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El mundo actual es globalizado y altamente cambiante. Las empresas mo-
dernas enfrentan retos a cada momento y esto les exige ser dinámicas en 
su forma de hacer  frente a cada problema. Las principales herramientas 
han cambiado; así, se abandonó la calculadora y la máquina de escribir 
por las supercomputadoras; igualmente, los télex y los telégrafos fueron 
reemplazados por el fax y el correo electrónico y, últimamente, por el chat. 
Todos estos cambios han originado que aquellas formas de medir o analizar 
el desempeño de una empresa sean cuestionadas. Actualmente el valor no 
es financiero, los intangibles son las fuentes de valor. Entonces surge una 
duda, ¿cómo medir valores intangibles? 

Esto centra la necesidad de responder a las preguntas: ¿cómo pueden 
las empresas elaborar o aplicar estrategias sin dejar de lado factores intangi-
bles?; ¿es posible aplicar modelos blandos o de viabilidad en nuestro país?; 
¿se puede hacer seguimiento a una estrategia basada en modelos dinámicos 
de gestión? Todas estas incógnitas y otras más dejan abierto un espacio muy 
grande para realizar aportes en busca de una solución moderna y acorde 
con el mundo que nos toca vivir. 

Para responder a estas preguntas se han evaluado diferentes sistemas 
dinámicos y se han revisado las teorías de Forrester (1960), Beer (1970), 

Introducción
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Checkland (1981), Wilson (1991) y, como apoyo de la estrategia, Kaplan y 
Norton (2001). Una vez evaluadas todas estas teorías, se extrajo los mejores 
aportes de cada una con el propósito de elaborar una herramienta metodo-
lógica que nos permita elaborar un modelo de gestión propio. 

Como resultado de este análisis se ha diseñado un modelo de gestión. 
Este se inicia con el aporte de Stafford Beer, la aplicación del Pesteli y el 
juego de actores para poder obtener un mapeo de los problemas de la em-
presa en forma de debilidades y amenazas. Como paso siguiente se aplica 
la técnica CATDWE, para obtener una definición básica del problema. Una 
vez definido el problema, se aplica el análisis de Wilson para identificar los 
flujos básicos de información y los necesarios para la empresa, terminando 
con la aplicación de la Cruz de Malta. Esto nos permite conocer a ciencia 
cierta cuál es la necesidad de corregir ciertos flujos de información y esta-
blecer una estrategia. Y, sobre los indicadores hallados en el paso previo, 
se establece una mezcla de tablero dinámico con sistemas dinámicos para 
realizar el seguimiento y la proyección de escenarios de nuestra nueva 
estrategia. 

Con la aplicación de la prueba en la empresa Maderera MPPC se com-
probó la utilidad y la potencia del modelo propuesto. Se pudo identificar 
cuál es el problema de tipo blando que afecta a la empresa y, mediante la 
aplicación del modelo obtenido, se estableció una estrategia que permita 
superar el problema identificado. 

Además, el modelo permitió establecer cuál es la relación que existe 
entre este problema y otros que presenta la empresa. En este caso en parti-
cular, se define el problema principal como un problema de comunicación 
efectiva que afecta a los diferentes niveles y procesos de la empresa, lo que 
la hace vulnerable y afecta su viabilidad. 

El modelo tiene también un soporte de sistemas de información que 
comprenden software y hardware de apoyo que permiten brindar información 
en plazos más cortos. Es quizá este soporte el que le da mayor dinamismo al 
modelo al permitir analizar las variables y su aporte en la utilidad esperada 
antes de hacer modificaciones. Esto permite crear escenarios que sirvan 
para una toma de decisiones efectiva. Para el presente caso de estudio se 
eligió el Vensim, por su capacidad para modelar y contar con un tablero 
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dinámico y una base de datos que permiten generar escenarios. En función 
de esto, se propone una estructura básica de soporte tecnológico para la 
empresa Maderera MPPC.

Este modelo rescata los fundamentos teóricos de los diferentes marcos 
teóricos analizados y realiza una simbiosis para obtener una herramienta de 
solución de los problemas percibidos. Este tipo de metodologías, conocidas 
como de sistemas blandos, no se encuentra debidamente difundido en el 
ámbito empresarial, por lo cual la metodología desarrollada sistematiza y 
estructura la solución de problemas de las organizaciones dándole mayor 
importancia a la percepción del individuo. 

Existen algunos factores de éxito, tales como la visión integral de la 
empresa, el manejo de información y el soporte tecnológico adecuado, que 
permiten implementar las reformas en la empresa. Estas implementacio-
nes tendrán seguimiento durante su implantación mediante un tablero de 
mando dinámico, el cual retroalimentará al modelo. 

De la aplicación de esta metodología en la empresa Maderera MPPC 
pudimos concluir que la empresa está respondiendo de manera limitada al 
explotar sus fortalezas y neutralizar sus debilidades. Estas debilidades, bajo 
nivel tecnológico, comunicación ineficaz y una débil situación financiera, 
están mermando las oportunidades de desarrollo de la empresa. Además, 
la empresa no aplica acciones que le permitan afrontar los riesgos poten-
ciales del mercado. 

Introducción



Marco teórico y metodología
1

El presente capítulo tiene por objetivo desarrollar los conceptos sobre los 
cuales se sustentará la propuesta de modelos dinámicos enfocada a su 
aplicación en una empresa nacional en marcha. 

1. Marco teórico 

1.1. Teoría General de Sistemas 

Un sistema es un grupo interdependiente de elementos que forman una 
estructura unificada. En el caso de una empresa, sistemas de personas y de 
tecnología interactúan con el propósito de diseñar, comercializar, producir 
y distribuir bienes y servicios. Casi todo lo que pasa en una empresa es 
parte de uno o más sistemas. 

Toda empresa es un sistema que está compuesto por un conjunto de 
áreas o subsistemas que se interrelacionan entre sí, buscando transformar 
entradas (suministros) en salidas (bienes y servicios). Las variables que 
determinan el estado de la empresa (ventas, trabajadores, producción, 
utilidades, etcétera) evolucionan en el tiempo como consecuencia de las 
interacciones que se producen entre ellas. 
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Teniendo en cuenta que los modelos dinámicos de viabilidad empresa-
rial consideran a la empresa como un sistema, en esta sección se desarrolla 
la Teoría General de Sistemas (TGS).

La TGS, propuesta por L. von Bertalanffy, surgió del campo de la biolo-
gía, dada la necesidad de abordar científica y racionalmente la comprensión 
de los sistemas que forman la realidad y que generalmente son complejos y 
únicos, resultantes de una historia particular, de la interrelación entre sus 
partes y de la interrelación de estas partes con el mundo exterior.

 
Hasta ese momento, el estudio de los sistemas abstractos, como los que 

estudia la física, se realizaba por una aproximación analítica a cada uno de 
sus componentes por separado. La TGS, por el contrario, estudia el sistema 
como un todo en el cual cada una de sus partes interactúa con las otras 
afectándolas y viceversa. 

Cuando observamos un problema de gestión, tendemos a asumir que 
este fue causado principalmente por eventos externos. Con el pensamiento 
sistémico se encuentra que la estructura interna del sistema es, generalmen-
te, tan relevante para generar el problema como los eventos externos.  Por 
esta razón, el pensamiento sistémico es muy efectivo para resolver proble-
mas que incluyen las siguientes características: complejidad, dependencia 
del pasado y la acción de otros, y solución que depende de la coordinación 
efectiva entre sus componentes.

 
La solución de los problemas de gestión empresarial es evidentemente 

difícil y el resultado de las medidas convencionales es por lo general tan 
ineficaz que desanima el abordarlos nuevamente. Por ello, una de las ven-
tajas del pensamiento sistémico es su capacidad para tratar este tipo de 
problemas con eficacia. Esto permite crear los resultados que queremos 
como individuos y como organización; incluyendo situaciones difíciles 
consecuencia de la complejidad del mercado, el gran número de interac-
ciones y/o la aparente ausencia de soluciones efectivas. 

La TGS busca descubrir isomorfismos (formas de inferencia lógica 
basadas en la asunción de que dos cosas son iguales sobre la base de los 
aspectos sobre los que está hecha la comparación) en distintos niveles de 
la realidad, que permitan: 
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• Usar los mismos términos y conceptos para describir rasgos esen-
ciales de sistemas reales muy diferentes y encontrar leyes generales 
aplicables a la comprensión de su dinámica. 

• Formalizar las descripciones de la realidad y permitir la modeliza-
ción de las interpretaciones que se hacen de ella. 

• Facilitar el desarrollo teórico en campos en los que es difícil la abs-
tracción del objeto por su complejidad, su historicidad o su carácter 
único. Los sistemas históricos están dotados de memoria y no se les 
puede comprender sin conocer y tener en cuenta su trayectoria en 
el tiempo. 

Las principales metodologías sistémicas se muestran en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Principales metodologías sistémicas

Metodología Aplicación
Análisis por las 
propiedades de                 
los sistemas

Diagnóstico exhaustivo de la estructura de una situación 
problemática. Mide el impacto de unos síntomas sobre 
otros y deja ver en forma estática la dinámica de la situación 
problemática. Se usa en el diseño de sistemas complejos.

Análisis por variables 
de estado

Diseño de sistemas de control y evaluación del estado de un 
sistema. Se usa en el diagnóstico, siempre y cuando se tenga 
conocimiento previo del sistema. Se aplica con instrumentos 
cuantitativos y se apoya en el descubrimiento de las variables 
resultantes y las independientes.

Diagnóstico 
organizacional

Este diagnóstico requiere de otras metodologías para el 
análisis de síntomas.

Método Delphi Recupera la experiencia y la visión de un grupo de expertos 
que colaboran en la descripción holística de una situación 
problemática y en su estructuración.

Agrupación sistémica 
de síntomas

Estructura situaciones problemáticas agrupando los síntomas 
según el subsistema al que pertenecen.

Estructuración Estructura un conjunto de síntomas basándose en la 
propiedad sistémica de la jerarquía de los sistemas. Garantiza 
que la descripción del problema sea completa e identifica las 
causas fundamentales.

Árbol lógico Analiza las posibles causas generadoras de un síntoma 
específico. Parte de que la causa de un problema no es 
una sola, sino una compleja interacción de síntomas que 
mutuamente se refuerzan y crean uno o varios síntomas que 
interactúan en forma compleja.
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Checkland Diseño organizacional. También puede aplicarse en el 
diagnóstico de la eficiencia de una estructura organizacional.
Ayuda a validar si una estructura organizacional, o su base 
filosófica, es adecuada para prever una serie de problemas o 
incluso la causa de ellos.

