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RESUMEN

Los modelos visuales son representaciones simplificadas de la realidad a
través de expresiones graficas. Su utilidad en la practica se ve mermada
debido a las complicaciones en su procedimiento constructivo, y sobre todo,
por el grado de representatividad de la realidad que se desea estudiar. Las
complicaciones son:

+ La interpretacidn de una realidad no es un acto simplista como a
veces se quiere hacer parecer.

» Regularmente, se pasa por alto que no se pretende ni es posible
elaborar copias fieles de |a realidad a estudiar.

+ No se da la debida importancia a la identificacidon de los elementos
esenciales que se deben considerar.

El objetivo principal de este trabajo es ofrecer los elementos de apoyo
procedimental que integren las ideas fundamentales de las metodologias
relacionadas con los modelos conceptuales, con el fin de obtener una guia
util y practica para la elaboracion de este tipo de representaciones. Para ello,
fue necesario:

» Definir los elementos que intervienen en la construccién de los
modelos visuales.

» |dentificar las ventajas y desventajas que proporciona el uso de estos
modelos.

» Dar a conocer los modelos operacionales y estratégicos mas
representativos.



+ Proporcionar un ejemplo real de la aplicacion practica de los modelos
visuales a través de los elementos proporcionados.

+ Integrar un recetario de modelos que han sido desarrollados en
distintos ambitos profesionales.

Al término de cada construccion, se espera que los modelos elaborados por
el analista sean la sintesis efectiva de Ia situacién que esté analizando, y que
con fa practica se vaya incrementando su habilidad para desarrolfarios.



CAPITULO 1

En la actualidad, existen distintas propuestas para la construccion de
representaciones graficas dirigidas a campos de accién como la solucion de
problemas, el aprendizaje, la sintesis de informacidn y presentaciones. Entre
las que han alcanzado mayor popularidad destacan las siguienies: mapas
conceptuales de Novak, mapas mentales o mindmapping de Buzan,
diagramas causa-efecto de Ishikawa, modelos conceptuales de Checkland,
mapas cognoscitivos de Eden, matriz de Boston Consulting Group, cadena
de valor de Porter, siete S's de McKinsey, y logotipo de Mintzberg.

Estas propuestas, orientadas a [a construccion de tales representaciones,
resultan muy interesantes ya que aportan elementos no considerados por
otras y complementan el conocimiento a traves de diferentes méetodos de
trabajo. Sin embargo, y como es comun, cada propuesta se maneja como
algo separado, scbrevalorando su utilidad al grade de casi darle un valor
magico, tendiéndose a ignorar sus puntos ciegos y dificultades que resultan
fundamentales.

Las representaciones graficas son muy utiles aunque no son faciles de
elaborar ni se tiene reglas especificas para su construccion, pero tampoco
debe verse como algo sélo para personas con gran experiencia.

En el presente documento se pretende abarcar la informacion minima
indispensable que requiere conocer cualquier individuo para la construccion
de estas representaciones graficas gue aqui se designan genericamente
como modelos visuales.

Se espera que este documento sea una guia Gfil y didactica que
complemente el conocimiento relacionado con este tema.




En el proceso de planeacién, entender la realidad de una situacion a través
de los elementos que intervienen en ella y de sus dependencias ldgicas,
constituye una parte fundamental. Es tan importante, que “no es posible
elaborar una adecuada explicacion del funcionamiento o la dinamica de un
fendbmeno, problema u objeto, si no se cuenta con una adecuada descripcidn

de los principales elementos que intervienen y de sus relaciones estaticas”™”.

Los modelos visuales constituyen asi una herramienta estratégica para
entender una realidad. Sin embargo, su utilidad en la practica se ve mermada
debido a las complicaciones en su procedimiento constructivo, at tiempo que
se le debe dedicar, y sobre todo, por el grado de representatividad de la
realidad que se desea estudiar.

Se han observado las siguientes deficiencias en el proceso constructivo de
los modelos visuales:

+ La interpretacién de [a realidad no es un acto tan simplista como a
veces se quiere hacer parecer.

+ Con frecuencia se pasa por aito que no se pretende ni es posible
elaborar copias fieles de la realidad a estudiar.

+ Asociado a lo anterior, no se da la debida importancia a la
identificacion de los “elementos esenciales” que se deben considerar.

De la imporiancia de este tema y de esta clase de dificultades, surge el
interés por desarrollar el presente trabajo.

Por tal motivo, modelo visual se denomina a todas los esquemas que
contengan expresiones graficas (modelos y mapas conceptuales,
ideogramas, diagrama de pescado, etc.).

' Fuenies, Arturo. El enfoque de sistemas en la solucion de problemas. México, DEPFI,

UNAM, 1993, p. 8.




Ofrecer los elementos de apoyo procedimental que integren las ideas
fundamentales de las metodologias relacionadas con los modelos o mapas
conceptuales, con el fin de obtener una guia Gtil y practica para la
elaboracion de este tipo de representaciones.

Para ello, es necesario establecer algunos objetivos especificos, de tal forma
que se pueda dar cumplimiento a este cometido:

+ Definir los elementos qgue intervienen en la construccién de los
modelos visuales.

- ldentificar las ventajas y desventajas que proporciona el uso de los
modelos visuales, y el contexto en el que deben ser manegjados.

- Dar a conocer los modelos operacionales y estratégicos mas
representativos para la construccién de modelos visuales.

+ Proporcionar un ejemplo real de la aplicacion practica de los modelos
visuales a traves de los elementos proporcionados.

+ Integrar un recetario de modelos pragmaticos que han sido
desarrollados en distintos ambitos profesionales.

En este Uitimo punto, se pretende que el analista examine, compare,
relacione, extraiga y deduzca distintos modelos visuales, con el fin de que
pueda elaborar y mejorar sus propios disefios.

Al término de cada construccion, se espera que los modelos elaborados por
el analista sean la sintesis efectiva de la situacion que esté analizando, y que
con la practica se vaya incrementando su habilidad para desarrollarlos.



Inicialmente, se pensé en la necesidad de realizar una metodologia que
planteara no solo el procedimiento consiructivo del modelo, sino que
ademas, estuviera representado por una forma especifica basada en la
Metodologia de Sistemas Suaves (SSM) de Checkland.

Sin embargo, se observd que esta posibilidad no era la mejor, debido a la
existencia de una gran variedad de metodologias y representaciones que
incluso no estaban orientadas a la solucidon de problemas, aunque era
inminente su semejanza. Por tal motivo, se decidi®é hacer algunas
consideraciones que delimito las fronteras de este documento:

+ No se pretende definir un procedimiento tnico ni una forma especifica
para la construccion de modelos visuales.

- Se ufilizaron las metodologias y representaciones que se estimaron
como mas representativas, algunas de las cuales no estan enfocadas
al area de planeacion, sino mas bien, a la del aprendizaje.

+ No se pretende argumentar que los elementos proporcicnados sean
los mas adecuados, sino mas bien, se pretende que puedan
complementar ¢ apoyar &l proceso constructivo de los modelos.

Es importante hacer hincapié que este documento no esta descubriendo el
hilo negro acerca de los modelos visuales; por el contrario, solo se esta
ordenando el conocimiento, y orientandolo a un fin comdn.



El documento esta organizado en cuatro capitulos y un anexo, tal y como se
resume a continuacion:

En el capitulo 1 “Planteamiento del Proyecto”, se dan a conocer los
antecedentes del por qué del estudio de los modelos visuales y de la
problematica asociada a su construccién. También se dan a conocer el
objetivo del documento, y su alcance y consideraciones relacionadas.

El capitulo 2 “Modelos Visuales”, muestra los elementos basicos e
indispensables que se requieren conocer para la construccion de tales
modelos. Se plantean su definicion, sus aplicaciones, ventajas y desventajas,
y su importancia aplicativa.

El capitulo 3 “Modelos Operacionales y Estratégicos”, tiene la finalidad de dar
a conocer metodologias especificas y representaciones estandar que se han
desarrollado para ia construccién de modelos visuales relacionadas con la
planeacién operacional y estratégica. Considera dos metodologias sencillas,
pero con son muy importantes relacionadas con el campo del aprendizaje
(mapas conceptuales y mentales); tres metodologias mas complejas
(diagramas de pescado, modelos conceptuales y mapas cognoscitivos), v
cinco modelos estandar utilizados en la planeacion estratégica, y que son
muy reconocidos en esta materia (matriz SWOT, matriz de Boston, cadena
de valor, siete S’s de Mckinsey y logotipo de Mintzberg).

El capitulo 4 “Guia para la Construccién de Modelos Visuales”, muestra un
proceso para facilitar la construccion de modelos visuales, y su aplicacion a
traves de un ejemplo practico.

El anexo es un recetario de modelos visuales que pueden servir como base
para la creacién y modificacion de otras formas de representacion.
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CAPITULO 2

MODELOS VISUALES

El objetivo principal de este capitulo es conocer la importancia de los
modelos visuales en diversos campos de estudio, y ofrecer los elementos
minimos necesarios para su elaboracién. En este ultimo punto, es preciso
aclarar que no se pretende agotar sus usos sino mas bien mostrar su
utilidad, con el fin de que el lector pueda crear nuevas aplicaciones en
distintos ambitos de estudio cercanos o lejancs a los gque se mencionan.

Por tal motivo, iniciamos con un analisis somero tanto de la definicion de
modelo como de la conceptualizacion de vision, a fin de aclarar el punto de
vista con el cual se trabaja en todo el documento.

En este sentido, se dan a conocer las ventajas de los modelos visuales
(cuando estan bien construidos), y también se dan a conocer las desventajas
que se presentan si no se tiene cuidado en su elaboracion.

Por dltimo, se pretende abarcar los aspectos mas importantes que tiene la
percepcion sobre la construccién de los modelos y sus consecuencias que
acarrea; para con elio finalizar con una breve explicacion del proceso de
planeacién y su relacién con la aplicacion practica de distintos esquemas
tipicos utilizados.
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En la practica, hacemos uso frecuente de herramientas como ecuaciones
matematicas, organigramas, diagramas de flujo, mapas, efc., que
representan, en menor 0 mayor grado de abstraccion, una parte del mundo
real.

