  d e lo s  prod uc to s
P olít ica s  de  p rec io  y pa go s
A ná lis is  d e m á rg en es
C om is ion es  (volu m en  y frecue nc ia )
C on ce de r créd ito  a l co nsu m id or f ina l
C ob ra nza  de  con sum ido re s
B úsqu ed a de  fu en te s de  f ina nc iac ió n
G aran tía s  de  p re cio
O tros  (co m ple tar)

F ue nte : e lab orac ió n p ro pia  con  b ase en  C orey et a l.  (1 98 9); R o se m blo on  (1 99 9); W ilson  y V lo sky, (1 99 7); 
Jackson  y D ’A m ico  (19 89 ); Be rm an  (1 99 6); y D wye r y O h  (1 98 8).

F un c ió n Asp ec to s a s er co n side ra do s  
(m ejoras ) e n  el co n trato

Fu n cio n es , a n álisis  d e la res p on s ab ilida d y p o sib le s m e jo ra s

 F lu jo  d e pa g os  y d e  p ed id o s

 V ariab le s d e l f lu jo  d e info rm ac ió n

 V ariab le s d e l f lu jo  d e c o m un ic ac io ne s

 V ariab le s d e l f lu jo  d e p ro d u ctos  y s ervicio s
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Cuadro 7

Tipo de Inversión en Activo Propietario del activo

(Alto/ Medio /Bajo) Costo de Reubicación / Usos 
alternativos

Fábrica
Instalaciones Refrigeradas
Estructura de stock especial
Instalaciones adaptadas para producción
Instalaciones para demostración de producto
Centros de reparación y servicio
Inversiones en canales de distribución
Otros

EDI/Equipos para cambio electrónico de datos
Proceso conjunto de planificación de logística
Programas conjuntos de calidad
Establecimiento de rastreo
Inversiones en software para provisión
Otros

Entrenamiento general de distribuidores
Entrenamiento conjunto de ventas
Conocimiento del proceso de producción
Conocimiento de mercado
Conocimiento de producto y marca
Otros

Desarrollo conjunto de marca
Planificación de propaganda conjunto
Desarrollo de envase
Desarrollo de promociones de ventas
Desarrollo de relaciones públicas
Otros

Fuente: elaboración propia con base en Bello y Lohtia (1995); Klein et al.  (1990); Kozak y Cohen (1997); Anderson y Weitz (1986); 
Christy y Grout (1994); Ellis (2001); Frazier y Summers (1984); Ganesan (1994); y Heide y John (1990, 1992, 1994).

 Especificidad tecnología requerida

 Especificidad humana   

 Especificidad de marca

Análisis de especificidad de activos: físico, tecnológico, humano, y de marca

Aspectos a ser considerados 
(mejoras) en el contrato

 Especificidad física requerida   

Nivel de Especificidad

en la columna intermediaria quién es el propietario del
activo, después en la columna de la derecha si existen
y, en la columna de la derecha, si esa especificidad se
considera alta, media o baja.

Con las observaciones en relación con las transac-
ciones y activos específicos, elaborados con base en
los Cuadros Nº 6 y Nº 7 es necesario realizar un resu-
men sobre dónde están los problemas de especificidad
en el contrato. Si existen posibles acciones para redu-
cirlos (usos nuevos o alternativos); y, de no existir, de-

ben seleccionarse puntos o acciones para ser discrimi-
nados en el contrato, intentando reducir el riesgo de
actitudes oportunistas de los agentes (Cuadro Nº 8).

3.4.2.3. MEJORAS (SUGERENCIAS) EN EL CONTRATO Y
CONSIDERACIONES INSTITUCIONALES
En este momento pueden realizarse diversas mejorías
en el documento (contrato), o próximas versiones de
éste. Las mismas pueden ordenarse por nivel de impor-
tancia y también deben ser considerados posibles de-
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Cuadro 8

Plazo de validez (perecible)
Entregas rápidas/frecuentes
Estacionalidad de la producción (Necesidad de stock )
Estacionalidad de consumo (Necesidad de stock )
Otros

Necesidad de proximidad (costos de transporte)
Provisión de energía
Provisión de agua
Disponibilidad de materiales
Posición estratégica de stock
Localización de centros de distribución
Localización de outlets  (especificidad de punto)
Otros

Fuente: elaboración propia con base en Bello y Lohtia (1995); Klein et al. (1990); Kozak y Cohen (1997); 
Anderson y W eitz (1986), Christy y Grout (1994); Ellis (2001); Frazier y Summers (1984); y Ganesan (1994).

 Especificidad temporal

 Especificidad “locacional”  

Posible presencia

Análisis de especificidad: temporal y “locacional”

Tipo de especificidad Nivel de Especificidad (Alto / 
Medio / Bajo)

Cuadro 9

Fuente: elaboración propia. 

Resumen de especificidades, posibles riesgos y garantías contractuales

Activos de alta especificidad Riesgo existente Garantía contractual 
sugerida

seos de los socios y futuras fuentes de conflicto. Esto
puede ser interesante para que las empresas se prepa-
ren antes del proceso de negociación. En el Cuadro Nº
9 pueden observarse los factores provenientes de las
columnas de la derecha de las tablas anteriores.