Cruz de Malta Diagnóstico y diseño de las funciones, los procesos y los 
procedimientos en un nivel tan específico como los informes  
y los flujos de información.

Dinámica de sistemas Diagnóstico, diseño y evaluación de sistemas. Su aplicación 
requiere de conocimientos de matemáticas, programación, 
análisis estadístico y simulación; sin embargo, su capacidad  
es tan poderosa que incluso podría predecir problemas 
futuros y evaluar las posibles soluciones desde el presente.

1.2. Teoría de Beer 

Stafford Beer desarrolló e implementó la teoría del modelo de sistema 
viable en forma circunstancial debido a una serie de necesidades políticas 
y económicas que se manifestaban en un contexto social específico. Este 
modelo es considerado como una de las bases de la cibernética organiza-
cional y actualmente es aplicado en diferentes sistemas sociales, políticos 
y económicos. 

Está compuesto por tres estados diferenciados que evalúan la gestión 
de la información en: a) el ambiente o el entorno de la empresa (entorno), 
b) el área de operaciones (subsistema de operación) y c) la dirección de 
alto nivel (metasistema formado por los subsistemas de política, control, 
inteligencia y coordinación). 

Se puede decir que el modelo de sistema viable (MVS) estructura la 
organización. Una de las características primarias de los sistemas que so-
breviven es su adaptabilidad a los cambios. Los tres estados mencionados 
integran a su vez cinco subsistemas interactivos que trabajan en forma recí-
proca y pueden ser monitoreados desde diversos aspectos de la estructura 
de cada organización. 

1.3. Teoría de Checkland 

Una teoría que permite tratar los problemas derivados de la estructura 
social de ciertos sistemas donde los roles de las personas, la comunicación 
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entre ellas y los valores humanos desempeñan un papel fundamental en 
su funcionamiento es la metodología de Checkland, creada en la década de 
1970 y conocida como Metodología de Sistemas Blandos (MSB). 

Los modelos blandos son aquellos en los cuales los sistemas tecnoló-
gicos se vinculan con actividades humanas y sistemas sociales donde la 
principal característica es la falta de estructuración, la inexistencia de una 
meta concreta y el planteamiento de objetivos difusos, difíciles de medir y 
muchas veces contradictorios con problemas no definidos. 

En contraposición, los modelos duros están relacionados con sistemas 
estructurados con problemas muy bien definidos. Entre ellos se encuentran 
los problemas clásicos de ingeniería que comienzan en la década de 1950 
con el análisis de sistemas, la ingeniería de sistemas, el enfoque sistémico o 
el análisis de ingeniería de sistemas. Los estudios vinculados con sistemas 
duros están directamente relacionados con actividades de ingeniería y, por 
tanto, delimitados a un tipo de problemas muy concretos. 

Un sistema blando es un sistema no definido, que puede ser variado 
o estar en constante cambio. Este sistema se utiliza para estructurar solu-
ciones a problemas del mundo real. De este modo, un problema blando es 
aquel que no tiene una solución obvia o una definición clara; por ejemplo, 
cómo incrementar la producción en la fábrica cuando los trabajadores se 
declaran en huelga.

 
Según la MSB, la diferencia entre un modelo blando y uno duro es que 

en un modelo blando se asume que cada persona tiene una percepción 
diferente de la realidad, en tanto que en uno duro la realidad es única y no 
depende de la percepción del observador. 

Los problemas en los sistemas duros están bien definidos, pues no 
varían en el tiempo y tienen una solución conocida o una definición clara; 
por ejemplo, cómo incrementar la producción en la fábrica cuando las 
condiciones son constantes y conocidas. 

En ese sentido, se puede precisar que los sistemas duros facilitan la 
modelación de la organización y se utilizan para solucionar problemas 
generales de índole organizacional y en la gestión del cambio. 
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1.4. Teoría de Forrester 

Un modelo es una representación conceptual o física de un sistema o pro-
ceso que existe en la realidad que se utiliza para analizar su naturaleza, 
desarrollar o comprobar hipótesis o supuestos, o estudiar un problema de 
manera simplificada mediante el uso de gráficos, algoritmos o expresiones 
verbales, de manera que permita una mejor comprensión del fenómeno 
real al cual representa. 

En función de la capacidad de poder aplicarse a situaciones estables o 
cambiantes, los modelos se clasifican en estáticos y dinámicos. Los primeros 
son aquellos tradicionales que utilizan técnicas de descomposición y aplican 
estimaciones empíricas a sus componentes que son análogos a los existentes 
en el mundo real. Estas estimaciones se deducen de la experiencia y el sen-
tido común, son fáciles de utilizar y requieren poca información inicial. 

Las desventajas del modelo estático se deben a que se basan en muestras 
reducidas que se aplican en entornos de desarrollo particular y a proyec-
tos específicos. Por estas razones, sus resultados no son comparables, y es 
posible que no incluyan variables que pueden ser importantes. 

Por el contrario, los modelos dinámicos, cuya teoría fue desarrollada 
por Forrester, son más completos pues permiten analizar la evolución del 
sistema teniendo en cuenta el entorno, elaborar diferentes hipótesis, anali-
zar resultados, compartir opiniones, expresar modelos mentales, efectuar 
análisis de causa y efecto e incluir el impacto de factores difíciles de cuan-
tificar y experimentar.

Los principales inconvenientes en estos modelos son que requieren 
de un gran número de atributos (parámetros, variables o funciones) y que 
existe muy poca experiencia para su implementación. 

Es necesario indicar que los modelos dinámicos facilitan la simulación 
dinámica de sistemas complejos, como los que son estudiados por las cien-
cias sociales, la economía o la ecología. Estos modelos utilizan diferentes 
métodos, que incluyen básicamente ideas de retroalimentación y procedi-
mientos de análisis numérico, y están orientados a problemas no estructu-
rados. Los pasos que se suelen seguir para estudiar estos modelos son: 
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• Cuantificación, que incluye la identificación de las variables de in-
terés y las relaciones entre estas, siendo imprescindible cuantificar 
y cualificar dichas relaciones. 

• Validación, una vez construido el modelo hay que verificar si este 
refleja de manera razonable la realidad. Un problema puede resol-
verse, por ejemplo, comparando la evolución del sistema real en el 
pasado, lo que implica que se disponga de información cuantitativa. 

Esta comprensión del sistema permite generar un marco favorable para 
la determinación de las acciones que puedan servir para mejorar el fun-
cionamiento del sistema o resolver los problemas observados. Asimismo, 
estas acciones pueden ser simuladas con un costo bajo por lo que es posible 
valorar sus resultados sin necesidad de ponerlas en práctica. 

2. Metodología 

Para el desarrollo de este estudio se realizó una revisión bibliográfica de 
los principales autores que han escrito sobre los modelos dinámicos de 
viabilidad empresarial, como Beer, Checkland, Wilson y Forrester. Todos 
ellos fueron analizados con la finalidad de definir un modelo de gestión 
propio. 

Como segunda parte de esta investigación se obtuvo información de la 
empresa Maderera MPPC  S. A. C., dedicada a la fabricación y la comerciali-
zación de planchas contraplacadas de madera, con la finalidad de identificar 
un problema y plantear las acciones requeridas para su solución mediante 
una estrategia de implementación. 

Esta investigación se realizó con fuentes primarias (entrevistas y/o do-
cumentos internos) y fuentes secundarias, para luego aplicar y monitorear 
el modelo de gestión propio. 

Como puede verse en el gráfico 1.1, el proceso de investigación consta 
de las siguientes seis etapas: marco teórico, análisis, selección de elementos, 
elaboración de la metodología, validación y aplicación. 
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Gráfico 1.1. Metodología de la investigación
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Herramientas para el diseño de 
modelos dinámicos de gestión 

2

La mayoría de los modelos de gestión existentes en las empresas enfren-
tan un problema que es reconocido por todos: la materia prima con que 
se trabaja, «la información», es de muy difícil cuantificación objetiva. Por 
otro lado, la información suele estar no estructurada, lo que dificulta el 
modelamiento de la empresa. 

El entorno empresarial tiene un componente social que adquiere una 
importancia decisiva, ya que no se trata únicamente de proporcionar solu-
ciones a tareas concretas, sino facilitar el trabajo en grupo, la cooperación, la 
integración vertical y horizontal de la organización y amoldar la tecnología 
a parámetros poco formalizables, como son la aceptación de los usuarios, 
la estructura de la organización, las formas de trabajo tradicionales, las 
expectativas de desarrollo personal, etcétera. Estos componentes forman 
parte de un sistema blando con relaciones poco definidas. 

Además, la interacción entre información no estructurada y el compo-
nente social de las organizaciones dificulta el proceso de modelamiento 
de estas. 

En este sentido, la metodología de sistemas blandos propuesta por  Check-
land proporciona una importante aproximación para el modelamiento de 
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lo que, en esencia, son sistemas sociales en los que se intenta aplicar la 
tecnología para la gestión de información. 

Este modelamiento debe permitir a las organizaciones obtener la flexibi-
lidad y la adaptabilidad que necesitan para sobrevivir en medios cambiantes 
y complejos. En este contexto, el modelo viable de Beer proporciona una 
herramienta adecuada de análisis de los sistemas empresariales. 

Finalmente, el modelo diseñado debe servir como base para analizar la 
situación presente y futura de la organización, de manera que pueda ser 
utilizado por los directivos como una herramienta adicional para la toma de 
decisiones. Es en este aspecto donde la dinámica de sistemas de Forrester 
cobra especial relevancia. 

En este capítulo se estudian las principales metodologías que permitirán 
conocer la estructura de la empresa, modelarla y desarrollar un modelo de 
gestión propio. Con este propósito se analizará la metodología de sistemas 
blandos, el modelo de sistema viable y la dinámica de sistemas con los cua-
les se desarrollará una propuesta metodológica que se detalla en el capítulo 
3 y que será aplicada, en el capítulo 6, a la empresa Maderera MPPC. 

Los modelos metodológicos que se analizarán se muestran en el gráfico 
2.1 y son: Dinámica de Sistemas, Modelo de Sistema Viable, Metodología de 
Sistemas Blandos, Metodología de Wilson y Tablero de Mando Dinámico.