Estas herramientas o modelos son representaciones simplificadas de la
realidad, y son muy utiles debido a que nos ayudan a entender mejor el
funcionamiento de lo que estamos estudiando.

En este sentido, todo modelo, para que sea de utilidad, debe cumplir con las
siguientes caracteristicas:

-« La simplicidad que haga posible su exacta definicion.
+ La semejanza con la realidad que esta destinado a explicar.

Estas dos caracteristicas, por muy simples que parezcan, representan el
nucleo esencial para la elaboracion precisa de modelos.

Existen diferentes tipos de representaciones para diferentes contextos de
una realidad, como son: modelos fisicos, matematicos, analégicos,
conceptuales, etc.

Los modelos que nos interesan en este trabajo y en mucho de la practica de
sistemas son los conceptuales o como le denominamos en este documento,
modelos visuales, con el fin de no incurrir en el manejo inadecuado del
amplio concepto del modelo conceptual. Es asi, que de aqui en adelante, en
todo el documento haremos referencia a este tipo de modelos.
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Se entiende por visualizaciéon a la habilidad gue tienen las personas para
construir imagenes en su menie. Esta habilidad es uno de los procesos
mentales mas basicos del cerebro, y es tan importante que gran parte del
conocimiento total adquirido lo realizamos por medio de imagenes.

En este sentido, hablar de modelos visuales significa construir
representaciones por medio de imagenes o expresiones graficas de manera
que, conjuntamente con el proceso natural que realiza nuestra mente, facilite
la comprensién de lo que se estd modelando.

Por lo tanto, el modelo visual es un recurso utilizado para representar
simplificadamente una realidad a través de expresiones graficas.

Las expresiones graficas pueden ser muy variadas; sin embargo, las gque
comuinmente se utilizan en la construccion de modelos visuales son:

+ Flechas.- sus usos estan dirigidos a mostrar las conexiones entre los
elementos o ideas que integran un mapa.

-+ Formas geométricas.- se usan principalmente para enmarcar los
elementos principales y secundarios de un modelo.

-+ Dibujos expresivos.- ayudan a facilitar todavia méas la comprension
del funcionamiento de los elementos integrantes de un mapa.

+ Otras formas de expresion .- los colores se utilizan para remarcar y/o
separar los elementos mas importantes de un modelo; los tamafios y
tipos de letras constituyen un factor relevante para facilitar la lectura; y
las palabras clave se usan, principaimente, para simplificar el modelo
en estudio y con ello ayudar a mejorar la retencion de la informacion.

Estas expresiones son la base para la construccion de modelos visuales, por

lo que el uso de las mismas pueden ser un factor importante para el
resultado de la representacion.

11
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Las aplicaciones de los modelos visuales en los diversos campos de estudio
son multivariadas y cualquier proceso que requiera informacion u
organizacién sera beneficiado con este tipo de representaciones. Los
modelos tienen dos funciones principales:

+ ElI modelo visual, como fuente de ideas, es una herramienta que
motiva la generacion de éstas e identifica los elementos o
caracteristicas significativas, a partir de una idea central.

+ El modelo visual, como elemento integrador de ideas, es una
herramienta de apoyo que no sdlo sirve para simplificar y ordenar una
situacion especifica, sino también para comprender su naturaleza y
explicar su comportamiento a través de los elementos y sus
interrelaciones.

Los modelos visuales se pueden utilizar de diversas maneras y, dependiendo
de cada caso, pueden variar significativamente en su aplicacion,

Las aplicaciones que tienen los modelos son muy variadas por lo que no se
pretende agotar sus usos. Algunas de las mas importantes se enuncian a
continuacion:

« En planeacion, es una herramienta basica que nos permite reunir la
informacion de manera ordenada, mostrando los elementos relevantes
y las interrelaciones de un sistema, facilitando con ello, entender mejor
el funcionamiento de lo que se esta estudiando.

+ En sesiones de trabajo, ayuda a estructurar las ideas, fomentando la
generacion de ofras.

» En presentaciones, da claridad a las exposiciones, permitiendo a la
audiencia entender y recordar mas acerca de la misma.

- Para sintetizar informacion, ya que permite organizar informacién,
identificar sus caracteristicas y conocer sus interrelaciones.

13
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Un buen modelo visual tiene las siguientes ventajas:

b

Proporciona una visidn global del sistema. Dada la composicién
integral de sus elementos e interrelaciones en un espacio
determinado, permite observar un todo generalizado del sistema.

Utiliza imagenes que no necesariamente requieren de habilidades
graficas, las cuales facilitan su comprension y contribuyen a retener ia
informacién.

Expone los conceptos y proposiciones fundamentales en un lenguaje
explicito y conciso; lo cual significa, que el uso de palabras clave
contribuye a retener la informacién y a identificar los puntos principales
de una situacién.

Acentian visualmente relaciones jerarquicas, dependencias logicas v
relaciones cruzadas.

Esta libre de las exigencias de una organizacion lineal, ya que permite
pasar de una idea a la otra sin restricciones. Esto significa que permite
procesar la informacion simultdneamente o en forma paralela,
contrario a los escritos y a las manifestaciones verbales, que
forzosamente necesitan de un proceso en serie.

Las desventajas de los modelos visuales se ven plasmadas en malas
construcciones debidas a distintas causas:

- Carencia del conocimiento general del sistema y por ende, un analisis

~r

deficiente. En otras palabras, existen elementos muy importantes en el
sistema, pero que ai NO conocerlos lo suficiente, los ignoramos o
simplemente realizamos una pobre interpretacion de ellos; o
viceversa, existen elementos SIN importancia que ocupan un lugar
esencial en el mapa.

Identificar una salida facil para su construccion y por consecuencia,
elaborar un modelo con poca profundidad en su contenido.

Formas inadecuadas a la finalidad que se les vaya a destinar
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Las representaciones o descripciones de los objetos son un conjunto de
percepciones e ideas gue organizamos desde algun punto de vista
{contexto); por lo tanto, no son unicas ni absolutas. Esto se debe
principalmente al papel que juega el sujeto en su interpretacion y a la
variedad de funciones que puede adquirir el objeto.

“En cuanto al papel del sujeto, debemos tener presente que una misma
realidad puede ser interpretada de manera distinta por distintas personas; y
aln, una misma persona podria pensar diferente en otro [ugar o en otro
momento. Esto se debe a gue los objetos no se proyectan en una mente
vacia, sino que el observador posee ciertos valores, experiencia, informacién
e intereses que influyen en sus juicios, y que incluso lo determinan a ver lo

que ve™.

Para aclarar este punto, recordemos que un modelo es una representacion
que capta los distintos elementos de una situacion. Asi, en el caso de una
silla, desde cierta Optica simplista se podria describir por sus partes como
asiento, respaldo y patas; pero desde la Optica de un fabricante, esta
descripcion seria irrelevante, por lo que seria mas bien referida a los
materiales, proceso de ensamble y acabados; o bien, desde la percepcion de
un padre de familia, esta descripcion estarfa relacionada con la estabilidad, la
duracién vy el precio.

Entonces, la importancia de la percepcion en la planeacion estriba,
fundamentalmente, en contextualizar de manera adecuada la situacion que
vayamos a estudiar para identificar sus propiedades por su observador y por
su contexto, con la finalidad de que cuando la imagen de un objeto cambie,
el observador pueda saber si el cambio se debe al objeto mismo, al contexto,
0 bien, a ambos.

Por lo tanto, los modelos visuales se pueden adaptar sin mayor preocupacion
a la necesidad de cada caso.

2

Fuentes, Arturo E! enfonue de sistemas en la solucién de problemas. México, DEPFI,
UNAM, 1993 p 22.

17
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Medio para resolver o mejorar
los problemas organizacionales.

Diagrama de pescado

h Modelos concepfuales

Mapas cognoscitivos
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ESTRATEGICA - -

Hace frente a los requerimienfos
externos y retos futuros en las
organizaciones.

Matriz SWOT

Matriz de Boston

e

Cadena de valor



En planeacién, la realidad esta dada por acontecimientos (cualguier cosa que
suceda o pueda provocarse), u objetos (cualquier cosa que exista y se pueda
observar), sobre los cuales se busca la manera de actuar para cambiarlos o
conducirlos a ciertos propésitos.

En el esquema tradicional, el proceso de planeacion contempla cinco
actividades basicas: analisis de la sifuacion (definir los problemas presentes,
ademas de explicar la razdn de su existencia), formulacién de objetivos (definir
ias necesidades futuras), generacion de affemativas (identificar todas las
posibles alternativas), evaluacion de aftemativas (ventajas y desventajas de
cada opcidon para definir la mas conveniente), y la planeacién de la
implantacién y control.

Existe una gran variedad de modelos visuales que por su utilidad y facilidad
de construccién han alcanzado gran popularidad dentro del proceso de
planeacién. La mayoria de éstos han centrado su participacion sélc en la
primera actividad correspondiente al analisis de la situacién, en donde se
identifican dos enfoques principales: la planeacidon operacional y la
planeacidn estratégica.

La planeacién operacional es “el medio para resolver o mejorar los
problemas en las organizaciones, haciendo énfasis en el diagnostico, a partir
del cual se definen las alternativas de correccion o mejoramiento y el resto
de las actividades del plan™. Los dos modelos mas representativos para este
caso son: el diagrama causa-efecto y el modelo conceptual.

La planeacién estratégica ‘tiene como propodsito hacer frente a los
requerimientos externos y retos futuros en las organizaciones. Las
actividades mas importantes son el analisis del mercado y sus tendencias (o
cambios posibles), para conforme a ello identificar las principales
oportunidades y amenazas, y asi disefiar las estrategias de cambio que
deben ponerse en juego™. Los modelos que destacan son: la matriz SWOT,
la matriz de Boston y la cadena de valor.

