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RESUMEN 

Los modelos visuales son representaciones simplificadas de la realidad a 

través de expresiones gráficas. Su utilidad en la práctica 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 interpretación 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 la realidad a estudiar. 

•• No se da la debida importancia a la identificación 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 metodologías 

relacionadas con los modelos conceptuales, con el fin de obtener una guía 

útil y práctica para la elaboración de este tipo de representaciones. Para ello, 

fue necesario: 

.• Definir los elementos que intervienen en la construcción de los 

modelos visuales . 

. , Identificar las ventajas y desventajas que proporciona el uso de estos 

modelos. 

• Dar a conocer los modelos operacionales y estratégicos más 

representativos. 



... Proporcionar un ejemplo real de la aplicación práctica de los modelos 
visuales a través de los elementos proporcionados. 

.... Integrar un recetario de modelos que han sido desarrollados en 

distintos ámbitos profesionales. 

Al término de cada construcción, se espera que los modelos elaborados por 
el analista sean la síntesis efectiva de la situación que esté analizando, y que 
con la práctica se vaya incrementando su habilidad para desarrollarlos. 
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=================== CAPÍTULO 1 

PLANTEAMIENTO 
DEL PROYECTO 

En la actualidad, existen distintas propuestas para la construcción de 

representaciones gráficas dirigidas a campos de acción como la solución de 

problemas, el aprendizaje, la síntesis de información y presentaciones. Entre 
las que han alcanzado mayor popularidad destacan las siguientes: 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 la construcción de tales representaciones, 
resultan muy interesantes ya que aportan elementos no considerados por 

otras y complementan el conocimiento a través de diferentes métodos de 

trabajo. Sin embargo, y como es común, cada propuesta se maneja como 
algo separado, sobrevalorando su utilidad al grado de casi darle un valor 

mágico, tendiéndose a ignorar sus puntos ciegos y dificultades que resultan 
fundamentales. 

Las representaciones gráficas son muy útiles aunque no son fáciles de 
elaborar ni se tiene reglas específicas para su construcción, pero tampoco 
debe verse como algo sólo para personas con gran experiencia. 

En el presente documento se pretende abarcar la información mínima 

indispensable que requiere conocer cualquier individuo para la construcción 

de estas representaciones gráficas que aquí se designan genéricamente 

como modelos visuales. 

Se espera que este documento sea una guía útil y didáctica que 
complemente el conocimiento relacionado con este tema. 



1.1. PROBLEMÁTICA DETECTADA 

En el proceso de planeación, entender la realidad de una situación a través 
de los elementos que intervienen en ella y de sus dependencias lógicas, 
constituye una parte fundamental. Es tan importante, que "no es posible 
elaborar una adecuada explicación del funcionamiento o la dinámica de un 
fenómeno, problema u objeto, si no se cuenta con una adecuada descripción 
de los principales elementos que intervienen y de sus relaciones estáticas,,1. 

Los modelos visuales constituyen así una herramienta estratégica para 
entender una realidad. Sin embargo, su utilidad en la práctica se ve mermada 
debido a las complicaciones en su procedimiento constructivo, al 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 interpretación de la realidad no es un acto tan simplista como a 
veces se quiere hacer parecer. 

.., Con frecuencia se pasa por alto 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 
identificación de los "elementos esenciales" que se deben considerar. 

De la importancia 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 gráficas (modelos y mapas conceptuales, 
ideogramas, diagrama de pescado, etc.). 

1 Fuentes, Arturo. El enfoque de sistemas en la solución de problemas. México, DEPFI, 
UNAM, 1993, p. 6. 
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Ofrecer los elementos de apoyo procedimental que integren las ideas 
fundamentales de las metodologías relacionadas con los modelos o mapas 

conceptuales, con el fín de obtener una guía útíl y práctíca para la 
elaboración de este tipo de representaciones. 

Para ello, es necesario establecer algunos objetivos especificas, de tal forma 

que se pueda dar cumplimiento a este cometido: 

,¡. Definir los elementos que intervienen en la construcción de los 

modelos visuales . 

.,. Identificar las ventajas y desventajas que proporciona el uso de los 
modelos visuales, y el contexto en el que deben ser manejados. 

... Dar a conocer los modelos operacionales y estratégicos más 
representativos para la construcción de modelos visuales. 

'. Proporcionar un ejemplo real de la aplicación práctica de los modelos 
visuales a través de los elementos proporcionados. 

" Integrar un recetario de modelos pragmáticos que han sido 
desarrollados en distintos ámbitos profesionales. 

En este último 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 diseños. 

Al término de cada construcción, se espera que los modelos elaborados por 

el analista sean la síntesis efectiva de la situación que esté analizando, y que 

con la práctica se vaya incrementando su habilidad para desarrollarlos. 
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1.3. ALCANCE 

Inicialmente, se pensó en la necesidad de realizar una metodología que 
planteara no sólo el procedimiento constructivo del modelo, sino que 
además, estuviera representado por una forma específica basada en la 
Metodología de Sistemas Suaves (SSM) de Checkland. 

Sin embargo, se observó que esta posibilidad no era la mejor, debido a la 
existencia de una gran variedad de metodologías y representaciones que 
incluso no estaban orientadas a la solución de problemas, aunque era 
inminente su semejanza. Por tal motivo, se decidió hacer algunas 
consideraciones que delimitó las fronteras de este documento: 

.¡, No se pretende definir un procedimiento único ni una forma específica 
para la construcción de modelos visuales. 

... Se utilizaron las metodologías y representaciones que se estimaron 
como más representativas, algunas de las cuales no están enfocadas 
al área de planeación, sino más bien, a la del aprendizaje. 

... No se pretende argumentar que los elementos proporcionados sean 
los más adecuados, sino más bien, se pretende que puedan 
complementar o apoyar el proceso constructivo de los modelos. 

Es importante hacer hincapié que este documento no está descubriendo el 
hilo negro acerca de los modelos visuales; por el contrario, sólo se está 
ordenando el conocimiento, y orientándolo a un fin común. 
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El documento está organizado en cuatro capítulos y un anexo, tal y como se 

resume a continuación: 

En el capítulo 1 "Planteamiento del Proyecto", se dan a conocer los 
antecedentes del por qué del estudio de los modelos visuales y de la 

problemática asociada a su construcción. También se dan a conocer el 

objetivo del documento, y su alcance y consideraciones relacionadas. 

El capítulo 2 "Modelos Visuales", muestra los elementos básicos e 

indispensables que se requieren conocer para la construcción de tales 

modelos. Se plantean su definición, sus aplicaciones, ventajas y desventajas, 

y su importancia aplicativa. 

El capítulo 3 "Modelos Operacionales y Estratégicos", tiene la finalidad de dar 

a conocer metodologías específicas y representaciones estándar que se han 

desarrollado para la construcción de modelos visuales relacionadas con la 
planeación operacional y estratégica. Considera dos metodologías sencillas, 

pero con son muy importantes relacionadas con el campo del aprendizaje 
(mapas conceptuales y mentales); tres metodologías más complejas 

(diagramas de pescado, modelos conceptuales y mapas cognoscitivos), y 

cinco modelos estándar utilizados en la planeación estratégica, y que son 

muy reconocidos en esta materia (matriz SWOT, matriz de Bastan, cadena 

de valor, siete S's de Mckinsey y logotipo de Mintzberg). 

El capítulo 4 "Guía para la Construcción de Modelos Visuales", muestra un 

proceso para facilitar la construcción de modelos visuales, y su aplicación a 

través de un ejemplo práctico. 

El anexo es un recetario de modelos visuales que pueden servir como base 

para la creación y modificación de otras formas de representación. 
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=================== CAPÍTULO 2 

MODELOS VISUALES 

El objetivo principal de este capítulo es conocer la importancia de los 
modelos visuales en diversos campos de estudio, y ofrecer los elementos 

mínimos necesarios para su elaboración. En este último punto, es preciso 

aclarar que no se pretende agotar sus usos sino más bien mostrar su 
utilidad, con el fin de que el lector pueda crear nuevas aplicaciones en 

distintos ámbitos de estudio cercanos o lejanos a los que se mencionan. 

Por tal motivo, iniciamos con un análisis somero tanto de la definición de 
modelo como de la conceptualización de visión, 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 están bien construidos), y también se dan a conocer las desventajas 

que se presentan si no se tiene cuidado en su elaboración. 

Por último, se pretende abarcar los aspectos más importantes que tiene la 
percepción sobre la construcción de los modelos y sus consecuencias que 

acarrea; para con ello finalizar con una breve explicación del proceso de 
planeación y su relación con la aplicación práctica de distintos esquemas 
típicos utilizados. 
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En la práctica, hacemos uso frecuente de herramientas como ecuaciones 
matemáticas, organigramas, diagramas de flujo, mapas, etc., que 
representan, en menor o mayor grado de abstracción, una parte del mundo 
real. 

Estas herramientas o modelos son representaciones simplificadas de la 

realidad, y son muy útiles 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 características: 

"'" La simplicidad que haga posible su exacta definición. 

" La semejanza con la realidad que está destinado a explicar. 

Estas dos características, por muy simples que parezcan, representan el 
núcleo esencial para la elaboración precisa de modelos. 

Existen diferentes tipos de representaciones para diferentes contextos de 
una realidad, como son: modelos físicos, matemáticos, analógicos, 
conceptuales, etc. 

Los modelos que nos interesan en este trabajo y en mucho de la práctica 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 así, que de aquí en adelante, en 

todo el documento haremos referencia a este tipo de modelos. 
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Se entiende por visualización a la habilidad que tienen las personas para 
construir imágenes en su mente. Esta habilidad es uno de los procesos 
mentales más básicos del cerebro, y es tan importante que gran parte del 
conocimiento total adquirido lo realizamos por medio de imágenes. 

En este sentido, hablar de modelos visuales significa construir 
representaciones por medio de imágenes o expresiones gráficas de manera 
que, conjuntamente con el proceso natural que realiza nuestra mente, facilite 
la comprensión de lo que se está modelando. 

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

Las expresiones gráficas pueden ser muy variadas; sin embargo, las que 
comúnmente se utilizan en la construcción de modelos visuales son: 

... Flechas.- sus usos están 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 todavía más la comprensión 

del funcionamiento de los elementos integrantes de un mapa. 

... Otras formas de expresión.- los colores se utilizan para remarcar y/o 
separar los elementos más importantes de un modelo; los tamaños y 

tipos de letras constituyen un factor relevante para facilitar la lectura; y 
las palabras clave se usan, principalmente, para simplificar el modelo 
en estudio y con ello ayudar a mejorar la retención de la información. 

Estas expresiones son la base para la construcción de modelos visuales, por 
lo que el uso de las mismas pueden ser un factor importante para el 

resultado de la representación. 