 

Gráfico 2.1. Modelos metodológicos analizados

1. Modelo de Sistema Viable: visión integral (Beer, 1970)

2.  Dinámica de sistemas: Modelo Dinámico del Sistema (Forrester, 1960)

3.  Metodología de Sistemas Blandos: CATDWE (Checkland,1981)

4.  Metodología de Wilson: Cruz de Malta (Wilson,1991)

5.  Tablero de Mando Dinámico (Kaplan y Norton, 2001)

DiSeño De lA MetoDologíA
MoDelo De geStión ProPio
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1. Modelo de Sistema Viable 

El Modelo de Sistema Viable (MSV), desarrollado por Stafford Beer, es 
una herramienta conceptual que sistematiza el análisis y la descripción 
del funcionamiento de una organización con la finalidad de asegurar que 
esta tenga flexibilidad para sobrevivir a los cambios de su entorno. Esta 
capacidad para «sobrevivir por sí misma» es lo que define la viabilidad de 
la organización. 

El mensaje central detrás de este modelo es que las organizaciones son 
viables cuando se adecuan a su entorno, realizan una apropiada gestión del 
cambio y esta condición se vuelve parte de su disciplina interna. Es más, 
se considera que las organizaciones no solo deberán actuar reactivamente 
frente a los cambios de su entorno, sino que también deben buscar influir 
sobre este para crear condiciones más favorables. 

Por lo tanto, a través del Modelo de Sistema Viable se logra tener una 
visión integral de la organización, incorporar principios de flexibilidad y 
adaptabilidad al modelo de gestión y entender no solo la totalidad de la or-
ganización sino también los niveles de descentralización de los procesos.

En el anexo 1 se presenta más información sobre las características del 
Modelo de Sistema Viable. Este modelo comprende cinco sistemas esen-
ciales: viabilidad de implementación, coordinación, control, inteligencia 
y política. Una organización se define a través de la conjugación de estos 
sistemas que interactúan entre sí y forman un «todo integrado».

a) Sistema 1: implementación. Es la actividad medular de las opera-
ciones de la empresa responsable de la generación de valor. 

b) Sistema 2: coordinación. Es la actividad estabilizadora de las exi-
gencias del entorno sobre la operación de la organización. 

c) Sistema 3: control. Es la actividad de conducción de las operaciones 
y responsable de la aplicación de los objetivos organizacionales en 
las operaciones. 

d) Sistema 4: inteligencia. Es el proceso de planeamiento que define 
la estrategia futura de la organización y asegura su adaptabilidad 
al entorno cambiante. 
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e) Sistema 5: política. Son los lineamientos organizacionales (los valores 
y el propósito) que filtran las tendencias relevantes del entorno en 
la definición de la estrategia. 

Los sistemas 1 y 2 mantienen una relación dinámica, ya que la operación 
de la organización afecta su entorno inmediato que, en respuesta, genera 
una corriente de exigencias sobre las operaciones. 

Los sistemas 3, 4 y 5 completan las capacidades de la alta dirección para 
definir la estrategia futura de la organización, sobre la base de los cambios 
del entorno, para así alinear las operaciones (sistema 1) a la nueva estrategia 
y tomando en cuenta los recursos del sistema. En el gráfico 2.2 se muestra 
el esquema de los sistemas del modelo. 

Gráfico 2.2. Subsistemas del Modelo de Sistema Viable
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2. Modelo Dinámico del Sistema 

Desde la perspectiva del pensamiento tradicional, para resolver un pro-
blema de gestión que afecta una variable (variable II en el gráfico 2.3), es 
necesario determinar cuál es la variable que lo causa (variable I) y tomar 
decisiones de cambio a la espera de que estas modificaciones solucionen 
el problema. 

Es probable que al analizar los resultados observemos que los cambios 
realizados sobre la variable I no solucionan el problema de gestión debido 
a que, en el mundo real, estos son complejos. Esta complejidad general-
mente se debe a que existe más de una variable que tiene relación con la 
variable-problema y a que estas a su vez afectan otras, las que directa o 
indirectamente pueden tener relación con el problema (variable III del 
gráfico 2.4). 

Gráfico 2.3. Relación entre síntoma del problema y su causa 

Variable I
(Causa)

Variable II
(Síntoma)

Gráfico 2.4. Relación entre causa y síntoma

Variable II
(Síntoma)

Variable I
(Causa)

Variable III
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Por otro lado, como resultado de esta interrelación, las acciones tomadas 
para solucionar un problema pueden dar, en el corto plazo, una solución; sin 
embargo, si el problema no se abordó con una perspectiva de pensamiento 
sistémico, en el mediano o largo plazo el problema puede reaparecer con 
más fuerza, llegando a ser incontrolable; y la solución, costosa. 

Por tanto, se recomienda que los problemas de gestión empresarial se 
aborden tomando en cuenta la perspectiva del pensamiento sistémico y el 
modelo de la dinámica de sistemas desarrollado en 1960 por Jay W. Forrester 
(anexo 2). Este modelo es una herramienta para tratar el tipo de situaciones 
en las que intervienen una gran cantidad de variables interrelacionadas, ya 
que se logra representar a la organización en forma gráfica en un esquema 
compuesto por las variables que forman sus partes e interactúan entre sí y 
con el entorno, y en el cual la visualización del problema es más sencillo. 
Este modelo permite observar el comportamiento del sistema ante los cam-
bios realizados en el propio modelo y observar los resultados presentes y 
futuros antes de ejecutar los cambios en el mundo real. 

De esta manera se disminuye el riesgo al tomar una decisión que puede 
ser costosa y no dar solución al problema en el mundo real. Las etapas que 
se siguen para el desarrollo de un modelo dinámico del sistema de gestión 
son: 

• Definir los límites del problema. 

• Identificar los recursos más importantes y los flujos que cambian 
estos niveles de recursos. 

• Identificar cuáles son las fuentes de información que impactan estos 
flujos. 

• Identificar cuáles son los principales lazos de retroalimentación. 

• Graficar el diagrama del bucle causal que enlaza estos recursos, 
flujos y fuentes de información. 

• Estimar los parámetros y las condiciones iniciales utilizando méto-
dos estadísticos, opiniones de expertos, datos de investigación de 
mercado u otra fuente de información relevante. 

• Simular el modelo y analizar los resultados. 
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El diagrama de bucle se puede graficar a partir del diagrama de burbu-
jas, el cual es una particularidad del mapa conceptual, una representación 
gráfica del pensamiento sistémico. Como se mencionó anteriormente, en 
ellos se pueden distinguir los procesos y las relaciones de causa y efecto 
que existen entre ellos y están definidas por flujos de productos o servicios. 
Estos procesos constituyen las variables y las relaciones entre ellos, los 
flujos de información. 

Esta representación gráfica es muy útil para visualizar las variables 
relacionadas con un problema determinado, establecer la definición básica 
y precisar las actividades por ejecutarse para dar solución al problema.

 
El Modelo Dinámico del Sistema se representa gráficamente con los 

siguientes elementos: 

a) Stock o recursos. Es el valor o cantidad de un activo en un momento 
dado. Es el nivel de la variable que puede ser material, personal, bienes 
de capital, órdenes o dinero. Se representan por un rectángulo. 

b) Flow o flujos. Es la tasa de cambio de las variables o los activos en el 
tiempo o la cantidad de transacciones (ventas o compras, ingresos 
o gastos, reclutamiento de personal o despidos, etcétera) en un pe-
riodo de tiempo. Se representan por una cañería con su respectiva 
llave de paso. 

c) Feedback o lazos de retroalimentación. Es la representación de las 
relaciones cerradas de causa y efecto. Se representan por una flecha 
circular que tiene un sentido definido. 

d) Loops o lazos causales. Permite visualizar cómo se afectan entre sí las 
variables que se interrelacionan. Se representan por flechas curvadas 
que pueden ser positivas o negativas según afecten positivamente 
en relación directa o inversa. 

e) Delay o demora. Son los retardos en la transmisión de la informa-
ción. Se representan por una flecha marcada con dos segmentos 
transversales. 

El gráfico 2.5 corresponde a un modelo de los procesos de logística de 
entrada (almacén de materia prima), producción y logística de salida 
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(productos terminados) y sus interrelaciones con los proveedores y los 
clientes en una empresa determinada. 

Esta etapa del modelamiento incluye la definición de las ecuaciones que 
definen el comportamiento del sistema. Los resultados para el análisis se 
obtienen mediante el cálculo de las ecuaciones resultantes aplicando los 
parámetros y las condiciones iniciales estimadas. 

En la actualidad existen herramientas informáticas que facilitan este 
cálculo entre las que se encuentran las siguientes: AnyLogic, Powersim 
Studio, Consideo, Vensim, Stella & iThink, MapSys, Simile y Dynamo. 

3. Metodología de Sistemas Blandos 

La Metodología de Sistemas Blandos (MSB) está entre ser una filosofía y 
un método. Es filosofía porque es una pauta no específica para una deter-
minada acción y es método por ser un programa de ejecución específico 
y preciso. Por ello, se entiende que la filosofía indica el «qué» y el método 
indica el «cómo» se realiza.

 

Gráfico 2.5. Modelo de las áreas de logística y producción de una empresa
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Sobre la base de la MSB se busca definir los problemas que afectan a los 
sistemas sociales buscando una solución ordenada para ellos. Las fases de 
la MSB (gráfico 2.6) se desarrollan tomando en cuenta el análisis sistémico 
y el mundo real y son: situación no estructurada, situación estructurada, 
definiciones básicas, modelos conceptuales, comparación entre las fases 4 
y 2, cambios factibles y deseables, y acciones para mejorar el problema o 
situación. 

Gráfico 2.6. Etapas de diseño de Sistemas Blandos 

En el anexo 3 se desarrolla en detalle esta metodología. A continuación 
se resumen cada una de las etapas involucradas.

Fase 1.  Percepción de la situación-problema de manera no estructurada. Se 
analiza la empresa en la que se encuentra el problema, que hace que 
esta no actúe de acuerdo a lo que se desearía. En esta fase se debe 
buscar incluir el mayor número de percepciones sobre el problema 
para desarrollar la mayor cantidad de posibles soluciones. 
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Fase 2. Percepción de la situación problemática de manera estructurada. En 
esta etapa se observan los hechos producidos en la realidad dejando 
de lado cualquier conclusión o punto de vista. Así se obtienen las 
percepciones que existen en los diferentes grupos de poder (for-
males e informales) sobre la empresa y sus problemas. Esta fase se 
diferencia de la anterior en que aquí se grafican los procesos para 
observar y seleccionar los problemas que se presentan en la orga-
nización y luego poder elaborar una definición básica. 