4. CONSIDERACIONES FINALES
Una vez que el método propuesto aborda la gestión
estratégica de los sistemas productivos, el enfoque se
da: (i) en la preocupación general con la dirección del
sistema a largo plazo; (ii) en el desarrollo de una es-
tructura viable y sostenible a largo plazo; (iii) en la orien-
tación general necesaria para combinar la organización
del sistema y su desarrollo; y, (iv) por la definición de
objetivos y estrategias colectivas que serán evaluadas
por una perspectiva general. Entretanto, comparándo

se con la gestión estratégica de empresas, el GESis trae
algunas ventajas, oportunidades, desafíos y dificulta-
des adicionales para los agentes de los sistemas que
pretenden organizarse para desarrollar e implementar
un proceso de gestión estratégica de sistemas. El Cua-
dro Nº 10 resume estos puntos.

De este modo, el método de GESis aquí propuesto
fue desarrollado y mejorado en los últimos años en la
tentativa de implementarlo efectivamente para: (i) cons-
trucción de una organización vertical capaz de ejecu-
tar las estrategias, con la creación de una estructura
organizacional de base, habilidades y competencias dis-
tintivas y personas seleccionadas en las posiciones cla-
ves; (ii) el establecimiento de una estrategia presupues-
taria de soporte, con sistema de recaudación justo y
coherente entre los eslabones y miembros del sistema,
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Cuadro 10

Cuadro 11

Insertar aquí los factores 
listados en las columnas 
de la derecha de los 
cuadros anteriores

Colocar aquí si existe restricción legal 
para tal mejoría

Colocar aquí si este 
será un factor de 
aceptación fácil, 
intermediaria o difícil

Poner aquí lo que se hará 
para estimularlo a aceptar 
el cambio.

Fuente: elaboración propia. 

Mejoras propuestas Posibilidad de implementación 
(aspecto legal)

Resumen del diseño contractual y de las mejoras propuestas

Reacción esperada del 
socio

Técnicas para 
negociación y estímulo

(i) De scrib e un  siste m a de  valores  y la fi losof ía de  lo s 
lidera zgos  de l s istem a, lo q ue o rien ta una v is ión futu ra 
com ún para  el s is tem a;

(i) D ar  m ayor énfa sis a  la plan ificac ió n, técn ica s y 
herram ien tas  que  al envolvim ien to d e lo s a gen tes  y la  
copart icipación  de l pe nsam ien to c reat ivo  so bre los  
objetivos , p osicionam iento  y es trategia de l s istem a;

(ii ) Perm ite  co m partir inform ac iones  y experiencias 
en tre los age ntes sobre  las  cond icione s y evo luc iones  
rea liza das  en  el am bie nte;

(ii) G ran dem an da p or info rmacione s y d iscusiones y 
po co  én fas is  en la tom a de  decis iones ; 

(ii i) Sirve com o ins trum en to de  coord inac ió n en tre las 
diversas  func iones y agentes  d el s is tem a, perm it iend o 
m ayo r co here nc ia e ntre los  ob jetivos  de l s istem a y,  en 
el  ca so  de con flictos e  incom patib ilidades, favorece lo s 
arb itrajes  con base en  criterios objetivos ;

(ii i) D esarro lla r una  ges tión s im pl ista sobre  lo q ue ya 
se re aliza, en vez d e algo que leva nta  cuest ion es 
fundam enta les  sobre  la cap acidad de l s istem a, 
ob je tivo s y me rca dos ; 

(iv ) Est im ula  un enfoque  coope rativo, inte grado y 
en tus iasm ado  de los  pro blem as d el s is tem a;  

(iv ) In tereses de  gru pos , en  el ma ntenim ie nto del 
s tatu s q uo  y p ode r, en  perjuic io  de los  intereses de l 
s istem a; 

(v)  Aum enta la  fle xibilidad  de reacción del s is tem a en 
virtud  de cam b ios  im previstos;

(v ) Com is ión  de ges tore s conservad ores que se 
re húsan a ree m plazar p ropuestas bie n acep tada s d el 
pa sa do, co n di ficultad de rom p er v icios  de gestión ; 

(vi) Perm ite una ge stión colectiva  m ás rigu rosa y 
pro fes ional,  basada en  normas, presupu estos, divis ión  
de  respon sabilidad es  y cronogram as, no en  
im pro visaciones ;

(v i) U bicac ión inadecua da de re curso s, sin  la deb ida 
de fin ic ión de p rioridad es para  el sis tem a ; 

(vii) Proporc ion a un  m ejor po sicionam ie nto  del  sistema , 
ayu dan do a  progresar en lo s rum bos  que lo s com ités 
fo rm ados  p or lo s l iderazgo s con sideran m ás 
ad ecuados; y

(v ii) F oco en  la p lan ificac ión pe r s i, con poca 
capa cidad  y/o interé s de imp lem entar lo qu e se 
planificó; y 

(viii) L leva a  resultados soc ial y econó mica mente  m ás 
in teresan tes  par a el  sistema  com o un  tod o.

(v iii) E levado foco en la  es truc turación de las acc io nes  
re lac ion ada s a  las  ac tiv idades  operat ivas d e los 
ag entes  en vez del foco en la  coordinación  de  las 
ac tiv idades y e n lo s con su midores f ina les.

Fuen te: elaborac ió n propia . 

Re sum en de  las  ventaja s y desafíos del m étod o G ESis

Ven tajas D es afíos
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