° Fuentes, Arturo. Un_sistema de metodologias de planeacion. México, DEPFI, UNAM, pp
3-5.
* rdem.
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Primera Fase.- definicion de:
= Perfil
* Mision
= Escenarios

( Identificacién de las caracteristicas
existentes o requeridas del sistema que se
plaena:

= Cantidad y perfii de funcionarios
(personal y habilidades)
» Estruciura organica (funciones, reas,
responsabilidades)
= Visidn
\ = Sistemas Yy procedimientos {procesos)

PERFIL <

MISION

Razdn de ser del sistena (institucion,
area, programa, etc.) en funcion de lo
que apotta al exterior. Para qué existe.

Segunda Fase.- definicion de:
= QObjetivos
» Situacion
* Reglas, normatividad y
mercados

Lineas de actividad permaneﬂ
te {programas) para satisfacer
el entomno:
s Referentes basicos
Eilé%aones de transforma ? Objeti
= Resultados, productos vy
Servicios
Factores criticos de éxito
Modelo de consecuencia de
perfil y misidn /

ESCENARIO

Esguemas coherentes del entorno y sus
futuros probables. Criterios: econdmico,
politico, social, ecologico, cultural.

¥ ’._itl_lneas de accién {reailzahles}

= Compromlsos de cam’b “"{valorsoclal)
Posicion relativa frente al
entomo futuro:

« Qportunidades-amenazas

» Fortalezas-debilidades
Factores criticos de &xito
Modelo de consecuencia de
perfil y escenarios

MISION Reglas de comportamiento ESCENARIO
explicitas e implicitas:

Modelo visual estratégico que
estratégica.
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CAPITULO 3

MODELOS OPERACIONALES
Y ESTRATEGICOS

El objetivo principal del presente capitulo es dar a conocer alguncs modelos
usados en la planeacion operacional y estratégica y su proceso constructivo,
con la finalidad de conocer la gran variedad de enfoques relacionados con
este tema y a su vez, identificar las diferencias y similitudes entre ellas.

Dado que no es posible hacer un recuento exhaustivo de tales modelos,
consideramos que los incluidos son representativos para ilustrar tanto el
proceso de construccidn como el diagrama resultado del mismo. De esta
manera, se pretende que con ellos nos demos cuenta de los alcances que
los modelos puedan tener en distintos campos de aplicacion.

Iniciamos con dos modelos generales que son muy sencilios de elaborar, y
que en realidad no tienen aplicaciones especificas en la planeacion
operacional ni la estratégica, pero sirven como impulsoras para desarrollar
modelos visuales con diversas aplicaciones, desde las mas friviales hasta las
mas complejas, como son los mapas conceptuales de Novak y los mapas
mentales de Buzan.

Continuamos con tres metodoiogias que son usadas en el proceso de
planeacion operacional, en donde los modelos obtenidos ayudan
enormemente a la solucion o a la mejora de problemas, sobre todo aquelias
situaciones problematicas que no estan estructuradas (donde no se sabe
cual es el problema real), por lo que su elaboracion representa un problema
adicional. Estos son representados por el diagrama de pescado de [shikawa,
los modelos conceptuales de Checkland y los mapas cognoscitivos de Eden.
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Diagrama de Pescado
(Ishikawa)

: Modelos Conceptuales
(Checkland)

. -
s> Mapas Cognoscitivos
(Eden)

Logotipo de Mintzberg

MODELOS
OPERACIONALES
Y ESTRATEGICOS

Cadena de Valor Matriz SWOT
(Porter)
— Matriz de Boston
E} (Bos_ton Consulting Group)
R e
. 0. @
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Finalmente, se muestran cinco modelos usados frecuentemente en la
planeacion estratégica, los cuales carecen de un procedimiento general para
su construccidén. Por el contrario, se elaboran con un “diagrama esténdar”
con el cual nos podemos guiar para integrar los elementos que lo conforman
y asi poder dar una visién global de las actividades de una organizacion.

Los modelos seleccionados para tat fin son: la matriz SWOT, también
conocida como matriz TOWS o DAFO; la matriz de Boston, de igual manera
conocida con el nombre de matriz crecimiento-participacion de Boston
Consulting Group; la cadena de valor de Porter; las siete S's de McKinsey, y
el logotipo de Mintzberg.

La seleccion de estos modelos se fundamenta en el hecho de que son
herramientas altamente poderosas que pueden ser utilizadas para identificar
los elementos esenciales que rodean a una organizacién, como son sus
fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades; su estructura
organizacional vy su participacion en el mercado, entre otros; sin
menospreciar, por supuesto, la existencia de otras formas de representacion.

Estos modelos tienen la gran ventaja de que son muy faciles de usar y de
aplicar, ademas de que en el campo de la planeacién estratégica son muy
conocidos.

El uso de los modelos y metodologias que en este capitulo se plantean, son

de gran utilidad para elaborar disefios de modelos visuales necesarios en la
practica de sistemas.
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MAPA
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st dado por representa estimula evita
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forman
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PALABRAS DE
ENLACE

Para poder construir un mapa, es necesario aplicar el concepto de mapa
conceptual sobre si mismo.
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Los mapas conceptuales tienen por objeto representar relaciones
significativas entre concepios en forma de proposiciones. Una proposicion
consta de dos o0 mas términos conceptuales unidos por palabras para formar
una unidad semantica. En su forma mas simple, un mapa conceptual
constaria tan so6lo de dos conceptos unidos por una palabra de enlace para
formar una proposicion.

Es un recurso esquematico para representar un conjunto de significados
conceptuales incluidos en una estructura de proposiciones.

Los mapas conceptuales deben ser jerarquicos; es decir, los conceptos mas
generales e inclusivos deben situarse en la parte superior del mapa y los
conceptos progresivamente mas especificos y menos inclusivos, en la
inferior. Entonces, es preciso escalonar en varios niveles la inclusividad de
los conceptos —los conceptos mas amplios e integradores deben constituir
las ideas principales del sistema, mientras que los conceptos mas
especificos y menos inclusivos sirven de directrices—.

Las relaciones cruzadas se representan por medio de lineas que cruzan a
traves de las distintas jerarquias conceptuales del sistema en estudio.

Para su buena construcciéon se deben escoger de cuatro a siete conceptos
clave para la comprension del sistema completo o de la parte que se esie
considerando. Una de las razones por las que se aconsegja limitar el ndmero
de conceptos de cualquier nivel de una jerarquia conceptual es que las
personas pueden manejar como mucho siete u ocho ideas
simultaneamente’.

La importancia de este modelo radica fundamentaimente en tres aspectos:
(a) la utilizacion de imagenes que contribuyen a facilitar el entendimiento; (b)
los conceptos y proposiciones empleados son clares y sencillos de asimilar, y
(c) elimina redacciones excesivas que provocan la lentitud en el aprendizaje.

> Novak, Joseph y Bob Gowin. Aprendiendo a aprender Barcelona, Martinez Roca, 1884,

pp 18-75
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Adaptacion de la figura de Joyce Wycoff. Mindmapping: your personal guide
fo_exploring creativity and problem-solving. New York, Berkley Publishig
Group, 1996, p. 55.
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Los mapas mentales o mindmapping representan, al igual que los mapas
concepiuales, relaciones significativas entre conceptcs, pero a partir de una
idea principal colocada al centro de una hoja. Esta idea, por su importancia,
debe capturar en una o dos palabras la esencia del problema o situacion que
se desea estudiar.

Las ideas secundarias que definen Ia situacién se expresan con palabras
clave, conectandose con lineas que irradian de la idea principal. Es preciso
ufilizar sblo palabras clave, sean sustantivos o verbos, que capturen la
esencia de la informacion para permitir a su vez mas asociaciones, las cuales
seran conectadas con lineas a [a ramificacion de las palabras clave. Nuevas
ideas irradiaran fuera de la idea principal.

Es importante mencionar que las imagenes y simbolos son usados para
destacar las ideas y estimular la mente para realizar otras conexiones. El
color es usado para destacar y enfatizar las ideas.

Los mapas mentales son simplemente una herramienta que ayuda a generar
y organizar las ideas entorno a una situacion®.

En conclusion, se puede afirmar que existe una gran semejanza entre los
mapas mentales y los mapas conceptuales, variando sélo en la distribuciéon
de los elementos que la conforman.

Es importante mencionar que, aunque su construccion no se reaiiza en forma
vertical y descendente, se mantienen las jerarquias entre las palabras clave y
las ideas subsecuentes.

Cabe destacar que la técnica es usada sobre todo para generar ideas, en
donde se parte sdlo de un elemento principal y, posteriormente, se van
generando las demas ideas conforme se asocien a factores como
experiencia, conocimiento, informacién, efc.,, contrario a los mapas
conceptuales en donde las ideas estan determinadas por informacién que se
abtiene con un previo analisis.

8 Wycoff, Joyce. Mindmapping. yvour personal guide to explorng creativity and problem-

solving. New York, Berkley Publishing Group, 1996, pp. 39-84.
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Diagrama de Pescado.- problema del arroz quemado con el cual Kaoru
Ishikawa inventd el diagrama. En este modelo se refleja en un plano, todo
aquello que contribuye al problema; su gran ventaja es que queda por escrito
fodo aquello que muchas veces se piensa, pero algunas veces se olvida.
Adaptacion de la figura 3.2 de Carlos Gonzalez. Calidad total. México,
McGraw-Hill, 1994, p. 114.
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El diagrama de pescado, conocido también como diagrama causa-efecto o
diagrama de Ishikawa, es un esquema que permite organizar
categ6ricamente las causas y efectos de un problema determinado. Su
funcién principal es reflejar en un plano tode aquello que contribuye al
problema.

Este procedimiento comienza con una sesion de tormenta de ideas, en la
cual se redacta la lista de todos los factores (causas y efectos) que infiluyen
en el problema que se desea estudiar.