Fase 3. Elaboración de definiciones básicas de sistemas relevantes. Una 
vez obtenidas las percepciones del problema, se seleccionan los 
sistemas «candidatos a problemas», con el fin de establecer cuáles 
«soluciones» servirían para transformar el sistema mejorando su 
situación. 

 Este proceso de cambio (transformación) se expresa a través de lo 
que en la MSB se denomina «definición básica». De acuerdo con 
Rodríguez (1994), esta definición debe ser una descripción concisa 
de un sistema de actividad humana, desde un punto de vista espe-
cífico (definido por un investigador en particular), que se cree será 
útil para mejorar la situación o resolver el problema. 

 Se puede considerar la transformación como una descripción de 
un grupo de actividades en las que se establece cuáles son los me-
dios alternativos para ir del estado actual al deseado. Por tanto, la 
solución al problema es encontrar la mejor forma para reducir la 
diferencia entre el estado actual y el deseado. 

Fase 4. Elaboración y prueba de los modelos conceptuales. Una vez que 
se ha desarrollado la «definición básica» del problema, se genera 
un modelo conceptual para poder construir el Modelo del Sis-
tema de Actividades (MSA) necesario para lograr el proceso de 
transformación y convertir el sistema actual en el sistema deseado 
(requerido). 

 El modelo conceptual es comparado con la situación real, lo que 
genera un pensamiento radical. Mediante la selección de algunas 
visiones de la situación problema, permite establecer soluciones que 
resultan de la comparación con modelos que existen en el mundo 
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real. Esto permite aplicar la parte técnica de la MSB, es decir «cómo» 
llevar a cabo la transformación definida a través del «qué». 

Fase 5. Comparación de los modelos conceptuales con la realidad (compara-
ción de la fase 4 y la fase 2). En esta etapa se comparan los modelos 
conceptuales desarrollados en la fase 4 con la situación problema 
analizada en la fase 2 (percepción estructurada). Es necesario incluir 
a los participantes interesados en la situación problema con el objeto 
de generar un debate acerca de los posibles cambios que se podrían 
introducir, para así facilitar la implementación de los cambios para 
superar la situación problema. También se debe comparar estas fases 
para establecer si el modelo requiere ser mejorado en su conceptua-
lización para luego proceder a la ejecución de los cambios. 

Fase 6. Ejecución de los cambios factibles y deseables. Cuando se ha desa-
rrollado y concluido la comparación de los modelos conceptuales 
con la situación real del problema estructurado y establecido las 
diferencias, se procede a ejecutar las propuestas desarrolladas en 
la etapa anterior para superar la situación problema. Estos posibles 
cambios se pueden hacer en diversos planos: en estructura, proce-
dimientos y actitudes. 

Fase 7. Implantación de los cambios en el mundo real. Una vez decididos 
los cambios, la implantación en el mundo real puede ser inmediata, 
o quizá su introducción cambie la situación de forma que, si el pro-
blema percibido ha sido eliminado, emergen nuevos problemas y tal 
vez estos nuevos problemas se enfrenten con la ayuda de la MSB. 

La MSB ofrece los pasos necesarios para plasmar un problema del 
mundo real de forma que se pueda analizar. Mediante la fragmentación del 
problema en sus componentes, conocidos como conceptual y real, logramos 
esbozar el problema para tener una aproximación a la solución. En otras 
palabras, logramos responder el «qué», y mediante las comparaciones y las 
soluciones obtendremos el «cómo». Este «cómo» nos indicará los cambios 
que se realizarán en el mundo real para eliminar o disminuir el problema 
percibido. Esto generará la aparición de otro nuevo problema. 
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4. Metodología de Wilson 

La metodología de Wilson tiene como propósito determinar las necesidades 
reales de información de una organización y fue desarrollada sobre la base 
de la MSB de Peter Checkland.

 
La MSB se inicia con la identificación del problema desde el punto de 

vista de un equipo de trabajo, el cual, después de realizar el análisis, pro-
pone alternativas de cambio que permitan llegar a una solución. 

La metodología de Wilson se apoya en los cuatro primeros pasos de la 
MSB para definir el sistema que se analizará. A partir de esta definición se 
estructura un sistema de información utilizando una metodología propia 
que consta de cinco etapas (gráfico 2.7).

Gráfico 2.7. Etapas de la Metodología de Wilson
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En el anexo 4 se presenta una explicación detallada de cada una de estas 
etapas, cuyos aspectos más importantes son los siguientes: 

a)  Desarrollo de un modelo de la tarea primaria de la organización. En 
esta etapa se obtiene un modelo estructurado de la organización. 
Aquí es necesario desarrollar las cuatro primeras actividades de la 
MSB. Para que el investigador elabore un modelo del sistema que 
involucre su definición básica (lo que hace: la organización) y el 
modelo conceptual (cómo lo hace: la estructura) que será validado 
en el mundo real. Para validar el modelo es necesario que las acti-
vidades del modelo cumplan las condiciones (ser sistemáticamente 
deseables y culturalmente factibles) del modelo de Checkland. 

b)  Derivación de las categorías de información para la ejecución de las 
actividades del modelo. El objetivo es analizar la información em-
presarial para determinar las categorías de información, el principal 
requisito es que no exista duplicación de información. Estas cate-
gorías de información se representan en una matriz de entra-                   
da / salida. 

c)  Definición de las funciones de gestión de los miembros involu-
crados. El objetivo es establecer quiénes son los responsables de 
entregar o recibir información en la organización y los cambios por 
proponer. Además, determinar quiénes son los responsables de cada 
actividad en el modelo conceptual y quiénes toman las decisiones 
en el mundo real. 

d)  Conversión de los flujos de información «de actividad a actividad» 
a flujos de información «de rol a rol». El objetivo es determinar 
los cambios organizacionales que permitan hacer más eficiente la 
estructura de la organización mediante la definición de los flujos 
de información entre gerencias. Aquí se utiliza en el análisis la me-
todología de la Cruz de Malta. 

e)  Definición de los sistemas de información que satisfagan las nece-
sidades de las actividades que soporta cada sistema. El objetivo es 
implantar una red con el empleo de tecnología de la información y 
recursos humanos, lo que incluye la etapa del diseño del sistema.
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5. Metodología de CATDWE 

Esta metodología fue desarrollada para el diseño de sistemas de informa-
ción sobre la base del estudio de sistemas blandos. Los factores del sistema 
CATDWE provienen de sus iniciales en inglés (gráfico 2.8). Estos factores son: 

• Consumidores (C): individuos o entidades afectadas por el funcio-
namiento del sistema. 

• Actores (A): hacen posible el proceso de transformación. 

• Transformación (T): proceso realizado por el sistema, que consiste en 
obtener un conjunto de salidas a partir de un conjunto de entradas. 

• Dueño (D): entidad o individuo que puede decidir la destrucción 
(o salida de funcionamiento) del sistema. 

• Weltanschauung (W): es la perspectiva que da origen a la definición 
raíz. Puede provenir de cualquier fuente, pero es recomendable que 
provenga de los consumidores, los actores o el dueño del sistema. 

• Entorno (E): limitaciones al funcionamiento del sistema que son im-
puestas por agentes externos a él, que son parte de su ambiente. 

Finalmente, al igual que en la MSB, la aplicación de esta metodología 
no concluye en sus etapas pues, tras la implantación de los cambios, tanto 
en el sistema humano como en el sistema de información, el proceso me-
todológico debería comenzar nuevamente, con el fin de obtener el mejor 
funcionamiento del sistema en forma incremental. 

Gráfico 2.8. Factores de la metodología CATDWE
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6. Metodología de la Cruz de Malta 

La Cruz de Malta (gráfico 2.9) posibilita el análisis y el diseño de los flujos 
de información y la determinación de la brecha. Su empleo está relacionado 
con la metodología de Wilson que demanda los siguientes pasos: 

a) Establecimiento de la necesidad requerida para el sistema enfocado 
(empresa, sociedad, organización, etcétera). Se tiene que conocer al 
detalle la necesidad y/o la problemática por tratar. 

b) Definición básica: determinada según la metodología de Wilson. 

c) Modelo de tarea primaria: que debe ser confirmado y validado en 
concordancia con la definición básica y el análisis CATDWE (cliente, 
actores, transformación, dueños, Weltanschauung, entorno). 

d) Elaborar la matriz input / output: que clasifica las categorías de in-
formación existentes por cada actividad del modelo conceptual. 

e) Elaborar la Cruz de Malta: en la coordenada X se colocan las ca-
tegorías de información y en la coordenada Y el modelo de tarea 
primaria. 

La coordenada negativa contiene los procedimientos de procesamiento 
de información existentes en la organización.

Como se mencionó, la construcción de la Cruz de Malta permite deter-
minar la brecha existente entre la situación actual y la propuesta mediante 
el análisis de los cuadrantes (lo que se desarrolla en el anexo 5): 

a) Análisis de los cuadrantes noroeste versus noreste: Identificación 
de las necesidades presentes y futuras de información en la orga-
nización. 

b) Análisis de los cuadrantes suroeste versus sureste: Entendimiento 
de cómo se da el procesamiento del flujo de información a través 
de los procedimientos ya existentes en la organización. 

c) Análisis de los cuadrantes noroeste versus suroeste: Identificación 
de los requerimientos de información de los procedimientos actuales 
y de las actividades del modelo conceptual. 
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d) Análisis de los cuadrantes noreste versus sureste: Para percibir 
cómo se generan las salidas de información con los procedimientos 
existentes y cómo se producirán en el futuro a través del modelo 
conceptual. 

e) Análisis de los cuadrantes noroeste versus sureste: Entendimiento 
de la relación entre la información generada por los procedimientos 
existentes y aquella que se requerirá en el futuro para poder ejecutar 
eficientemente las actividades del nuevo modelo conceptual. 

f) Análisis de los cuadrantes suroeste versus noreste: Entendimiento 
de la relación entre los datos de entrada en los procedimientos 
existentes y aquellos que se generarán a través de las actividades 
del nuevo modelo conceptual. 

