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INTRODUCCIÓN 
 
 
Publicar nació en 1959 y es una de las empresas más rentables del Grupo 
Carvajal.  Opera en Colombia, algunos países de Centro América Ecuador y 
Brasil, con una nómina que supera los 3.000 empleados. 
 
Publicar se ha especializado en satisfacer las necesidades de información 
mediante la comunicación, manejo y comercialización de bases de datos y 
abriéndose mercados en nuevos medios de difusión: impresos y electrónicos. 
 
La eficiencia de Publicar ha logrado en la operación una posición de liderazgo que 
le permitió salir adelante en ocasiones en las que el operador de telefonía se 
asoció con otra empresa para la publicación de sus directorios. Sin embargo, el 
contexto mundial en la que se enfrenta le exige un cambio de fondo para continuar 
siendo el líder mediante la búsqueda de nuevas formas para abordar su 
organización interna y las ofertas hacia los clientes y usuarios. 
 
Con este caso, pretendemos encontrar componentes no explorados que 
propongan alternativas a la situación que está enfrentando la Compañía. 
Asimismo, identificar elementos de una metodología en construcción que permitan 
desarrollar nuevas propuestas en relación al tema.  
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1 OBJETIVOS 
 
 
1.1. OBJETIVO GENERAL 
 
El presente trabajo busca identificar acciones a corto, mediano y largo plazo para 
desarrollar una cultura de consumo de los productos Publicar al 2015 
 
1.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
• Conocer la razón de ser de Publicar 

 
• Analizar los sistemas de microentorno y macroentorno de Publicar 

 
• Conocer cada uno de los actores sociales, sus intereses, sus móviles y sus 

respectivos inicios de poder 
 

• Analizar y diseñar todos los posibles escenarios a los cuales se puede ver 
sometido Publicar 
 

• Plantear el adecuado direccionamiento estratégico mediante la construcción 
de escenario apuesta para la Organización 
 

• Determinar el plan de acción a seguir para la consecución y adecuado 
desarrollo del planteamiento del problema formulado. 
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2. RESEÑA HISTÓRICA 
 
 
Publicar es una empresa multinacional que contribuye a la productividad de sus 
clientes y al desarrollo de las personas, ofreciendo productos y servicios 
innovadores, competitivos y rentables para garantizar un crecimiento sostenible. 
Siendo una compañía de información multimedia, el principal objetivo es proveer 
soluciones para contactos de negocio y contenido integral de valor agregado. 
 
Cumplidos 50 años en el mercado, su historia nace en 1959 siendo la más antigua 
empresa encargada de la producción y distribución de directorios telefónicos y 
páginas amarillas, en 1968 se crea la división de productos especializados con el 
directorio de exportadores de Colombia, ya para 1970 Publicar rompe fronteras e 
inicia operaciones fuera de Colombia, inicialmente en Costa Rica, en los 
siguientes años la compañía llega a Guatemala, Ecuador, Panamá y a Brasil a 
través de la empresa Editel. 
 
 
Ilustración 1.  Cobertura geográfica Publicar 
 

 
 
Fuente: Archivos Publicar 
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Como hechos relevantes en 1981 se introduce el servicio de información telefónica 
por computador, en 1996 Publicar pone en Internet el Directorio de Exportadores 
de Colombia y las páginas Amarillas de las principales ciudades del país, en 1997 
introducen las páginas Amarillas habladas, en el 2000 compran una participación 
importante en Combiser y se asocian con un call center y abre su base de datos 
para consultas en Internet, ya para 2003 posicionada como la más importante 
compañía en el sector, Publicar se asocia con ETB para crear el contact center. 
 
2.1. PRODUCTOS PUBLICAR 
 
Los principales productos de Publicar S.A. se pueden resumir en publicaciones 
impresas y electrónicas, segmentadas en diferentes mercados, orientadas al 
contacto efectivo de negocio a negocio para que los usuarios encuentren las 
mejores oportunidades con toda la información ampliada de los proveedores más 
convenientes. 
 
Productos Impresos 

 
• Directorios Telefónicos: Con distribución de más de 25 millones de 

ejemplares anualmente en 7 países de América Latina, PUBLICAR cuenta 
con un conocimiento y liderazgo en este sector, y una experiencia de más 
de 47 años. Entre los más importantes en Colombia están: DT Bogotá, DT 
Cali, DT Medellín, DT Pereira, DT Barranquilla, DT Cartagena. 

 
• Catálogos especializados: Ejemplo: Catalogo de Logística, empaque, 

alimentos bebidas y suministros, oficinas, salud, Catalogo Colombiano de 
exportadores, educativo, tecnología, comunicación  grafica, entre otras 
 

Productos electrónicos: Paginas amarillas.com y catálogos especializados 
electrónicos. 

 
Publicar se ha especializado en satisfacer las necesidades de información 
mediante la comunicación, manejo y comercialización de bases de datos utilizando 
principalmente las páginas amarillas y abriéndose mercado en nuevos medios de 
distribución: impreso y electrónico.  La compañía ha buscado diversificar su oferta 
informática generando soluciones prácticas para el desarrollo comercial como 
Contact Center Américas 
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3. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
3.1  MISIÓN  
 
Ser una compañía de información multimedia para generar contactos de negocio 
efectivos y trasmitir conocimiento en mercados de habla hispana y portuguesa. 
 
3.2 VISIÓN 
 
Somos los preferidos por las comunidades que servimos en proveer información 
oportuna, completa y relevante, a través de múltiples medios con interacción de 
nuestros usuarios.  
 
Somos los preferidos por nuestros clientes en la generación de contactos efectivos 
de negocios, mediante una propuesta de valor basada en soluciones integrales 
multiproducto y soportada en una asesoría especializada. 
 
Cumplimos con las expectativas de rentabilidad definidas por los accionistas. 
 
Contamos con un equipo de personas altamente comprometido e innovador. 
 
3.3 FILOSOFÍA DE LA EMPRESA 
 
Ilustración 2.  Valores Grupo Carvajal y Publicar 
 
 

 
Fuente: Los Autores 
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3.4 COMPETENCIAS ESENCIALES 
 
La eficiencia que Publicar ha logrado en la operación, así como la solidez de su 
fuerza de ventas como, le ha ganado una posición de liderazgo, lo que le ha 
permitido salir adelante en ocasiones en las que el operador de telefonía celular se 
asocio con otra empresa para la publicación de sus directorios, sin embargo a 
nivel mundial el mercado de páginas amarillas tiene una tendencia de pasar de un 
esquema print a un online adicionándole a esto las exigencias medio ambientales 
que afectan particularmente a los productos impresos en papel. Sin embargo la 
mayor amenaza son los cambios en los hábitos del cliente y en los métodos de 
consulta del usuario quienes están expuestos a ofertas cada vez más variadas, 
dinámicas e innovadoras. 
 
Tomando en consideración el negocio a nivel mundial, se pretende que Publicar 
pase a ser un proveedor que de forma integrada ofrezca soluciones a sus clientes 
en el medio impreso, internet y audio y comience a explorar los mercados de 
telefonía celular. 
 
Actualmente Publicar ha identificado que las consultas asociadas a su producto 
bandera el Directorio Telefónico se encuentran disminuyendo por parte de los 
usuarios de los productos, razón por la cual se requiere un análisis de la situación 
actual para ofrecer alternativas diferentes a los clientes que garanticen mayor 
fidelización de los productos para asegurar el nivel de consulta.  
 
Teniendo en cuenta el dinamismo del mercado y la exigencia de los clientes hacia 
una mayor efectividad, se hace necesario crear una cultura de consumo que 
garantice una fidelización de nuestros clientes hacia los productos de Publicar.  
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4. MATRIZ DE MACROSEGMENTACIÓN 

 
 
Ilustración 3.  Matriz de macrosegmentación aplicado a Publicar 
 

QUE
 - Liderazfo en el mercado
 - Reconocimiento 
 - Productos de alta calidad
 - Generacion de beneficios economicos para los clientes
 - Facilidad de pago
 - Respaldo

DONDE

Cubrimiento nacional e 
internacional

 - Medios impresos
 - Medios electronicos COMO 

 - Productos con tecnologia de punta
 - Fuerza de ventas capacitada y entrenada en asesoria
 - Facilidad en el proceso de compra 

A QUIEN
 - Clientes de los productos
 - Instituciones
 -Pimes
 -Personas naturales
 - Usuarios ( consumidor 

final)  
 

Fuente: Los Autores 
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5. ANÁLISIS INTERNO 
 

 
5.1 ÁRBOL DE COMPETENCIAS DE MARC GIGET 
 
El árbol de competencias de Marc Giget pretende representar a la empresa en su 
totalidad.  Esta metodología despliega las competencias técnicas y el saber hacer 
de la Compañía, refleja un panorama total de la empresa, sin estar limitada 
únicamente a productos y servicios, con el fin de identificar que la retrasa a nivel 
de competitividad.  Permite identificar hacia dónde va la empresa (que no 
necesariamente puede ser hacia donde se desea que esta vaya)1

 
.  

 

                                                 
1 Clase Prospectiva – Gerencia Estratégica – Universidad de la sabana– 2010 - prof- Darío Sierra 
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Cuadro 1.  Árbol de competencias Marc Giget – Raíz – aplicado a Publicar 
 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 2.  Árbol de competencias Marc Giget – Tronco – aplicado a Publicar 
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Fuente: Los Autores 
Cuadro 3.  Árbol de competencias Marc Giget – Ramas – aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: Publicar ha sido a lo largo de los años una empresa exitosa con su producto 
líder, el mercado ha ido evolucionando y es relevante el cambio de la compañía para 
dar respuesta a este mercado que exige que se dé un giro de una empresa 
monoproducto a multimedia y de tener énfasis en el producto a focalizarse mucho más 
en el cliente, para lo cual requiere realizar cambios de fondo en sus procesos, agilidad y 
estrategia de atención de la fuerza de ventas.   
 