La construcciéon del diagrama de pescado consiste en colocar en un recuadro
el problema por analizar. A la izquierda del mismo, se traza una linea
horizontal que sirve como base para dibujar las ramas de las diversas
categorias. Las lineas que corresponden a [as causas primarias parten de las
ramas anteriores, y se procede de la misma forma para representar las
subcausas. Todas las lineas fluyen hacia el problema en cuestién, lo cual se
indica por la punta de las flechas.

Posteriormente, se determinan las categorias de las causas del problema
considerado. Entre las categorias genéricas que se usan a menudo figuran:
magquinaria, mano de obra, materiales, métodos y medicion.

En seguida se dibujan lineas diagonales arriba y abajo de la linea horizontal
y se rotulan con las diversas categorias. Por (ltimo, con la lista de causas
generadas en la tormenta de ideas, se procede a escribirlas sobre cada
ramificacion de las categorias, procediendo de igual forma para cada una de
las subcausas. Se debe tener cuidado de no confundir la causa con el
efecto’. Este procedimiento se realiza de la misma manera para los efectos
que provoca el problema, colocandose a la derecha del recuadro.

Es importante sefialar que lo mas comun es utilizar solo la parte izquierda del
diagrama, correspondiente a las causas que lo originan; sin embargo,
también puede usarse sélo la parie derecha, o bien, ambas.

Sanchez, Gabriel. Técnicas para el analisis de_sistemas' parte | México, DEPFI, UNAM,
1993, pp. 12-16.
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Modelo conceptual del sistema que se describe en la definicion raiz: un
sistema manejado profesionalmente, relacionado con la administracién global
de la propiedad intelectual, de forma que mediante esta administracion, el
sistema haga la contribucién mas efectiva posible para el éxito del negocio
de una empresa cientifica. Adaptacion de la figura 23 de Checkland. Systems
thinking, systems practice. Chichester, Wiley, 1981.
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El modelo conceptual es una representacion grafica o escrita de una
situacion problematica elaborada por un analista, cuyo propésito es ordenar
sus percepciones y emplearlo como marco de apoyo para delimitar el area de
interés, fijar su estructura y definir qué aspectos son relevantes y cuales no,
entre otros.

La construccion de un modelo conceptual comienza a partir de una definicién
raiz (descripcién concisa y consfruida con precisidon de un sistema de
actividad humana que enuncia lo qué es y qué hace el sistema), y de los
elementos (denominados CATWOE) que la conforman: cliente, actores,
proceso de transformacion, weltanschauung o enfoque, propietario y entorno;
para formar una impresion del sistema como una entidad auténoma que
realiza un proceso de transformacion.

Posteriormente, se coloca el nimero minimo de verbos que describan las
actividades mas necesarias y fundamentales del sistema descrito. De ser
posible, se agrupan las actividades con categorias similares desde la
definicion raiz.

Por Uitimo, se conectan las actividades vy los grupos de actividades con
flechas que indiquen las dependencias ldgicas, asi como los flujos esenciales
gue expresen lo que hace el sistema.

En conclusién, se observa que un modelo conceptual es una representacion
grafica de la definicidn raiz, por lo que ambos constituyen la informacion de
qué es y qué hace el sistema.

Es importante sefalar que una vez que el modelo se haya construido de
acuerdo con esta secuencia, podria usarse como fuente de otras versiones
para mejorar su representacion, o bien, para elevar el nivel de resolucion de
las actividades que lo integran®.

Esta metodologia resulta ser mas complicada que las anteriores y por lo
tanto, requiere de mayor dedicacion y tiempo para elaborarla.

® Checkland. Peter. Systems thinking, systems practice, Chichester, Wiley, 1981,
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Concepto con dos opuesios psicolbgicos: El primer polo siempr estard separado del segundo

fueiza laboral plurismpleada, es el primer polo por medio de puntos suspensivos. Puede darse
opuesto o polo . . . s0/o tiene frabajo con el caso que gparezca sdb &l segundo polo, con los
nosofros, es el segundo polo. puntos suspensivos a laizquiera de laidea.

fuerza laboral pluriempleada

... 86b tiene frabajo con nosotros no hay kealtad enlaempresa. .

+ +

alto ausenfismo . ..
asisiencia razonable

decremento en Iz calidad

de maferias primas. . . + *
o no hay suficiente capacitacion en el
mediocridad . .. trabajo . ..
+ fuerza laboral competene  capacitacibn minima
+
) +
altos desperdicios . . . +

mencs det 5% de desperdicics )
falta de hablidades . ..

+

produccién baja rapdamenie

... produccion continua \_‘_
+
no afienden las érdenes a fiempo cuestionan mi habilidad
... afflendenenfregas ... me dejan solo
+
pazyquietud . ..
- clientes quejandose

posbilidad de desplazame . ..

B El opuestoc psicoldgico puede ser

La relacion que exisie entfre el primer polo representado de dos formas: la primera
paz y quiefud, no es proporcional a se rfiere a la anftesis de concepfos
primer polo anteror mo afienden las {crear-destruir), en tanto la segunda hace
ordenes a iempo, por lo que se le asigna referencia a una determinada apreciacion
un signo negaﬁvo ataflecha. del individual que b hace considerar

como confrarios otros concepios.

Mapa cognoscitivo de una situacién problematica en una organizacion.
Adaptacién de la figura 4.4 de Colin Eden, Sue Jones y David Sims. Mess
about in problems. Oxford, Pergamon Press, 1983, p. 43.
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Los mapas cognoscitivos son modelos que se destinan para representar
ideas, creencias, valores y posturas que tiene una persona sobre una
situacion problematica.

Estos modelos juegan un papel muy significativo en el éxito del desarrollo de
estrategias, debido a que representan relaciones causa-efecto de un
problema determinado.

Su construccion comienza a partir de un problema determinado. Con el
asesoramiento de un consulior, la persona afectada desarrolla ias ideas del
modelo por medio de situaciones alternativas suscitadas por el problema, y
no por las causas que lo provocan (como es el caso del diagrama de
pescado).

Estas ideas se representan con opuestos psicologicos, bajo el supuesto de
que los conceptos utilizados por una perscona pueden entenderse mejor con
relacidbn a sus opuestos, captando un aspecto importante de cdomo una
persona en particular ve el problema. La separacidn de cada opuesto o polo,
se realiza con puntos suspensivos.

La relacion de causalidad entre conceptos se efectia por medio de flechas. A
éstas se les incluye un signo positivo o negativo para conocer la naturaleza
de su relacion causal.

De esta manera, si el primer polo de un concepto se relaciona directamente
con el primer polo de ofro concepto, entonces se le asigna un signo positivo
(+). Por el contrario, si no tienen relacion directa el signo sera negativo (-, lo
que significa que existe una relacién directa del primer polo con el segundo
polo del ofro concepto.

Se recomienda que los opuestos psicologicos no estén relacionados con el
estado ideal de una situacién, ya que perderia el sentido de realidad en el
analisis. Por lo tanto, los opuestos psicoldgicos pueden utilizarse como
situaciones actuales, posibles futuros o situaciones deseables (no ideales)
que suscita el problema® .

® Eden, Colin, ef al Messing about in problems: an informal structured spproach o their

identification and management, Oxford, Pergamon Press, 1983, pp. 39-59




ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

FORTALEZAS

Capacidades fundamentales en dreas clave
Recursos financieros adecuados

Buena imagen de bos compradores

Un reconocido lider enel mercado
Estrategias de areas funcionales bien ideadas
Acceso aeconomias de escala

Aislada de las fuertes presiones competiivas
Propiedad de la tecnobgia

Ventajas en costos

Mejores campafias de publicikdad

Habilidadas para la innovacibn de productos
Direccion capaz

Posicién venizjosa en la curva de experiencia
Mejor capacidad de fabricacion

Habilidades tecnoldgicas superiors

Ctras
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DEBILIDADES

No hay una direccibn estratégica clara
Instalaciones obsoletas

Rentabilidad inferior al promedio

Falta de profundidad y talenio gerencial

Falta de algunas habilidades o capacidades clave
Seguimiento deficiente al implantar estrategias
Abundancia de problemas operafivos intemos
Afraso en invesfigacién y desarolio

Linea de productos demasiado limitada

Débil imagen enel mercado

Débil red de distribucion

Habilidades de mercadotecnia por debajo del
promedio

Incapacidad de financiar los cambios necesarios
Costos unifarios gensrales mas alfos

Ofras

OPORTUNIDADES

Atender a grupos adicionales de clientes
Ingresar en nuevos mercados o segmentos
Expandir la linea de productos
Diversificarse en productos elacionados
Integracion vertical

Eliminacién de barreras comerciales en
mercados foraneos atractivos

+ Alianzas estratégicas enire empresas
Crecimiento en &l mercado més répido

+ Otas

L O A L R 5

4

AMENAZAS

Entrada de compefencia extranjera con costos
menores

Incremento en las ventas de productos sustitutos
Crecimiento mas kento en el mercado
Cambios adversos en los tipos de cambio y las
politicas comerciales de gobiemos extranjeros
Requisitos reglamentarios costosos
Vulnerabilidad a la recesiony ciclo empresarial
Creciente poder de negociacion de clientes o
proveedors

Cambio en las necesidades y gustos de los
compradores

Cambios demogréficos adversos

Otras

ANALISIS EXTERNO DE LA EMPRESA

Matriz SWOT.- ;Qué es necesario buscar para medir las fortalezas y
debilidades, las oportunidades y amenazas de una empresa? Adaptacidén de
la tabla 4.1 de Thompson y Strickland. Administracién Estratégica: conceptos

y casos. México, Irwin, 2001, p. 115.
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La matriz SWOT (Strength, Weakness, Opportunities, Threats) es una
herramienta sencilla que sirve para obtener la vision general de la situacién
estratégica de una organizacion. La matriz representa la capacidad interna
de una compafiia (fortalezas y debilidades) y su situacién externa (reflejada
en parte por sus oportunidades y amenazas).

Una fortaleza es algo que la compaidiia puede hacer bien o una caracteristica
que le proporciona una capacidad importante; puede consistir en una
habilidad, una capacidad, un recurso valioso, o bien, un logro que da a la
empresa una situacion favorable en el mercado.