Gráfico 2.9. Cruz de Malta: esquema para seis actividades, 
cinco procesos de información y siete categorías de información

Donde: A1 a A6: actividades, el conjunto de acciones emanadas de las actividades primarias tendentes a satisfacer la 
definición básica.

 PC1 a PC5: procesos de información, son los sistemas actuales de procesamiento de información en la organiza-
ción bajo estudio. Por ejemplo: departamento de contabilidad, de planeamiento, etcétera.

 CI1 a CI7: categorías de información, son toda la gama de clases de información existentes en la empresa, como 
por  ejemplo: folletos, estatutos, informes o reglamentos.
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7. Tablero de Mando Dinámico 

Los cambios ocurridos en el entorno empresarial, apoyados por el desa-
rrollo tecnológico, han devenido en un desplazamiento de la importancia 
de los activos tangibles en el éxito empresarial. Actualmente, los valores 
intangibles son los que más pueden aportar a una empresa y cuantificar su 
contribución no es sencillo. Las organizaciones están cambiando el enfoque 
competitivo, dándole más valor al conocimiento, las relaciones logradas y 
las capacidades de los empleados, frente a las inversiones en activos fijos. 

En la actualidad, las medidas financieras tradicionales que se utiliza-
ban, y que aún se encuentran muy difundidas, ya no resultan compatibles 
con la realidad. Las medidas financieras tradicionales sirven para explicar 
el pasado, solo evalúan resultados pasados. Estas medidas se toman del 
todo o de manera aislada para cada área funcional, dejando de lado las 
interrelaciones existentes dentro de la empresa. La utilidad de este tipo de 
indicadores suele resultar en medidas de corto plazo que van en desmedro 
de los principales generadores de valor de los tiempos modernos. Además, 
estas medidas muchas veces no son compatibles con los diferentes niveles 
de la empresa. 

La relación encontrada entre la estrategia y el tablero de mando se 
basa en las causas del fracaso de las estrategias. Kaplan y Norton (1996) 
llegaron a concluir:

...90% de las compañías opina que una verdadera comprensión de la estra-
tegia orientada a la acción podría influir significativamente en el éxito de 
las mismas. Sin embargo, menos del 60% de los altos directivos y menos 
del 10% del personal creía tener una comprensión clara de la estrategia. 
Además, de ese 60% de altos directivos, menos del 30% consideraba que 
la estrategia se había implantado eficientemente. 

En este contexto, el Tablero de Mando es una herramienta que permite 
convertir la visión de la empresa en una realidad, esto se logrará comunicán-
dola a los empleados. Al aplicar el tablero de mando dinámico se logra que 
los empleados se comprometan a cumplir metas específicas que sean cuan-
tificables y monitoreables y permitan el logro de las metas estratégicas. 



40 Modelos dináMicos de viabilidad eMpresarial: un caso de aplicación

Además, el Tablero de Mando Dinámico permite plantear hipótesis, 
las cuales serán fácilmente monitoreadas y permitirán la simulación de las 
estrategias por aplicar. Esta condición posibilitará a la empresa aprender, 
en un proceso dinámico de retroalimentación.

 
El Tablero de Mando Dinámico busca el balance de acuerdo con cuatro 

perspectivas: 

• Financiera: no son las únicas medidas que deben tenerse en cuenta, 
pero deben reflejar más que lo acostumbrado (riesgo, costo-bene-
ficio). 

• Cliente: debe tomar en cuenta el sentir del cliente para con la empresa. 

• Perspectiva interna de proceso de negocio: debe encontrar cuál es 
su núcleo de creación de valor. 

• Innovación y mejora: debe medir las formas como la empresa puede 
mejorar y desarrollarse. 

Para el funcionamiento del Tablero de Mando Dinámico se debe tener 
en cuenta lo que se va medir en cada perspectiva. Para eso se cuenta con 
los objetivos que serán alcanzados, la medida de la perspectiva por tomar, 
las metas por alcanzar y las iniciativas por realizar para lograr el cumpli-
miento de una meta. 

Dentro de cada una de las perspectivas se evalúan diversas variables 
con la finalidad de definir aquellas que servirán para el control. A estas 
variables se les llama indicadores. Los indicadores se comportan como me-
didas de cumplimiento y pueden ser reglas de cálculo o ratios de gestión. 
Esto permitirá dar un valor de medición al cumplimiento de los objetivos 
trazados en la estrategia que se está aplicando. Estos indicadores pueden 
clasificarse en dos tipos: a) inductores, miden todas las acciones realizadas 
para alcanzar un objetivo planteado, y b) de resultado, miden en qué nivel 
se han logrado los resultados planeados. 

El Tablero de Mando Dinámico muestra los indicadores del compor-
tamiento presente y futuro del sistema y está formado por un Tablero de 
Mando soportado por el Modelo Dinámico del Sistema (gráfico 2.10). 
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8. Análisis comparativo 

Las fortalezas, las debilidades y los supuestos que diferencian a los modelos 
analizados se presentan en el cuadro 2.1. De este cuadro comparativo se 
puede concluir que los modelos dinámicos de gestión pueden aplicarse a 
una empresa. El uso de cada uno depende del objetivo que se tenga, como 
se menciona a continuación. 

• Sistemas viables: para modelar la organización teniendo en cuenta 
las variaciones del entorno.

• Modelos blandos: para el modelamiento de sistemas en los que 
interactúa el ser humano con la tecnología.

• Cruz de Malta: para determinar necesidades de información actual 
y futura. 

• Dinámica de sistemas: para el modelamiento tomando en cuenta 
las condiciones futuras.

• Tablero de Mando: para gestionar el cumplimiento de los objetivos 
de la empresa.

Gráfico 2.10. Tablero de Mando Dinámico

Tablero de Mando 
(Scorecard)

Indicadores del comportamiento
estático del sistema

Dinámica de Sistemas
(System Dynamics)
Modelo Dinámico

Tablero de Mando Dinámico
(Dynamic Scorecard) 

Indicadores del comportamiento
dinámico del sistema
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Para la determinación del modelo de gestión propio se utilizan los as-
pectos que tienen mayor relevancia en cada uno de los modelos estudiados 
y que son los siguientes: 

• Para tener una imagen integral de la empresa se utiliza el Modelo 
de Sistema Viable de Stafford Beer. 

• Para relevar los problemas existentes repetidos en los diferentes 
ángulos y visiones de la empresa se utiliza la Metodología de Sis-
temas Blandos. 

• Para escoger un problema y determinar la definición básica con la 
cual se solucionaría este problema se usa el análisis CATDWE. 

• Estructurar la serie de pasos ideales a seguir para alcanzar la defi-
nición ideal. 

• Para comparar (en información y actividades) los pasos de la defini-
ción ideal y los procedimientos existentes en la empresa se emplea 
el análisis de la Cruz de Malta. 

• Para redefinir y añadir actividades a las existentes se emplea el 
criterio empírico. 

• Se usa el diseño del Modelo Dinámico. 

• Se aplica el diseño del Tablero Dinámico (incluye la definición de los 
indicadores). 

• Monitoreo y corrección de desviaciones. 

En el siguiente capítulo se plantea un modelo propio sobre la base de 
la evaluación realizada en este capítulo.

9. Síntesis del capítulo 

El análisis de las diferentes metodologías de sistemas blandos y tecnoló-
gicos permite disponer de las herramientas necesarias para plantear una 
nueva metodología que servirá como modelo de gestión para que los 
directivos de una empresa cuenten con una herramienta útil para la toma 
de decisiones. 
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De las metodologías analizadas, se ha considerado la potencialidad del 
Modelo del Sistema Viable (MSV) por su visión integral de la empresa, los 
principios de flexibilidad y adaptabilidad que comprende y el entendimien-
to de los niveles de descentralización de procesos que aporta. Del Modelo 
Dinámico de Sistemas se resalta su capacidad de analizar las variables del 
problema, evaluando no solo las variables de causa-efecto, sino también 
otras variables relacionadas con el problema. 

La metodología analizada para estructurar el problema y obtener una 
estrategia de cambio se inició con los modelos blandos, que aportan en la 
transición de sistemas no estructurados a sistemas estructurados, pues ofre-
cen la posibilidad de convertir la parte filosófica del problema en un enfoque 
más metódico. Sobre la base de los resultados obtenidos por los sistemas 
blandos, se estructura, siguiendo la metodología de Wilson, un sistema 
de información. A continuación, usando la metodología de CATDWE, se 
busca obtener un diagnóstico aplicado a la percepción (Weltanschauung). 
El análisis continúa con la aplicación de la Cruz de Malta que posibilita 
el análisis de los flujos de información y permite diseñar una estrategia. 
Finalmente, se empleará una adaptación del Tablero de Mando Dinámico 
para apoyar la implantación de la estrategia. 



Metodología del Modelo 
de Gestión Propio  

3

El Modelo de Gestión Propio (MGP) desarrollado busca representar la 
realidad de la empresa bajo símbolos verbales, matemáticos o gráficos. La 
diferencia entre cada una de estas representaciones es el lenguaje aplica-
do, el cual se utiliza para poder expresar las conceptualizaciones de la rea-
lidad e intentar predecir el probable comportamiento de la organización y 
la generación de acciones futuras. 

El modelo propuesto se caracteriza por ser: genérico, para que sea 
aplicable a la solución de problemas empresariales; concreto, para facilitar 
su implementación; y flexible, para que cualquier nuevo desarrollo pueda 
ser fácilmente incorporado. Su objetivo es proporcionar una metodología 
que facilite la definición, la estructuración, la implementación y la retro-
alimentación de la estrategia para la resolución de problemas. 

La metodología del MGP planteada se muestra en el gráfico 3.1 y se 
basa en siete etapas: a) la construcción del mapa organizacional, b) el es-
tablecimiento de la «definición básica»: qué hace la organización en con-
junto, c) el diseño del modelo conceptual de la tarea primaria: ¿cómo lo 
hace?, d) la determinación y el cierre de la brecha de transformación, e) la 
definición de la estrategia, f) el diseño del modelo dinámico, y g) el diseño 
del Tablero de Mando Dinámico. 
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1. Construcción del mapa organizacional 

Esta etapa tiene por objetivo delimitar el ámbito de estudio a un conjunto 
de elementos de la realidad que permitan definir la entidad que se anali-
zará y sus relaciones con el entorno. 