Acerca de los factores internos de la Compañía, es posible ver que está realizando un 
cambio importante al crecimiento de su portafolio, sin embargo se evidencia que este 
cambio debe ser más rápido y con mayor impacto hacia los clientes, pasando de un 
enfoque de producto hacia una venta consultiva que genere contactos efectivos hacia el 
enfoque orientado al cliente, buscando su rentabilidad y así poder tener fidelización que 
garantice la permanencia de la compañía de liderazgo que hasta el momento ha 
conservado.  
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5.2 FACTORES DE CAMBIO ENDÓGENOS 
 
Los factores de cambo endógenos provienen del interior de la Compañía, refleja la interacción de sus participantes 
(mercadeo, tecnología, finanzas, comercial y gestión humana).  Permite identificar debilidades y fortalezas que pueden 
afectar de manera positiva o negativamente a  Publicar.  Las fortalezas deben convertirse en una oportunidad que se 
desea aprovechar en una reacción ante una debilidad que se ha identificado y que se pretende solucionar 
 
Cuadro 4. Factores de cambio endógeno – Mercadeo – aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 5.  Factores de cambio endógeno – Tecnología – aplicado a Publicar 

 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 6. Factores de cambio endógeno – Finanzas – aplicado a Publicar 
 

 
 

 



  
 
 

25 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 7. Factores de cambio endógeno – Gestión Humana – aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: Publicar debido a su trayectoria exitosa del producto impreso ha 
fortalecido a través de los años una cultura monoproducto robusta con todos los 
procesos y estrategias que esto conlleva, sin embargo frente al nuevo mercado 
requiere que la Compañía amplíe rápidamente su portafolio y sea dinámica en 
productos multimedia, lo cual requiere adecuar su estructura y algunos procesos 
para llevar a cabo esta misión y así continuar siendo la empresa líder del sector. 
 
El mercado, cada vez más exigente, está demandando soluciones digitales donde 
se pueda medir en línea la efectividad de su inversión, con una mayor cobertura 
hacia los usuarios jóvenes, mostrando una imagen joven y con tecnología de 
punta de gran reconocimiento en el mercado. 
 
5.3 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (MEFI) 
 
Esta herramienta evalúa las debilidades y fortalezas de Publicar. Suministra una 
base para analizar las relaciones internas entre las áreas funcionales de la 
empresa. 
 
Cinco pasos se requieren para el desarrollo de una matriz de evaluación de factor 
interno: 
 
• Identificar las Fortalezas y Debilidades claves de la organización. 
• Asignar una ponderación que oscila entre 0,0 (sin importancia) y 1,0 (muy 

importante) a cada factor. La ponderación dada a cada factor indica la 
importancia relativa de dicha factor en el éxito de una industria dada. La 
sumatoria de todas las ponderaciones dadas a los factores debe ser 1,0. 

• Hacer una clasificación de uno a cuatro para indicar si dicha variable 
presenta: 
o Una Debilidad Importante. 
o Una Debilidad Menor. 
o Una Fortaleza Menor. 
o Una Fortaleza Importante. 

• Multiplicar la ponderación de cada factor por su clasificación para establecer 
el resultado ponderado para cada variable. 

• Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de 
determinar el resultado total ponderado para una organización. 

 
El resultado ponderado promedio por tanto es de 2,5. Los resultados mayores de 
2,5 indican una organización poseedora de una fuerte posición interna, mientras 
que las menores de 2,5 muestran una organización con debilidades internas.2

 
  

 
 
                                                 
2 http://www.monografias.com/trabajos42/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica2.shtml 
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Cuadro 8. Matriz MEFI – aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: La suma de los ponderados está por encima de 2.5, lo que representa 
una situación interna favorable donde predominan fortalezas como: solidez 
financiera, enfoque multinacional, experiencia con operadores, esto debido a que 
Publicar tiene el respaldo de la Organización Carvajal  y lleva más de 50 años en 
el  mercado, lo que conlleva a ser una Compañía con una amplia experiencia en el 
sector publicitario especialmente relacionado con directorios telefónicos.  
Adicionalmente se identifica que debe trabajar en ampliar su portafolio de 
productos con énfasis en aquellos multimedia, revisar los procesos de cartera y en 
las personas para retención de talento, aspectos que se deben tener en cuenta 
para tomar acciones en el proceso que está iniciando de penetración en el 
mercado digital y audio. 
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6. ANÁLISIS SECTORIAL 
 
 
6.1 ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE LAS CINCO FUERZAS DE MICHEL 

PORTER 
 
El modelo propuesto por Michel Porter en 1980, es una herramienta de gestión 
que permite realizar un análisis externo de una empresa a través del análisis de la 
industria o sector a la que pertenece.  Plantea que existen 5 fuerzas que 
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un sector, por lo 
tanto la Compañía, a partir del análisis realizado, debe evaluar sus objetivos y 
recursos frente a estas cinco fuerzas y diseñar estrategias que permitan 
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas.  Un mercado o 
segmento se vuelve atractivo en parte por las barreras de entrada de nuevos 
competidores.  Estas cinco fuerzas son: 
 
 

 
Fuente: The five competitive forces that shape strategy, nueva York, 2008 
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Barreras de entrada: los nuevos competidores traen nuevas capacidades y un 
deseo de adquirir participación del mercado lo que ejerce presión entre: precios, 
costos y tasas inversión.  Las principales fuentes de barreras de entrada son: 
economías de escala por el lado de la oferta, diferenciación de producto, requisitos  
capital, acceso a los canales de distribución, curva de aprendizaje o experiencia 
(know how) y política de gobierno. 
 
Barreras de salida:  

 

son factores económicos estratégicos y emocionales que 
hacen que las empresas sigan en un determinado sector industrial, aun 
obteniendo bajos beneficios e incluso dando pérdidas. Las principales fuentes de 
barreras de salida son: Regulaciones laborales, Activos poco realizables o de 
difícil reconversión, Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes, 
barreras emocionales, interrelaciones estratégicas, restricciones sociales y 
gubernamentales 

Rivalidad entre competidores existentes:  la rivalidad es más extensa cuando 
los competidores son varios o de igual tamaño, existe crecimiento del sector lento, 
rivales altamente comprometidos con el negocio, esta rivalidad es destructiva si 
solamente existe guerra de precios porque este costo se transmite al cliente en el 
precio del producto.   La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de 
un sector: cuanto menos competido se encuentre un sector, normalmente será 
más rentable y viceversa 
 
Poder de los compradores:  son capaces de capturar más valor si logran que 
sus precios bajen.  A mayor organización de los compradores mayores serán sus 
exigencias en materia de reducción de precios, de mayor calidad y servicios y por 
consiguiente la Compañía tendrá una disminución en los márgenes de utilidad. 
 
Productos sustitutos:  los productos sustitutivos limitan el potencial de una 
empresa. La política de productos sustitutivos consiste en buscar otros que 
puedan realizar la misma función que el que fabrica la empresa en cuestión. 
Cuando una posibilidad de sustituto es alta entonces la rentabilidad es baja 
 
Poder de los proveedores:   un mercado o segmento del mercado no será 
atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, 
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaño del 
pedido. La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son 
claves para la Compañía, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. 
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Cuadro 9.  Estructura de Porter 
 

FUERZA FACTORES COMPETITIVOS OBSERVACIONES

Economías de escala Pequeña X Grande

Existe compañía dentro del grupo que permite 
realizar negociaciones globales lo cual permite 
manejar precios competitivos y que reducen los 
costos de operación de la Compañía

Diferenciación de producto Escasa X Grande

Producto Impreso muy diferenciado - Algunos 
on-line. El directorio Telefonico en Colombia es 
único, hay existido opciones con otras 
empresas pero no dan el valor que espera el 
usuario

Identificación de marca Baja X Elevada

La marca  Publicar es ampliamente reconocida,  
debido a su trayectoria en el mercado por  más 
de 50 años

Costo de Cambio Bajo X Elevado

En productos impreso Publicar es es líder, sin 
embargo con los productos On-Line estamos en 
el proceso de fortalecimiento

Acceso a canales de distribución Amplio X Restringido

Los procesos de publicar han permitido 
construir una relación con compañias para 
distribución producto impreso que garantiza el 
cubrimiento geográfico del producto que hace 
parte de la  propuesta comercial con el cliente

Requerimientos de capital Bajos X Elevados

La Compañía cuenta con sedes en las 
principales ciudades de Colombia y en varios 
paises de Centro América, así como también 
Brasil y Quito, eso evidencia que se requiere 
contar con una sólida capacidad financiera y 
experiencia para permanecer por más de 50 
años en el mercado.

Acceso a tecnología avanzada Amplio X Restringido

Los niveles de exigencia del mercado requiere 
contar con tecnología de punta y procesos 
tecnológicos al nivel de una multinacional 
como lo es Publicar

Acceso a materias primas Amplio X Restringido

Para el producto impreso se realizan 
negociaciones a gran escala del año de 
producción entre Publicar y el impresor, que 
también pertenece a la holding.  Debido a que 
es un negocio importante, nos proveen de 
ventajas diferenciadas en la compra

Protección del gobierno Inexistente X Elevada

Más que protección, existen reglamentaciones 
generales asociadas a operadores y empresas 
de telecomunicaciones

Efecto de la Experiencia No importante X Muy importante

Publicar en el producto impreso ha sido y es el 
líder en Colombia y en varios países donde 
tenemos presencia.  En el producto On-Line 
estamos realizando penetración del mercado 
con crecimiento durante más de 5 años
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Especialización de activos Elevada Baja

Costo fijo de salida Elevado X Bajo

Publicar, para produccción de sus productos 
impresos está aliada con diferentes impresores 
donde el principal hace parte de la Holding, lo 
cual no requiere capacidad de fábrica instalada.  
para los productos On-line tiene participación 
propia y tercerizada

Interrelación estratégica Elevada X Baja

En producto impreso, existen alianzas con 
operadores en algunas geografías, en otras 
geografías estamos de manera independiente.  
Para el producto on-line tenemos relaciones 
comerciales con google para Adwords

Barreras emocionales Elevadas X Bajas

Publicar al pertenecer al grupo Carvajal aporta 
de manera significativa con la Fundación 
Carvajal que genera vínculos con la gente.  De 
la misma manera, la relación con clientes y 
usuarios por más de 50 años genera una 
relación de fidelidad y compromiso con la 
ciudadanía y con el cumplimiento de la oferta 
comercial

Restricciones gubernamentales
 y social Elevadas X Bajas

Se tienen reglamentaciones asociadas a 
publicación de teléfonos, razones sociales y 
control de contenido en las páginas, en el 
producto audio el contrato con el proveedor 
aliado  tiene su alcance específico

Número de competidores igualmente 
equilibrados Grande X Pequeño

La competencia en el producto impreso es 
limitada debido a la experiencia  y cobertura 
que requiere este negocio.  Para el producto 
online la competencia on-line es muy dínamica 
y más globalizada

Crecimiento de la industria relativo
 a industria de.. Lento X Rápido

El mercado de la publicidad está creciendo más 
orientado hacia el producto on-line y con 
orientación más específica que masiva.  El 
producto se mantiene con tendencia a la baja

Costo fijo de almacenaje Elevado X Bajo

El único inventario que se maneja cubre 
aquellos productos impreso que no se 
distribuyeron

Caracteristicas del producto Genérico X Producto Unico

Publicar en este aspecto está creando 
constantemente propuestas de valor 
interesantes para nuestros clientes de acuerdo 
a su segmento y tipo de cliente

Incrementos capacidad Pequeños Grandes

Diversidad de competidores Elevada X Baja

En producto impreso la competencia no es tan 
marcada, sin embargo en productos on-line, de 
la misma manera en que el mercado se 
desenvuelve, aparecen y desaparecen 
competidores

Compromisos estratégicos Grandes Pequeños
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Cantidad de compradores importantes Pocos X Muchos

Desde hace varios años contamos con la 
inversión de importantes empresas con amplia 
cobertura y participación en el país, que pautan 
en los productos Publicar  

Disponibilidad sustitutos de productos
 de la industria Muchos X Pocos

Tanto el mercado On-line como impreso se está 
reinventando de acuerdo a las tendencias del 
mercado y de sus usuarios, es por esto que se 
tienen alternativas adicionales como: otras 
paginas web, google, publicidad directa desde 
los clientes,etc

Costo de cambio del comprador Bajos X Altos

La dinamicidad  del mercado y diversidad y 
rapidez del medio digital permite tener varias 
alternativas para el cliente

Amenaza de los compradores de
 integración hacia atrás Elevada X Baja

Existen alternativas propuestas por 
proveedores como diseño  y montaje de 
Paginas web, lineas call - center propios, 
volantes,etc

Amenaza de la industria de 
integración hacia delante Baja Elevada

Contribución a la calidad o a 
servicios de compradores Grande X Pequeña

Como parte de nuestra visión está el generarles 
contactos efectivos a nuestros clientes 

Contribución de la industria al costo
 total de los compradores Fracción Grande X Fracción Pequeña

Los productos on-line cada vez son más 
variados y con menor costo paa el comprador, 
este costo está relacionado de acuerdo al 
origen de cada propuesta

Rentabilidad de los compradores Baja X Elevada

La rentabilidad es variada y está muyr 
relacionada  de acuerdo al sector y al tamaño 
del cliente.

Cantidad de proveedores importantes Pocos X Muchos

Se cuenta con una empresa de la organización, 
que por la dimensión de la organización 
Carvajal y de Publicar hace que las 
negociaciones correspondan a proveedores 
reconocidos en sus procesos pre y post venta, 
para garantizar una operación estable

Disponibilidad de sustitutos de 
productos de proveedores Baja X Elevada

En caso de necesitarlo, existen alternativas para 
algunos puntos con empesas proveedoras 
sustitutas de la necesidad solicitada 

Diferenciación o costo de cambio de
 productos de proveedores Elevada X Bajo

En negocios grandes como los que realiza 
Carvajal y Publicar apoya el precio de negocio 
como los acuerdos que garanticen la operación.  
Aunque existen alternativas similares, el 
servicio post-venta que contemplen las 
necesidades de Publiar, no es tan masivo

Amenaza de proveedores de
 integración hacia delante Elevada X Baja

Publicar no conoce que estén interesados en 
ingresar a este mercado

amenaza de la industria de
 integración hacia atrás Baja Elevada

Contribución de proveedores a calidad
 o servicio de productos de la industria Elevada X Pequeña

Las negociaciones incluyen clausulas de ANS y 
convenios corporativos de calidad, aunque aún 
falta fortalecer estos procesos con varios 
proveedores

Costo total de la industria contribuido 
por proveedores Fracción Grande X Fracción Pequeña

Estandarización de procesos, implementación 
de costos variables, negocios con atención 
especial corporativa

Importancia de la industria/rentabilidad
 de los proveedores Pequeña X

Debido a las negociaciones importantes a 
través de la holding, como parte de los 
prerrequisitos es tener solidez, anque existen 
alternativas de cambio normalmene se realizan 
de manera gradual para evitar impacto en 
operación
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Disponiblidad de sustitutos cercanos Grande X Pequeña

Para el producto impreso no es tan 
representativo, como, debido al mercado en 
crecimiento,  con productos online no 
podriamos afirmar lo mismo

Costo de cambio de usuarios Bajos X Elevados

Publicas además de audiencia contemplada con 
clientes, tambien tiene una audiencia 
importante que son los usuarios.  El cambio de 
uso para el usuario final impacta en gran 
medida los procesos y propuestas hacia los 
clientes por parte de Publicar

Agresividad y rentabilidad de
productor de sustitutos Elevada X Baja

En productos impreso por su capacidad no es 
tan representantivo, sin embargo se evidencia 
de manera significativa en  productos online - 
productos para Pymes pequeñas empresas

Precio/Valor de sustitutos Elevado X Bajo

Sustitutos como otras paginas web, revistas 
especializadas   la dinámica del medio digital 
hace que cada vez se tengan más empresasa 
que generen productos sustitutos, sobre todo 
en el medio digital

Protección a la industria Desfavorable X Favorable
No existe, el mercado abierto productos on-
line, estringido para impreso - audio

Regulación de la industria Desfavorable X Favorable
Muy específico en manejo a operadores - 
contenido publicitario en los productos

Consistencia de políticas Baja X Elevada

Cada país maneja su presupuesto local, sin 
embargo por tener cobertura amplia a nivel 
geográfico, requiere en algunas circunstancia 
utilizar cruces de monedas entre países

Movimientos de capital entre países Restringido Sin Restricción
Tarifas aduaneras Restringidas Sin Restricción
Acceso a divisas extranjeras Restringido Sin Restricción
Propiedad extranjera Limitada Ilimitada
Ayuda a competidores Substancial X Ninguna Reglamentaciones generales por pais

Muy Poca Poca Neutral Alta Muy Alta
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Fuente: Los Autores



  
 
 

36 
 

 
 
Cuadro 10. Análisis de factores competitivos de Publicar 
 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
 
ANÁLISIS: Publicar pertenece a un sector atractivo debido a que las barreras de 
entrada son altas porque requiere de una solidez financiera para tener una 
capacidad instalada, esta solidez también es requisito de los operadores 
telefónicos cuando se busca una asociación en directorios telefónicos.  De la 
misma manera asociada a las barreras de entrada está el know how que tiene 
Publicar construido por más de 50 años en el mercado.   Adicionalmente, la matriz 
refleja que las barreras de salida son bajas debido al manejo de los activos con 
terceros o hosting (en el caso de la tecnología) y alianzas con empresas de la 
holding (para la impresión). Sin embargo, en el mercado digital los compradores 
tienen un poder importante debido a la diversidad de opciones y a la alta 
capacidad de inversión de estos, que permite tener poder de negociación frente a 
empresas nacionales y multinacionales.  Seguramente, será un ítem a proponer 
en acciones para mitigar estos riesgos.  
 
6.2 FACTORES DE CAMBIO EXÓGENOS – ENTORNO ESTRATÉGICO 
 
Los factores de cambio exógenos provienen del análisis de entorno de la 
Compañía desde sus participantes más representativos (ambientales, legales, 
económicos, políticos, tecnológicos, sociales y culturales) en que la empresa se 
desenvuelve.  Un buen conocimiento del entorno, facilita la toma de decisiones 
estratégica3

 
. 

                                                 
3 Op. Cit. Pág. 15. 
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Cuadro 11. Factores de cambio exógeno (ambientales – legales) aplicado a Publicar  
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 12.  Factores de cambio exógeno (económicos – políticos) aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 13. Factores de cambio exógeno (tecnológicos, sociales, culturales) aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: El entorno de Publicar se encuentra sometido a varios cambios 
presentes y futuros, donde se deben tomar acciones para contrarrestar las 
amenazas y así no comprometer el futuro de la organización.  Entre otros 
aspectos, se nombran los siguientes: 
 
• Ambiental: Dadas las tendencias globales y algunas legislaciones que se 

están aplicando en otros países y que pueden darse en las regiones donde 
tiene presencia, pueden afectar la tendencia creciente del producto 
impreso. 
 

• Legal: La Compañía tiene amplia experiencia en contratación con 
operadores, necesita reforzar esta experiencia en aspectos asociados a 
otros productos del portafolio. 
 

• Económico: A través de los años, Publicar ha tenido un negocio rentable, 
sin embargo se deben tener en cuenta las situaciones de crisis globales y 
locales que afectan de manera directa las inversiones en publicidad. 
 

• Tecnológicos: Es importante involucrar aún más la compañía en la 
tendencia tecnológica dado que, como ya se evidenció, se requiere ampliar 
de una manera robusta el portafolio de productos en productos digitales 
con tecnología de punta. 

 
6.3 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFE) 
 
Permite analizar los factores externos de la Compañía, listando las oportunidades 
y amenazas otorgando la clasificación mediante los siguientes criterios:  
 
• Oportunidad más importante = 4 , menos importante = 3 
• Amenaza más importante = 1, menos importante = 2 
 
El total ponderado pude ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la 
calificación promedio de 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la 
organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y 
amenazas existentes en su industria. Un promedio ponderado de 1.0 indica que 
las estrategias de la empresa no están capitalizando las oportunidades ni evitando 
las amenazas externas. 
 
De acuerdo al resultado, se definen estrategias ofensivas, defensivas, adaptativas 
y de supervivencia de acuerdo a los ponderados de oportunidades y amenazas 
identificadas. 
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Con el resultado de esta clasificación se puede identificar si la empresa está o no 
implementando estrategias efectivas para aprovechar las oportunidades presentes 
en el sector y disminuir o eliminar las amenazas que se le presenten 
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Cuadro 14. Matriz MEFE  aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: Luego de analizar la matriz MEFE, se puede encontrar que Publicar 
presenta buenos resultados ya que se encuentra en 2.68 lo que indica que es una 
empresa con fortalezas para enfrentar el ambiente externo y se encuentra por 
encima del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las 
oportunidades externas y eviten las amenazas. Es decir, se encuentra por encima 
de 2.5 que es el promedio entre el valor ponderado más alto que es 4.0 y el más 
bajo posible que es 1.0. 
 
A nivel externo, las amenazas que enfrenta la compañía están dadas por la cultura 
ambiental que puede conllevar a restricciones legales, mayor competencia dentro 
del entorno de globalización, situaciones de crisis que dentro del entorno 
internacional puede repercutir en el ambiente nacional y tendencia de uso de 
productos digitales que impactan de manera significativa en el ingreso de la 
compañía originada por el impreso. 
  