Una debilidad es algo que hace falta a la organizacidon, que ésta hace mal
(en comparacidén con otras); o bien, una condicién que la coloca en una
situacion desfavorable.

Cabe destacar que algunas fortalezas son més importantes que otras porgue
influyen mas para determinar un resuliado, para competir con éxito y para
formar una estrategia poderosa. De igual forma, algunas debilidades pueden
ser fatales, mientras que otras no seran tan importantes o pueden
remediarse con facilidad.

Las oportunidades son aquellas condiciones de mercado que ofrecen
importantes vias de crecimiento en las cuales una organizacion tiene mayor
potencial para lograr una ventaja competitiva.

Con frecuencia, ciertos factores en el ambiente externo de una compaiiia
imponen amenazas a su bienestar. Entonces, una amenaza es aquella
condicion del mercado que dificulta el desarrollo de los objetivos de una
organizacion'®,

El analisis SWOT no se limita a elaborar sélo esta matriz, sino que ademas
incluye la evaluacion de los analisis interno y externo, asi como la evaluacion
en los mismos términos del analisis de la competencia, de manera que se
pueda conocer la situacion de la empresa y emprender, si es necesario, las
acciones estrategicas correspondientes.

" Thompson y Strickland. Administracion Estratégica. conceptos y cases. México, irwin,

2001, pp 110-139
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Matriz de Boston.- la participacion relativa en el mercado se define por la
relacién de la participacion en el mercado propia contra la participacién en el
mercado de la compainiia rival mas grande.
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La matriz de Boston conocida también como matriz de crecimiento-
participacion, es una grafica de cuatro cuadrantes en donde se trazan y
comparan las posiciones estratégicas de fodos los negocios en los que se
encuentra una organizacion.

La matriz se forma usando como ejes la tasa de crecimiento industrial y la
participacion relativa en el mercado. Cada unidad empresarial aparece como
una “burbuja” en la matriz de cuatro celdas, y el tamafo de cada burbuja o
circulo se dibuja a escala para que represente e! porcentaje de ingresos que
tiene en la cartera corporativa general.

Las unidades de negocio que se ubican en ios “signos de interrogacién” o
“nifios problema” tienen problemas de efectivo, debido a que sus
necesidades de dinero son altas pero su generacion de efectivo es baja.

Los negocios con posiciones altas de participacién relativa en mercados con
un crecimiento alto se colocan como “estrellas”, porque ofrecen excelentes
oportunidades de crecer y de obtener beneficios.

Los negocios con una alta participacion relativa en un mercado con poco
crecimiento se denominan “vacas lecheras (de efectivo)”. Un negocio vaca
lechera genera un importante superdvit de efectivo en cuanto a sus
necesidades de reinversion y crecimiento.

Se conoce como “perros” a los negocios con poca participacion relativa en el
mercado, debido a sus nebulosas expectativas de crecimiento y a su
posicién rezagada en el mercado. Con frecuencia, los negocios perro débiles
son incapaces de generar flujos de efectivo atractivos a largo plazo.

La principal contribucidén de la matriz es la atencidén que pone a las
caracteristicas del flujo de efectivo y de inversion de los distintos tipos de
negocios, y como se pueden intercambiar los recursos financieros
corporativos entre las empresas para optimizar el rendimienio de la cartera
corporativa total'.

“ Mintzberg, Henry v James Brian. El proceso_estratégico conceplos, contextos y casos.
México, Prentice Hall, 1993, pp. 757-762.
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Infraestructura de la Enipresa

Cadena de valor.- adaptacion de la cadena genérica de valor de Porier.
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La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja
competitiva de una organizacion, asi como para enconirar maneras de
crearla y mantenerla. También puede jugar un valioso papel en el disefio de
la estructura organizacional, ya que se puede examinar como estan y cémo
deben ser agrupadas sus actividades. La cadena se integra por dos
categorias: actividades primarias y actividades de soporte. Las actividades
primarias son:

-

-r

Logistica Intema.- recibir, guardar, manejo de materiales,
almacenamiento, conirol de inventarios, programacion de vehiculos y
devoluciones a proveedores.

Operaciones.- transformar los insumos en producto final (maquinado,
empacado, ensamble, mantenimiento de equipo, pruebas, impresion y
operacién de las instalaciones).

Logistica Externa.- distribucién del producto terminado (almacena-
miento de productos terminados, manejo de materiales, operacién de
vehiculos de envio, procesamiento de o6rdenes, programacién e
itinerarios).

Mercadotecnia y Ventas.- inducir y facilitar a los compradores a
adquirir el producto (anuncios, fuerza de ventas, cuotas, seleccion de
canal, relaciones en el canal y manejo de precios).

Servicio.- mantener y mejorar el valor del producto después de Ia
venta (instalacion, reparacion, capacitacion y surtido de partes).

Las actividades de soporte son:

N

>

~r

Abastecimiento.- compra de materia prima, provisiones y otros
articulos consumibles, asi como activos.

Desarrollo Tecnologico.- procedimientos y entradas tecnologicas
necesarias en cada actividad de la cadena de valor.

Administracion de Recursos Humanos.- seleccion, promocion vy
ubicacidn; apreciacién; recompensas; desarrollo administrativo vy
relaciones laborales.

Infraestructura de la Empresa.- administraciéon general, planeacion,
finanzas, contabilidad, juridico, asuntos gubernamentales vy
administracion de la calidad'?.

2 Porter, Michael. Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
México, CECSA 1997, pp 51-78
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Diferentes estructuras para disiintos
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frecuentes reorganizaciones y
reestructuraciones de manera
innovadora.

Necesitamos cooperar para perfeccio-
nar el sistema en su conjunio, no
hacero con cada uno de sus
elementos. Se enfafiza en la necesidad
de responder rapido y eficiente a los
“cambios en el entomo comercial,
echndmico, téenico, polifico ysocial.

Deben conducir a la accidn. Se disefian
de acuerdo a aspectos del cliente y del
competidor en retacién con las partes,
operacionales del negocio.

IJ !

B desanollo
\ afrontar ia

ancemdumbre de un ;

1

_Se'maneja una fibsofia de gerencia
llevando a la empresa hacia una cultura
organizacional efciente, flexible vy
compefitiva.

Valores compartidos y definidos con
claridad por los lideres.

Gente colaboradora que trabaje en
equipo. Genfe leal a la empresa.
Liderazgo innovedor. El trabajo de
direccion recaerd cada vez mas en una
generacion joven.
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Las siete S’'s de McKinsey (Strategy, Structure, Systems, Staff, Style, Shared
values & Skills) son aliteraciones que ayudan espléndidamente a conocer y
revisar una organizacion desde todas sus perspectivas: la parte dura o “hard”
compuesta por la estrategia, la estructura y el sistema; y la parte suave o
“soft” integrada por el staff, el estilo y los valores compartidos.

+ Estrafegia.- es el plan o curso de accién dirigido a la asignaciéon de
recursos de una organizacion a través del tiempo para alcanzar los
objetivos definidos.

» Esfructura.- son las caracteristicas destacadas de un organigrama
{funcional, descentralizado, etc.), asi como la relacién entre sus areas
funcionales.

+ Sistemas.- son informes de procedimientos y procesos rutinarios.

+ Staff- es la descripcidn de las categorias de! personal importante
dentro de la empresa (directivos, gerentes, ingenieros, efc.).

» Estilo.- es la caracterizacion de cémo los directivos clave se
comportan ante los logros de los objetivos de la organizacidn, asi
como también el estilo culturai de la misma.

-+ Valores Compartidos.- son los sentidos significativos o conceptos guia
gue una organizacion inculca a sus miembros.

= Habilidades.- son las capacidades distintivas del personal clave y de la
empresa como sistema.

Las siete S's de McKinsey apoya a otros modelos como la cadena de valor y
el andlisis SWOT, ya que permite distinguir los elementos representativos de
una organizacion y por ende, identificar sus “dolencias”, de manera que
puedan ser contrarrestadas con nuevas estrategias.

Es un esquema que puede ser utilizado junto con un modelo gréfico para

representar las interrelaciones entre las partes esenciales de una
organizacion.
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ORGANIZACION EMPRESARIAL

ORGANIZACION MISIONERA

El apice esfratégico ejerce una presion para liderar, La organizacion adopta la configuracion misionera
por medio de la cual se consana el control sobre la cuando logra la forma mas pura de descentralizacion,
‘oma de decisiones. ya que cada miembro se le encomienda que decida vy
actie por el bien general de la organizacion.
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Los miembros del nicleo de operaciones ejercen
una presion para profesionalizar la organizacion,
con obieto de minimizar la influencia gque ofos,
tanio colkgas como administradores de linea y
tecnocratas, tienen sobre su trabajo.

Los directores de iinea media ejercen presion
para concenfrar & poder en sus propias
unidades por medio de una descentralizacién
vertical (y paraiels) limitada pam elios mismos.

Logotipo de Mintzberg.- el modelo muestra las seis partes basicas de una
organizacién, asi como las configuraciones que toma una organizacion, de
acuerdo con las presiones que ejerce cada una de las areas identificadas.
Adaptacion de la figura 6.2 de Mintzberg. Mintzberg v la_Direccion. Madrid,

Diaz de Santos.
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El logotipo de Mintzberg es un diagrama utilizado para conocer la esencia de
la estructura organizativa de una empresa. Cuenta con un pequefic apice
estratégico conectado por una linea acampanada con un nucleo aplanado en
[a base. Estas tres partes se dibujan en una secuencia ininterrumpida para
indicar que estan conectadas de forma caracteristica por medio de una sola
cadena de autoridad formal. La tecnoestructura y el staff de apoyo se
muestran separados a cada lado para indicar que estan divididos de esta
linea principal de autoridad, influyendo sobre el nlcleo de operaciones séio
de manera indirecta. La ideologia se muestra como una especie de halo que
rodea todo el sistema. Esto nos da las seis partes basicas de una
organizacion:

« Nicleo Operativo.- en |la base de cualquier organizacién se pueden
encontrar sus operarios, aguellas personas que realizan el trabajo
basico de fabricar los productos y prestar los servicios.

» Apice Estratégico.- toda organizacion requiere, por lo menos, un
director con dedicacion exclusiva que ocupa lo que se llama el apice
estratégico, desde donde se supervisa todo el sistema.

-+ Linea Media.- mientras va creciendo una organizacion, se necesitan
mas directivos —no soélo los de los operarios sino también los
directores de los directivos—. Se crea una linea media, una jerarquia
de autoridad entre el nucleo operativo y el apice estratégico.

« Tecnoesfructura.- conforme la organizacion se hace todavia mas
compleja, generalmente hace falta otro grupo de personas a quienes
se les conoce como analistas. Ellos también realizan tareas
administrativas —planificar y controlar formalmente el trabajo de otros—
pero de naturaleza diferente, a menudo llamadas de «staff». Estos
analistas forman la tecnoestructura, por fuera de la linea jerarquica de
autoridad.

- Staff de Apoyo.- la mayoria de las organizaciones también afaden
unidades de staff de una clase diferente, para suministrar diversos
servicios de asesoria juridica u oficina de relaciones publicas.

«» Ideologia.- toda organizacién activa posee una «cultura» la cual
abarca las tradiciones y creencias que la distinguen de oftras
organizaciones e infunden una cierta vida al esqueleto de su
estructura®>.

" Mintzberg. Henry Mintzberg y la Direccion, Madrid, Diaz de Santos, 1991, pp. 107-133.







CAPITULO 4

El objetivo principal de este capitulo es ofrecer una guia practica para facilitar
la construccion de modelos visuales, y ejemplificar, a través de la aplicacién
de un ejemplo, el proceso sugerido.

La guia presentada surgic de la experiencia que se obtuvo —y obtiene—
durante la construccidon de modelos visuales en el proceso de planeacion,
tanto académica como profesional. Esta guia, al igual que los modelos
presentados, no pretende ser la panacea ni el Gnico proceso con el cual se
puedan generar este tipo de representaciones. Sin embargo, puede ser muy
atil para aquellas personas que deseen incorporarse al ambito de desarrollo
y apoyo de esie tipo de modelos.

En la primera parte se muestra la guia o el proceso general para la
construccion de los modelos, con sus respectivas definiciones.

Posteriormente, se representa cada una de las fases sugeridas para este
proceso, y se dan las recomendaciones y tips que se consideran
indispensables para llevar a cabo una adecuada representacion.

Es muy importante mencionar que muchos aspectos que se mencionaron en
el capitulo 2, no fueron referidos en el procedimiento, por Io que se sugiere
que, antes de proceder a leer este capitulo, revisen cuidadosamente lo
mencionado en el segundo, para contar con un contexto generalizado y se
puedan aprovechar todas las caracteristicas que han sido identificadas.
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El procesc general que se usa para la construccion de modelos visuales, es
el siguiente:

1.

Identificacién de fas ideas principales.- es necesario identificar todos los
elementos relevantes que estan relacionados con el sistema; clasificar y
encontrar fas relaciones que los vinculan. Las palabras clave representan
un herramienta eficaz para definir dichos elementos.

Construccion del bosquejo de ideas.- construir una primera version del
modelo es siempre UGtil para comprender las relaciones entre los
elementos gue constituyen la realidad a representar. No se debe fijar
mucho si la forma del modelo es representativa ¢ no, io importante es ir
identificando los elementos y las relaciones entre si. Es recomendable
construir tantos bosquejos como fuentes de informacién se disponga, de
tal forma que se pueda enriguecer su contenido.

[ntegracion de los bosquejos de ideas.- los bosquejos deben dibujarse
varias veces a fin de crear la version final del modelo visual, a través de la
integracién de los bosquejos generados. Esto se debe a que el primer
bosguejo que se construye tiene siempre algin defecto: elementos
indispensables que no estan definidos, relaciones jerarguicas importantes
interrelacionadas en sentido opuesto, conexiones mal definidas, etc. La
repeticion de tantos bosquejos dependera de la dificultad de la realidad
que se este fratando de representar.

Trazo final del modelo visual- la limpieza y el orden son factores
determinantes para que el modelo visual no sea confuso ni conienga
ideas amontonadas. Por tal motivo, el trazo final del modelo dehe
contener este orden de los elementos interrefacionados y con la forma
adecuada para que la realidad esté bien representada.
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El modelo que se pretende elaborar representara, en forma general, los
elementos y caracteristicas de los modelos visuales. La idea es sintetizar la
informacién para conjuntar toda la informacién identificada y definir cuales
elementos son esenciales para la construccion de modelos visuales.

El primer paso es la identificacion de las ideas principales, las cuales
mostraran, en primera instancia, el contenido esencial de lo que se esta
buscando.

r

<

La identificacion de las ideas principales es la fase para entender con
mayor precision el sistema, por lo que se adoptan distintos métodos para
realizarla.

Las palabras clave representan un herramienta eficaz para definir los
elementos de un sistema; sin embargo, para el proceso de identificacion
de elementos esenciales y el entendimiento del mismo sistema,
regularmente es necesario considerar escritos en prosa que nos ayuden a
comprender mejor dichos elementos y su interrelacion con el sistema.

El escrito en prosa debe representar un apoyo para la comprension del
sistema, y en ocasiones es necesario que algin modelo contenga escritos
breves en prosa, pero en ninglin momento la prosa debe sustituir las
palabras clave del modelo. Es comdn que en la construccién de modelos
se inserten restimenes de texios escritos, con el fin de representar una
realidad; sin embargo, lo Unico que provoca es que €l modelo, ademas de
no representar absolutamente nada, sea un escrito lineal que la mente no
puede procesar directamente, por lo que pierde su esencia.

La generacidn de palabras clave, en el primer intento de identificacion,
resulta ser un tanto desordenada, y con aspectos que no necesariamente
implican que el resultado del modelo vayan a ser asi. Se recomienda para
este aspecto, no dar mayor importancia de la que reguiere, sobre todo
porque es el primer paso para la construccion de modelos.
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Bosquejo de Ideas.- 1a figura muestra elementos escritos en prosa en vez de
palabras clave porgue se consideran definiciones muy importantes para la
elaboracion del modelo visual final.
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El segundo paso es construir el bosguejo de ideas con los elementos o
palabras clave identificadas.

F

»

La funcidon del bosquejo de ideas es pasar de la manifestacion verbal o
escrita en prosa a la manifestacidon visual, por 1o que su finalidad es
clarificar el pensamiento (entendimiento de! sistema) y no comunicario a
otros, como Jo es el modelo visual final.

El bosquejo empieza a surdir a partir de que se han identificado las
palabras clave y éstas han sido interrelacionadas entre si con fiechas que
indican el flujo de la informacién. Cuando se ha adquirido cierta habilidad
para el desarrollo de modelos, ia identificacion de ideas junto con la
construccion del bosquejo se realizan en un solo paso.

El bosquejo de ideas puede contar con escritos en prosa que sintetizan la
informacién mas importante de Ia realidad que se esta analizando.

El nive! de desagregacion de cada uno de los bosquejos que se realice,
dependera de la cantidad de informacion que se tenga y de la valoracion
que se le dé a los elementos principales del mismo. Se recomienda
utitizar el mismo nivel de detalle de la informacién, con el fin de que pueda
ser comparable un bosguejo con respecto al otro, y que cuando se
requiera integrar se dificulte lo menos posible.

La cantidad de bosquejos que se deseen realizar dependera del analista.
Es comin que cuando se realiza una gran cantidad de bosguejos, uno
percibe que [a informacidn contenida en los mismos se torna repetitiva, es
asi como uno se puede dar cuenta cuando debe dejar de realizarlos.

La conexién de dos frases o palabras claves se realiza a través de una
flecha que indica el sentido de la relacién, y pueden ir acompafiadas de
una palabra de enlace que permite se identifique de mejor manera el
proposito de esa interrelacion. Algunas conexiones resultan cbvias; sin
embargo, en muchas de ellas es imprescindible contar con éstas para
poder conocer [a interrelacion entre ellas.
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Se recomienda que cuando se elabore un bosquejo, no se pierda de vista el
elemento central del mismo para evitar complicaciones en el proceso

comparativo.
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Obsérvese que este modelo integra la informacién de tres bosquejos
generados por diferentes fuentes.
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El tercer punto es el proceso de integracion de los bosquejos de ideas para
definir los elementos esenciales de la representacion, asi como sus
interrelaciones.

=

'3

La integracidn de los bosquejos consiste en identificar aguellos elementos
que por su naturaleza son idénticos o similares a los otros bosquejos. Se
recomienda tener especial cuidado en las interrelaciones de los mismos, vy
en el nivel de desagregacion, con el fin de que se pueda comparar la
cantidad y calidad de la informacion.

En el caso en que se haya desarrollado un solo bosquejo, éste debera ser
reconstruido, considerando la forma final que deberd adoptar para su
propésito final.

El proceso de integracion resulta mas facil si se realiza a través de
bosquejos de ideas, por [0 menos de cada una de las fuenies de
informacién. Se recomienda no tratar de efectuar un solo bosquejo de
distintas fuentes de informacion dado gue, ademas de lo complicado que
resultaria procesar la informacidn en prosa de distintas fuentes, el
resultado podria ser infructuoso.

No necesariamente se debe realizar sélo un bosquejo por cada fuente de
informacion encontrada. Por el contrario, si se requiere explicitar mas de
una situacion, esto se debe de hacer con el nimero de bosquejos que se
crean indispensables para entender el sistema.

En esta fase es muy importante verificar perfectamente y con toda cautela
las interrelaciones entre los elementos, sus jerarquias y niveles de
desagregacion.

El resultado de [a integracion de la informaciéon es una representacion que
se acerca, por mucho, al modelo final que requiere representar.
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Ejemplos de los bosquejos detallados que conformaron el modelo
integracion.
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El ultimo paso de la construccion de modelos visuales es, precisamente, la
organizacion general y detallada de ias ideas, darle claridad a las
interrelaciones, limpieza y, sobre todo, elegir la forma final del modelo.

>

La integracién de la informacién del conjunto de bosquejos elaborados es
una parfe fundamental para la construccion final del modelo, dado que
esta permitird que el proceso de organizacion y limpieza se realice de
manera mas detallada que en los propios bosquejos.

El trazo final no requiere de habilidades graficas de quien lo esta
construyendo; sin embargo, éste se puede realizar en computadora para
darle mayor calidad a la representacion en términos de orden, claridad y
presentacion,

Es necesario cuidar que el modelo no contenga escritos en prosa muy
grandes, ya que perderia su esencia. Es recomendable que los escritos
en prosa no sean mas grandes que dos lineas para que se pueda
visualizar de una manera eficaz.

Es muy importante elegir la forma final del modelo, ya que de ésta
depende la receptividad que pudieran tener los analistas de la informacién
contenida. Al final de este trabajo se indexa un recetario de modelos para
que se pueda elegir el mas adecuado. Este recetario es ilustrativo y no
extensivo, por lo que la generaciéon de las formas de los maodelos iran
cambiando conforme se tenga ia experiencia para construirios.

Las formas que pueden adoptar los modelos son muy variadas, y
dependeran del estilo de cada analista para elaborarlas. No es posible
definir si la construccidn de un modelo es adecuada hasta no haberla
aplicado, de acuerdo con €l fin al gue vaya a estar destinado.

Seguramente, al principio se tendran muchas dificultades para realizar
este proceso, pero con la practica el proceso no sera sino uno mas de los
paradigmas que se desarrollan en la vida cotidiana del analista.
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Los modelos visuales pueden ser construidos no sélo por figuras
geomeétricas, sino también con apoyos de otra naturaleza. Este modelo es un
dibujo expresivo que trata de ejemplificar el proceso de comunicacion
general de los individuos aplicado a diversas situaciones. Estas situaciones
pueden ser, entre ofras, inconformidades de trabajo y filtraciones de

informacién.
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CONCLUSIONES

Un modelo visual es una representacion simplificada de la realidad a través
de expresiones graficas, lo que significa que cualquier representacion que
cumpla con estas caracteristicas sera considerado como tal.

En la maycria de los casos no podemos afirmar que un esquema con tales
caracteristicas sea 0 no un modelo visual, sino méas bien, consideramos que
ha sido un disefio mal elaborado, en donde resalta la poca profundidad en su
contenido.

En otras palabras, la bondad de estos diagramas se ha opacado debido a las
diferentes formas de construccion. Por gjemplo, algo muy comun es extraer
los parrafos de alguna explicacion, encerrandolos en cuadros y uniéndolos
con lineas o flechas para marcar su relacién, lo cual da como resultado una
pobre interpretacion de la realidad.

Es asi que el uso de conceptos y palabras clave definitivamente contribuyen
a facilitar el entendimiento de lo que se esta analizando; de igual manera, las
imagenes y simbolos destacan esas ideas estimulando con ello el
pensamiento y la creatividad del observador.

Es muy importante recalcar gue un modelo construido no necesariamente es
representativo para otras personas, debido a dos factores principales: el
contexto y la percepcidn. Por ello, no debemos perder de vista el contexto
con el cual es construido un modelo, asi como la percepcion del individuo
que lo ha elaborado.
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En este sentido, una misma realidad puede ser interpretada de manera
distinta por diferentes personas, lo cua! significa que sobre esa misma
realidad se puedan fener varias representaciones. De la misma manera, el
contexio y la percepcidon son dos factores que deferminan el sentido de un
modelo, por lo que si estan bien definidos podremos saber cuando un objeto
en estudio cambia, si este cambio se debe al objeto mismo, al contexto, o
bien, a ambos.

A veces, la construccién de estos diagramas se ve opacada por la carencia
del conocimiento general del sisiema, lo que incita a efectuar disefios
“faciles” o modelos “sin sentido” de alguna situacién.

Aunado a lo anterior, la construccidon de modelos resuifa ser, hasta cierto
punto, un trabajo pesade, no sélo por el hecho de realizar el trabajo previo de
la identificacidbn de elementos e inferrelaciones, sino por buscar la mejor
forma para representarlos. Esto significa, que los modelos construidos por
primera vez seran fuente de nuevas versiones, de manera que exista una
relacion intrinseca entre la representatividad del modeio y la coherencia que
éste tenga para el observador.

Es importante sefialar que cuando se elaboran representaciones de este tipo,
es comun incurrir en el error de utilizar como “calzador” un determinado tipo
de modelo, debido a su popularidad aunque ésta puede volverse un arma de
dos filos, principalmente por su misma utilidad, ya que es comun gue se usen
con mayor frecuencia hasta hacerla imprescindible, lo que obstruye y limita la
creatividad para disefiarlos. También es cierto que construir modelos de un
mismo estilo permite desarrollar habilidades que puedan ser de utilidad para
posteriores construcciones.

La construccidn continua de modelos genera una habilidad Unica que permite
desarrollar la percepcioén visual del individuo, facilitando la asimilacién global
de los sistemas.

Finalmente, la recomendacion principal que se puede ofrecer es variar los

estilos para evitar la monotonia y asi tener mayor facilidad de aprendizaje y
comprension del sistema que se esta analizando.
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FACTORES CRUCIALES EN LA

COMPETENCIA EN UNA INDUSTRIA

B:ompetidores Potenciales

Poder negociador

de proveedores

CARACTERISTICAS DE LOS PROVEEDORES
PODEROSOS:

< Dominado por pocas empresas.

% Concentrado a la industria que vende.

+ No lucha confra otros productos susfiutos para
venderen la indusiia.

% La industia no es un cliente importante de un
grupo de provesdores.

Proveedores | . e

* Amenaza de nuevos

BARRERAS DE ENTRADA:

¥ Economias de escala.

+ Diferenciacidn de producto.

¥ Requisitos de capital.

* Acceso alos canales de distibucidn.

— —enirantes % Desventzias de cosios independientes de a
‘ escala.
ST T # Polficas def gobiemo.
LA INDUSTRIA Poder negociador
de clientes
//';A._
‘ <. ____ | Compradores

Rivalidad entre las
Empresas Existentes

s
S0

. * Amenaza de productos
... o servicios sustitutos

Sustitutos

CARACTERISTICAS DE LOS COMPRAD
PODEROSOS:

& Compran vol(imenes ekvados relatvos
ventas del productor.

% Los niveles que compra la industia repre
una fraccidn significaiva de sus cos
compras.

& Compran producios estandarizados o
diferenciados.

+ Se enfrentan con costos de cambio.

+ Obtienen bajos benefics.

Elementos en la estructura del sector industrial. Adaptacion de la figura 1-2,
de Porter. Ventaja competitiva: creacién_y sostenimiento de un desempefio

superior. México, CECSA, 1997, p. 24
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Modelo visual elaborado en la Direccién de Planeacion Estratégica y
Prospectiva de Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.V., para conocer os
factores internos y externos que afectan la competitividad de las Unidades de
Negocio de la empresa.
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* Negociar los téminos y condiciones /"_

para el amacenamiento y mengjo de
vehiculos en Veracruz

= Conseguir la autorizacion de la APL.

= Incluir an Ia propuesta técrica de la
Teminal de Manzanill ¢l amacena-
mianto de whitulos.

SINERGIAS ENTRE EMPRESAS DEL GRUPO ICA

= Definir las condiciones para los ransportacién
ferroviaria de conienedores.

= Obtener los derechos d2 paso de arrastre de
plataformas de confenedores.

= Definir ks trminos del contrato para la opemcién d
granelera de Veracruz

sCvaluar la  paficipacién  de  ICAVE  en
consolidacion/desconsolidasién de confenederes en Pant:

» Prasentar popuesta a la AP para 1a consiruccion del mi
de espigén.

- . * Alcanzar un acuerdo para el
oy . almacenamiento de wehiculos.
A C A-PASHA < il autorizecion de fa

i e APl

= Acordar las condiciones para I3 fransportacion
ferrovaria de vehiculos.

= Verificar la disponibilidad del equipo feroviario
especializado.

= Negociar € acuerdo pare la prestacion del
senvicio de transportacion ferroviariz.
= Obtener los derechos de paso o armstre.

Y
-
-
w
c
” i

* Evaluar la parficipacion de
en la transportacion de granc

= Ponderar la  incursién €
fransportacion de granos a c

= Negociar los derechos ds paso o arastre

"FERROMEX

medians plaz.

Modelo visual elaborado en la Direccion de Planeacién Estrategica y
Prospectiva de Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.V., para conocer los

las sinergias entre

transportaciéon maritima y ferroviaria.

66

las Unidades de Negocio

involucradas en la



Avanza para diversificar la base de ngresos
de la compafifa e incursionar plalmente en
nuevas industrias o en nueves negecios.

Acciones para responder a [as
. condiciones cambiantes de Iz
> ndustia

Acciones para reforzar la base de
recursos y las habfidades compeftvas </
de la compafifa. i

Medidas y enfoques que definen cérmo
administra la compafiia las actvidades am
de investigacién y  desarrollo, &
fabricacion, mercadotecnia, finanzas y
ofras actividades clave.

A

Nuevas medidas emprendedoras para
% reforzar la posicion competitiva a largo
A5 52 plazo de la compaiifa y obiener una
Tl ventaja competiva,

enfoques de

:’ i negocios que m-m_,, Esfuerzos para ampliar/imitar la (inea
Medidas defensivas para combatir Iasfﬂ . <deflnen la estrategta M de productos, mejorar el disefio del
acciones de los compefidores y=T W );7 g producto, alterar su cafidad, modificar

% de una compama :
g las caracteristcas de desempefio o

medificar el senvicio al cliente.

defenderse de amenazas externas.

Esiuerzos para alterar la cobertura geografica,

integrarse en cuaiquier direccion ¢ delimitar una
posicion diferente en la indusfria.
Acciones para fusionarse con una compaiiia
rival o adquirida, formar alianzas eslratégicas
0 colaborar estechamente con cieros
miembros de la industria.

Acciones para aprovechar
nuevas oporunidades

Comprension de la estrategia de una compariia; qué es lo que se debe
buscar. Adaptacion de la figura 1.3 de Thompson y Strickland, Administracion
Estratégica: conceptos v casos. México, Irwin, 2001, p. 11.




UNA COMPANIA DIVERSIFICADA

Responsabilidades de los administadores a
nivel corporafivo.

Responsabilidades de los administra-
dores generales a nivel del negocio.

Responsabilidad de los jefes de las
principales acfvidades funcionales
dentrc de una nunidad de negocios
o de una divisidn.

Responsabilidad de los adminis-
tradores de la planta y unidades
geogréficas y de los supenvisores
en un nivel inferior

La piramide de la creacion de la estrategia. Adaptacion de la figura 2.1 de
Thompson y Strickland. Administracion Estratégica: conceptos vy casos.
México, ltwin, 2001, p. 47.
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P INTEGRACIGON

. . HORIZONTAL
’ ’(
" GRECIMIENTO Y
. DIVERSIFICACION
: EN INTEGRACION
VERTICAL

\ DIVERSIFICACION

~ ) MERCADD

7 PENETRAGION T
DEL

EXPANSION
[ GEQGRAFICA

. NUEUOE
SEGMENTOQS

T DESARROLLD
; DEL
PRODUCTO

ADELANTE

ATRAS

RELAGIONADA ’

NG RELACIONADA

- VIDEQVISA, ALFA R ATT,
: ' COGACDLA, DTH,
| CARREFUR, PEPSI, £TC.

FREEDOM, TACO INN, 7-ELEVEN, TELMEX,
1B, BAAN, LAMBORGHINI ETC

NIBSAN, JUSACELL y SOCIA BELL
ATLANTIC, AVANTEL y CAPUFE,
IUSACELL & INFORMIN, HEWLETT

GM, EMW, ORACLE, BLOCKBUSTER,
> | TELMEX AVANTEL, INGEX, IUSAGELL,
> PACKARD, ETC

CATERA, PEMEX, ACER, MEDICA SUR
"y CLANCA MAYO SCOTTLAND, ARPLE
COMPUTER, ERICSON, POLARCID,
. VISA y MASTERCARD, MICROSOET,
NOVELL. ORACLE ETC

. e e - —

o

NEGROMEX y UNIROYAL CHEMICAL

MeCORMCK, MORTEL y GTE,
NEGROMEX y UNIROYAL CHEMICAL

A

,
AN MICROSOFT, AGRUQUIMICOS,
/ MATTEL y HASBRO

CELANESE, SARA LEE, TRIBASA y GM

l CIBER.CAFES INTEL-ZOMY,

Modelo que representa ejemplos de empresas que se han diversificado y que
han tenido crecimiento horizontal y vertical.
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ANEXO
DEFINICION DEL ENCARGO

Intervencion de la alta direccion
Usuarios de los sarvicios tecnicos

Finalidad, objetivos ypemeste, + Offecer servicios de calidad
y alcances E@ ~ Disminuir gradualmente fas falias

Client}e

Usuarios identifican los resuitades

Calendario fiasta la ejecucion del PMO
N R Humanos (en existencia)
DEFINICION r \ ecursos Tecnologicos {en existencia)
DEL | Organizacién del Logistica para prestar servicio
ENCARGO L proyecto Creacion de la Mesa de Ayuda
, como equipo de trabajo
Reglas para Alta direccion {en el proyecto)

adoptar decisiones Asescres (en ef proceso)

Criterios para e
evaluar fa sofucion 2

A través de un medelo de proceso

Modelo que representa la definicion del encarge de un drea técnica que
proporciona el servicio de Mesa de Ayuda.
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INVOLUCRADOS

ANALISIS POLITICO-ORGANZATNO

+ Ofrecer servicios de calidad
con un alto valor agregado
» Director del &rea técnica INTERESES  para la solucion oportuna y
confiable de los problemas.
‘ + Garantizar la continuidad de
+ Asesores técnicos (1er. nivel) | los servicios que se prestan
+ Posicionar al area técnica en
un nivel mas alfo.
+ Asesores externos (empresa consultora, HP) RECURZSOS

+ Responsable del PMO —
« Asesores técnicos especializados (2do. nivel}  ALIADOS

» Enlaces técnicos (asesores expertos) j /

+ Tecnologicos para ofrecer
servicios de calidad.
+ Presupuestarios para capa-
v Alta direccion y mandos superiores citacion.
(Director General, Directores de area, ...} ‘ /

« Usuarios de mandos medios e inferiores l

ADVERSARIOS

" . Actores criticos
(representan ef 91.5% de toda la institucién)

Modelo que representa el analisis de involucrados en un Proyecte de Mejora
Organizativa (PMO), de los servicios que proporciona la Mesa de Ayuda de
un area técnica.
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iNO LE ADIVINE A SU CLIENTE.
...MEJOR ESCUCHE

Dibujo expresivo que representa un andlisis sobre el proceso de
comunicacién entre el cliente y el prestador del servicio.
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Secretanc de

Gobemadidn
Confralaria B
riema
1 l 1 %
Subsecretaria Subsecretaria Sibsecretarh de Pobladién Subsecretaria de Subsecretariade
de Gobierno de Desarrollo Politico y Servicios Migratorics Comunicacion Social Recurses
Direceion General D ireccion General Dirccion General i Dircdon General de E Directitn General
de —  deDesarrollo - delRENAPO e L~ Rado, Televisiony — — deProgramacion,
Asuntos Juridices Pdlitico |dertificacion Personal Cimematografia P Org. y Presupuesto
. L. I L e e O A
JE — o e ! |
Direccién General Diregcion General Direccion General 3 Diecaién General Direcdion General
de — de Enlace de Polltica de Medios | de
Gobierna Palitico Demografica mprescs 5 Personal
Direccion General Dirccion General Dirccion General
L de Desarrolio de Comunicacién . — deRecusosMater v
Municipal Social : Senicios Generakes
i \ S o de Produccién i ORZANCS
Archive Genenal i Instituto Nacional Centro de P[’decfon ! oz ‘V\\f_\.\ CENTIANGS
de la Nacién " deMigracin Programas Informaiyos == <= T
¢ y Bspecidss
Secretaria de
Gobernacidn
Secretaria de fa Secrefaria de
Reforma Agraria Relaciones Exferiores

Procuraduria General
de la Repliblica

Secrefariz de la
Defensa Nacional

Secrefaria
de Turismo

Secretaria de Trabajo
y Prevision Secial

Secretar i de Hacienda
y Crédito Publico

Secretaria de Confraloria
y Desarrollo Administrativo

ADMINISTRACION PUBLICA
CENTRALIZADA

Secrefaria de
Salud

Secretaria de Medio Ambiente,

Secretaria de Energia
Recursos Naturales y Pesca

Secrefaria de
Educacion Publica

Secretaria de Comercioy
Fomento Industriat

Secretariz de
Desarrollo Social

Secretaria de Comunicaciones  Secrefaria de Agricultura,
y Transpories Ganaderia y Desarrallo Rural

Organigrama de la Secretaria de Gobernacién al 30 de septiembre de 2000,
y modelo de participacion de la Segob dentro de la Administracion Publica
Federal.



ADMINISTRATIVA

CONTROL . - Procedimierntos
— —  Folitcas
- Normas
=

SISTEMA
PRESUPUESTAL

se pede
concebir ios

et EVALUACION DEL DESEMPENO 7

Se comurica por medio T T e T Facifitar a los diversos
de informes contables EMFOOUES DE LA CONTABILIDAD interesados ef TOMAR

{informacidn financiera) N — N DECISIONE;,
QBETO

|

Técnica que se utiliza para produdr sistematica
Yy esructuradaments informacion cuantitativa
EXPRESADA en unidades monetarias.

CONTAZILIDAD
FINANCIZRA

ae s

Transacciones que  realiza una  entidad
econdmica y de Ciernos evenios economcos
[dentificables y cuantificables que la afectan.

L

Sistema de informacion al serwcio de Jas
necesidades  de  la  administracidn,  Con
orientacion pragmatica destinada a fadiwar las
funciones de plancaccn, control y toma de
decisiones.

CONTAZILIDAD
ADMINISTRATIVA

Sintesis de ios sistemas de informacion usados en la contabilidad financiera
y administrativa.
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Registrar clara y precisamente
las operaciones rezlizadas por

le organizacion

!

FIPIES DE LA
CONTAEILIDAD

l

PrOROrIONaT

Establecer control sobre  [os

recursos y sus fuentes

]

\

Flanear adecuadamente el
desarrolio de la empresa
INFORMACION

FINANCIERA

Confiable y oportuna gue
fundamente & adecuada
TOMA DE DECISIONES

por medio

ESTADOS
FINANCIEROS

COn LYy

|-

Servir como medio de compro-
Dacion en asuntos legaies

I, Prnopios de Contabidad
Generalmente Aceplados.

2. Reglas particutares

3 Cntenc prudencal,

deben

o~ COMPARABLES

Resamenes esquematcos Refiejan hechos contabilizados,
que incluyen afras, rubros y convenconalismaos contables v
o |clasficacones Critenos de las personas que los

elaboran

Son un medio de comunicarn
informacion y NO SON un fin;
ya que Ne persiguen el tratar de
corwvencer al lector scbre  1af
valdez de una posiaén f

T
L

CUALIDADES ‘[.
Faciiia iz evaluacion del
trabao de la
Adrministracion

[ LIQUIDEZ }-————|Solvenc;a del negocio y vision det futuro I

[ RENTABILIDAD ]*,

generartas

Generacion de utiidades y relacdn gue €stas
guardan con respecto a la inversion usada para

CAPACIDAL

FINAMECIERA Y

lCapaadad de la empresa para generar efecivo I

CRECIMIENTO

Sintesis de la informacion y estados financieros utilizados en contabilidad.
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