En esta etapa se construye el mapa organizacional, una construcción 
conceptual que recoge los fundamentos del Modelo de Sistema Viable de 
Stafford Beer y la metodología de mapeo de procesos para proporcionar 
una visión integral de la organización; se combina una mirada introspec-
tiva de esta (hacia adentro) con el entendimiento de las relaciones que 
mantiene con su entorno (hacia afuera).

 
El resultado de esta etapa es la esquematización de los procesos que 

desarrolla la organización; las influencias del entorno sobre la organiza-
ción; y las relaciones con sus grupos de interés críticos (stakeholders). Para 
alcanzar estos resultados se ejecutan tres pasos sucesivos. 

 Paso 1: Análisis de las principales tendencias que caracterizan el • 
entorno de la organización 

 Para comprender las influencias del entorno sobre la organización es 
necesario realizar un análisis Pesteli (factores políticos, económicos, 

Gráfico 3.1. Metodología del modelo

Mapa 
organizacional 

Beer

estrategia Modelo
dinámico

tablero
dinámico

Definición
básica

CAtDWe

Modelo
conceptual
WilSon

Brecha
CrUZ De
MAltA



49Mercado internacional de carbonoMetodología del Modelo de Gestión Propio 

sociales, tecnológicos, ecológicos, legislativos e industriales). Este mé-
todo es una herramienta para comprender los cambios en el entorno 
y, en consecuencia, la posición, el potencial y la dirección de un nego-
cio. Incluye la definición de los puntos de vista para comprender el 
comportamiento del mercado y el desarrollo de la matriz Pesteli con 
las principales potencialidades y características del mercado, como se  
aprecia en el cuadro 3.1.

Políticos Económicos
•  Regulaciones ambientales
•  Políticas de impuestos
•  Regulaciones comerciales nacionales 
    e internacionales
•  Ley de Protección al Consumidor
•  Leyes laborales
•  Organización gubernamental
•  Regulación de la competencia
•  Estabilidad política
•  Grupos de presión internacionales

•  Desarrollo económico
•  Gasto del gobierno
•  Política de desempleo
•  Tasas de inflación
•  Impuestos
•  Políticas frente al desempleo
•  Confianza del consumidor
•  Etapa del ciclo del negocio
•  Economía internacional
•  Temporadas del año

Sociales Tecnológicos

•  Distribución de ingresos
•  Tasa de crecimiento de la población, 

distribución por edad
•  Cambios de forma de vida
•  Comportamiento del trabajo o la carrera 
•  Sentido de seguridad y bienestar
•  Opinión y comportamiento del consumidor
•  Punto de vista de los medios de 

comunicación
•  Leyes que afecten factores sociales
•  Imagen de la marca, tecnología y empresa
•  Patrones de compra del consumidor
•  Modas
•  Eventos influyentes
•  Factores étnicos y religiosos
•  Publicidad y relaciones públicas

•  Desarrollos tecnológicos de la competencia
•  Gastos de investigación
•  Esfuerzo económico de la industria
•  Nuevas invenciones y desarrollos
•  Ciclo vital de la tecnología utilizada 

actualmente
•  Uso y costo de la energía
•  Internet
•  Tecnología móvil
•  Tecnologías de la información
•  Financiamientos para investigaciones
•  Dependencia tecnológica
•  Tecnología alternativa
•  Legislación tecnológica
•  Potencial de innovación
•  Acceso a tecnología, licencias y patentes
•  Propiedad intelectual. 

Cuadro 3.1. Algunos aspectos que considera el análisis Pesteli

Fuente: <www.mercadosunidos.com>.
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 Paso 2:  Identificación de los procesos que se realizan en la • 
organización, según cuatro sistemas básicos: operaciones,                  
control, regulación y planeamiento

 El sistema de operaciones es el conjunto de procesos vinculados al giro 
del negocio (que tienen el mayor impacto en la generación de resulta-
dos para la organización) y a las actividades de apoyo. Por ejemplo, 
agrupa a los procesos financieros, de comercialización y márketing y 
desarrollo de recursos humanos, entre otros. 

 El sistema de control es el conjunto de procesos que permiten aplicar 
los objetivos organizacionales en el subsistema de operaciones. Por 
ejemplo, agrupa los procedimientos de desarrollo y control presu-
puestal. 

 El sistema de regulación comprende los procesos de definición, difu-
sión y actualización de normas de operación que permiten verificar 
el cumplimiento simultáneo de condiciones de eficiencia en el mane-
jo de recursos y de satisfacción de las expectativas de los principales 
stakeholders. Por ejemplo, agrupa los procedimientos de definiciones 
de políticas. 

 El sistema de planeamiento es el conjunto de procesos que permiten 
definir la estrategia que asegura la adaptabilidad de la organización a 
su entorno. Se busca identificar qué procesos son los que asimilan las 
tendencias del entorno y recogen las exigencias de los principales gru-
pos de interés. El resultado de este paso es un diagrama de procesos. 

 Paso 3: Análisis de la estrategia de los actores, para identificar          • 
las posibles posiciones de conflicto o alianzas entre los principales 
stakeholders

 Con el desarrollo de estos pasos se logra tener una visión completa de 
la organización y de su relación con el medio ambiente, lo que sirve 
como punto inicial para identificar problemas en las interrelaciones de 
naturaleza interna-interna o interna-externa y preparar el camino para 
la definición y la estructuración de estos. 

 Después que se ha delimitado el ámbito de análisis y se ha obtenido 
información para fijar una visión integral de la organización, se proce-
de a la definición del problema por estudiar y la solución por adoptar. 
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La determinación de este binomio problema-solución será abordada 
en la siguiente etapa de «definición básica». 

2. Establecimiento de la «definición básica» 

En esta etapa se precisan los problemas que se han de resolver, tomando 
en cuenta que una de las dificultades que se presentan para la generación 
de soluciones en el mundo real es la falta de definición de los problemas. 
Se debe destacar que son los analistas los que definen los problemas y 
la posible solución, la que estará relacionada con la percepción que ellos 
hayan tenido. 

De modo que los problemas deben definirse lo más cercanos a la reali-
dad y considerando todas las variables posibles, para así poder establecer 
con claridad la definición básica, que describe el «qué»; es decir, el proceso 
de transformación se tiene que realizar basado en el mundo real y su obje-
tivo es establecer la misión del sistema.

 
En esta etapa se ha considerado apropiado utilizar como herramienta 

la metodología de CATDWE (gráfico 3.2), descrita en el capítulo 2, la cual 
permite configurar el diseño del sistema de información y pasar de la si-
tuación problema al esquema solución (modelo conceptual), el «cómo» se 
aplica. 

Gráfico 3.2. Metodología del CATDWE
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3. Diseño del modelo conceptual de la tarea primaria 

En esta etapa se desarrolla un modelo conceptual de la tarea primaria, que 
consiste en describir el «cómo» se debe llevar a cabo el «qué» precisado en 
la definición básica. Esta descripción se refiere a los procesos de transfor-
mación del sistema actual que permiten agregar valor al sistema. 

Para ello se utilizan verbos que, unidos gráficamente, describen la for-
ma en que se lleva a cabo el proceso de transformación propuesto en la 
definición básica. 

Existe una diversidad de herramientas que se pueden utilizar en el 
desarrollo del modelo conceptual; sin embargo, se utilizará el diagrama 
de burbujas (gráfico 3.3) para diseñar el modelo conceptual en el cual los 
elementos son los verbos de la transformación de la definición básica, y las 
relaciones entre ellos pueden ser flujos de información, materiales, servi-
cios, etcétera. 

4. Determinación y cierre de la brecha de transformación 

Con el fin de superar la brecha informacional entre el modelo conceptual 
de tarea primaria y la que se da en los procedimientos existentes para 
poder generar la estrategia se utiliza en esta etapa la Cruz de Malta, que 
comprende los siguientes pasos:

a) Revisar la definición básica planteada que indica lo que debería 
hacerse como actividad ideal (teórica).

Gráfico 3.3. Diagrama de burbujas
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b) Establecer la secuencia de actividades por seguir para lograr el ob-
jetivo planteado y precisado en la definición básica (cómo se im-
plementa). Estas actividades se denominan tareas primarias (TP1, 
TP2, TP3, TP4… TPn) y son las ideales de alcanzar en los proce-
dimientos de procesamiento de información existentes. 

c) Recopilar las categorías de información existentes en la empresa en 
estudio, a las que se denomina I1, I2, I3, I4… In. Estas categorías 
pueden catalogarse por su naturaleza de información de entrada o 
salida. 

d) Determinar los procedimientos para el procesamiento de infor-
mación ya existentes en la organización, los que se denominan 
P1, P2, P3, P4... Pn.

e) Elaborar los requerimientos de información tanto para las tareas 
primarias «ideales» como para los procedimientos de información 
«ya existentes» para determinar el desfase o la congruencia entre 
ambas y preparar las condiciones para las reformas o las modifi-
caciones que posibiliten cumplir con la definición básica planteada 
en el paso inicial.

 
Si existen incongruencias entre los patrones de información de TP1, 

TP2, TP3... TPn y los existentes para P1, P2, P3... Pn se procede a realizar 
las modificaciones en la ordenada negativa de la Cruz de Malta (reestruc-
turación de los procesadores de información) y se vuelve al punto 2 de la 
Cruz de Malta continuando hasta el punto 5 en un proceso repetido. 

Al determinarse las categorías de información y los procesadores de 
información adecuados para el cumplimiento de las tareas primarias y al 
no existir diferencias de estructura de la información entre los cuadrantes 
I y II y los existentes entre el III y el IV se puede plantear la estrategia. 
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Gráfico 3.4. Cruz de Malta
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5. Definición de la estrategia y los indicadores para el modelo dinámico
 
Luego de haber completado el análisis anterior y evaluar las brechas exis-
tentes entre la realidad actual y lo necesario para resolver el problema 
planteado, se define la estrategia que se aplicará para superarlo. La estra-
tegia será más fácil de definir en esta etapa, en la cual ya se conocen los 
cambios que se deben realizar para cumplir los objetivos. 

El objetivo es lograr la transformación de lo real a lo óptimo para ce-
rrar la brecha existente. Por tanto, los objetivos de la estrategia se precisan 
a partir de un análisis de las brechas, lo que permitirá identificar los in-
dicadores de control que serán necesarios para medir la implementación 
de la estrategia. De esta manera se tendrá el esquema de la estrategia para 
solucionar el problema escogido y la estructura del Tablero de Mando Di-
námico para Modelos Blandos (TMDMB) que monitoreará su implemen-
tación. 

Para fortalecer esta estrategia se deberá obtener el compromiso de to-
dos los involucrados, lo que permitirá la implementación del TMDMB y la 
participación de personal clave para la implantación de la estrategia.

Como Mintzberg afirmó: «Las estrategias son tanto planes para el fu-
turo como patrones del pasado». Debemos entender entonces que la es-
trategia es el punto inicial para lograr un cambio, pero va más allá pues 
se convierte en un patrón de trabajo ante una circunstancia específica. La 
estrategia contempla objetivos y metas que deberán cumplirse en un tiem-
po determinado. Un análisis más detallado nos indicará la existencia de 
niveles diferentes de objetivos y metas, los cuales señalarán la prioridad 
de su cumplimiento. 

Una de las partes fundamentales de la estrategia será el diseño de apli-
cación que se prevea. Se pueden concatenar submetas para asegurar el 
cumplimiento de metas de mayor importancia. Esta meta será entonces 
resultante del cumplimiento de las submetas precedentes. Todas estas in-
terrelaciones que se vayan a presentar deberán ser descritas en este acápi-
te de la estrategia.
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6. Diseño del modelo dinámico 

El objetivo de esta etapa es construir el sistema de las interrelaciones de la 
empresa comprendidas en el problema para anticipar los posibles resul-
tados que se obtendrán con la ejecución de los cambios propuestos en la 
estrategia, sin que sea aún necesario llevarlos a la práctica. La evaluación 
ex ante permitirá optimizar los recursos que serán utilizados, de manera 
que se consiga el mejor rendimiento del sistema ante la solución plantea-
da y, a su vez, se ayude a reajustar la estrategia en la implementación del 
cambio. Esta etapa comprende los siguientes pasos:

•  Identificar las variables y/o los procesos en los cuales inciden las 
acciones planteadas para la solución del problema, utilizando el 
diagrama de burbujas. 

•  Dibujar el diagrama de bucle causal que enlaza estas variables. 

•  Estimar los parámetros y las condiciones iniciales. 

•  Simular el modelo y analizar los resultados. 

Sobre este modelo se construirá un tablero de mando dinámico que 
permita monitorear los indicadores definidos en la estrategia. 

7. Tablero de Mando Dinámico para Modelos Blandos 

Para controlar la implementación del modelo propuesto, se considera una 
variante del Tablero de Mando (TM) que llamaremos Tablero de Mando 
Dinámico para Modelos Blandos (TMDMB). Las diferencias entre el Ta-
blero de Mando y el TMDMB son: el Tablero de Mando se aplica en la em-
presa a diferencia del TMDMB que se aplicará a la implementación de la 
estrategia; los indicadores se obtendrán principalmente de la parte «blan-
da» del problema, como podrían ser las percepciones sobre las utilidades 
obtenidas o las expectativas acerca de las ventas de la empresa (teniendo 
en cuenta que los indicadores blandos del sistema serán aquellos dirigidos 
a medir la percepción sobre dicho indicador). Además, en la implantación 
de un TM se deben establecer objetivos estratégicos y seguir una meto-
dología que culmina en proyectos o acciones para alcanzar la meta; en 
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cambio, en el TMDMB los objetivos estratégicos y los proyectos o acciones 
se definen por la estrategia surgida como resultado de la Cruz de Malta. 

Los indicadores que se usan en el TMDMB pertenecen a dos grupos. 
En el primer grupo están todos los indicadores usuales del TM y sus res-
pectivas perspectivas, lo que se aprecia en el gráfico 3.5. En el segundo 
grupo se incluyen las medidas de percepción asociadas a todos los indica-
dores del primer grupo. Es decir, si se define un indicador de la perspecti-
va del cliente tal como porcentaje de «nuevos clientes/clientes totales», se 
puede asociar indicadores del tipo blando que midan la percepción sobre 
este y dependerá de quiénes se encarguen de evaluarlo. Por ejemplo, los 
jefes de ventas tendrán un indicador que mida si consideran que el ni-
vel de captación de nuevos clientes fue bueno, satisfactorio o deficiente; 
o quizá cómo consideran la captación de nuevos clientes en relación con 
el entorno, pudiendo calificarlo como buena, mala o deficiente. Estos dos 
últimos indicadores funcionarían sobre la base de promedios de algunas 
preguntas que se harían rutinariamente y que tienen un alto componente 
de subjetividad. 

Gráfico 3.5. Perspectivas del Tablero de Mando 
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Debido a la cantidad de indicadores subjetivos que pueden crearse en 
función de un indicador propio del TM, deberemos limitarlo a un máxi-
mo de dos indicadores blandos. Para obtener un buen funcionamiento de 
estos indicadores deberá establecerse la periodicidad de su evaluación, las 
personas indicadas para incluir su apreciación, los rangos o las calificacio-
nes que se usarán y el peso asignado dentro del TMDMB. 

Los indicadores que se usarán en el TMDMB estarán definidos por 
los resultados obtenidos en la Cruz de Malta. Puesto que de estos resulta-
dos se generará la estrategia por implantar, de estos mismos resultados se 
seleccionarán los indicadores del primer grupo. Una vez definidos estos 
indicadores se procederá con la parte «blanda» de los indicadores, que 
son los del segundo grupo. En esta etapa se debe tener cuidado de no ex-
cederse en el número de indicadores para no recargar y hacer engorroso 
el uso del TMDMB. 

Una vez que se obtenga la lista de indicadores, se procederá a desarro-
llar cada uno estableciendo su denominación, definición, las unidades de 
medida, los responsables y la frecuencia de la medición (cuadro 3.2).

Definidos los indicadores, se puede pasar a la siguiente etapa. Aquí se 
establecen las relaciones de causa y efecto existentes entre los indicadores. 
Esto, con el paso del tiempo, generará la historia de la estrategia de la em-
presa aunada a la inclusión de detalles relevantes propios del entorno que 
pudieran influir en los resultados obtenidos, es decir, la parte «blanda» de 
la historia. 

La etapa siguiente se refiere al establecimiento de las metas que serán 
los valores objetivo que se desean alcanzar. Luego de lo cual se continúa 
con los pasos de implantación del TM.

8. Resumen analítico del comentario de los expertos 

Con el fin de contar con la apreciación profesional de expertos en mode-
los dinámicos y sistemas blandos se procedió a entrevistar a expertos en 
el tema. Ellos indicaron que la metodología desarrollada en el presente 
trabajo puede aplicarse exitosamente a una empresa y llegar a ser una 
herramienta para la toma de decisiones de los directivos. 
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Cuadro 3.2. Ejemplo de definición de indicadores 

INDICADOR PORCENTAJE DE MATERIA PRIMA SUBUTILIZADA
Grupo 1
Definición Indicador de la cantidad de materia prima perdida en el proceso
Medida Valores en porcentaje
Responsable Jefe de planta
Frecuencia Semanal

INDICADOR GENERADORES DE MATERIA PRIMA SUBUTILIZADA
Grupo 2
Definición Indicador sobre causas de esa pérdida por malos procesos
Medida Materia prima de baja calidad; maquinaria defectuosa
Responsable Jefes de área
Frecuencia Semanal

INDICADOR CANTIDAD DE MATERIA PRIMA SUBUTILIZADA
Grupo 2
Definición Indicador sobre percepción del monto de pérdida
Medida Excesiva, norma, baja
Responsable Personal de producción
Frecuencia Mensual

Específicamente, los expertos manifestaron que el Modelo de Gestión 
Propio (MGP) desarrollado rescata los principales fundamentos de los 
modelos dinámicos analizados y constituye una herramienta de solución 
de problemas percibidos. En sus diferentes etapas se facilita el análisis de 
sistemas viables (para manejar día a día la organización teniendo en cuen-
ta las variaciones del entorno mediante indicadores); modelos blandos 
(que permiten el modelamiento por actividades desde el plano estratégico 
al operativo); Cruz de Malta (para el mantenimiento de sistemas de infor-
mación, qué información requiere la empresa, y determinar necesidades 
de información presentes y futuras); dinámica de sistemas (permite el mo-
delamiento futuro); y modelo del tablero dinámico (permite monitorear el 
comportamiento del sistema). 
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También indicaron que estas metodologías se pueden aplicar en todos 
los casos de posibles problemas, puesto que la dinámica de sistemas per-
mite el modelamiento futuro o proyectivo de estos. 

Sobre el tablero dinámico expresaron que es una herramienta que sir-
ve para el control adecuado de la implementación, logrando con ello que 
los resultados impacten positivamente en los resultados de las empresas. 

Con el uso de las herramientas existentes es posible representar en la 
actualidad modelos más complejos de lo acostumbrado. La capacidad de 
la nueva tecnología permite utilizar múltiples herramientas para poder 
estructurar un modelo que maximice la utilidad de cada una de ellas. 

El modelo planteado busca tomar toda la información existente y 
mantener siempre una similitud con el mundo real. Esto servirá para lo-
grar que la estrategia resultante se adecue con mayor facilidad y respete la 
percepción de cada participante sobre el problema existente. 

Las herramientas se han articulado de forma que cada una procese la 
información dando como resultado la necesaria para el paso siguiente. El 
uso de las herramientas finaliza en la Cruz de Malta, que entrega la infor-
mación sobre las brechas existentes. A partir de estas se esboza la estrate-
gia que se aplicará en la empresa y se realiza un modelamiento sistémico 
que permitirá realizar simulaciones y probar la eficacia de la estrategia. 

Además, el uso del TMDMB permitirá seguir el proceso de implanta-
ción de la estrategia brindando retroalimentación y generando un historial 
para la organización. El modelo se aplica desde la definición del problema 
hasta la implantación de la solución, asegurando el éxito esperado. 



Plataforma tecnológica 
4

En el capítulo 3 se diseñó una propuesta metodológica que facilita la de-
finición, la estructuración, la implementación y la retroalimentación de la 
estrategia para la resolución de los problemas identificados y que constitu-
ye la primera capa del modelo. Asimismo, se sustentó la importancia del 
modelamiento del sistema y de la incorporación de un tablero de mando 
dinámico para apoyar efectivamente el seguimiento y el ajuste de la estra-
tegia. Estos se sustentan en la segunda capa del modelo, conformada por 
el software (soporte lógico). La tercera y última está integrada por el hard-
ware (soporte físico) y las redes de comunicaciones (gráfico 4.1). 

Gráfico 4.1. Capas del modelo

Mundo real

Software

Hardware y redes
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En el presente capítulo se desarrollan estas dos últimas capas y se defi-
ne el instrumental tecnológico que facilita la implementación de un table-
ro de mando dinámico. El desarrollo de un sistema de medición dinámico 
requiere un arquetipo tecnológico que soporte tres funciones fundamen-
tales: 

a)  Modelamiento dinámico: Permite la construcción de un modelo cau-
sal, con niveles y flujos de datos, de los aspectos críticos del nego-
cio en los cuales inciden las iniciativas sugeridas. El diseño de un 
modelo de interrelaciones cuantificables facilita la ejecución de si-
mulaciones para analizar «qué pasa si» se implementa la solución 
planteada y, sobre la base de los resultados obtenidos, se define la 
estrategia adecuada para la implementación de la solución. 

 Si se dispone de nueva información, el modelo de simulación pue-
de ser actualizado rápidamente para regenerar los supuestos de la 
estrategia planteada; por ello es importante su vinculación con la 
base de datos de la empresa. 

b)  Interfaz de seguimiento de la estrategia a través de un tablero de mando: 
Establece un conjunto de indicadores para el seguimiento de la es-
trategia definida y comprende un sistema de alertas para evaluar 
el avance de la estrategia. Es de suma importancia la interconexión 
con la base de datos de la empresa para posibilitar el seguimiento 
de la estrategia en tiempo real. 

 Las desviaciones observadas de las medidas reales respecto de los 
resultados esperados brindan indicios sobre qué aspectos de la es-
trategia reevaluar, y es precisamente el enlace del tablero de man-
do con el modelo dinámico lo que proporciona la capacidad para 
visualizar las vinculaciones entre las mediciones de desempeño en 
el modelo dinámico y, de esta manera, facilita el diálogo experto. 

c)  Interfaz de conexión al sistema de información empresarial: Se establece 
el conjunto de aplicaciones que permite la alimentación, en tiempo 
real del modelo dinámico y del tablero de mando con la informa-
ción generada en la empresa. 
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1. Software e interconexión
 
En el gráfico 4.2 se muestra, mediante flechas continuas, la importación y 
la exportación de datos entre los «paquetes» del software o aplicativos que 
se utilizarán. Las flechas discretas muestran el flujo de información entre 
el negocio y los directivos referidos a la toma de decisiones. 

La plataforma tecnológica está formada por los siguientes aplicativos: 
tablero de mando, modelador dinámico y gestor de estrategias y planes. 
Es a través de este último que el modelo intercambia información con los 
datos agregados de la empresa (data warehouse). 

Todas las transacciones que ejecuta el negocio son gestionadas por los 
aplicativos de transacciones, entre los que se encuentra el CRM, para la 
gestión de clientes, o el ERP, para la gestión de los procesos internos de 
la organización. La información resultante es almacenada en sus propias 
bases de datos y exportada al aplicativo de gestión de datos agregados.

 

Gráfico 4.2. Software de la plataforma tecnológica 

Modelador dinámico

Gestor de
estrategia
y planes

Negocio transacciones

Datos
agregados

Tablero dinámico
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El aplicativo de estrategias y planes (business planning and simulations) 
constituye una interfaz entre la base de datos agregados y el aplicativo 
modelador dinámico, el cual permite que los datos de los resultados de 
la simulación que se encuentran almacenados en el modelador dinámico 
puedan ser exportados al data warehouse y formar, de esta manera, la base 
para futuros análisis, pronósticos, presupuestos, planes o escenarios. Asi-
mismo, los datos reales almacenados en el data warehouse son utilizados 
por el modelador dinámico para analizar la respuesta del modelo. 

El aplicativo modelador dinámico exporta los datos reales (tomados 
por el aplicativo de estrategias y planes del data warehouse) al aplicativo 
del tablero de mando, que es la interfaz que monitorean los directivos 
para la toma de decisiones. Asimismo, en el modelador dinámico se pue-
den ingresar datos teóricos con la finalidad de observar cuál sería el com-
portamiento del sistema ante diferentes escenarios, o hacer un análisis de 
sensibilidad. 

Sobre la base de los resultados observados en el tablero de mando, ya 
sea con los datos reales o los teóricos, los directivos definen las estrategias 
y políticas por implementar y las almacenan en el business planning and 
simulations para mantener un registro. 

En las siguientes secciones se describirán las principales características 
de los aplicativos de estrategias y planes, del modelador dinámico y del 
tablero de mando.

2. Principales características del aplicativo de estrategias y planes 

En este aplicativo, alimentado por el data warehouse y el modelo dinámico, 
se definen las estrategias y los planes de la organización. En el mercado se 
comercializa el producto Strategic Enterprise Management-Business Plan-
ning and Simulation (SEM-BPS) de Powersim Corporation y SAP-AG. 

Este aplicativo se puede adquirir como una opción adicional del pro-
ducto SAP y tiene una conexión point-and-click entre el modelador diná-
mico y el data warehouse, lo que facilita el uso compartido de ambos pro-
gramas. 
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Sus principales limitaciones están relacionadas con las dificultades 
en intercambiar datos con aplicativos que no han sido desarrollados por 
Powersim Corporation. Asimismo, no permite la importación de datos de 
una hoja de cálculo. 

3. Principales características de los programas de modelación dinámica 

Existen dos categorías de plataformas para la creación de modelos diná-
micos: los textuales y los visuales. Las plataformas textuales son aquellas 
que involucran el empleo de un lenguaje especial de programación desa-
rrollado para la creación de modelos. Entre estas destaca Dynamo, que fue 
uno de los primeros lenguajes creados para modelamiento dinámico. 

Las plataformas visuales son aquellas en las cuales un modelo se crea 
utilizando diversos elementos gráficos que se interrelacionan entre sí aso-
ciados a ecuaciones que especifican la manera en que interactúan los valo-
res que adoptan las variables. Entre las plataformas con mayor difusión y 
empleo se encuentran: Powersim, iThink, Vensim (las características más 
importantes de estos programas se describen en los siguientes acápites), 
Witness y Stella. 

Powersim 

Es un paquete para computadoras personales desarrollado por la compa-
ñía noruega de software Powersim AS para «correr» en la plataforma. Su 
última versión es la Studio 7, disponible en ediciones orientadas desde 
aplicaciones académicas hasta aplicaciones empresariales. 

Este software está diseñado como herramienta de análisis y gestión 
profesional para simulación de negocios (business simulation) y permite 
crear «cuadros de mando» o «cuadros de navegación». Sus principales 
áreas de aplicación son la planificación estratégica, la gestión de recursos 
y la reingeniería de procesos. 

La última versión del programa Powersim 2.5 incorpora prestaciones 
multimedia con galerías de objetos y efectos de colores para realizar pre-
sentaciones con cierta espectacularidad para los usuarios. Estas no son tan 
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avanzadas como las que ofrece el programa Witness, pero sí superiores a 
las del iThink. 

El precio de la licencia individual básica de Powersim 2.5 es de alrede-
dor de 9 mil dólares. 

iThink 

Este programa fue desarrollado por High Perfomance Systems Inc. (ac-
tualmente, Isee Systems) y se dirige a ser, sobre todo, una «herramienta de 
aprendizaje sistémico». 

«Corre» en computadoras personales con sistema operativo Windows, 
respeta escrupulosamente la doctrina de la dinámica de sistemas de                 
Forrester y está diseñado para servir de soporte a aplicaciones en el ámbi-
to empresarial. 

Es derivado de Stella y está bien considerado en el ámbito académi-
co. Básicamente, Stella e iThink son similares, con la diferencia de que 
este último tiene mayores capacidades de modelamiento y presentación 
de datos. 

Vensim 

Desarrollado y comercializado por Ventana Systems Inc., es una herra-
mienta utilizada para construir modelos que puede ser empleada en el 
ámbito de los sistemas de negocios y en los campos científico y social. La 
última versión es la 5.6d. Vensim está especializado en el análisis causal 
riguroso, ya que posee herramientas que facilitan la comprensión y la va-
lidación de las relaciones existentes en un modelo. 

Algunas de sus características son: a) la generación de árboles de cau-
sa y de uso (para observar la dependencia y la utilización de una varia-
ble), b) la visualización y la interacción con la simulación en tiempo real             
(que Vensim ha patentado como una tecnología bajo la marca registra-
da SyntheSym) y c) un subconjunto de instrucciones de modelamiento 
agrupadas bajo la denominación reality check. 
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4. Análisis de las plataformas para tableros dinámicos 

Los tableros de mando efectúan mediciones del comportamiento del sis-
tema en forma estática, las cuales no son adecuadas en el entorno actual 
de cambio rápido y constante de los negocios. Con la finalidad de realizar 
un mejor ajuste de los negocios a la realidad cambiante del medio, surge 
la necesidad de implementar sistemas dinámicos de medición del com-
portamiento. 

El desarrollo del tablero de mando dinámico (dynamic scorecard) com-
binado con la tecnología de dashboards, o paneles ejecutivos de presen-
tación de datos, es una lógica extensión del tablero de mando simple y 
estático. Como resultado se obtiene un modelo de tablero de comando 
dinámico que utiliza el lenguaje de la dinámica de sistemas, los niveles de 
existencias y flujos (stocks and flows), así como su mecanismo de represen-
tación y comunicación.

 
El tablero de mando dinámico resultante permite enfrentar los temas 

estáticos y dinámicos de la empresa. Asimismo, ayuda mucho en el pro-
ceso de toma de decisiones al incorporar una importante habilidad para 
aprender a través de la prueba o la experimentación y una abierta com-
prensión facilitada por la visualización. Además agrega: 

a) La capacidad de representar visualmente las vinculaciones entre 
las mediciones de desempeño (performance), lo cual facilita el diá-
logo experto, conduce la alineación a través de una clara y explícita 
visión compartida, fortalece el trabajo en equipo y el desarrollo 
personal. 

b) La habilidad para realizar análisis de escenarios y cuestionamien-
tos «what if», con lo que contribuye claramente a la flexibilidad 
frente al cambio, disminuye la incertidumbre y el riesgo y permite 
la fácil y rápida experimentación libre de riesgos al crear un claro 
entorno de construcción de prototipos. 

c) Para el desarrollo de tableros dinámicos existen los siguientes ti-
pos de alternativas: 

• Uso de herramientas integradas en los software de modelamien-
to dinámico (Powersim, iThink o Vensim). 
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• