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En aras de comprender el Hacinamiento Sectorial es necesario partir del enfoque general de
donde se deriva, es decir, intentar una aproximacion global de algunos conceptos que sirven como
base de mercado para explicar sus raices. ES por esta razon que se debe abordar el concepto de
sector econdmico para ubicarse dentro de los limites espacio temporales de nuestra investigacion,
segun el Departamento Nacional de Planeacion (2000) (Banrepcultural) la actividad econémica
del pais esta dividida en partes, cuyos elementos poseen caracteristicas, particularidades
similares, que los hacen una unidad y a su vez las diferencian de otros grupos; su division y

clasificacidn se efectla partiendo de los procesos productivos que al interior de ellos se realizan.

Los sectores econémicos a su vez contienen subdivisiones denominadas sectores estratégicos, 10s
cuales se encuentran dentro de la clasificacion CIIU del pais. En los subsectores se encuentran
aquellas empresas que son competidores directos ya que su desarrollo se limita y es afectado por

las mismas variables (proveedores, compradores, bienes sustitutos y nivel de rivalidad).

1.1 Rivalidad Empresarial

La rivalidad entre las empresas, concepto desarrollado por Michael Porter dentro de sus cinco
fuerzas del mercado (Porter, 1979), se puede definir como la disputa entre las empresas de un
mismo sector econdémico, para posicionarse por encima de sus pares, y asi adquirir una porcion
significativa del mercado utilizando diferentes tacticas como la disminucién de precios, mejora o
creacion de productos, adquisiciones, etc.; situacién que marca al interior de la empresa las

necesidades de innovacion para hacer frente a las estrategias de los competidores.

El nivel de rivalidad que se presente entre las empresas se intensifica en la medida en que se

evidencie una mayor cantidad de los siguientes factores dentro del mercado:



a) Un gran nimero de competidores dentro del mercado con un fuerte musculo financiero.

b) Bajo crecimiento del mercado el cual genera una mayor lucha entre los competidores por
una pequerfia porcion de este.

c) Elevados costos fijos.

d) Poca diversificacion.

e) Incrementos de la capacidad de produccién dentro de una economia de escala.

f) Diversos competidores (nacionales e internacionales).

g) Altas barreras arancelarias.

1.2 Isomorfismo

Para comprender los diferentes fenémenos que enfrentan y afectan a las empresas, es
indispensable saber que las empresas expresan, se desarrollan y evolucionan de acuerdo a la
influencia generada por una persona o por un grupo de personas, a este hecho se le conoce como

comportamiento laboral.

Se dice que las personas como entes pensantes, son conscientes que cuentan con un cerebro y lo
reconocen como el centro de mando de todas las habilidades cognitivas, sin embargo, hoy en dia
esta comprobado que dentro del craneo se cuenta con “tres cerebros” conocidos como el cerebro

basico reptiliano, el cerebro limbico mamifero y el cerebro humano neocortex.

;Pero qué tiene que ver la clasificacion de nuestro cerebro con el funcionamiento de las
empresas?, sucede que en el cerebro conocido como el cerebro limbico, se cuenta con tres
respuestas heredadas de la evolucion propia del hombre, que aunque moderemos, siempre estan
presentes en nuestro actuar y se reflejan en cada accién o trabajo realizado por los seres humanos
en su interaccion con otros, estas tres respuestas limbicas son la paralisis, la huida y la lucha
(Karlins, 2008).

El fendbmeno conocido como Isomorfismo es una forma de expresion que ocurre en la respuesta
limbica de la lucha, y se refiere a la imitacion del comportamiento y estructura de dos seres, que

buscan ser lo més parecidos posibles frente a su entorno. EI nacimiento de este comportamiento
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ocurre cuando un ser humano imita las actitudes de otro ser humano o de un grupo social para ser

parte de él y ser aceptado sin hacer uso consciente de la razén.

Este comportamiento se extiende a las empresas, que en su necesidad de lucha por el
posicionamiento establecen normalmente politicas y estrategias basadas en la capacidad de imitar
0 copiar comportamientos exitosos de sus competidores y adaptarlos como parte del

comportamiento propio y nativo de ellas mismas.

Cuando se revisa el isomorfismo con base en la sociologia institucional, el cual busca explicar la
tendencia de las empresas a imitarse en pro de ser aceptadas en el mercado de forma natural,
apoyadas en el legado limbico de los directivos que guiados bajo la necesidad de la lucha
organizacional, concepto que tiene como objetivo la explicacion del fenémeno de la imitacion; se
genera el planteamiento de tres posibles origenes, el isomorfismo coercitivo que obedece a la
necesidad de la empresa para cumplir con estandares y procedimientos, el isomorfismo normativo
que no es otra cosa diferente a la influencia de la experiencia profesional que homogeniza los
estandares de conocimiento compartidos entre el personal que participa en las estructuras
organizacionales, y por Gltimo el isomorfismo mimético o imitacion de las practicas exitosas del

sector donde participa como jugador la empresa (DiMaggio & Powell, 1983).

En el imaginario colectivo, que es un multiplicador del incremento del fenémeno del
isomorfismo, se entiende como la imitacion de la estrategia usada por una empresa para hacer de
un proceso, servicio o producto un éxito, ya que al copiar esta estrategia 0 comportamiento se
piensa que el mismo debe desencadenar un resultado de éxito parecido al inicialmente analizado.
Sin embargo, este hecho lo Unico que desencadena es una convergencia estratégica en los sectores

econdémicos.

Existen posturas adversas sobre el isomorfismo, a pesar de tener repercusiones negativas existen
corrientes que defienden la imitacion como estrategia de negocio. En estos planteamientos se
destaca la posicion de que la imitacion es el acelerador para desarrollar nuevos productos, de tal
manera que, también se encarga de incentivar y fomentar la innovacion. Las empresas que imitan
disminuyen el riesgo de incertidumbres comparadas con las empresas pioneras, dado esto se

cuenta con mayor seguridad al éxito, logrando permanencia estable y sin mayores contratiempos.
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También, es necesario plantear que la mayoria de las reflexiones que se hacen sobre estrategia
invitan a interpretar el entorno como un paso necesario hacia la comprensién de la realidad que
rodea a la empresa (Rodriguez H. A., 2004). Repasando las diferentes corrientes de pensamiento
usualmente reconocidas, se nota una inclinacion hacia utilizar panoplias de instrumentos o
herramientas orientadas a tal fin. Esto ha permitido a los estrategas y analistas sectoriales
comprender, cada vez mejor, lo que sucede mas alla de los limites de la organizacion. Sin duda,
reflexionar sobre el medio que rodea a la empresa es un ejercicio interesante, contentivo de
limitaciones, pero abundante en alternativas interpretativas, y tratar de captar la complejidad
sobre lo que ocurre en los sectores, lo que se ha convertido en tema de investigacion para una

gran variedad de instituciones alrededor del mundo, en especial para la academia.

La realidad es que para que una empresa sea perdurable en el tiempo debe ejercer una fuerte
planeacion, lograr una ventaja competitiva real, la cual sea dificilmente imitable, y generar valor

a sus clientes.

Mencionando el tema de ventaja competitiva sostenible, para la empresa existen dos ventajas
alcanzables, la primera es la percepcion exclusiva y la segunda la ventaja de costo mas bajo
(Puerta, 2004). En la ventaja de percepcion exclusiva, la empresa busca el reconocimiento del
consumidor, por lo cual este lo recompensa pagando mayores precios, su diferenciador es
inigualable y su cadena de valor es dificilmente imitable, este tipo de ventaja genera clientes
leales que hacen un portavoz de la marca para el consumo de servicios o productos. En la ventaja
de costo mas bajo, su objetivo es que los contrincantes identifiquen la empresa como el jugador
con los mejores precios, la empresa debe tener una cultura orientada a la reduccién de todos los

costos en cada uno de sus procesos, una cultura organizacional orientada al ahorro.

Una cultura empresarial es el supuesto de la coordinacién de los aspectos tanto sociales como
culturales, es decir, la conexidn entre sus formas establecidas de relacion o nexos sociales, como

de las interpretaciones subjetivas y actuaciones concretas en estas estructuras desarrolladas.

Debido a la velocidad del cambio en la actualidad, existe una mutacién constante, la cual se esta

convirtiendo en un elemento consustancial a las culturas empresariales. La adaptabilidad es la
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respuesta de las organizaciones, claramente no respondiendo todas con la misma intensidad y
potencia. (Caneda, DIRECCION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA, 2015).

Para dar respuesta a la necesidad de supervivencia de las empresas y afrontar los diferentes
fendbmenos o enfermedades que deterioran los sectores e incrementan las tasas de mortalidad
empresarial, se plantean tres elementos necesarios para favorecer la adaptacion y el crecimiento
empresariales, la primera es una capacidad transformada en actitud, conocida como la creatividad
empresarial, la segunda es la forma de actuar para perseverar en el entorno, también llamada
como innovacion organizacional, y por ultimo una estructura interna que involucre las dos
anteriores, a esto se le denomina arquitectura organizativa innovadora. La creatividad empresarial
es la habilidad que permite modificar las limitaciones autoimpuestas que tiene como objetivo la
produccion de ideas nuevas y valiosas tanto para la propia organizacién como para el negocio. En
definitiva, supone no anclarse sélo en la produccién basada en el ingenio o la ocurrencia para
centrarse en el fomento de las capacidades de creacion propias del ser humano con una vertiente
netamente practica, una vez resaltada la importancia que la creatividad tiene como factor de
competitividad y supervivencia, se necesita su puesta en valor, su aplicacion préctica en definitiva

y esa es precisamente la funcién de la innovacion.

Sobre el tema de innovacion, Arie de Geus, antiguo vicepresidente de Planificacion Estratégica
de Shell y actual gurti de éxito, plantea que “la unica ventaja competitiva verdaderamente
sostenible es la habilidad para aprender mas rapido que tus competidores”, no sé6lo es la necesidad
de ser distintas que tienen las empresas para ser apreciadas por el publico objetivo, sino que esta
también la necesidad de responder a sus necesidades a través de la mayor velocidad de

presentacion en los mercados.

En resumen, la innovacion es la habilidad de transformar la creatividad en resultados tangibles y
que aporten a la cifra de negocio asi como a la cuenta de resultados, por Gltimo la arquitectura
organizativa es la forma de repartir el trabajo y las responsabilidades entre los diferentes
individuos que forman parte de las organizaciones, en especial las empresariales, con el fin de
conseguir un objetivo comdn ultimo, esto es, cédmo organizarse para lograr los resultados

empresariales marcados por la estrategia. Es, en resumen, la manera de estructurar las relaciones,



plasmada habitualmente en un disefio grafico denominado comdnmente organigrama. (Caneda,

Direccion Estratégica Innovadora, 2010).

1.3 Convergencia estratégica y erosion.

Como se mencion6 anteriormente, la convergencia estratégica es el resultado del isomorfismo
presente en los actores dentro del mercado, ya que esta no es mas que el desarrollo de estrategias
similares entre las diferentes empresas que componen 0 pertenecen a un sector estratégico
especifico, la cual trae como consecuencia una erosion en la rentabilidad de los sectores

estratégicos.

La convergencia estratégica se puede presentar en las empresas ya sea bien por el uso de los
canales de distribucion similares o por satisfacer de la misma manera las necesidades del
mercado, la constante imitacion entre las compafiias genera una guerra de precios en el sector al

cual pertenecen, lo que a su vez lleva a este a un futuro hacinamiento sectorial.

1.4 Hacinamiento sectorial

El hacinamiento sectorial genera la disminucidn de la tasa media de rentabilidad de un sector y se
puede evidenciar en el mercado gracias a las similitudes en las acciones y estrategias que realizan
las empresas de dicho sector. Para poder realizar este andlisis se debe tener presente el siguiente

algoritmo expresado en el libro “Analisis Estructural de Sectores Estratégicos”:
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Fuente: Libro “Andlisis Estructural de Sectores Estratégicos”

1.4.1 Cuantitativo

Para poder realizar un andlisis completo del hacinamiento en un sector econémico, se
debe hacer una medicién cuantitativa de este, la cual debe tener como base una
valoracion financiera donde se realiza un analisis estadistico de la informacion con
elementos como la kurtosis, asimetria, diagramas de dispersion y el coeficiente de

variacion. Para lograrlo se deben realizar los siguientes pasos expuestos por Hugo
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Alberto Rivera Rodriguez en el documento “El hacinamiento, la enfermedad que los

estrategas deben curar”:

a) Seleccion del indicador para el calculo de la asimetria: Se hace necesario el uso

de un indicador cuantitativo para determinar si existe o no hacinamiento

cuantitativo, este indicador no necesariamente debe ser financiero pero debe

permitir evaluar el comportamiento del sector estratégico.

b) Efectuar los célculos del indicador: cuando se cuenta con el indicador que ilustra

el panorama del sector, se aplica los célculos correspondientes a cada uno de las

empresas que existen en el ecosistema del sector estratégico, el lapso de tiempo

de los datos tomados no debe ser inferior a 5 afios para cada una de ellas.

c) Caélculos estadisticos:

Célculo y andlisis del coeficiente de variacion, el objetivo es identificar
las empresas que se encuentran debajo de la media del indicador
seleccionado

Calculo de la desviacién estandar, se dice que si al menos el 85% de las
empresas del sector estratégico analizadas se encuentran en la media
aritmética los resultados financieros son homogéneos, lo cual indica alto
desempefio de algunas pocas empresas.

Anadlisis de morbilidad y mortalidad, la morbilidad es la enfermedad que
describe a empresas con incapacidad de obtener resultados superiores a

la media del sector o incapacidad de obtener utilidad.

d) Ubicacion de las empresas por zonas de hacinamiento:

Zona 1, empresas cuyo indicador se encuentra por encima del tercer
cuartil

Empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartil

Empresas ubicadas entre la mediana y la media

Empresas ubicadas por debajo de la mediana o la media

Empresas con resultados negativos del indicador seleccionado



Zonas de hacinamiento

Zona 4
Perdurabilidad
comprometida

Zona 3
Morbilidad

Zona 2

Zona 5 Desempeno medio

Estado tanatico
Zona 1

Desempeno superior

Moda Mediana Media Jer cuartil

Fuente: Libro “Analisis Estructural de Sectores Estratégicos”

e) Generacion de graficas de las zonas e indicadores estadisticos: mediante los
graficos se espera mejorar la interpretacion del analista para lograr conclusiones
acertadas.

f) Analisis de datos: las empresas cuyo desempefio se encuentre por debajo del
percentil 75 es necesario analizarlas y estudiarlas por separado.

1.4.2 Cualitativo

Nattermann (Nattermann) establece que para poder realizar un analisis cualitativo del
hacinamiento sectorial completo se debe realizar una valoracion de las caracteristicas
de producto, en pro de definir el posicionamiento dentro del sector de las compaiiias

frente a sus competidores.
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Para hacerlo se deben tener presentes los atributos fisicos del producto o servicio y el

entorno econdmico en el que se desarrollan las compariias (canales de distribucién,

promocién y localizacién de actividades).

1.4.2.1 Marketing Mix

Para desarrollar un mejor andlisis frente al hacinamiento sectorial se debe realizar

una observacion del marketing mix del mercado en el que se desenvuelven las

empresas. Este se compone de los siguientes elementos:

a) Precio:

Listado de precios del mercado.
Descuentos ofrecidos a los consumidores.
Periodos de pago.

Medios de pago

b) Producto

Tecnologia
Tiempos de entrega
I+D

Servicio post venta

c) Plaza

Cobertura
Infraestructura

Cadena

d) Promocion

Publicidad
Promociones

Relaciones Publicas
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1.5 Panorama Competitivo

Segun Porter en 1987 (Rodriguez H. A., 2004), la empresa es contemplada como un conjunto de
actividades que afiaden valor al producto o servicio generado por la organizacion, cuya meta
principal es disefiar, fabricar, comercializar y entregar el producto al consumidor final. De la
misma forma es una herramienta estratégica que contribuye a la obtencion de una ventaja
competitiva donde el valor es aquella cantidad dispuesta a pagar por el comprador, por los
atributos que ofrece una empresa en sus productos.

En la cadena de valor encontramos dos tipos de actividades: Actividades primarias y actividades
de apoyo. “Las primarias son aquellas que contribuyen a la creacion fisica del producto o
servicio, su venta y transferencia al cliente y sus servicios postventa” (Porter M., 2002, pag. 68),
las actividades de apoyo afiaden valor a través de importantes relaciones a la empresa en
colaboracion con las actividades primarias. La ventaja competitiva establece el papel primordial
en el desarrollo y crecimiento organizacional de las empresas. Con base en el planteamiento
anterior, las organizaciones se deben enfocar en el desarrollo de actividades empresariales para
lograr un valor agregado que les permitan desarrollar productos y/o servicios perdurables en el

tiempo, que no se vean afectados por las enfermedades que el sector pueda llegar a adquirir.

Cadena de Valor y Cadena de Suministros

A ( Infraestructura
C
-:- E Direccién de RR.HH. RECURSOS \ %_
v oa X =)
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D O =
2
Ay Abastecimiento \
DO \
E
s
Logistica Operaciones Logistica Logistica Servicio Q
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El panorama competitivo es la técnica empleada para determinar las manchas blancas que existen
en el sector de estudio. Una mancha blanca es el nombre que reciben las oportunidades que no se
cubren en la relacion producto-mercado de las actuales unidades de negocios, en otras palabras,
los espacios de mercado que se encuentran débilmente atendidos o son inatendidos totalmente.
Esto permite contar con una vision permanente de todas las posibilidades presentadas a un grupo
de estrategia, cuyo fin es la explotacién y maximizacion de las nuevas variedades, las nuevas
necesidades o los nuevos canales de distribucion. Segun Porter (Puerta, 2004) el levantamiento
del panorama permite lograr una mejor posicion estratégica dentro del sector que surge de tres
fuentes diferentes las cuales son posicionamiento basado en variedad, necesidad y canales de

acceso.

La amplitud o estrechez del panorama esta relacionada directamente con los competidores: es
decir, un panorama amplio implica tener en cuenta un amplio rango de segmentos de productos y
compradores, pero en otros se hace necesario requerir de alianzas, integraciones y de productos
complementarios para poder ser competitivos. Como existen muchas formas de segmentar, las
estrategias, a su vez pueden contener un poco de panorama amplio, como de uno mas estrecho
(Rodriguez & Puerta, 2008)

1.5.1 Estructura del Panorama Competitivo

La realizacién del panorama competitivo, brinda un apoyo frente a las decisiones estratégicas de
las empresas ya que se puede generar una radiografia del sector, con la cual se llega a evidenciar
la totalidad de posibilidades estratégicas para dichas empresas. Para llegar a identificar el
panorama sectorial se puede hacer uso de una matriz T o de un paralelepipedo estratégico, los
cuales necesitan para su construccién de tres vectores especificos: necesidades, canales y

variedades.
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Estructura del panorama competitivo

: e
3 .{-e\
i N
=
Variedades
Variedades
F 5
1 a. Matriz “T" 1 b. Paralelepipedo

Fuente: Libro “Analisis Estructural de Sectores Estratégicos”

a) Necesidades: Este vector debe contener la totalidad de las necesidades que se satisfacen
en el sector de estudio. Las necesidades se pueden clasificar en las necesidades del
usuario (consumidor final) y necesidades del canal (intermediario). Adicional a esta
clasificacion, también se puede tener presente la piramide de necesidades de Maslow, en
la cual, las necesidades se dividen en cinco grupos: necesidades fisioldgicas; necesidades
de seguridad; necesidades sociales; necesidades de estima; y necesidades de realizacién.
(Pichére, Cadiat, & Serra, 2026).

b) Variedades: En este se establece la totalidad de los productos o servicios que se ofrecen
en el sector estratégico que se esta estudiando.

c) Canales de distribucién: Este vector estd compuesto por los medios a través de los

cuales el cliente adquiere los productos o servicios ofrecidos en el mercado.

Se establecen estos tres vectores teniendo en cuenta que segun Porter (Puerta, 2004), para que una
empresa logre tener un posicionamiento en el mercado debe tener presente tres fuentes, la
variedad, las necesidades y el segmento de los clientes, fuentes que estdn directamente
relacionadas con dichos vectores. Adicionalmente tanto la publicidad como el precio son

excluidos al momento de establecer los vectores principales ya que segun estudios realizados en
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el libro “e/ hacinamiento, la enfermedad que los estrategas deben curar”, estos son efectos de la

convergencia que se pueda presentar en un sector.

El modelo bésico también conocido como panorama bidireccional define de forma cualitativa y
cuantitativa los factores que se deben considerar en la estructuracion de un sector especifico. De
esta forma se ha llegado a un modelo en el que el interés es hacer énfasis en los aspectos
competitivos de perdurabilidad de una empresa del sector en el cual se encuentra. La metodologia
que emplea este enfoque se basa en una organizacion bidimensional de variedades vs. Parametros
(necesidades y canales) asociados a organizaciones presentes en el sector (Johann Heinz Martinez
Huartos, 2011).

Modelo basico del panorama competitivo

—— — B

Org1 |Org2 [..{Orgm A Org1 |Org2 [..{Orgh

152 Levantamiento del panorama competitivo

Para facilitar el proceso de construccion del panorama competitivo, Rodriguez, H. A., & Puerta,
L. F en su libro “el hacinamiento, la enfermedad que los estrategas deben curar”, establecen el

siguiente algoritmo:
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canales de Variedades de Utilice vector de necesidades de
distribucion producto v/o usuario, vector de canales

! servicio vy de variedades de productos y/o

servicios
Levantar las matrices Ubigue manchas
Construir vectores g “T" 0 el paralelepipedo | blancas para decisiones
1 estratégico 7 estratégicas [3]
Necesidades del L
compredor

Prepare
informe

Fuente: Libro “Analisis Estructural de Sectores Estratégicos”

De este modo para la construccidn de los vectores es necesario realizar encuestas a los expertos
sobre los productos o servicios, caracteristicas diferenciadoras, Usuarios, necesidades que se
satisfacen y canales de distribucion, acto seguido y contando con los vectores, se procede con la
elaboracién del panorama estratégico por medio de la matriz T o el paralelepipedo estratégico, en
este punto es necesario identificar las empresas a analizar “rivales o competidores directos” y
diligenciar las casillas identificando las necesidades, variedades y canales. Ahora se procede con
la ubicacion de las manchas blancas para lo cual se realiza el cruce de informacion, se identifica
si diversas empresas satisfacen una necesidad propia del entorno de la misma forma, se determina
Si existen empresas con ventaja competitiva y se describen los espacios en blanco no explotados,

para finalizar se genera el informe de estado del sector y las recomendaciones.

153 MatrizT

Esta alternativa para el levantamiento del panorama competitivo, ayuda a comprender que canales
de distribucion son los utilizados por los competidores de una empresa dentro de un sector

estratégico o cuales son las necesidades especificas que estan siendo satisfechas dentro de este.

Como se evidencia en la siguiente grafica en la matriz se establecen las necesidades de los
clientes del sector estratégico, los canales de distribucion, la variedad de productos o servicios

ofrecidos y las empresas que se encuentran dentro de este sector.
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Fuente:http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/4304/Anexo_1_Matriz_T.pdf?se

guence=2

a)

b)

Relacién variedades- necesidades: Los espacios vacios que se encuentren al momento
de relacionar las variedades y las necesidades son mercados libres para atacar, es decir
nuevas oportunidades de mercado.

Por otro lado, aquellos espacios en los cuales se ubiquen totas las empresas satisfaciendo
las mismas necesidades con la misma variedad de productos o servicios, son mercados en
los cuales se puede llegar a competir por precio y a su vez, generar una erosion en la
rentabilidad de las empresas que alli se ubiquen.

Relacion variedades — canales: Si al relacionar las variedades con los canales de
distribucién se encuentra ubicadas todas las empresas en un solo punto, se puede concluir
gue este es el canal mas utilizado en mercado para acercarse al cliente final, pero si se
evidencia un espacio vacio esta es una oportunidad para las empresas de atacar el
mercado por otro canal en el que no se tendréa un alto nivel de competencia, esto siempre

y cuando genere una valor agregado a la empresa.

Al realizar la matriz T, se deben responder preguntas tales como:

¢Qué productos estan satisfaciendo las necesidades del sector?
¢Todas las empresas tiene el mismo target?

¢Qué canales estan siendo utilizados en el mercado?
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o ;Qué segmentos de mercado estan siendo atendidos por las empresas que estan dentro de

un sector estratégico?

1.5.4 Paralelepipedo estratégico

Al realizar este se puede tener un andlisis mas directo de lo que ocurre entre la necesidad del
mercado Y las variedades de productos o servicios ofertados para su satisfaccion.

Primero se deben identificar la totalidad de los vectores y sub vectores que componen el caso
analizado, por ejemplo: en el sector de los lacteos se presentan tres necesidades, tres canales y
tres variedades, dando un total de 27 subvectores. Asi mismo, cada vector y subvector tiene un
peso relativo diferente frente a los demas, por ejemplo necesidades pesa un 50%, canales un 25%

y variedades un 25%.

Después se deben definir los paralelepipedos y subparalelepipedos dentro del sector estratégico;
la cantidad de los subparalelepipedos sale de la multiplicacion de los elementos de cada uno de
los vectores identificados anteriormente. Por ejemplo, 3N x 3V x 3C = 27 subparalelepipedos. Se
debe tener presente que cada uno de los subparalelepipedos o cubos tiene un tamafio diferente ya
que el peso relativo de estos es diferente.

Para finalizar se debe identificar y ubicar cada una de las empresas que se desarrollan en cada
subparalelepipedo.

wo-wawn
N
N

2.d

Fuente: Researchgate.net
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