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

~ El modelo visual, como fuente de ideas, es una herramienta que 
motiva la generación de éstas e identifica los elementos o 

características significativas, a partir de una idea central. 

., El modelo visual, como elemento integrador de ideas, es una 

herramienta de apoyo que no sólo sirve para simplificar y ordenar una 
situación específica, 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 varíar significativamente en su aplicación. 

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

continuación: 

., En planeación, es una herramienta básica que nos permite reunir la 

información de manera ordenada, mostrando los elementos relevantes 
y las interrelaciones de un sistema, facilitando con ello, entender mejor 

el funcionamiento de lo que se está estudiando. 

" En sesiones de trabajo, ayuda a estructurar las ideas, fomentando la 

generación de otras. 

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

. , Para sintetizar información, ya que permite organizar información, 
identificar sus características y conocer sus interrelaciones. 

13 
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Un buen modelo visual tiene las siguientes ventajas: 

.;, Proporciona una visión global del sistema. Dada la composición 

integral de sus elementos e interrelaciones en un espacio 
determinado, permite observar un todo generalizado del sistema . 

• , Utiliza imágenes que no necesariamente requieren de habilidades 

gráficas, las cuales facilitan su comprensión y contribuyen a retener la 
información . 

.¡. 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 información y a identificar los puntos principales 

de una situación . 

., Acentúan visualmente relaciones jerárquicas, dependencias lógicas y 
relaciones cruzadas. 

... Está libre de las exigencias de una organización lineal, ya que permite 
pasar de una idea a la otra sin restricciones. Esto significa que permite 
procesar la información simultáneamente 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 análisis 

deficiente. En otras palabras, existen elementos muy importantes en el 

sistema, pero que al NO conocerlos lo suficiente, los ignoramos o 
simplemente realizamos una pobre interpretación de ellos; o 

viceversa, existen elementos SIN importancia que ocupan un lugar 

esencial en el mapa . 

. , Identificar una salida fácil para su construcción 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 que organizamos desde algún punto de vista 
(contexto); por lo tanto, no son únicas ni absolutas. Esto se debe 
principalmente al papel que juega el sujeto en su interpretación 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 
aún, una misma persona podría pensar diferente en otro lugar o en otro 
momento. Esto se debe a que los objetos no se proyectan en una mente 
vacía, sino que el observador posee ciertos valores, experiencia, información 
e intereses que influyen en sus juicios, y que incluso lo determinan a ver lo 
que ve,,2. 

Para aclarar este punto, recordemos que un modelo es una representación 
que capta los distintos elementos de una situación. Así, en el caso de una 
silla, desde cierta óptica simplista se podría describir por sus partes como 
asiento, respaldo y patas; pero desde la óptica de un fabricante, esta 
descripción sería irrelevante, por lo que sería más bien referida a los 
materiales, proceso de ensamble y acabados; o bien, desde la percepción de 
un padre de familia, esta descripción estaría relacionada con la estabilidad, la 
duración y el precio. 

Entonces, la importancia de la percepción en la planeación estriba, 
fundamentalmente, en contextualizar de manera adecuada la situación 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, 
o bien, a ambos. 

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

, Fuentes, Arturo El enfoque de sistemas en la solución de problemas. México, DEPFI, 
UNAM, 1993. P 22. 
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AI~ÁUS!S DE LA SlTVAC[ÓN 
- -----. --- -- --~-----,--

---~-=:.::.~:-., ,::.--'~- - :~ ~- .,~ --~~~ .. __ :~--:-; 
OPERACIONAL :' 

Medio para resolver o mejorar 
los problemas organizacionales. 

L. Diagrama de pescado 

L. Modelos conceptuales 

L. Mapas cognoscitivos 

ESTRATÉGICA 

Hace 1i"ene a los requerimientos 
exernos y retos futuros en las 
organizaciones. 

L. MatrizSWOT 

L. Matriz de Boston 

L. Cadena de valor 



En planeación, la realidad está dada por acontecimientos (cualquier 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 propósitos. 

En el esquema tradicional, el proceso de planeación contempla cinco 
actividades básicas: análisis de la situación (definir los problemas presentes, 
además de explicar la razón de su existencia), formulación de objetivos (definir 
las necesidades futuras), generación de alternativas (identificar todas las 
posibles alternativas), evaluación de alternativas (ventajas y desventajas de 
cada opción para definir la más conveniente), y la planeación de la 
implantación y control. 

Existe una gran variedad de modelos visuales que por su utilidad y facilidad 
de construcción han alcanzado gran popularidad dentro del proceso de 
planeación. La mayoría de éstos han centrado su participación sólo en la 
primera actividad correspondiente al análisis de la situación, en donde se 
identifican dos enfoques principales: la planeación operacional y la 
planeación estratégica. 

La planeación operacional es "el medio para resolver o mejorar los 
problemas en las organizaciones, haciendo énfasis en el diagnóstico, a partir 
del cual se definen las alternativas de corrección o mejoramiento y el resto 
de las actividades del plan,,3 Los dos modelos más representativos para este 
caso son: el diagrama causa-efecto y el modelo conceptual. 

La planeación estratégica "tiene como propósito hacer frente a los 
requerimientos externos y retos futuros en las organizaciones. Las 
actividades más importantes son el análisis del mercado y sus tendencias (o 
cambios posibles), para conforme a ello identificar las principales 
oportunidades y amenazas, y así diseñar las estrategias de cambio que 
deben ponerse en juego,,4 Los modelos que destacan son: la matriz SWOT, 
la matriz de Bastan y la cadena de valor. 

3 Fuentes. Arturo. Un sistema de metodologías de planeaclón. México, DEPFI, UNAM, pp 
3-5. 

4 Idem . 

. - - ----~~~~~~~~~~~~-~~~~~~~~~~~~~~~~--



Primera Fase.- definición de: 
• Perfil 
• Misión PERFIL 
• Escenarios 

MISIÓN 

Identificación de las características 
existentes o requeridas del sistema que se 
plaena: 

• cantidad y perfil de funcionarios 
(personal y habilidades) 
Estructura orgánica (funciones, áreas, 
responsabilidades) 

• Visión 
• Sistemas y procedimientos (procesos) 

ESCENARIO 

Razón de ser del sistema (institución, 
área, programa, etc.) en función de lo 
que aporta al exterior. Para qué existe. 

Esquemas coherentes del entorno y sus 
futuros probables. Criterios: económico, 
poUtico, social, ecológico, rultural. 

Segunda Fase.- definición de: 
• Objetivos 
• Situación PERFIL 
• Reglas, normatividad y 

mercados 

.... ·Ünea~déaCción (realiiabies) 'c, / 
•• compoiíentesanteriór~ j:º~tia.,con¡.: 

- ponentes aCtuª1es (realÍ2ilbJe cOír~s 
. componentes organiza1:ionales) : - ' 

Uneas de actividad penmanen
te (programas) para satisfacer 
el entorno: 

• Referentes básicos 
• Funciones de transforma-

ción 
• Resultados, productos y 

servicios 

¿ .. 
.~ ~ 
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tp ",-,' ~ 

.- . 'Efectofdei:amoio trai:li~fidad}~' ', •.. 
•. ,~ .•. ~oin'p.r~!niªó~~~e,~~.'!'.l>l§J~!.o!s~ialt 

¿Oi"'~L~?O;.~ 
r 1:S'lRAlEGIAS .. "" 

Posición relativa frente al 
entorno fubJro: 

• Oportunidades-amenazas 

Factores críticos de éxito 
Modelo de consecuencia 
perfil y misión 

/ -'"'-(.-ir")--- , '\ .... 

de/ ~p -, 
,¿..! ~T~'';-'''''' ",, __ , 

• Fortalezas-debilidades 
Factores críticos de éxito 
Modelo de consecuencia de 
perfil y escenarios 

i7 _____ o Reglas¡ .,.". ______ ~~ 
A normatividad "'" . 

MISIÓN 

y mercado 

Reglas de comportamiento ESCENARIO 
explícitas e implícitas: 

• Cultura 
• Formalidad de normas 

Mercado 
• Factores críticos de éxito 
• Políticas 

Modelo visual estratégico que representa una metodología de la planeación 
estratégica. 

20 



=================== CAPÍTULO 3 

MODELOS OPEIJACIONAlES 
y ESTRATEGICOS 

El objetivo principal del presente capítulo es dar a conocer algunos modelos 

usados en la planeación 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 construcción 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 aplicación. 

Iniciamos con dos modelos generales que son muy sencillos de elaborar, y 

que en realidad no tienen aplicaciones específicas en la planeación 
operacional ni la estratégica, pero sirven como impulsoras para desarrollar 
modelos visuales con diversas aplicaciones, desde las más triviales hasta las 
más complejas, como son los mapas conceptuales de Novak y los mapas 

mentales de Buzan. 

Continuamos con tres metodologías que son usadas en el proceso de 

planeación operacional, en donde los modelos obtenidos ayudan 

enormemente a la solución o a la mejora de problemas, sobre todo aquellas 
situaciones problemáticas que no están estructuradas (donde no se sabe 
cuál es el problema real), por lo que su elaboración representa un problema 
adicional. Éstos son representados por el diagrama de pescado de lshikawa, 

los modelos conceptuales de Checkland y los mapas cognoscitivos de Eden. 

21 
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Diagrama de Pescado 
(Ishikawa) 

Logotipo de Mintzberg 
Modelos Conceptuales 

(Checkland) 

~ "'='---"" 

Cadena de Valor 
(Porter) 

EITW 

MODELOS 
OPERACIONALES 
Y ESTRATÉGICOS 

Matriz de Boston 
(Soston Consulting Group) . --- _ ... --.... 

·0 
:-.--

. 
G. e • 

"=" • 
0. _ .. o 

O •• • 

Matriz SWOT 

Mapas Cognoscitivos 
(Eden) 



Finalmente, se muestran cinco modelos usados frecuentemente en la 
planeación estratégica, los cuales carecen de un procedimiento general para 
su construcción. Por el contrario, se elaboran con un "diagrama estándar" 
con el cual nos podemos guiar para integrar los elementos que lo conforman 
y así poder dar una visión global de las actividades de una organización. 

Los modelos seleccionados para tal fin son: la matriz SWOT, también 
conocida como matriz TOWS o DAFO; la matriz de Bastan, de igual manera 
conocida con el nombre de matriz crecimiento-participación de Bastan 

Consulting Group; la cadena de valor de Porter; las siete S's de McKinsey, y 
el logotipo de Mintzberg. 

La selección 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 organización, como son sus 

fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades; su estructura 
organizacional y su participación en el mercado, entre otros; sin 
menospreciar, por supuesto, la existencia de otras formas de representación. 

Estos modelos tienen la gran ventaja de que son muy fáciles de usar y de 

aplicar, además de que en el campo de la planeación estratégica son muy 

conocidos. 

El uso de los modelos y metodologías que en este capítulo se plantean, son 
de gran utilidad para elaborar diseños de modelos visuales necesarios en la 
práctica de sistemas. 

23 
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---- -- ------------------------

GENERAlES E 
INCLUSIVOS 

ubicados 

PAATE 
SUPERIOR 

está dado por 

JERftRQuíAS 

contiene 

MAPA 
CONCEPTUAL 

representa 

RELACIONES 
SIGNIFICATIVAS 

entre 

contiene 

CONCEPTOS 

son 
son 

ESPECíFICOS 

son 

PROPOSICIONES 

ubicados 

son 

estimula 

f.PRENDIZAJE 
SIGNIFICATIVO 

a)\lda 

RECORDAA 
FÁCILMENTE 

TÉRMINOS ¡¡¡ 
CONCEPTUALES .Q 

son consta unidas por 

PAATE 
INFERIOR 

CONCISOS PALABRAS 

llamadas 

PALABRAS DE 
ENLACE 

f.PRENDIZAJE 
MEMORíSTICO 

UNIDAD 
SEMÁNTICA 

Ionman 

Para poder construir un mapa, es necesario aplicar el concepto de mapa 

conceptual sobre sí mismo. 
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Los mapas conceptuales tienen por objeto representar relaciones 
significativas entre conceptos en forma de proposiciones. Una proposición 

consta de dos o más términos conceptuales unidos por palabras para formar 
una unidad semántica. En su forma más simple, un mapa conceptual 
constaría tan sólo de dos conceptos unidos por una palabra de enlace para 

formar una proposición. 

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

Los mapas conceptuales deben ser jerárquicos; es decir, los conceptos más 

generales e inclusivos deben situarse en la parte superior del mapa y los 
conceptos progresivamente más específicos y menos inclusivos, en la 
inferior. Entonces, es preciso escalonar en varios niveles la inclusividad de 

los conceptos -los conceptos más amplios e integradores deben constituir 

las ideas principales del sistema, mientras que los conceptos más 
específicos y menos inclusivos sirven de directrices-o 

Las relaciones cruzadas se representan por medio de líneas que cruzan a 
través de las distintas jerarquías conceptuales del sistema en estudio. 

Para su buena construcción se deben escoger de cuatro a siete conceptos 
clave para la comprensión del sistema completo o de la parte que se esté 
considerando. Una de las razones por las que se aconseja limitar el número 
de conceptos de cualquier nivel de una jerarquía conceptual es que las 

personas pueden manejar como mucho siete u ocho ideas 

simultáneamente5
. 

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

5 Novak, Joseph y Bob Gowln. Aprendiendo a aprender Barcelona, Martínez Roca, 1984, 
pp 19-75 
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Adaptación de la figura de Joyce Wycoff. Mindmapping: your personal guide 
to 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 
conceptuales, relaciones significativas entre conceptos, 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 situación que 
se desea estudiar. 

Las ideas secundarias que definen la situación se expresan con palabras 
clave, conectándose con líneas que irradian de la idea principal. Es preciso 
utilizar sólo palabras clave, sean sustantivos o verbos, que capturen la 
esencia de la información para permitir a su vez más asociaciones, las cuales 
serán conectadas con líneas a la ramificación de las palabras clave. Nuevas 
ideas irradiarán fuera de la idea principal. 

Es importante mencionar que las imágenes y símbolos 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 situación6

. 

En conclusión, se puede afirmar que existe una gran semejanza entre los 
mapas mentales y los mapas conceptuales, variando sólo en la distribución 
de los elementos que la conforman. 

Es importante mencionar que, aunque su construcción no se realiza en forma 
vertical y descendente, se mantienen las jerarquías entre las palabras clave y 
las ideas subsecuentes. 

Cabe destacar que la técnica es usada sobre todo para generar ideas, en 
donde se parte sólo de un elemento principal y, posteriormente, se van 
generando las demás ideas conforme se asocien a factores como 
experiencia, conocimiento, información, etc., contrario a los mapas 
conceptuales en donde las ideas están determinadas por información que se 
obtiene con un previo análisis. 

G Wycoff, Joyce. Mindmapplng. vour personal gUlde to explonng creativity and problem
solving. New York, Berkley Publlshlng Group. 1996, pp. 39-94. 
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I MATERIALES I 

C! 

"''% Q - '" Reloj 
COMBUSTIBLE-r'-r'~ 

",'" ,J¡; litro patrón 
.,,", .cr 

rf i f Estufa 

I MÉTODO I 

Remojar 
arroz 12 hrs. 

Henir agua
agregar arroz 

.Al mismo tiempo 
arroz yagua 

A presión 

Henido natural 
Temperatura 

Tiempos 

Actitud 

Disposclón 
Aptitud 

Atención 
Montaña 
(1000m) 

Medición 

Exterior 

Interior 

'<." 
Termómetro .If .f! .,p 

Costumbre 

i!'.!S .~ .~ 
~$ <§ ff 
/"" / CJ / 'f Práctica 

\ \ '\ OLLA 
c>1r·~Ex·· ca ~ ~ penencla 
~ ~ o 

Báscul 

Orden 

Disciplina 

Estación 
del año 

Nivel del mar 

Montaña 
(2000 m) 

ARROZ 
QUEMADO 

Diagrama de Pescado.- problema del arroz quemado con el cual Kaoru 
Ishikawa inventó el diagrama. En este modelo se refleja en un plano, todo 
aquello que contribuye al problema; su gran ventaja es que queda por escrito 
todo aquello que muchas veces se piensa, pero algunas veces se olvida. 
Adaptación de la figura 3.2 de Carlos González. Calidad total. México, 
McGraw-HiII, 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 

categóricamente las causas y efectos de un problema determinado. Su 
función principal es reflejar en un plano todo aquello que contribuye al 
problema. 

Este procedimiento comienza con una sesión de tormenta de ideas, en la 
cual se redacta la lista de todos los factores (causas y efectos) que influyen 

en el problema que se desea estudiar. 

La construcción del diagrama de pescado consiste en colocar en un recuadro 
el problema por analizar. A la izquierda del mismo, se traza una línea 

horizontal que sirve como base para dibujar las ramas de las diversas 
categorías. Las líneas que corresponden a las causas primarias parten de las 
ramas anteriores, y se procede de la misma forma para representar las 

subcausas. Todas las líneas fluyen hacia el problema en cuestión, lo cual se 
indica por la punta de las flechas. 

Posteriormente, se determinan las categorías de las causas del problema 
considerado. Entre las categorías genéricas que se usan a menudo figuran: 

maquinaria, mano de obra, materiales, métodos y medición. 

En seguida se dibujan líneas diagonales arriba y abajo de la línea horizontal 
y se rotulan con las diversas categorías. Por último, con la lista de causas 
generadas en la tormenta de ideas, se procede a escribirlas sobre cada 
ramificación de las categorías, procediendo de igual forma para cada una de 

las subcausas. Se debe tener cuidado de no confundir la causa con el 

efect07 Este procedimiento se realiza de la misma manera para los efectos 

que provoca el problema, colocándose a la derecha del recuadro. 

Es importante señalar que lo más común es utilizar sólo la parte izquierda del 
diagrama, correspondiente a las causas que lo originan; sin embargo, 

también puede usarse sólo la parte derecha, o bien, ambas. 

7 Sanchez, Gabriel. Técnicas para el análisis de sistemas' parte I México, DEPFI, UNAM, 
1993, pp. 12-16. 
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Valorar la tecnología de la empresa SISTEMA DE "CONSCIENiIZACIÓN" 

Reconocer cuales son los negocíos 
de la empresa (mercados, produc
tos, jjnanzas, personas, etc,) 

f-----~ k1quiriry mantener habilidades 
profesionales adecuadas 

Reconocer la legislación de patente, 
derechos de autor, marca registrada, 
etc, 

Dejjnir las oportunida:fes para 
adquirir propiedad intelectual 
(IP) acorde a la tecnologia y al 
negocio de la organización 

k1quirir IP SISTEMA OPERACIONAL 

Proteger la IP usando la legi~ación 
de patente, de derecho de autor y 
de mafeas registradas 

Decidir las posbilidades 
de licencia 

Vender licencias 

Monitorear la actilidad del 
Sistema de 'Conscientización" 
ydel Sistema Operacional 

r-:-::-__ -::-_,~S!-"ISc!.!TEMA~ DE MON/TOREO 
Monitorear u obtener y CONiROL 
conocimiento del de-
sempeño de la empresa Decidir la medida del 

desempaño para la 
contribución en el 
éxito del negocio Decidir la contribución del 

sistema para el éxito del I .. ~=:::====~ 
negocio de la empresa r Recomendar acción 

de control fuera del 
sistema 

Tomar acción de control 
dentro del sistema 

~--~-------~0--::::::-----------Q ""',' '" 
Necesidades de la empresa negocio de la empresa bas, 
para el éxito del negocio en la administración de la IP 

Modelo conceptual del sistema que se describe en la definición raíz: un 

sistema manejado profesionalmente, relacionado con la administración global 

de la propiedad intelectual, de forma que mediante esta administración, el 

sistema haga la contribución más efectiva posible para el éxito del negocio 

de una empresa científica, Adaptación de la figura 23 de Checkland, Systems 

thinking, systems practice. Chichester, Wiley, 1981, 
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El modelo conceptual es una representación gráfica o escrita de una 
situación problemática elaborada por un analista, cuyo propósito es ordenar 
sus percepciones y emplearlo como marco de apoyo para delimitar el área de 
interés, fijar su estructura y definir qué aspectos son relevantes y cuáles no, 
entre otros. 

La construcción de un modelo conceptual comienza a partir de una definición 
raíz (descripción concisa y construida con precisión 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 transformación, weltanschauung o enfoque, propietario y entorno; 
para formar una impresión del sistema como una entidad autónoma que 
realiza un proceso de transformación. 

Posteriormente, se coloca el número mínimo de verbos que describan las 
actividades más necesarias y fundamentales del sistema descrito. De ser 
posible, se agrupan las actividades con categorías similares desde la 
definición raíz. 

Por último, se conectan las actividades y los grupos de actividades con 
flechas que indiquen las dependencias lógicas, así como los flujos esenciales 
que expresen lo que hace el sistema. 

En conclusión, se observa que un modelo conceptual es una representación 
gráfica de la definición raíz, por lo que ambos constituyen la información de 
qué es y qué hace el sistema. 

Es importante señalar que una vez que el modelo se haya construido de 
acuerdo con esta secuencia, podría usarse como fuente de otras versiones 
para mejorar su representación, o bien, para elevar el nivel de resolución de 
las actividades que lo integranB 

Esta metodología resulta ser más complicada que las anteriores y por lo 
tanto, requiere de mayor dedicación y tiempo para elaborarla. 

8 Checkland. Peter. Systems thinklng. systems practlce, Chlchester, Wlley, 1981. 
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Conceplo con dos opueslos psicológicos: 
fuéÍZa laboral pluriempleada, es el primer 
opuestó o polo ... sólo tiene trabajo con 
nosotros, es el segundo polo. 

fuerza laboral pluriempleaJa 
. . . sólo tiene trabajo con nosotros 

El primer polo siempre estará separado del segundo 
polo pormediJ de punlos suspensivos. Puede darse 
el caso que ~arezca sólo el. segundo polo, con los 
puntos suspensivos a la izquieida de la idea. 

- --- ---

no hay lealtad en la empresa ... 

alto ausentismo ... 
asistencia razonable 

decremenlo en la calidad 
de materias primas ... ~+ 

mediocridaJ ... 
no hay suliciente capacitación en el 
trabajo ... 

+ 1 ,.-- fuerza laboral competente capacitackín mínima 

allos desperdk:iJs ... ~+ 
+ menos del 5% de desperdk:ios 

falta de habilidaJes ... 

l+ 
producción baja rápidamente 
... producción continua ,+ 

no atienden las órdenes a tiempo 
... atienden entregas 

..;,/ cuestionan mi habilidad 

~ paz y quietud ... 
- clientes quejándose 

_.- ----

La IBlación que existe entre el primer polo 
paz y quietud, no es propolCional al 
primer polo anterior no atienden las 
órdenes a tiempo, por lo que se le asigna 
un signo negativo a la flecha. 

... me dejan solo 

l+ 
posibilidad de desplazarme ... 

-,'~- -~.-. -~--".-

El opueslo psk:ológico puede ser 
representado de dos formas: la primera 
se refiere a la antítesis de conceptos 
(crear-destruir), en tanto la segunda hace 
referencia a una determinada apreciackín 
del individual que 10 hace considerar 
como contrarios otros conceplos. 

Mapa cognoscitivo de una situación problemática en una organizacJon. 
Adaptación 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 
situación problemática. 

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 construcción comienza a partir de un problema determinado. Con el 
asesoramiento de un consultor, la persona afectada desarrolla las 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 psicológicos, bajo el supuesto de 
que los conceptos utilizados por una persona pueden entenderse mejor con 
relación a sus opuestos, captando un aspecto importante de cómo una 
persona en particular ve el problema. La separación de cada opuesto o polo, 
se realiza con puntos suspensivos. 

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

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

Se recomienda que los opuestos psicológicos no estén relacionados con el 
estado ideal de una situación, ya que perdería el sentido de realidad en el 
análisis. Por lo tanto, los opuestos psicológicos pueden utilizarse como 
situaciones actuales, posibles futuros o situaciones deseables (no ideales) 
que suscita el problema9 

. 

9 Eden, Col in, el al Messlng about iD problems: an informal structured approach lQ their 
identlflcation and management, Oxford, Pergamon Press, 1983, pp, 39-59 
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,----------11 ANÁLISIS INTERNO DE LA EMPRESA If----------, 
FORTALEZAS 

.,;. Capacidades fundamentales en áreas clave 
~ Recursos iinancieros adecuados 
" Buena imagen de kJs oompradores 
.,;. Un reconoceo lider en el mercado 
.,;. Estrategias de áreas funcionales bien ideadas 
~ Acceso a economías de escala 
" Aislada de las fuertes presiones oompetitivas 
.,;. Propiedad de la tecnokJgía 
.,;. Ventajas en oostos 
4 Mepres campañas de publicidad 
~ Habilidades para la innovacon de productos 
.,;. Dirección capaz 
" Posicon ventajosa en la curva de experiencia 
~ Mepr capacidad de fabricacon 
.,;. Habilidades tecnológicas superiores 
.,;. Otras 

OPORTUNIDADES 

.,;. Atender a grupos adicionales de clientes 

... Ingresar en nuevos mercados o segmentos 

... Expandir la linea de productos 

.,;. Diversiiicarse en productos relacionados 

... Integración vertical 
.,;. Eliminación de barreras oomeICiales en 

me rcados fe ráneos atractivos 
.. Alianzas estratégicas entre empresas 
" Crecimiento en el mercado más rápKlo 
" Otras 

DEBILIDADES 

~ No hay una dirección estratégica clara 
~ Instalaciones obsoletas 
.,;. Rentabilidad inferior al promedkJ 
'" Falta de profundidad y talento gerencial 
.,;. Falta de algunas habilidades o capacKlades clave 
.,;. Seguimiento deiiciente al implantar estrategias 
.. Abundancia de problemas operativos intemos 
.. Atraso en investigacon y desarrolkJ 
"" Línea de productos demasiado limitada 
.,;. Débil imagen en el mercado 
.. Débil red de distribucon 
.. Habilidades de mercadotecnia pordebaj:l del 

promedio 
.,;. Incapacidad de iinanciar los cambios necesarios 
~ Costos unitarios generales más altos 
~ Otras 

AMENAZAS 

" Entrada de oompetencia extranjera con oostos 
menores 

.. Incremento en las ventas de productos sustitutos 

.. Crecimiento más lento en el mercado 

... Cambios adversos en los tipos de cambio y las 
políticas oomerciales de gobiemos extranjeros 

.,;. Requisitos reglamentarios oostosos 

.,;. Vulnerabilidad a la recesión y cickJ empresarial 

.,;. Creciente poderde negociacon de clientes o 
proveedores 

.,;. Cambio en las necesidades y gustos de kJs 
compradores 

.,;. Cambios demográiicos adversos 

.. Otras 

L-_______ ---11 ANÁLISIS EXTERNO DE LA EMPRESA !f------------' 

Matriz SWOT.- ¿Qué es necesario buscar para medir las fortalezas y 
debilidades, las oportunidades y amenazas de una empresa? Adaptación de 
la tabla 4.1 de Thompson y Strickland. Administración 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 visión general de la situación 
estratégica de una organización. La matriz representa la capacidad interna 
de una compañía (fortalezas y debilidades) y su situación externa (reflejada 
en parte por sus oportunidades y amenazas). 

Una fortaleza es algo que la compañía puede hacer bien o una característica 
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 situación favorable en el mercado. 

Una debilidad es algo que hace falta a la organización, que ésta hace mal 
(en comparación con otras); o bien, una condición que la coloca en una 
situación desfavorable. 

Cabe destacar que algunas fortalezas son más importantes que otras porque 
influyen más para determinar un resultado, para competir con éxito y para 
formar una estrategia poderosa. De igual forma, algunas debilidades pueden 
ser fatales, mientras que otras no serán tan importantes o pueden 
remediarse con facilidad. 

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

Con frecuencia, ciertos factores en el ambiente externo de una compañía 
imponen amenazas a su bienestar. Entonces, una amenaza es aquella 
condición del mercado que dificulta el desarrollo de los objetivos de una 
organización 10 

El análisis SWOT no se limita a elaborar sólo esta matriz, sino que además 
incluye la evaluación de los análisis interno y externo, así como la evaluación 
en los mismos términos del análisis de la competencia, de manera que se 
pueda conocer la situación de la empresa y emprender, si es necesario, las 
acciones estratégicas correspondientes. 

10 Thompson y Strickland. AdministraCión Estratégica. conceptos y casos. México, Irwin, 
2001. pp 110-139 
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Fuertes posiciores competitivas I 
i en industrias con crecimiento I 

rápido. Principales contribuyentes m 

a los ingresos corporativos. ~ • + "= 

1
I 

Generalmente tienen flujos internos ~ 
~i ! de efectivo que no son adecuados • 

I para sus necesidades de capital de ~ 
: trabajo y nueva inversión de capital. I 

-Aa "a' 

POSICiÓN DE PARTICIPACiÓN 
RELATIVA EN EL MERCADO 

Alta 

Estrellas 

e 

• 

• 

Genera efectivo para financiar 
nuevas adquisbiones. PropoICiona 
fondos para las necesidades 
financieras. 

1.0 

e 
• 

• 

Signos de interrogación 

• 
e 

• 

(o niños problema) 

e 

Perros 

• 

Los negocios perro débil se deben 
cosechar, abandonar o Iq uidar. Los 
negocios perro fuerte se pueden 
conservar mientras sus beneficbs y 
flujos de efectivo sean ,~ceptables. ~ 

Matriz de Boston.- la participación relativa en el mercado se define por la 
relación de la participación en el mercado propia contra la participación en el 
mercado de la compañía rival más grande. 
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La matriz de Bastan conocida también como matriz de crecimiento
participación, es una gráfica de cuatro cuadrantes en donde se trazan y 
comparan las posiciones estratégicas de todos los negocios en los que se 
encuentra una organización. 

La matriz se forma usando como ejes la tasa de crecimiento industrial y la 
participación relativa en el mercado. Cada unidad empresarial aparece como 
una "burbuja" en la matriz de cuatro celdas, y el tamaño de cada burbuja o 
círculo se dibuja a escala para que represente el porcentaje de ingresos que 
tiene en la cartera corporativa general. 

Las unidades de negocio que se ubican en los "signos de interrogación" o 
"niños problema" tienen problemas de efectivo, debido a que sus 
necesidades de dinero son altas pero su generación de efectivo es baja. 

Los negocios con posiciones altas de participación 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 participación relativa en un mercado con poco 
crecimiento se denominan "vacas lecheras (de efectivo)". Un negocio vaca 
lechera genera un importante superávit de efectivo en cuanto a sus 
necesidades de reinversión y crecimiento. 

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

La principal contribución de la matriz es la atención que pone a las 
caracteristicas del flujo de efectivo y de inversión de los distintos tipos de 
negocios, y cómo se pueden intercambiar los recursos financieros 
corporativos entre las empresas para optimizar el rendimiento de la cartera 
corporativa total 11 

. 

11 Mmtzberg, Henry y James Bnan. El proceso estratégico conceptos, contextos y casos. 
México, Prentice Hall, 1993. pp. 757-762. 
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, Infraestructura de la Empresa , 

\ Sfl 
, , , 

(Finanzas, planeación, jurídico, etc.) 
, 

~ 
, , , , , , 

...: , , , , 

\~ 
:;; , Administr¡¡ción de Recu rsos: Humanos , 
~ 

, , , (Selección, egtrenamiento, recompensas, etc.) , 
D.. , , 
en 

: De~arrollo Tecnológico : ~~~ 
w 
Cl ...: (Diseño dEl productos, pruebqs, diseño de prooe~o, estudios de meq;a:lo, etc.) Cl 
:> 
;:: , 

: Abastecimiento : 
, 

\ , , 
~ 

, 
(Componen*, méGuinana, proXisiones, etc.) 

, , , , , 

Sfl Logística Operaciones Logística M ercadotecni a Servicios 
il1 Inlema Externa y Ventas 
...: 

(Almacenamiento, (Ma:¡uinado, (Almacenamiento (Fuerza de \entas, (Instal~i?n, :;; ~ 
il1 control de in\enta- empacado, de productos anuncios, canales reparaclon, q, 
D.. .. o, en ríos, manejo de ensamblado, terminados, de distribución, surtido de partes, 
w materiales, etc.) mantenimiento de manejo de manejo de soporte al ~",. c ...: equipo, etc.) materiales, precios, el::.) cliente, el::.) c 
:> operación de \eh í-
;:: culos de envío, etc.) 
~ 

Cadena de va/or.- adaptación de la cadena genérica de valor de Porter. 
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La cadena de valor es una herramienta básica para diagnosticar la ventaja 
competitiva de una organización, así como para encontrar maneras de 
crearla y mantenerla. También puede jugar un valioso papel en el diseño de 
la estructura organizacional, ya que se puede examinar cómo están y cómo 
deben ser agrupadas sus actividades. La cadena se integra por dos 
categorías: actividades primarias y actividades de soporte. Las actividades 
primarias son: 

~ Logística Intema.- recibir, guardar, manejo de materiales, 
almacenamiento, control de inventarios, programación de vehículos y 
devoluciones a proveedores. 

" Operaciones.- transformar los insumas en producto final (maquinado, 
empacado, ensamble, mantenimiento de equipo, pruebas, impresión y 
operación de las instalaciones). 

-¡. Logística Extema.- distribución del producto terminado (almacena
miento de productos terminados, manejo de materiales, operación de 
vehículos de envío, procesamiento de órdenes, programación e 
itinerarios). 

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

" Servicio.- mantener y mejorar el valor del producto después de la 
venta (instalación, reparación, capacitación y surtido de partes). 

Las actividades de soporte son: 

-, Abastecimiento.- compra de materia prima, provisiones y otros 
artículos consumibles, así como activos. 

"'" Desarrollo Tecnológico.- procedimientos y entradas tecnológicas 
necesarias en cada actividad de la cadena de valor. 

" Administración de Recursos Humanos.- selección, promoción y 
ubicación; apreciación; recompensas; desarrollo administrativo y 
relaciones laborales. 

-, Infraestructura de la Empresa.- administración general, planeación, 
finanzas, contabilidad, jurídico, asuntos gubernamentales y 
administración de la calidad12

. 

12 Porter, Mlchael. Ventaja competitiva' creación y sostenimiento de un desempeño superior. 
México, CECSA. 1997. pp 51-78 
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Diferentes estructuras para distintos 
tipos de empresa. Se deben realizar 
frecuentes reorganizaciones y 
reestructuraciones de manera 
innovadora. 

Deben conducir a la acción. Se diseñan 
de acuerdo a aspectos del cliente y del 
competidor en relación con las fk1ll1;'/ 

Necesitamos cooperar para perfeccio
nar el sistema en su conjunto, no 
hacerlo con cada uno de sus 
elementos. Se enfatiza en la necesidad 
de responder rápido y eficiente a los 

en el entorno comercial, 
operacionales del . 

, , , 

, , , , , , , 

con .... imn;"", técnico, itico ysocial. 

f---·--·-f---------,·-------!...------, , , , , 
, , , , , , 

'-

Valores compartidos y definidos 
claridad por ios líderes. 

una flIosofia de gerencia 
I/e,ranclo a la empresa hacia una cultura 
organizacional eficiente, flexible y 
competitiva. 
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Gente colaboradora que trabaje en 
equipo. Gente leal a la empresa. 
Liderazgo innovador. El trabajo de 
dirección recaerá cada vaz más en una 
generación jovan. 



Las siete S's de McKinsey (Strategy, Structure, Systems, Staft, Style, Shared 
values & Ski lis) son aliteraciones que ayudan espléndidamente a conocer y 

revisar una organización 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 staft, el estilo y los valores compartidos. 

-# Estrategia.- es el plan o curso de acción dirigido a la asignación de 

recursos de una organización a través del tiempo para alcanzar los 

objetivos definidos. 

'" Estructura.- son las características destacadas de un organigrama 
(funcional, descentralizado, etc.), así como la relación entre sus áreas 

funcionales. 

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

... Staff.- es la descripción de las categorías del personal importante 

dentro de la empresa (directivos, gerentes, ingenieros, etc.) . 

. , Estilo.- es la caracterización de cómo los directivos clave se 

comportan ante los logros de los objetivos de la organización, así 

como también el estilo cultural de la misma. 

" Valores Compartidos.- son los sentidos significativos o conceptos guía 

que una organización 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 análisis SWOT, ya que permite distinguir los elementos representativos de 

una organización 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 gráfico para 

representar las interrelaciones entre las partes esenciales de una 

organización. 
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ORGANIZACiÓN EMPRESARIAL 

El ápice estratégico ejerce una presión para liderar, 
por medio de la cual se conserva el control sobre la 
toma de decisones. 

ORGANIZACiÓN MISIONERA 

La organización adopta la configuroción misionera 
cuando logra la fOnTIa más pura de descentralización, 
ya que cala miembro se le encOO1ienda que decida y 
actúe por el bien general de la organización. 

I 

ORGANIZACIÓN MAQUINAL ~\\ 1III IIJIIIIIIIIIIIIII!.?-
::::::: :::::: 

ORGANIZACiÓN INNOVADORA 

::- Ideología :::: La tecnoes!ructura ejerce su presión para 
racionalizar, de fonTIa ideal, por medio de la 
normalización de bs procesos de trabajo, := 
fomentando la descentralización hori2Dntal:::: 

- -
Ápice estratégico 

(Directivos) 

limitada. U .f 
.:::.:::

.:::-, 
.:::

.:::-
.:::- T cnoestructur 

c2: (Analistas) 
.:::-.:::-.:::-.;;:

.:::
.:::.:::--:::-

Núcleo perativo 
(Operarios) 

El staff de apo)ll ejerce una presión 
para colaborar, con objeto de implicarse 
a sí mismo en la octi~dad central de la 
organización. 

~/ 111111 111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111 1111 \ \~ 

ORGANIZACiÓN PROFESIONAL 

Los miemblOs del núcleo de operaciones ejercen 
una presión para profesionalizar la organización, 
con objeto de minimizar la in~uencia que otros, 
tanto colegas como administradores de linea y 
tecnócratas, tienen sobre su trabajo. 

ORGANIZACiÓN DIVERSIFICADA 

Los directores de línea media ejercen presión 
para concentrar el poder en sus propias 
unidades por medio de una descentralización 
vertical (y paralela) limitala para ellos mismos. 

Logotipo de Mintzberg.- el modelo muestra las seis partes básicas de una 
organización, así como las configuraciones que toma una organización, de 
acuerdo con las presiones que ejerce cada una de las áreas identificadas. 
Adaptación de la figura 6.2 de Mintzberg. Mintzberg y la Dirección. Madrid, 
Díaz 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 pequeño ápice 
estratégico conectado por una línea acampanada con un núcleo aplanado en 
la base. Estas tres partes se dibujan en una secuencia ininterrumpida para 
indicar que están conectadas de forma característica 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 están divididos de esta 
línea principal de autoridad, influyendo sobre el núcleo de operaciones sólo 
de manera indirecta. La ideología se muestra como una especie de halo que 
rodea todo el sistema. Esto nos da las seis partes básicas de una 
organización: 

" Núcleo Operativo.- en la base de cualquier organización se pueden 
encontrar sus operarios, aquellas personas que realizan el trabajo 
básico de fabricar los productos y prestar los seNicios. 

" Ápice Estratégico.- toda organización requiere, por lo menos, un 
director con dedicación exclusiva que ocupa lo que se llama el ápice 
estratégico, desde donde se supervisa todo el sistema. 

" Línea Media.- mientras va creciendo una organización, se necesitan 
más directivos -no sólo los de los operarios sino también los 
directores de los directivos-o Se crea una línea media, una jerarquía 
de autoridad entre el núcleo operativo y el ápice estratégico . 

.." Tecnoestructura.- conforme la organización se hace todavía más 
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 «staft». Estos 
analistas forman la tecnoestructura, por fuera de la línea jerárquica de 
autoridad. 

" Staff de Apoyo.- la mayoría de las organizaciones también añaden 
unidades de staff de una clase diferente, para suministrar diversos 
servicios de asesoría jurídica u oficina de relaciones públicas. 

,. Ideo/ogía.- toda organización activa posee una «cultura» la cual 
abarca las tradiciones y creencias que la distinguen de otras 
organizaciones e infunden una cierta vida al esqueleto de su 
estructura n 

13 Mintzberg, Henry Mintzberq y la Dirección, Madrid, Díaz de Santos, 1991, pp, 107-133, 
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=================== CAPÍTULO 4 

GUÍA PARA LA CONSTRUCCIÓN 
DE MODELOS VISULES 

El objetivo principal de este capitulo es ofrecer una guía práctica para facilitar 
la construcción de modelos visuales, y ejemplificar, a través de la aplicación 

de un ejemplo, el proceso sugerido. 

La guía presentada surgió de la experiencia que se obtuvo -y obtiene

durante la construcción de modelos visuales en el proceso de planeación, 
tanto académica como profesional. Esta guía, al igual que los modelos 

presentados, no pretende ser la panacea ni el único proceso con el cual se 
puedan generar este tipo de representaciones. Sin embargo, puede ser muy 
útil para aquellas personas que deseen incorporarse al ámbito de desarrollo 
y apoyo de este tipo de modelos. 

En la primera parte se muestra la guía o el proceso general para la 

construcción 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 representación. 

Es muy importante mencionar que muchos aspectos que se mencionaron en 

el capítulo 2, no fueron referidos en el procedimiento, por lo que se sugiere 
que, antes de proceder a leer este capítulo, revisen cuidadosamente lo 
mencionado en el segundo, para contar con un contexto generalizado y se 

puedan aprovechar todas las características que han sido identificadas. 
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-- -- -- -----------------

CUARTA FASE 

TERCERA FASE 

Información 
Diagramas Modelos 

SEGUNDA FASE 

Bosquejos de ideas Mapas· Ideogramas 

Ideas fuerza 

PRIMERA FASE 

Palabras clave Conceptos importantes Ideas principales 
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El proceso general que se usa para la construcción de modelos visuales, es 
el siguiente: 

1. Identificación de las ideas principa/es.- es necesario identificar todos los 
elementos relevantes que están relacionados con el sistema; clasificar y 

encontrar las relaciones que los vinculan. Las palabras clave representan 
un herramienta eficaz para definir dichos elementos. 

2. Construcción del bosquejo de ideas.- construir una primera versión del 
modelo es siempre útil para comprender las relaciones entre los 

elementos que constituyen la realidad a representar. No se debe fijar 
mucho si la forma del modelo es representativa o no, lo importante es ir 
identificando los elementos y las relaciones entre sí. Es recomendable 

construir tantos bosquejos como fuentes de información se disponga, de 
tal forma que se pueda enriquecer su contenido. 

3. Integración de los bosquejos de ideas.- los bosquejos deben dibujarse 

varias veces a fin de crear la versión final del modelo visual, a través de la 
integración de los bosquejos generados. Esto se debe a que el primer 

bosquejo que se construye tiene siempre algún defecto: elementos 

indispensables que no están definidos, relaciones jerárquicas importantes 
interrelacionadas en sentido opuesto, conexiones mal definidas, etc. La 
repetición de tantos bosquejos dependerá de la dificultad de la realidad 
que se esté tratando de representar. 

4. Trazo final del modelo visual.- la limpieza y el orden son factores 
determinantes para que el modelo visual no sea confuso ni contenga 

ideas amontonadas. Por tal motivo, el trazo final del modelo debe 
contener este orden de los elementos interrelacionados y con la forma 
adecuada para que la realidad esté bien representada. 
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El modelo que se pretende elaborar representará, en forma general, los 
elementos y características de los modelos visuales. La idea es sintetizar la 
información para conjuntar toda la información identificada y definir cuáles 
elementos son esenciales para la construcción de modelos visuales. 

El primer paso es la identificación de las ideas principales, las cuales 
mostrarán, en primera instancia, el contenido esencial de lo que se está 
buscando . 

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

'T Las palabras clave representan un herramienta eficaz para definir los 

elementos de un sistema; sin embargo, para el proceso de identificación 
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 interrelación con el sistema. 

" El escrito en prosa debe representar un apoyo para la comprensión del 
sistema, y en ocasiones es necesario que algún modelo contenga escritos 
breves en prosa, pero en ningún momento la prosa debe sustituir las 

palabras clave del modelo. Es común que en la construcción de modelos 
se inserten resúmenes de textos escritos, con el fin de representar una 

realidad; sin embargo, lo único que provoca es que el modelo, además de 
no representar absolutamente nada, sea un escrito lineal que la mente no 

puede procesar directamente, por lo que pierde su esencia . 

. , La generación de palabras clave, en el primer intento de identificación, 

resulta ser un tanto desordenada, y con aspectos que no necesariamente 
implican que el resultado del modelo vayan a ser así. Se recomienda para 
este aspecto, no dar mayor importancia de la que requiere, sobre todo 
porque es el primer paso para la construcción de modelos. 
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Bosquejo de Ideas.- la figura muestra elementos escritos en prosa en vez de 

palabras clave porque se consideran definiciones muy importantes para la 

elaboración del modelo visual final. 
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El segundo paso es construir el bosquejo de ideas con los elementos o 
palabras clave identificadas. 

'" La función del bosquejo de ideas es pasar de la manifestación verbal o 
escrita en prosa a la manifestación visual, por lo que su finalidad es 
clarificar el pensamiento (entendimiento del sistema) y no comunicarlo a 
otros, como lo es el modelo visual final. 

;¡. El bosquejo empieza a surgir a partir de que se han identificado las 
palabras clave y éstas han sido interrelacionadas entre sí con flechas que 
indican el flujo de la información. Cuando se ha adquirido cierta habilidad 
para el desarrollo de modelos, la identificación de ideas junto con la 
construcción del bosquejo se realizan en un solo paso . 

. , El bosquejo de ideas puede contar con escritos en prosa que sintetizan la 
información más importante de la realidad que se está analizando. 

'" El nivel de desagregación de cada uno de los bosquejos que se realice, 
dependerá de la cantidad de información que se tenga y de la valoración 
que se le dé a los elementos principales del mismo. Se recomienda 
utilizar el mismo nivel de detalle de la información, con el fin de que pueda 
ser comparable un bosquejo con respecto al otro, y que cuando se 
requiera integrar se dificulte lo menos posible . 

. , La cantidad de bosquejos que se deseen realizar dependerá del analista. 
Es común que cuando se realiza una gran cantidad de bosquejos, uno 
percibe que la información contenida en los mismos se torna repetitiva, es 
así como uno se puede dar cuenta cuando debe dejar de realizarlos . 

. , La conexión de dos frases o palabras claves se realiza a través de una 
flecha que indica el sentido de la relación, y pueden ir acompañadas de 
una palabra de enlace que permite se identifique de mejor manera el 
propósito de esa interrelación. Algunas conexiones resultan obvias; sin 
embargo, en muchas de ellas es imprescindible contar con éstas para 
poder conocer la interrelación 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 información de tres bosquejos 

generados por diferentes fuentes. 
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El tercer punto es el proceso de integración de los bosquejos de ideas para 
definir los elementos esenciales de la representación, así como sus 
interrelaciones. 

;,.. La integración de los bosquejos consiste en identificar aquellos elementos 

que por su naturaleza son idénticos o similares a los otros bosquejos. Se 

recomienda tener especial cuidado en las interrelaciones de los mismos, y 

en el nivel de desagregación, con el fin de que se pueda comparar la 
cantidad y calidad de la información. 

'" En el caso en que se haya desarrollado un solo bosquejo, éste deberá ser 
reconstruido, considerando la forma final que deberá adoptar para su 
propósito final. 

'" El proceso de integración resulta más fácil si se realiza a través de 
bosquejos de ideas, por lo menos de cada una de las fuentes de 

información. Se recomienda no tratar de efectuar un solo bosquejo de 

distintas fuentes de información dado que, además de lo complicado que 
resultaría procesar la información en prosa de distintas fuentes, el 

resultado podría ser infructuoso . 

• , No necesariamente se debe realizar sólo un bosquejo por cada fuente de 
información encontrada. Por el contrario, si se requiere explicitar más de 
una situación, esto se debe de hacer con el número 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 jerarquías y niveles de 

desagregación. 

-, El resultado de la integración de la información es una representación que 

se acerca, por mucho, al modelo final que requiere representar. 
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Modelo 3 

Ejemplos de los bosquejos detallados que conformaron el modelo de 

integración. 
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• Proporcona una visión global del sis1ema. 

• Sirua conceptos relacionados entre sí. 
• Facilidad de aprendizaje y comprensión 

(permi1e pasar de una idea a la otra). 

• Libre de exigencias de una organizacon 
lineal. 

• Eficiencia en su manipulación. 

• Permi1e procesar diferen1es parles de su 
con1enido simultáneamen1e, en paralelo. 

• Simples y claros. 

----------------------1 ¡ . Relaciona imágenes con la 1 

: descripción verbal. : 
: • Reune la búsqueda visual con : 

L-~~~~~~ ___ t----------J 
In1en~ifica Disciplina la 

memoria visual visión 
,.-L;; 

---'f\'------i~ii'=-::.-'·-~ r ",,"--OC 

r-----------------------I 
: Cualquier representación ~rájjca : "0,. CLARIFICA EL 

- ---, ._ ... _-.... ~ (no define forma sino finalidad) : ?;':;~}~~:> PENSAMIENTO, 

Bosquejo de ideas : Pasa de una manifestación verbal : ;F NO COMUNICA 

: a una manifestación escrita (toscos) : l ___________________ ~ ___ _ 

~-~.------------------_i~'-------------~ 
~ ~ 
~. • Mapas ~ 

""'~""" • Ideogramas ~~f':-.. :' 
\~."" • DibuJos expresivos '\l' 

• Tablas-·~~",·~, . 
• Gráficos Herramientas 
• Mandalas de dibujo 
• Diagramas de flujo 
• Organigramas 
• Ele. 

Tipos de modelos 
- - - ----
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O Colores 
• Flechas 
• Formas geométricas 
• Códigos (~s1eriscos, 

cruces, numeras) 



El último paso de la construcción de modelos visuales es, precisamente, la 
organización general y detallada de las ideas, darle claridad a las 
interrelaciones, limpieza y, sobre todo, elegir la forma final del modelo. 

" La integración de la información del conjunto de bosquejos elaborados es 
una parte fundamental para la construcción final del modelo, dado que 
ésta permitirá que el proceso de organización y limpieza se realice de 
manera más detallada que en los propios bosquejos. 

,¡. El trazo final no requiere de habilidades gráficas de quien lo está 

construyendo; sin embargo, éste se puede realizar en computadora para 

darle mayor calidad a la representación en términos de orden, claridad y 

presentación . 

., Es necesario cuidar que el modelo no contenga escritos en prosa muy 
grandes, ya que perdería su esencia. Es recomendable que los escritos 
en prosa no sean más grandes que dos líneas 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 información 
contenida. Al final de este trabajo se indexa un recetario de modelos para 

que se pueda elegir el más adecuado. Este recetario es ilustrativo y no 

extensivo, por lo que la generación de las formas de los modelos irán 

cambiando conforme se tenga la experiencia para construirlos . 

." Las formas que pueden adoptar los modelos son muy variadas, y 

dependerán del estilo de cada analista para elaborarlas. No es posible 
definir si la construcción de un modelo es adecuada hasta no haberla 
aplicado, de acuerdo con el fin al que vaya a estar destinado. 

" Seguramente, al principio se tendrán muchas dificultades para realizar 

este proceso, pero con la práctica el proceso no será sino uno más de los 
paradigmas que se desarrollan en la vida cotidiana del analista. 

59 



. .. 

:PE Plo~l 
·A·· 
·~D~ 

.250. 

Los modelos visuales pueden ser construidos no sólo por figuras 
geométricas, sino también con apoyos de otra naturaleza. Este modelo es un 
dibujo expresivo que trata de ejemplificar el proceso de comunicación 
general de los individuos aplicado a diversas situaciones. Estas situaciones 

pueden ser, entre otras, inconformidades de trabajo y filtraciones de 

información. 
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CONCLUSIONES 

Un modelo visual es una representación simplificada de la realidad a través 
de expresiones gráficas, lo que significa que cualquier representación que 

cumpla con estas características será considerado como tal. 

En la mayoría de los casos no podemos afirmar que un esquema con tales 

características sea o no un modelo visual, sino más bien, consideramos que 
ha sido un diseño 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 construcción. Por ejemplo, algo muy común es extraer 

los párrafos de alguna explicación, encerrándolos en cuadros y uniéndolos 

con líneas o flechas para marcar su relación, lo cual da como resultado una 

pobre interpretación de la realidad. 

Es así que el uso de conceptos y palabras clave definitivamente contribuyen 
a facilitar el entendimiento de lo que se está analizando; de igual manera, las 

imágenes y simbolos destacan esas ideas estimulando con ello el 
pensamiento y la creatividad del observador. 

Es muy importante recalcar que un modelo construido no necesariamente es 
representativo para otras personas, debido a dos factores principales: el 
contexto y la percepción. Por ello, no debemos perder de vista el contexto 

con el cual es construido un modelo, así como la percepción 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 cual significa que sobre esa misma 
realidad se puedan tener varias representaciones. De la misma manera, el 
contexto y la percepción son dos factores que determinan el sentido de un 
modelo, por lo que si están 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 construcción de estos diagramas se ve opacada por la carencia 
del conocimiento general del sistema, lo que incita a efectuar diseños 
''fáciles'' o modelos "sin sentido" de alguna situación. 

Aunado a lo anterior, la construcción de modelos resulta ser, hasta cierto 
punto, un trabajo pesado, no sólo por el hecho de realizar el trabajo previo de 
la identificación de elementos e interrelaciones, sino por buscar la mejor 
forma para representarlos. Esto significa, que los modelos construidos por 
primera vez serán fuente de nuevas versiones, de manera que exista una 
relación intrínseca entre la representatividad del modelo y la coherencia que 
éste tenga para el observador. 

Es importante señalar que cuando se elaboran representaciones de este tipo, 
es común 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 común que se usen 
con mayor frecuencia hasta hacerla imprescindible, lo que obstruye y limita la 
creatividad para diseñarlos. También es cierto que construir modelos de un 
mismo estilo permite desarrollar habilidades que puedan ser de utilidad para 
posteriores construcciones. 

La construcción continua de modelos genera una habilidad única que permite 
desarrollar la percepción visual del individuo, facilitando la asimilación global 
de los sistemas. 

Finalmente, la recomendación principal que se puede ofrecer es variar los 
estilos para evitar la monotonía y así tener mayor facilidad de aprendizaje y 

comprensión del sistema que se está analizando. 
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FACTORES CRUCIALES EN LA 
COMPETENCIA EN UNA INDUSTRIA 

BARRERAS DE ENTRADA: 

I Competidores Potenciales I 
~ Ecooomías de escala. 
~ Diferenciación de producto. 
~ Requisiros de c'\lital. 

Poder negociador 
de proveedores 

I Proveedores I c· 

CARACTERíSTICAS DE lOS PROVEEDORES 
PODEROSOS: 

~ Dominado por pocas empresas. 
~ Concentrado a la irdustria que vende. 
~ No lucha contra otros producros sustituros para 
vender en la indusma. 
~ La indusma no es un cliente importante de un 

grupo de proveedores. 

Amenaza de nuevos 
- -e entrantes 

~ Accesc a los canales de dismbución. 
~ Desventajas de cosros independientes de la 

escala. 
~ Políticas del gobierno. 

LA INDUSTRIA 

~J 
Poder negociador 
de clientes 

<_.~ I Compradores I 

Rivalidad entre las 
Empresas Existentes 

Amenaza de productos 
'---_' o servicios sustitutos 

I Sustitutos I 

CARACTERíSTICAS DE LOS COMPRAD
PODEROSOS: 

~ Compran volúmenes elevados reJafivos 
ventas del plOducror. 
~ Los niJeles que compra la indusma repre 

una fracción significativa de sus caE 
compras. 
~ Compran producros estandarizados o 

diferenciados. 
~ Se enfrentan con costos de cambb. 
~ Obtienen bajos beneficils. 

Elementos en la estructura del sector industrial. Adaptación de la figura 1-2, 
de Porter. Ventaja competitiva: creación y sostenimiento de un desempeño 

superior. México, CECSA, 1997, p. 24 
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Tendencias 
tecnológicas FACTORES SOCIALES, 

ÚTICOS, TECNOLÓGICOS 
Slksac¡ón políica 

Obso!escencla 
Tendendas 

demográficas 

Tendencias 
legislativa> 

Carri>los en los 
estilos de vida 

CCO'loma 
m;~mcc¡o:lt:\ 

Grupos de 
presión 

Co . .,-.e'C:C ~~cnÓST:C"S 

:n\,mCCI<::nC: ecor-éim;cos 
Devaluacion! de rr""clicno '1 
revaluacJó.1 [argo pazo:; 

Tasas de ¡n ¡eré;; 

Inllaclón,' 

Deflccla 

Tendencias 
reg..rlcdorias 

dellaclón Dese . .;:>Ieo Pronóshcos económcru 
de corto ¡:i 020 

Corrpetldores 
lutoros 

Clie,,;es 
;uluro$ 

HabUldades Ventas 

Distlbudón Tipos, Ublcadón 
Estruc'ma Planes Numero RentabUldad 

orgcrllzafva esfrafégcos Tecnologa Clientes 

Mercadotecnia 1&0 PubHcldad 
SerVidos 

Us<? oe los 
Poder de 
corn::;.ra 

recuerldo 
moclJclos 

Es'rQ~s'as Ubicación 
de lo:, c1ieOlles ac los dJen/es 

CarrLJlos COI 
nec~'Sidcdes, 

Dlspor;";:>:\idod 
de cr&C:¡¡o Tasa de 

credrriento 
eslilos ce vido, 

gusto~ 
Oetertrinantes Tendendas 

Acuerdos de tendencia: de predos 
fintllderos Mercado lotal 

Padón del en dólares Capacidad/uso mercado 
Bareras de entada Ciclos o 

adUdad de salda R" H terrporados 

Segmentos Proveedores 
del mercado 

D1stlbuldore 

FACTORES DE LA INDUSTRIA 

Mercado total 
enunldades 

"V0nrcs do 
"",k"Q p~¡I"C 

MERCADOTECNIA 

Pronósticos PoIíicas de 
detallados servicio 
de'llenics 

Calidad Dlstlbudán 
del prodUcto 

PoIílcaS de 
Investigación 
de mercados 

Po/íleas de crédlo 
Énlosls en 

FuelZa de ventas I&D básica 

PubUcldady 
promoción ÉnloS15 en 

C\Jpacidod !&D apllcodc 
ce ln!;}?rJeáa 

Eshuc~ra de la Gastos 
orgallzadÓl1 adrrlnlstatlvos 

detallados 

fl¡ls:ón y 
es;] ales:c 

bciSlC:O 

Contcoles R H 
flnalcleros .' 

Sistemas de 
Informad' 

clave 

F TORES 

Itnagcn pÚOIICC: 
de lo err.pWSQ 

F.:i.C":"C);1::S 
:::.':: Ct¡G~\~[C;ÓN 

PRODUCC!Ói\i~]----+-CF"INANCIEROS 

Modelo visual elaborado en la Dirección de Planeación Estratégica y 
Prospectiva de Ingenieros Civiles Asociados, S.A. de C.v., para conocer los 

factores internos y externos que afectan la competitividad de las Unidades de 

Negocio de la empresa. 
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SINERGIAS ENTRE EMPRESAS DEL GRUPO ICA 

• Negcciar !os ténnmos y condiciones ~ 
para el almacena-niento y manejo de 

'2-', --

ICAVE 

vah ículos en Veracruz 
• ConsSJuir la autoriza:::ión de la WI. t • Incluir en la propuesta técnica de la 

Terminal de Manzanilkl el almacena
miento de vehiculos. 

• Dennir las condiciooes para los transportoción 
ferrolAaria de contenedores. 

, ': 
-",--"-

j 
J:CA-PASHA--

• Obtener 105 dere:::hos de paso de arrastre de 
plataformas de oontenedores. 

• Alcanzar un acuerdo para el 
a!ma:enamiento de \€hículos. 

• Conseguir la autoriZECiÓll de la 
API. 

• Definir bs términos de cmlrato para la opera:;iÓll d, 
granaera de Veracruz 

• Evaluar la participación de ICAVE en 
coosolida:ión/desconoolida:::ión de contenooores En Pantc 

• Presentar propuesta a la API para la construcción del ml 
de espigón . 

\ 
·0-'1 '-.. ~---

-'-"-:::-.- - -

ALSUR 

• Acordar las cDrxlLcxmes para la transportación 
ferro"aria de vehiculos. 

J-" . Evaluar la participación de 
en la transporta:iÓll de grane 

• Negociar el a:::uerdo para la presta::ión del • Ponderar la incursión E 

seTlÍcio de transportación ferro"ana. transporta:ión de graoos a e 
• Obtener los derechos de paso o arrastre. maJiano plazo. 

• Venficar la disponibilidad del equipo ferro"ano 
especializado. 

• Negociar los dere:::hos de paso o arrastre 

~F~<RROMEX: 
CAlle 

--=-',--~ 

Modelo visual elaborado en la Dirección de Planeación Estratégica y 
Prospectiva de Ingenieros Civiles Asociados, SA de C.v., para conocer los 
las sinergias entre las Unidades de Negocio involucradas en la 

transportación marítima y ferroviaria. 
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Avanza para diversificar la base de ingresos 
de la compañia e incursionar lntalmenle en 
nuevas indusbias o en nuevos negocios. 

Acciones para reforzar la base de ~ 
recurscs y las habilidades compellvas~' ..J:';:L,. 

\ '1 ' de la compañía ' ~ v" '\ " '1 , ;/ 

Acciones para responder a las 
condiciones cambiantes de la 
indusbia 

\ ,'" ~;i/ '" 
Medidas y enfoques que definen cómo ~~" • ,,""7"""". '-"~"" Nuevas medi:fas emprendedoras para 
administra la compañia las actividades ¡~.\ . ' .... : .' X / ~', reforzar la posición compeltiva a largo 
de invesligación y desarrollo,~:.', ;." .EI patrón de \'::' ./ '. 7 plazo de la compañia y obtener una 
fabricación, mercadotecnia, finanzas y ¿p:'/¿ acciones y de \ ~ ventaja competitiva. 

t ~ 
otras actividades clave. ¡¡. enfoques de .,. ,\ 

S, '}. ~egoclos que " 1 ¿~ Esfuerzos para ampliar/limitar la línea 
Medidas defensivas para combatir lasr: ,/ defmen la estrategl~§ '\c~ de productos, mejorar el diseño del 
acciones de los competidores y -'-"0'1 . de una compañíaj' • producto, alterar su calidad, modmcar 
defenderse de amenazas extemas .... : ..•. r las caracterislcas de desempeño o 

¿~~7 /~ ~J:;\, modificar el servicio al cliente. 

ACCiones para aprovechar / L¡I::,/r' V Esfuerzos para alterar la cobertura geográfica, 
nuevas oportunidades b; integrarse en cualquier dirección o delimitar una 

posicon diferenle en la indusbia. 
Acciones para fusionarse con una compañia 
rival o adquirida, tonmar alianzas estratégicas 
o colaborar estrechamente con cierlns 
miembros de la indusbia. 

Comprensión de la estrategia de una companla; qué es lo que se debe 

buscar. Adaptación de la figura 1.3 de Thompson y Strickland, Administración 

Estratégica: conceptos y casos. México, Irwin, 2001, p. 11. 
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UNA COMPAÑÍA DIVERSIFICADA 

Influencia en dos sentidos 

Influencia en dos sentidos 

Influencia en dos sentidas 

Responsabilidades de los administradores a 
nivel corporativo. 

Responsabilidades de los administra
dores generales a nivel del negocio. 

Responsabilidad de los jeés de las 
principales actividades funcionales 
dentro de una nunidad de negocios 
o de una división. 

Responsabilidad de los adminis
tradores de la planta y unidades 
geográflcas y de los supervisores 
en un nivel inferior 

La pirámide de la creación de la estrategia. Adaptación de la figura 2.1 de 
Thompson y Strickland. Administración Estratégica: conceptos y casos. 

México, Irwin, 2001, p. 47. 
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RELACIONADA 

DIVERSIFICACION 

NO RELACIONA~A 

-> 

MICROSOFT, AGROQUiMICDS. 

MATTEL y HASBRO 

CIBER_CA.FES '.NTEl-SON\', 

CELANESE, SARA LEE, TRIBASA 'i GM 

Modelo que representa ejemplos de empresas que se han diversificado y que 

han tenido crecimiento horizontal y vertical. 
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DEFINICiÓN 
DEL 

ENCARGO 

rÍ\ 
I \ i¡ 
~ 

ANEXO 
DEFINICIÓN DEL ENCARGO 

Cliente 
I~~" Intervención de la alta dirección 

- '. ~ Usuarios de los servicios técnicos 

Finalidad, objetivos 1~1fit. ~ Ofrecer servicios de calidad 
y alcances . ~ Disminuir gradualmente las fallas 

Calendario 

Recursos 

Organización del 
proyecto 

Reglas para 
adoptar decisiones 

Usuarios identifican los resultados 
hasta la ejecución del PMO 

im~. ~ Humanos (en existencia) 
9 ' .. ~. ~ Tecnológicos (en existencia) 

~ ~ Logística para prestar servicio 
Im~ * Creación de la Mesa de Ayuda 

como equipo de trabajo 

IB~'" Alta dirección (en el proyecto) 
... Asesores (en el proceso) 

Criterios para I~~... A través de un modelo de proceso 
evaluar la solución ~ 

Modelo que representa la definición del encargo de un área técnica que 

proporciona el servicio de Mesa de Ayuda. 
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ANÁLISIS POLíTICO·ORGANIZATIVO 

'" Director del área técnica 

.¡. Responsable del PMO 

INTERESES 

-/ 

.¡. Asesores técnicos (1er. nivel) 

., Asesores técnicos especializados (2do. nivel) ALIADOS 

" Asesores externos (empresa consultora, HP) 

" Enlaces técnicos (asesores expertos) 

... Usuarios de mandos medios e inferiores 

.¡. Alta dirección y mandos superiores 
(Director General, Directores de área, ... ) 

I \/ 

/ 

.¡. Ofrecer servicios de calidad 
con un alto valor agregado 
para la solución oportuna y 
confiable de los problemas . 

" Garantizar la continuidad de 
los servicios que se prestan 

., Posicionar al área técn ica en 
un nivel más alto. 

RECU:~OS 

., Tecnológicos para ofrecer 
servicios de calidad. 

., Presupuestarios para capa
citación. 

ADVERSARIOS 

. Actores críticos 
(representan eI91.5% de toda la institución) 

Modelo que representa el análisis de involucrados en un Proyecto de Mejora 

Organizativa (PMO), de los servicios que proporciona la Mesa de Ayuda de 

un área técnica. 
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¡NO LE ADIVINE A SU CLIENTE . 

... MEJOR ESCUCHE 

Dibujo expresivo que representa un análisis sobre el proceso de 
comunicación entre el cliente y el prestador del servicio. 
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Subsecretaría 
de Gobierno 

Dirección General 
de 

Asuntos Jurídicos 

Dirección G€f1eral 
de 

Gol:ierno 

Archivo General 
de la Nación 

Contralcria 
Jrtema 

Secretano de 
Gobernación 

Subsecretaría 
de DesarrolIo Pol~ico 

SLbsecreíara de Población 
y Servicios Migratorios 

Dirección General 
de Desa-rollo 

Politico 

Dirección General 
de Enlace 

Político 

Dirección General 
de Desa-rolIo 

Municipal 

[
-- ----- ---

Dirección G€fleral 
I del RENI>PO e 

Idertificación Personal 

Dirección G€fleral 
de Política 

Demogláfica 

Irstituto Nacional 
de MigraCión 

Secretaria de 
Gobernación 

Su bsecretaría de 
Comunicación Social 

Dirección Gooeral de 
- Radio, Televisión y 

Cmematografia 

t 
DireCCión General 

de MediOS 
I'nrresos 

D ¡rección General 
de ComUnicación 

Social 

Centro de ProdlXción 
Programas Informativos 

y Especieles 

Procuraduria General 
de la República 

Secretar ia de la 
Reforma Agraria 

Secretar ia de 
Relaciones Ex teriores 

Secretar ia de la 
Defensa Nacional 

Subsecretaría de 
Recursos 

Dirección General 
de Programa::iéfl, 

i Org. y Presu¡:oesto I 
I 

I-~=~ Dirección General 
de 

Personal 

Dirección General 
- de RocUlsos Meter. y 

SelVicios Generaes 

ÓRG;'NOS 
J::':-)::::8~, C:~ 'T: '¡}.i)CS 

Secretaria de Trabajo 
y Previsión Social 

Secretaria 
de Turismo 

Secretaria de Hacienda 
y Crédito Público 

Secretar ia de 
Salud 

ADMINISTRACiÓN PÚBLICA 
CENTRALIZADA 

Secretar ia de Contralor ia 
y Desarrollo Administrativo 

Secretaria de Medio Ambiente, 
Recursos Naturales y Pesca Sta' d ecre r l3 e 

Educación Pública 

Secretar ia de Energia 

Secretaria de Comercio y 
Secretaria de Fomento Industrial 

Desarrollo Social 

Secretaria de Comunicaciones 
y Transportes 

Secretaria de Agricultura, 
Ganaderia y Desarrollo Rural 

Organigrama de la Secretaría de Gobemación al 30 de septiembre de 2000, 
y modelo de participación de la Segob dentro de la Administración Pública 

Federal. 
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SISTEMA 
PRESUPUESTAL 

fINANCIERA 

CONffiOL 

SISTEMAS 
DE 

INfORMACIÓ 

SISTEMA 
CONTABLE 

ADMINISTRATIVA 

sepueefe 
concebir /05 

Procedimientos 
Políticas 
Normas 
Etc. 

'----.-, ~AL~~~()~.?EL ~~S~~~~O~~Z __ 
Facilitar a los diversos 
interesados el TOMAR 
DECISIONES. 

Se comunica por medio 
de Informes contables 
¡InformaCión financiera) 

1 
CONTABIliDAD 

FINANCIERA 

CONTABIlI!lAD 
ADMINISTRATIVA 

ENfOQUES !lE lA CONTAlll!.l!lAD 

t 
OBJETO 

I 
~'" Técnica que se UDliza para producr sistemáDca 

~: IJ? L,~.x.~.~~.r~.c.tu.~.a e.
d n.am.u.~.~.t:.d.~~.f.~.~.na.~t.i~.~.as.c.u.a.nt.it.a.tiv.a.ll 

efe /as 

Rr=T=~=ns=a=cc=ío=n=e=s==q=u=e===~=a=I~=a===u=na===e=n=ud=a=d~1 
económica y de cienos eventos económicos ~ 
Identificables y cuantificables que la afectan. 

Sistema de información al servicio de las 
necesidades de la administración, con 
orientación pragmáDca destinada a facilitar las 
funciones de planeaClón, control y toma de 
deClslones. 

Síntesis de los sistemas de información usados en la contabilidad financiera 

y administrativa, 
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Establecer control sobre los 
recursos y sus fuentes 

Planear adecuadamente el 
desarrollo de la empresa 

Confiable y oportuna que 
IUndamente la adecuada 
TOMA DE DECISIONES 

Resúmenes esquemáticos 
que Incluyen Cifras, rubros y 
clasificaciones 

liQUIDEZ 

• 

Registrar clara y precisamente 
las operaciones realizadas por 
la orqanlzaclón 

fiNES DE lA 
CON"fA!!lllDAD 

proporCIonar 

t 
INfORMACIÓN 

flNANClaA 

pormed/o 

ESTADOS 
FINANCIEROS 

Reflejan hechos contabilizados, 
convencionalismos contables y 
crltenos de las personas que los 
elaboran 

CUALIDADES 

Faci/;{a la evaluación del 
Iraba¡o de la 

i1dm/n/Slraoón 

b 
a 
s 
a 
d 
o 

Servir como ,1ledlO de compro
baCión en asuntos legales 

1, PnnClplos de Contabilidad 
Generalmente Aceptados. 

2. Reglas particulares 
3 entena prudenCIal, 

deben _ COIvIPARABLES 
ser 

Son un medio de comunicar 
Información y NO SON un fin; 
ya que no persiguen el tratar de 
convencer al lector sobre la 
validez de una posiCión 

• SolvenCia del negocIo y Visión del futuro 

[ 
• "'1'( '''lllt 'r ) Generación de utilidades y relación que éstas 
.~<I' f,~" W,9 1-----1 . _. guardan con respecto a la InverSión usada para 

CA~ACI!)AD 

FINANCIERA Y 
CREClNllEHro 

generarlas 

1----_ICapaClcJad de la empresa pélra generar efecwo I 

Síntesis de la información y estados financieros utilizados en contabilidad, 
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Form..tlctto~ of 
!--------~ th!' prob!e!"1 

• 

1 CO~5;r~C~ CnolytlCO\ 
: - - - - ~ ;LLr-~, ,:'~d~eC:>C~.~c:c..::c~aC: ~¡ ':::O,~c:!~e:....,-' 

~/ '-... 
1 i 

(;enc-rc: e 
SO;',.;'dO:-,S ~y 

test eS 

j! Te" m, DO .... : ~n·-:--------1 -'sOlt:!~O!"l--
, 
y 

t 

______________ r 
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.. 
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