Las oportunidades están dadas por investigación que conlleve a una 
responsabilidad ecológica, amplia trayectoria en relacionamiento contractual con 
operadores, generación de productos digitales que complementen el portafolio de 
opciones para el cliente, y orientación hacia nuevos segmentos juveniles como 
usuarios finales que apoyen la masificación de nuestros productos y ayuden al 
reconocimiento en el sector multimedia y electrónico de la marca Publicar. 
 
6.4 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
 
La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la 
empresa, así como sus fortalezas y debilidades particulares, en relación con una 
muestra de la posición estratégica de la empresa.   La clasificación se refiere por 
tanto a las fortalezas y debilidades donde cuatro corresponde a la fortaleza 
principal, tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y uno a la debilidad 
principal.   
 
En el análisis que realizaremos de Publicar se comparan los principales 
competidores en relación a las fortalezas y debilidades de la Compañía.  
 
De los totales ponderados se determinara la posición en que se encuentra nuestra 
empresa con respecto a sus competidores4

 
. 

 
 
 
 
 

                                                 
4 Op. Cit. Pág. 15 

http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml�


  
 
 

44 
 

Cuadro 15. Matriz MPC aplicado a Publicar 
 

FORTALEZAS PESO CALIFICACION* PONDERADO** CALIFICACION* PONDERADO** CALIFICACION* PONDERADO**
Solidez Financiera 8% 4 0,32 3 0,24 3 0,24
Respaldo Corporativo 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Amplia trayectoria en el negocio impreso 5% 4 0,2 4 0,2 3 0,15
Enfoque Multinacional 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Experiencia con Operadores 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Programas formales de capacitación 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Sistema Medicion Gestion Personas 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Procesos de TI con normas Internacionales 4% 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Identificacion productos rentables y no rentables 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Desarrollo de soluciones TI al cliente interno 5% 4 0,2 4 0,2 3 0,15

DEBILIDADES 0
Poca experiencia en productos electrónicos 5% 2 0,1 1 0,05 1 0,05
Posicionamiento orientado al producto y no a la imagen corporativa 6% 1 0,06 1 0,06 1 0,06
Falta completo uso del portafolio de productos 5% 2 0,1 1 0,05 1 0,05
Baja flexibilidad a solicitudes de mejora tecnológicas 4% 1 0,04 1 0,04 1 0,04
Falta oportunidad de recuperacion de cartera por concentracion en el operador 4% 2 0,08 2 0,08 2 0,08
Fuerte dependencia de la holding 5% 2 0,1 2 0,1 1 0,05
No uso de nuevas practicas de ventas frente a las tendencias del mercado 5% 2 0,1 2 0,1 2 0,1
Falta medicion de efectividad en productos impresos 3% 2 0,06 1 0,03 2 0,06
Ausencia de sistema para retencion de talento interno 5% 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Esquema de compensacion por debajo de la industria 10% 2 0,2 1 0,1 1 0,1

100% 2,65 2,2 2,08

PUBLICAR DANARANJO LEGIS

 
 
Fuente: Los Autores 
 
 
ANÁLISIS: Luego de analizar la matriz MPC, se puede encontrar que Publicar presenta muy buenos resultados con respecto a 
su competencia; sin embargo se le recomienda fortalecer su experiencia en productos electrónicos ampliando el portafolio con 
opciones digitales cubriendo otros nichos y así ganar participación y experiencia en este aspecto.  Así mismo, se recomienda 
transformar la venta transaccional a venta consultiva con el fin de dar valor agregado a los clientes y así cumplir su promesa de 
generar contactos efectivos de negocio. En el cuadro se suministra una muestra de matriz de perfil competitivo, observándose 
que la solidez financiera, respaldo corporativo y trayectoria en el negocio impreso son los factores más determinantes y que 
apalancan el proceso de transformación que ha iniciado la Compañía para cambiar su enfoque. 

http://www.monografias.com/trabajos11/tebas/tebas.shtml�
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7. ANÁLISIS DEL PROBLEMA 
 
 
7.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Desarrollar una cultura de consumo de los productos Publicar al 2015? 
 
7.2 OBJETIVO 
 
Incrementar en 10% la rentabilidad medida a Dic. de 2010. 
 
7.3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Es necesario garantizar la permanencia de la empresa Publicar en el mercado y la 
competitividad de acuerdo a los cambios continuos del mismo, para lo cual se 
requiere tener un operación y estructura de Publicar de manera unificada, teniendo 
en cuenta que  la solución al cliente es de naturaleza integral. 
 
La organización con sus proceso sistemas y tecnologías, que hasta este momento 
en un gran porcentaje responde a las exigencias y ritmos del negocio impreso, 
necesita adecuarse para responder a las exigencias del negocio online, de forma 
integrada y consistente con la operación integral. 
 
El directorio telefónico de las páginas amarillas en forma impresa ha sufrido un 
leve decaimiento en los países avanzados. En Colombia no se ha visto tan 
afectado aunque el crecimiento de las facilidades y posibilidades que existen de 
acceso a Internet, cada vez son mayores, se espera que este producto no 
desaparezca pero sí que presente una migración, en concordancia con esto, 
Publicar está iniciando la consolidación de sus portales en Internet para 
mantenerse vigente en el mercado y ofrecer alternativas nuevas y ágiles a los 
clientes, que además van en concordancia con las nuevas tendencias mundiales 
de medios. 
 
Hacer publicidad en Internet tiene unas ventajas enormes sobre otros medios, 
especialmente por rapidez para llegar al público, sus posibilidades de evaluar los 
resultados pero, especialmente, por sus bajos costos, lo cual permite que 
empresas pequeñas con bajo presupuesto para publicidad irrumpan en el mercado 
haciéndole competencia a los grandes. 

http://www.publicidad.amarillascolombia.com/pgs/ventajas-publicidad-internet.php�
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8. DETERMINACIÓN DE FACTORES DE CAMBIO 
 
 
El análisis estructural es una herramienta que ofrece la posibilidad de describir un 
sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos. 
Partiendo de esta descripción, este método tiene por objetivo, hacer aparecer las 
principales variables influyente y dependientes y por ello las variables esenciales  
relevantes para la Organización en estudio. 
 
Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de las variables, la 
descripción de relaciones entre variables y la identificación de variables clave. 
 
La primera etapa consiste en listar las variables que caracterizan a la Compañía 
desde el punto de vista interno como externo, en esta fase conviene ser lo más 
exhaustivo posible.  Posteriormente se relacionan las variables entre sí, el cual 
veremos en el cuadro de matriz relacional. 
 
8.1 CUADRO MATRIZ RELACIONAL 
 
Continuando con el método, por cada pareja de variables, se plantean las 
cuestiones siguientes: ¿existe una relación de influencia directa entre la variable i 
y la variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos preguntamos si 
esta relación de influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o potencial 
(4).  Con esta metodología se crea el cuadro de matriz relacional que se observa 
en el siguiente gráfico: 
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Cuadro 16.  Matriz Relacional aplicado a Publicar 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 17. Matriz Relacional   aplicado a Publicar 

 
Fuente: Los Autores  
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8.2 MIC MAC 
 

Esta fase consiste en la identificación de variables clave la matriz MIC MAC 
(Matriz de impactos cruzados Multiplicación Aplicada para una Clasificación). Esta 
clasificación indirecta se obtiene después de la elevación en potencia de la matriz. 

Esta comparación  permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero de 
igual manera permite desvelar ciertas variables que en razón de sus acciones 
indirectas juegan un papel principal (y que la clasificación directa no lo reflejaba). 

Para hallar las variables con mayor motricidad y dependencia trazamos una 
diagonal y proyectamos su ubicación sobre ésta 
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ANÁLISIS: Después de ingresar las variables por el mic mac, nos da como 
resultado las siguientes variables representativas: 
 
• Tendencias tecnológicas 
• Competencia Digital – Google 
• Globalización 
• Competencia internacional 
• Tendencias del mercado 
• Competencia nacional 
• Innovación 
• Conciencia ecológica 
• Producto internet 
• Soluciones integrales 

 
Los cuales se identifican como factores de cambio y se describen a continuación:
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8.3 DESARROLLO DE LOS FACTORES DE CAMBIO 
 
En este punto se empieza a establecer factores de cambio, variables claves, sobre los cuales recaerá la apuesta a un 
escenario en donde Publicar trabajará en la construcción de futuro. 
 
Cuadro 18. Factor de Cambio “Tendencia Tecnológica”  aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 19. Factor de Cambio “Competencia Digital”   aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 20. Factor de Cambio “Globalización” aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 21. Factor de Cambio “Competencia Internacional”   aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 22. Factor de Cambio “Tendencias del  Mercado”  aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 23. Factor de Cambio “Competencia Nacional”  aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 24. Factor de Cambio “Innovación”   aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 25. Factor de Cambio “Soluciones Integrales”   aplicado a Publicar 
 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 26. Factor de Cambio “Producto Internet” aplicado a Publicar 
 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 27. Factor de Cambio “Conciencia Ecológica”   aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores
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9. EXPLORACIÓN, DISEÑO Y ELECCIÓN DE ESCENARIOS 
 
 
En este punto converge toda la información que se ha analizado hasta el 
momento.  Involucra la descripción de eventos (futuros “razonables”) basados en 
la creatividad de combinación de datos, hechos e hipótesis. Esta actividad 
requiere pensar con visión sobre los futuros posibles, basados en un análisis 
sistemático del presente 
 
El diseño del futuro se logra necesariamente a través de la redacción de 
escenarios posibles con el fin de planificar acciones para evitarlo o acelerar su 
ocurrencia.  El objetivo es situamos en el futuro y desde allí analizar y tomar 
decisiones en el presente. 
 
9.1 DESCRIPCIÓN DE EVENTOS 
 
Partiendo de las variables clave, por medio de la descripción de eventos podremos 
identificar los caminos posibles para llegar a los diferentes escenarios: 
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9.2 EVENTOS EN FORMA DE PREGUNTA 
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EVENTOS-HIPÓTESIS 
 
Formulando los eventos en forma de hipótesis, identificamos aspectos externos e internos asociados a Publicar que nos 
habilita el escenario, así como también las posibles rupturas que podrían presentarse. 
 
Cuadro 28. Descripción de Evento Uno y  Dos “E1 y E2”   aplicado a Publicar 

 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 29. Descripción de Evento Tres y Cuatro “E3 y E4”  aplicado a Publicar 
 

 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 30. Descripción de Evento Cinco y Seis “E5 y E6”   aplicado a Publicar 
 

 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 31. Descripción de Evento Siete y Ocho “E7 y E8”   aplicado a Publicar 
 

 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 32. Descripción de Evento Nueve y Diez “E9 y E10”   aplicado a Publicar 
 

 

 
Fuente: Los Autores 
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9.3 CONSENSO DE EXPERTOS 
 
Consiste  en la selección de un grupo de expertos a los que se les pregunta su 
opinión sobre la probabilidad del acontecimiento de los diferentes eventos en el 
futuro. Las estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas, 
anónimas, al objeto de tratar de conseguir consenso. Los expertos para esta 
actividad fueron: 
 
• Gerente de Servicio al Cliente – Adriana Ramírez 
• Asesor Jurídico – René Montenegro 
• Gerente Producto – Sael Bayona 
• Gerente de Ventas – Luis Javier Gómez 
• Director de Tesorería – Ivonne Rojas 

 
 

Cuadro 33. Consenso de los expertos de Publicar frente a los eventos 
 

 Fuente: Los Autores 
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9.4 CLASIFICACIÓN DE LOS EVENTOS 
 
Cada planteamiento del evento en forma de hipótesis se clasifica de acuerdo a la 
probabilidad de su ocurrencia.  A partir de la clasificación de los eventos se determinan 
los diferentes escenarios: 
 
Cuadro 34. Clasificación de los eventos de acuerdo a su probabilidad aplicado a 
Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores
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9.5 ESCENARIO TENDENCIAL 
 
Cuadro 35. Descripción de Escenario Tendencial Uno aplicado a Publicar 

 

 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 36. Descripción de Escenario Tendencial Dos aplicado a Publicar 

 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 37. Descripción de Escenario Tendencial Tres aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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9.6 ESCENARIOS ALTERNOS  
 

9.6.1 Agrupación de Variables en Familias  
 
 

 
 
9.6.2 Asociación de Familias por Categorías 

 

 
 
9.6.3 Ejes de Perters Schwartz.  Para este fin se señala el empleo de la técnica 
de “cruz de escenarios” de Peter Shwartz. 
 
Este consultor y autor norteamericano explica en su obra “The art of the long 
view”5

                                                 
5 SCHWARTZ, Peter “The art of the long view”, Currency doubleday, 1995 

, pero no se debe permanecer en el diseño de los escenarios sino es 
necesario analizarlos y explicitar las causas e implicaciones de cada uno. La 
técnica que propone Schwartz debe conducir a la elección de un “escenario 
apuesta” que será el camino a recorrer desde el presente hasta el futuro de una 
manera controlada de acuerdo al análisis realizado. 



  
 
 

76 
 

Permite identificar el escenario probable, que es el camino donde se está 
orientando Publicar, pero al mismo tiempo nos señala otras imágenes de futuro 
menos probables que son también susceptibles de ser analizadas. 
 
Como el escenario probable nos señala el rumbo que ha tomado la organización, 
podemos hacer este análisis: si este camino es el más conveniente quiere decir 
que la organización se halla bien encausada y, por lo tanto, el escenario “apuesta” 
consistiría en fortalecer los logros y tendencias señalados por el escenario 
probable. Pero, si la ruta del escenario probable no es la más conveniente, 
podemos elegir el “apuesta” entre otros de menor probabilidad. Es obvio que si 
elegimos como “apuesta” el escenario más probable los esfuerzos para lograrlo 
son, comparativamente, menores que si escogemos una visión de futuro de menor 
probabilidad. 
 
La cruz de escenarios de Peter Schwartz es muy simple porque reduce las 
alternativas de escenarios solamente a cuatro: optimista, pesimista y dos alternos  
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Ilustración 4. Ejes de Perters Schwartz aplicado a Publicar 
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9.6.4 Descripción de Escenarios  

9.6.4.1 Escenario Optimista 
 
Cuadro 38. Descripción de Escenario Optimista aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 

 



  
 
 

79 
 

 
9.6.4.2 Análisis de Escenarios alternos 
 
Cuadro 39. Descripción de Escenario Alterno Uno aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 40. Descripción de Escenario Alterno Dos  aplicado a Publicar 
 

 

 
 
Fuente: Los Autores 
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9.6.4.3 Descripción del escenario pesimista 
 
Cuadro 41. Descripción de Escenario Pesimista aplicado a Publicar 

 

 
Fuente: Los Autores 
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9.6.5 Análisis del  Escenario Deseable 
 
Cuadro 42. Descripción de Escenario Deseable aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: El escenario deseable para Publicar es obtener los ingresos y 
rentabilidad esperada por los accionistas por medio de la generación y respuesta 
acertiva de la demanda frente a los productos digitales sin dejar de lado los 
productos impresos que a la fecha ha mantenido a Publicar como líder del sector.  
Este escenario plantea el fortalecimiento del portafolio de Publicar con productos 
de vanguardia  tecnológica apoyado con procesos internos que retengan el talento 
humano y que al exterior genere altos niveles de uso, posicionando la marca como 
un referente positivo global de Publicidad apoyada con alianzas estratégicas de 
valor competitivo para la Compañía. 
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10.   ACTORES SOCIALES 
 
 
Los actores seleccionados se caracterizan por que obran en defensa de sus 
intereses, dependiendo del grado de poder que estos ejercen según sus 
condiciones. 
 
10.1. JUEGO DE ACTORES 
 
El juego de actores se interesa por los actores que de cerca o de lejos mandan 
sobre las variables claves para el futuro del sistema y que surgieron del análisis 
estructural.  
 
Esta fase consiste en identificar los actores que controlan o influyen sobre las 
variables clave del análisis estructural: listado de actores. 
 
La teoría de los juegos ofrece un conjunto de herramientas de análisis 
suficientemente amplio, pero con aplicaciones limitadas debido a las limitaciones 
matemáticas y a las hipótesis frecuentemente restrictivas. 
 
Como con razón se indica a menudo, el futuro nunca está totalmente determinado. 
Sea cual sea el peso de las tendencias que provienen del pasado, cualquier 
sistema, sector, organización, empresa, territorio, se encuentra abierto a varios 
futuros posibles. De hecho, los actores del sistema estudiado disponen de 
múltiples grados de libertad que podrán ejercitar a través de acciones estratégicas 
para alcanzar los fines propuestos a fin de realizar su proyecto o tratar de impedir 
el de un potencial competidor6

 
. 

A continuación se relacionan los actores seleccionados: 
 
 

                                                 
6 GODET, Michel. (1993). De la Anticipación a la Acción. Manual de Prospectiva y Estrategia. Edit. 
Alfaomega- Marcondo. Bogotá, Colombia. 
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Cuadro 43. Juego de Actores aplicado a Publicar 
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Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: Se definieron los actores que ha criterio de las autoras pueden generar 
impacto ya sea de manera directa o indirecta, en los resultados de y 
cumplimientos de los objetivos trazados.  
 
Los actores que se están analizando son:  
 
• Junta directiva,  
• Empleados, 
• Holding 
• Filiales 
• Operadores telefónicos 
• Competidores 
• Clientes 
• Proveedores 
• Usuario 
• Gobierno. 
 
Es de aclarar que el actor Holding, hace referencia  a las empresas del Grupo que 
se encuentran en los diferentes Países. 
 
Los proyectos de los actores están enfocados en su gran mayoría al mejoramiento 
de la compañía, lo cual facilita el logro de los objetivos establecidos. 
 
Actores como los Operadores Telefónicos, aunque tienen un grado de libertad 
alto, para nuestro caso generan acciones favorables se debe tener en cuenta que 
esto se da pues para Publicar son Aliados al negocio ya que actualmente tiene 
negociación con todos a nivel nacional. 
 
10.2 CONSTRUCCIÓN DE CUADROS DE INTERÉS 
 
En este paso se relacionan de los actores con las variables claves, y se define la 
forma como cada actor actúa en defensa de sus propios intereses. 
 
Adicionalmente se tienen en cuenta los Objetivos que de alguna manera pueden 
afectar la situación.7

 
 

 

                                                 
7 Op. Cit. Pág. 15. 
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Cuadro 44. Construcción de cuadros de Interés aplicado a Publicar 
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Fuente: Los Autores 
 



  
 
 

94 
 

ANÁLISIS: Para el caso de Publicar, existen algunos actores como los 
Proveedores, Usuarios y Gobierno no presentan intereses sobre variables tales 
como la Competencia Internacional. 
 
Sin embargo, frente a las Tendencias Tecnológicas se puede observar que en 
general se requiere que Publicar realice un cambio e innovación en esta área de 
tal forma que se adquiere un esquema de punta. 
 
Las tendencias del mercado permiten detectar que existe una gran posibilidad de 
crecimiento de la empres Publicar frente a las necesidades que se presentan por 
parte de los usuarios y clientes 
 
10.3 POSICIÓN DE LOS ACTORES FRENTE A LOS OBJETIVOS 
 
Se busca establecer cuál es la posición (favorable, desfavorable o neutra) que 
tiene cada actor frente a los Objetivos asociados, de tal manera que se califican 
así: 
 
De: +1 +100 posición favorable 
De:  0 posición neutra 
De: - 1 -100 posición desfavorable8

                                                 
8 GODET Michel. De la anticipación a la acción: Manual de prospectiva y estrategia. Marcombo 
Boixareu. 1993 
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Cuadro 45. Posición de los Actores frene a los Objetivos aplicado a Publicar 
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Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: 
 
Los objetivos que presentan mayor impacto son:  
 
• Desarrollo económico 
• Obtener más servicios a menos costo 
• Mantener una oferta más atractiva que las empresas locales del sector 
• Tener diferentes opciones para elegir que incluyan alternativas ecológicas 
• Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los 

productos  
• Tener alternativas atractivas con estándares internacionales en un mercado 

nacional 
• Contar con diferentes alternativas laborales a nivel nacional que le 

aseguren su crecimiento profesional y estabilidad económica. 
 
10.4 ALIANZAS Y ENFRENTAMIENTO ENTRE GRUPOS DE ACTORES 
 
Se establecen los grupos de actores que tienen posiciones favorables a ciertos 
objetivos, mientras que otros tienen posiciones desfavorables frente a los mismos 
objetivos.  
 
Aquí se sintetiza finalmente las relaciones de fuerza entre actores. En 
oportunidades no es suficiente estar en conflicto con un actor para oponerse a él, 
sino  que hay que contar además con los medios de acción directos e indirectos 
para poder hacerlo9

                                                 
9 Op. Cit. Pág. 15. 

. 
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Cuadro 46. Alianzas y enfrentamientos entre grupos de actores aplicado a Publicar 
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Fuente: Los Autores 
 
ANÁLISIS:  
 
Los Objetivos que presentan mayores actores enfrentados son: 
 
• Ingresar a otros mercados con el fin de tener presencia internacional y tener 

presencia internacional y tener una mayor rentabilidad 
• Tener una mayor participación del mercado a nivel internacional 
• Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los 

productos. 
• Tener alternativas atractivas con estándares internacionales en un mercado 

nacional. 
 
10.5 CONVERGENCIA ENTRE ACTORES 
 
Determina la posición de los actores frente a un campo de batalla y sus objetivos. 
Se reflejan los objetivos convergentes de mayor a menor según el grado de 
convergencia. 
 
Después del análisis, es posible llegar a visualizar los restos estratégicos de cada 
actor y sus respectivas convergencias , razón por la que se establecen los campos 
de batalla, que corresponden a los espacios donde se desarrollan las acciones y 
donde los actores toman posición en torno a objetivos precisos10

                                                 
10 MIKLOS, Tomás y Ma. Elena Tello. (1998). Planeación Prospectiva. Una estrategia para el 
diseño del futuro. Edit. Limusa. México. 

.  
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Cuadro 47. Convergencia entre Actores aplicado a Publicar 
 

 
Fuente: Los Autores 
 
ANÁLISIS:  
 
Se establecen las convergencias:  
 
En el caso de Publicar, se reflejan los actores convergentes que frente al campo 
de batalla presentan objetivos similares de tal forma que los Objetivos con mayor 
convergencia son: 
 
• Adquirir productos que estén apoyados en plataformas tecnológicas de 

punta 
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• Contar con herramientas tecnológicas que garanticen el resultado esperado 
de las consultas realizadas. 
 

• Adquirir nuevos productos a precios competitivos que apalanquen los 
contactos efectivos de negocio. 
 

10.6 DIVERGENCIA ENTRE ACTORES 
 
Refleja los actores que frente a un campo de batalla tienen intereses diferentes. 
 
El método consiste en sumar los valores de las posiciones divergentes y la 
valoración de posiciones de los actores frente a los objetivos.  
 
Posteriormente se ordenan los objetivos de mayor a menor, según su grado de 
divergencia. 
 
Se suman los valores de las posiciones divergentes del cuadro 3: valoración de 
posiciones de los actores frente a los objetivos. 
 
Se ordenan los objetivos divergentes de mayor a menor, según su grado de 
divergencia11

 
 

 
Cuadro 48. Divergencia entre Actores aplicado a Publicar 
 

 
 
Fuente: Los Autores 
 

                                                 
11 Op. Cit. Pág. 15 
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ANÁLISIS: Para la empresa en análisis el actor Competidores es el que mayor 
número (33)  de Objetivos divergentes presenta. Lo anterior teniendo en cuenta 
que cada vez mas existen medios alternativos que facilitan de manera oportuna y 
el línea la consulta de información requerida por el cliente o usuario de los 
productos que ofrece Publicar. 
 
Adicionalmente, se encuentra un crecimiento continuo de sustitutos que le exigen 
a Publicar estar en procesos continuos de mejoran que permitan competir frente a 
estos esquemas. 
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10.7 PODER DE LOS ACTORES 
 
El poder determina la capacidad que tiene un actor de doblegar la voluntad de otros actores. 
 
El futuro está relacionado con el territorio propio de los actores, es decir se podría llamar su entorno estratégico. Sin 
embargo el futuro dominable no es el mismo para cada actor social, sino que depende del grado de poder de cada uno12

 
.  

 
Cuadro 49. Poder de los Actores aplicado a Publicar 
 

JUNTA DIRECTIVA EMPLEADOS HOLDING FILIALES OPERADORES 
TELEFONICOS COMPETIDORES CLIENTES PROVEEDORES USUARIOS GOBIERNO INFLUENCIA PROMEDIO

JUNTA DIRECTIVA 100 100 100 70 70 100 70 70 0 680 76
EMPLEADOS 0 0 0 0 0 30 0 30 0 60 7

HOLDING 100 100 100 30 70 30 70 0 30 530 59
FILIALES 30 100 30 0 70 70 70 30 0 400 44

OPERADORES TELEFONICOS 30 0 0 70 70 70 0 30 0 270 30
COMPETIDORES 70 70 0 70 30 100 30 100 0 470 52

CLIENTES 70 30 0 70 30 100 0 70 0 370 41
PROVEEDORES 30 0 30 30 0 30 0 0 0 120 13

USUARIOS 70 30 30 70 30 100 100 0 0 430 48
GOBIERNO 100 100 70 100 100 100 70 70 0 710 79

DEPENDENCIA 500 530 260 610 290 610 570 310 330 30
PROMEDIO 56 59 29 68 32 68 63 34 37 3  

 
Fuente: Los Autores

                                                 
12  Revista Med: Universidad Militar Nueva Granada. Revista.med@umng.edu.co 

mailto:Revista.med@umng.edu.co�


  
 
 

106 
 

 
ANÁLISIS: De los actores establecidos se encuentra que los que mayor influencia 
tiene es el Gobierno y la Junta directiva y el de menor influencia son los 
empleados. 
 
De la misma manera se establece que los actores con mayor dependencia son las 
filiales y los competidores y de menor influencia el gobierno.   

 
10.8 CONFLICTIVIDAD DE LOS OBJETIVOS 
 
Los Objetivos conflictivos son los que están sobre o muy cerca de la línea diagonal 
una vez se grafiquen, con lo cual se determina cuales objetivos son conflictivos y 
cuáles no, lo anterior se establece por medio de una grafica que permite definir 
que los Objetivos conflictivos son los que están sobre o muy cerca de la línea 
diagonal13

 
. 

                                                 
13 Op. Cit. Pág. 15. 
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Ilustración 5: Grafica conflictividad de los Objetivos aplicado a Publicar 
 

                           

 
 

                          
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                           ANÁLISIS: Con esta grafica se puede definir que existen tres Objetivos muy conflictivos: 

Objetivo 3: Integración de las herramientas tecnológicas en todas las empresas 
Objetivo 17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economías de escala  
Objetivo 13: Tener una mayor participación del mercado a nivel internacional 
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10.9 CLASIFICACIÓN OBJETIVOS CONFLICTIVOS Y NO CONFLICTIVOS 
 
Posteriormente se establecen cuales Objetivos son conflictivos y no conflictos y se registran en un cuadro14

 
. 

Cuadro 50. Clasificación  de los Objetivos conflictivos y no conflictivos aplicado a Publicar 
 

O3: Integracion de las herramientas tecnológicas en todas las empresas O1:Tener tecnología de punta que garantice la rentabilidad en los negocios
O13: Tener una mayor participación del mercado a nivel internacional O2: Contar con herramientas tecnológicas que faciliten y agilicen los procesos
O17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de 

economías de escala O4:Adquirir productos que esten apoyados en plataformas tecnológicas de punta
O5: Contar con herramientas tecnológicas que garanticen el resultado esperado de las consultas realizadas
O6: Desarrollo económico apoyado en las TICS
O7: Tener empresas competitivas en el mercado digital
O8: Pertenecer a empresas altamente competitivas e innovadoras  a nivel digital
O9: Obtener más servicios a menores costos
O10: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana
O11: Ingresar a otros mercados con el fin de tener presencia internacional y tener una mayor rentabilidad
O12: Obtener más servicios a menores costos
O14: Generar productos con standares internacionales que le permitan  competir en un mercado global
O15: Generar productos innovadores que satisfagan las necesidades del mercado  y aseguren niveles optimos de rentabilidad

O16:Adquirir nuevos productos a precios competitivos que apalanquen los contactos efectivos de negocio
O18: Tener mayores ingresos que las otras empresas del sector a nivel nacional
O19: Asegurar una solidez que genere una estabilidad a nivel del grupo 
O20: mantener una oferta mas atractiva que los empresas locales del sector
O21: Tener una aceptación importante del mercado en la adquisición de sus nuevos productos que garanticen la rentabilida del grupo
O22: Mayor frecuencia en el uso de sus productos
O23: Generar productos con mayor valor agregado que las otras empresas
O24: Tener a su alcance nuevos productos que le disminuyan los tiempos de consulta
O25: Tener alternativas completas y eficientes para el cliente que asegure su fidelización sin comprometer la rentabilidad de la Compañía
O26: Mayores ventas que aseguren su estabilidad laboral y económica
O27: Contar con un portafolio completo y efectivo para los clientes de todas las empresas del grupo
O28: Hacer parte de los productos que conforman la solucion completa y efectiva para el cliente
O29:Lograr una mayor acogida por parte de los clientes  de sus productos ofrecidos  con respecto a la competencia
O30: Poder escoger entre diferentes alternativas asegurando la satisfacción y efectividad esperada
O31: Mayor apalancamiento en el desarrollo económico de las empresas
O32:  Contar con productos digitales rentables y competitivos en el entorno
O33: Pertenecer a una empresa con responsabilidad social y ambiental
O34:generar productos rentables  que estén alineados con el medio ambiente
O35: Adquirir productos creados con responsabilidad ambiental que le generen contactos efectivos de negocio
O36: Tener un portafolio de productos que contemplen  alternativas ecológicas
O37: Tener diferentes opciones para elegir que incluyan alternativas ecológicas
O38: Cumplimiento por parte de las empresas de las leyes ambientales
O39: Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los productos
O40: Tener la oportunidad de llegar a mercados internacionales
O41: Tener alternativas atractivas con standares internacionales en un mercado nacional
O42: Contar con diferentes alternativas laborales a nivel nacional que le aseguren su crecimiento profesional y estabilidad económica

OBJETIVOS CONFLICTIVOS OBJETIVOS NO CONFLICTIVOS

 
Fuente: Los Autores 

                                                 
14 Op. Cit. Pág. 15. 
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ANÁLISIS: En el cuadro se separan los Objetivos conflictivos de los no conflictivos, siendo los conflictivos: 
Objetivo 3: Integración de las herramientas tecnológicas en todas las empresas 
Objetivo 17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economías de escala  
Objetivo 13: Tener una mayor participación del mercado a nivel internacional 
 
10.10 RELACIÓN DE PODER ENTRE ACTORES 
 
Partiendo de la influencia y la dependencia se localiza cada uno de los actores, con el fin de determinar la relación de 
poder entre ellos15

 
. 

Ilustración 6. Grafica Relación de poder entre Actores aplicado a Publicar 
 
 

 
 
 
                                                 
15 Op. Cit. Pág. 15. 
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ANÁLISIS: Se logra concluir que los Actores se clasifican en: 
 
• Dominantes: Junta directiva, Gobierno 
• Intermedia: Holding, Filiales, Competidores, Clientes, Proveedores, 

Usuarios 
• Autónomo : Operadores Telefónicos, proveedores 
• Nulo: Empleados 
 
Es decir, se debe realizar un trabajo especial con los Dominantes pues son los 
que más impacto tienen, sin embargo existen casos como el Gobierno, sobre el 
cual la empresa no tiene ninguna injerencia. 
 
10.11 PUNTOS DE NEGOCIACIÓN 
 
Se busca determinar que podría aceptar un actor, con el fin de ceder en sus 
pretensiones16

                                                 
16 Op. Cit. Pág. 15. 

.
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Cuadro 51. Puntos de Negociación aplicado a Publicar 
 

PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor
Junta Directiva - Holding - Filiales - Proveedores
Apoyaría al actor:
Operadores Telefónicos - Competidores
En los objetivos con los cuales ambos coinciden:
O10: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana
O1:Tener tecnología de punta que garantice la rentabilidad en los negocios
O2: Contar con herramientas tecnológicas que faciliten y agilicen los procesos
O4:Adquirir productos que esten apoyados en plataformas tecnológicas de punta
O5: Contar con herramientas tecnológicas que garanticen el resultado esperado de las consultas realizadas
O6: Desarrollo económico apoyado en las TICS
O7: Tener empresas competitivas en el mercado digital
A condición de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:
O3: Integracion de las herramientas tecnológicas en todas las empresas
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PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor
Junta Directiva - Empleados - Holding - Filiales - Clientes 
Apoyaría al actor:
Operadores Telefónicos - Competidores - Proveedores - Gobierno
En los objetivos con los cuales ambos coinciden:
O1:Tener tecnología de punta que garantice la rentabilidad en los negocios
O2: Contar con herramientas tecnológicas que faciliten y agilicen los procesos
O8: Pertenecer a empresas altamente competitivas e innovadoras  a nivel digital
O33: Pertenecer a una empresa con responsabilidad social y ambiental
O34:generar productos rentables  que estén alineados con el medio ambiente
O36: Tener un portafolio de productos que contemplen  alternativas ecológicas
O38: Cumplimiento por parte de las empresas de las leyes ambientales
A condición de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:
O13: Tener una mayor participación del mercado a nivel internacional  

 
 

PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor
Junta Directiva - Holding - Filiales - Operadores Telefónicos - Clientes - Proveedores
Apoyaría al actor:
Competidores
En los objetivos con los cuales ambos coinciden:
O10: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana

A condición de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:
O17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economías de escala  
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11 ESTRATEGIAS PARA CONSTRUIR EL ESCENARIO APUESTA 
 
11.1 ANÁLISIS DOFA   
 
Para cada objetivo se determinan las Fortalezas y Debilidades internas que presenta la organización para hacer realidad 
el objetivo. 
 
Posteriormente para cada objetivo se determinan las Oportunidades y Amenazas que ofrece el entorno, para la 
organización, en relación con objetivo17

 
. 

Cuadro 52. Análisis DOFA por Objetivo aplicado a Publicar 

OBJETIVO 1
Crecer en 8 nuevos productos para el año 2015 acordes a la necesidades de los clientes 

Presupuesto asigando para investigación y desarrollo 
Talento humano con conocimiento del negocio y de nuevas tecnologías 
Segmentación y conocimiento de las necesidades del cliente y las tendencias actuales
Experiencia en el sector y marca posicionada 
Tendencia a productos digitales altamente masificables
Penetración de internet en la región 
Nichos de mercado sin atender 
Diseño e implementación de nuevas formas de publicidad 
Cultura organizacional adversa al riesgo y al cambio
Procesos lentos y poco flexibles para un mercado dinámico 
Modelo comercial concentrado en medios impresos 
Plataforma tecnológica actual no soporta las necesidades futuras
Competidores digitales muy posicionados con productos flexibles
La velocidad en innovación e implementación por parte de la competencia 
Modelo de autoservicio en publicidad ofrecido por algunos competidores 
Facil movilidad y poca fidelidad de los clientes

AMENAZAS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES 

   
  

 

                                                 
17 Op. Cit. Pág. 15 
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OBJETIVO 2
Ofrecer un esquema de venta consultiva a por los menos el 50% de los clientes al 2015

Se cuenta con una fuerza comercial numerosa y con cubrimiento a toda la región
Conocimiento del modelo de venta consultiva que se deberá replicar de manera global
Esquema de capacitaciones orientadas a volver la fuerza comercial mas consultores que asesores
Confianza de los clientes por la organización
Las nuevas tendencias tecnológicas y socio-culturales generan la posibilidad de dar alternativas de publicidad 
Incentivos del Gobierno para la creación de nuevas empresa, aumentando la base de clientes potenciales 
Nichos de mercado sin atender 

Modelo de remuneración y comisiones que apoyan más la venta impresa que la venta consultiva 
Falta de experiencia en otras líneas de productos diferentes al impreso
Procesos lentos y poco flexibles para un mercado dinámico 
Poco conocimiento del hábito de consulta de los usuarios
Modelo de autoservicio en publicidad ofrecido por algunos competidores 
Más competencia global y especializada capaz de ofrecer precios más bajos 
Alianzas estratégicas entre competidores 
Crisis económicas que dificulte la inversión en publicidad 

AMENAZAS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES 

 
 



  
 
 

115 
 

OBJETIVO 3
Obtener del total de los ingresos de la compañía un 23% por venta de producto internet al 2015

Posicionamiento de la marca paginasamarillas.com 
La actual tendencia de las ventas de internet en la compañía es ascendente 
Proyectos en curso orientados a la innovación de productos digitales
Renovación de la alta gerencia con enfoque tecnológico
Tendencia de conciencia ecológica que favorezca la migración hacia productos digitales 
Penetración de internet en la región 
Aumento del presupuesto de las empresas para publicitar en medios no tradicionales como internet
Actual tendencia de consulta por medios digitales
Modelo comercial concentrado en medios impresos 
Modelo de remuneración y comisiones que apoyan más la venta impresa que la venta consultiva 
Falta de experiencia en otras líneas de productos diferentes al impreso

Más competencia global y especializada capaz de ofrecer precios más bajos 
Modelo de autoservicio en publicidad ofrecido por algunos competidores 
La velocidad en innovación e implementación por parte de la competencia 

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES 

AMENAZAS

FORTALEZAS

 
 
Fuente: Los Autores 
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11.2 ACCIONES PARA ALCANZAR EL OBJETIVO 
 
Las acciones resultan de analizar la manera de: 
• Aprovechar las fortalezas y oportunidades 
• Solucionar las debilidades 
• Aminorar las amenazas 
 
Cuadro 53. Acciones para alcanzar el Objetivo aplicado a Publicar 
 

A1 Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias del mercado

A2 Realizar mediciones de uso de los productos para segmentar de una manera mas efectiva los mercados

A3 Rediseñar los procesos para hacerlos más ágiles a las tendencias del mercado

A4 Renovar la plataforma tecnológica para apoyar las iniciativas futuras

A5 Ofrecer modelos de autoservicio para los clientes

A6 Diseñar un proceso de cambio organizacional orientado a la innovacion con enfoque tecnológico

A7 Cambiar el modelo de remuneración que apoye la venta consultiva

A8 Capacitar a la fuerza de ventas con orientación hacia la venta consultiva

A9 Implementar herramientas de medición hacia las tendencias de uso de los productos

A10 Desarrollar un CRM efectivo que apoye la labor comercial

A11 Implementar herramientas de medición que reflejen la efectividad de nuestros productos hacia los clientes

A12 Crear esquemas de teletrabajo que generen mas productividad a la fuerza comercial

A13 Contratar de la competencia talento humano experto en internet

A14 Realizar alianzas estratégicas con empresas digitales para ser reseller de sus productos

A15 Crear campañas de promoción de vinculación gratuita como gancho comercial para aumentar la base de clientes 

A16 Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de nuestros productos

A17 Abrir nuevos mercados sin necesidad de tener una infraestructura local con aprovechamiento de la red

A18 Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan por medio de productos en internet

O1
Crecer en 8 nuevos 

productos para el año 
2015 acordes a la 

necesidades de los 
clientes 

O2
Ofrecer un esquema 
de venta consultiva a 
por los menos el 50% 
de los clientes al 2015

O3
Obtener del total de 

los ingresos de la 
compañía un 23% por 

venta de producto 
internet al 2015

 
Fuente: Los Autores 
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ANÁLISIS: 
 
Publicar requiere trabajar en el incremento de su portafolio de productos, por lo 
que se ha definido como mínimo un crecimiento de 8 nuevos productos para el 
año 2015, lo anterior requiere una inversión en estudios de mercado que pueda 
asegurar la identificación de las necesidades tanto de los clientes como de los 
usuarios. 
 
Se requiere hacer un cambio en el esquena actual en lo referente a la venta, para 
lo cual se definen acciones que afectan directamente el proceso comercial actual, 
tal es el caso del cambio en el esquema de remuneración, adicionalmente la 
empresa se encuentra en un proceso de desarrollo e implementación del CRM, en 
conjunto con herramientas de medición que reflejan la efectividad de nuestros 
productos hacia los clientes. 
 
Adicionalmente, y acorde a los cambios tecnológicos que viene enfrentado el 
mercado, es necesario enfocar el crecimiento de los ingresos para los próximos 
años en los productos electrónicos de tal manera que en el año 2015 los ingresos 
totales de la compañía superen el 25% por este concepto. 
 
11.3 CALIFICACIÓN TEMPORALIDAD DE LAS ACCIONES (IMPORTANCIA-

GOBERNABILIDAD) 
 
Esta es una herramienta que permite priorizar de manera sencilla las variables 
relacionadas a un evento. 
 
Importancia: Es la pertinencia o relación coherente que existe entre la acción 
propuesta (variable objeto de estudio) y los objetivos y metas planeadas (campo 
de acción de la variable). Es necesario tener en cuenta que en esta dimensión se 
asigna a cada acción o variable un puntaje, el cual permite visualizar la pertinencia 
de menor a mayor grado. 
 
Gobernabilidad: Es el control o dominio que la organización puede tener sobre 
cada acción o variable. Esta dimensión se clasifica teniendo como base unos 
criterios de control sobre las acciones o variables18

                                                 
18 BAS, Enric, Prospectiva; herramientas para la gestión estratégica del cambio. Ariel. Barcelona. 
1999.  
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Cuadro 54. Calificación de la Temporalidad de las Acciones (Importancia – 
Gobernabilidad)  aplicado a Publicar 

 
 

ACCIONES IMPORTANCIA GOBERNABILIDAD PROMEDIO 

A1 90 60 75

A2 70 70 70

A3 80 50 65

A4 70 50 60

A5 50 70 60

A6 70 40 55

A7 60 40 50

A8 70 80 75

A9 70 80 75

A10 50 60 55

A11 60 70 65

A12 30 40 35

A13 80 30 55

A14 80 30 55

A15 70 60 65

A16 90 70 80

A17 60 50 55

A18 40 80 60  
Fuente: Los Autores 
 
ANÁLISIS:  
 
Del total de las acciones, existen algunas que se caracterizan por su mayor 
puntaje y peso frente a las demás, en cuanto, a las de mayor promedio se 
encuentra la acción: 
 
A16: Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de 
nuestros productos 
En lo referente a Importancia: 
 
A16: Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de 
nuestros productos 
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A1: Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias 
del mercado 
 
Gobernabilidad: 
 
A8: Capacitar a la fuerza de ventas con orientación hacia la venta consultiva 
 
A9: Implementar herramientas de medición hacia las tendencias de uso de los 
productos 
 
A18: Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan 
por medio de productos en internet 
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11.4 ACCIONES EJECUCIÓN INMEDIATA 
 
 
Cuadro 55. Acciones de Ejecución Inmediata aplicado a Publicar 
 
 

ACCIONES

A1 Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias del mercado

A2 Realizar mediciones de uso de los productos para segmentar de una manera mas efectiva los mercados

A8 Capacitar a la fuerza de ventas con orientación hacia la venta consultiva

A9 Implementar herramientas de medición hacia las tendencias de uso de los productos

A16 Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de nuestros productos
 

 
Fuente: Los Autores 
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11.5 ACCIONES MEDIANO Y LARGO PLAZO 
 
 
Cuadro 56. Acciones de Mediano  y Largo Plazo aplicado a Publicar 
 
 

ACCIONES

A3 Rediseñar los procesos para hacerlos más ágiles a las tendencias del mercado

A4 Renovar la plataforma tecnológica para apoyar las iniciativas futuras

A5 Ofrecer modelos de autoservicio para los clientes

A6 Diseñar un proceso de cambio organizacional orientado a la innovacion con enfoque tecnológico

A7 Cambiar el modelo de remuneración que apoye la venta consultiva

A10 Desarrollar un CRM efectivo que apoye la labor comercial

A11 Implementar herramientas de medición que reflejen la efectividad de nuestros productos hacia los clientes

A12 Crear esquemas de teletrabajo que generen mas productividad a la fuerza comercial

A13 Contratar de la competencia talento humano experto en internet

A14 Realizar alianzas estratégicas con empresas digitales para ser reseller de sus productos

A15 Crear campañas de promoción de vinculación gratuita como gancho comercial para aumentar la base de clientes 

A17 Abrir nuevos mercados sin necesidad de tener una infraestructura local con aprovechamiento de la red

A18 Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan por medio de productos en internet  
 
Fuente: Los Autores 
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Cuadro 57. Planteamiento del Problema. 
 

 
 
Fuente: los autores 
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12.  CONCLUSIONES 
 

 
Publicar S. A. es una empresa que ha mantenido su liderazgo en el producto 
impreso por más de 50 años, lo que le da un know how importante en el sector, 
adicionalmente ha contado con el respaldo del Grupo Carvajal, generando una 
imagen de solidez y garantía en sus productos. 
 
Durante su historia, se ha caracterizado por los excelentes resultados a nivel de 
rentabilidad, sin embargo en los últimos años, se ha visto un detrimento en la 
misma, por causa de la migración que se viene presentando en los medios 
tecnológicos, tal es el caso de la disminución en la consulta del papel y el 
crecimiento en a consulta por la red. 
 
Por lo anterior y según la información consolidada en este trabajo, concluimos, 
que es necesario que Publicar continúe penetrando el mercado de los productos 
online, con una innovación más ágil teniendo en cuenta que lo que se busca es 
permanecer como líder en un esquema global, en donde la competencia cada vez 
es más fuerte y se crean competidores de una forma dinámica con alternativas 
cada vez más atractivas para los clientes. 
 
Basadas en esta situación actual, las autoras proponen realizar un análisis 
financiero por medio de un proceso de reingeniería que permita trasladar las 
inversiones del medio impreso al tecnológico, dándole a la empresa una imagen 
moderna y actualizada con los avances tecnológicos que la rodean. 
 
De la misma forma, es necesario recalcar la importancia que tiene dentro de este 
cambio el aprovechamiento del capital humano de la empresa, por medio de un 
proceso de adaptación aceptación de estos avances tecnológicos, generando 
resultados económicos futuros. 
 
Se debe tener en cuenta que el cobro de los productos tecnológicos no está ligado 
a los cobros por medio de los operadores telefónicos, lo que hace necesario una 
redefinición de las áreas de soporte que asegure unos resultados consecuentes 
con el mercado. 
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No. VARIABLES DESCRIPCIÓN DE LA VARIABLE
1 NOMBRE DEL POSTGRADO Especialización en Gerencia Estratégica

2
TÍTULO DEL PROYECTO Desarrollar un direccionamiento estratégico para la empresa Publicar que permita crear una cultura de consumo de 

los productos Publicar al 2015.

3
AUTOR(es)

Ivonne Rojas Vega - Sandra Patricia Díaz Rodríguez
4 AÑO Y MES 2010 - Septiembre
5 NOMBRE DEL ASESOR(a) Darío Alfonso Sierra Arias

6

DESCRIPCIÓN O ABSTRACT

El liderazgo de Publicar durante más de 50 años ha generado un alto nivel de recordación y posicionamiento en el 
negocio impreso.  La tendencia del mercado en el producto impreso ha ido dismuyendo lo que exige para 
permanecer con este liderazgo,  que Publicar se fortaleza en los mercados digitales cambiando su esquema 
orientado a producto hacia un enfoque orientado al cliente con una propuesta multiproducto en la cual se incorpore 
una venta consultiva con una propuesta comercial de contactos efectivos para los anunciantes y una cultura de 
consumo de nuestros productos para los usuarios.  Para lograr este cambio, la Compañía deberá realizar un ajuste 
no solo en sus procesos sino en los esquemas comerciales y en la estructura interna.

7 PALABRAS CLAVES O 
DESCRIPTORES

• Solidez
• Competencia
• Publicidad
• Internet
• Impreso
• Penetración
• Imagen
• Sustitutos
• Holding
• Redefinición

8
SECTOR ECONÓMICO AL QUE 
PERTENECE EL PROYECTO Publicidad

9
TIPO DE INVESTIGACIÓN

Investigacion Aplicada

10 OBJETIVO GENERAL Identificar acciones a corto, mediano y largo plazo para desarrollar una cultura de consumo de los productos 
Publicar al 2015

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
INSTITUTO DE POSTGRADOS

RESUMEN ANALÍTICO DE INVESTIGACIÓN

ORIENTACIONES PARA SU ELABORACIÓN: 

El Resumen Analítico de Investigación (RAI) debe ser elaborado en Excel según el siguiente formato registrando la información exigida de acuerdo la 
descripción de cada variable. Debe ser revisado por el asesor(a) del proyecto. EL RAI se presenta (quema) en el mismo CD-Room del proyecto como un 
segundo archivo denominado: " RAI "



11 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

• Conocer la razón de ser de Publicar

• Analizar los sistemas de microentorno y macroentorno de Publicar

• Conocer cada uno de los actores sociales, sus intereses, sus móviles y sus respectivos inicios de poder

• Analizar y diseñar todos los posibles escenarios a los cuales se puede ver sometido Publicar

• Plantear el adecuado direccionamiento estratégico mediante la construcción de escenario apuesta para la 
Organización

• Determinar el plan de acción a seguir para la consecución y adecuado desarrollo del planteamiento del problema 
formulado.
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13 RESUMEN O CONTENIDO

Reseña Historica
Productos Publicar
Planeación Estratégica
Matriz de Macrosegmentación
Análisis Interno
Análisis Sectorial
Análisis del Problema
Determinación de Factores de Cambio
Exploración, diseño y elección de escenarios
Actores Sociales
Estrategia para construir escenario apuesta
Conclusiones y Recomendaciones
Bibliografía

14 METODOLOGÍA
Se realizó un plan prospectivo de la Empresa Publicar mediante la aplicación de la metodología de 
direccionamiento estratégico partiendo desde la información básica de la empresa con una análisis interno, 
posteriormetne se realiza el analisis del sector y externo de la Compañía, se determina el problema a resolver, 
planteamiento de escenarios y finalmente plan de acción para lograr el objetivo planteado

15 CONCLUSIONES

Publicar S. A. es una empresa que ha mantenido su liderazgo en el producto impreso por más de 50 años, lo que le
da un know how importante en el sector, adicionalmente ha contado con el respaldo del Grupo Carvajal, generando 
una imagen de solidez y garantía en sus productos.

Durante su historia, se ha caracterizado por los excelentes resultados a nivel de rentabilidad, sin embargo en los 
últimos años, se ha visto un detrimento en la misma, por causa de la migración que se viene presentando en los 
medios tecnológicos, tal es el caso de la disminución en la consulta del papel y el crecimiento en a consulta por la 
red.

Por lo anterior y según la información consolidada en este trabajo, concluimos, que es necesario que Publicar 
continúe penetrando el mercado de los productos online, con una innovación más ágil teniendo en cuenta que lo 
que se  busca es permanecer como líder en un esquema global, en donde la competencia cada vez es más fuerte y
se crean competidores de una forma dinámica con alternativas cada vez más atractivas para los clientes.

Basadas en esta situación actual, las autoras proponen realizar un análisis financiero por medio de un proceso de 
reingeniería que permita trasladar las inversiones del medio impreso al tecnológico, dándole a la empresa una 
imagen moderna y actualizada con los avances tecnológicos que la rodean.

De la misma forma, es necesario recalcar la importancia que tiene dentro de este cambio el aprovechamiento del 
capital humano de la empresa, por medio de un proceso de adaptación aceptación de estos avances tecnológicos, 
generando resultados económicos futuros.

Se debe tener en cuenta que el cobro de los productos tecnológicos no está ligado a los cobros por medio de los 
operadores telefónicos, lo que hace necesario una redefinición de las áreas de soporte que asegure unos 
resultados consecuentes con el mercado.

16 RECOMENDACIONES Aunque es un campo opcional, se deben incluir si el proyecto lo amerita.
* CÓDIGO DE LA BIBLIOTECA No aplica para usted.

Coordinador Comité de Investigación
CRISANTO QUIROGA OTÁLORA
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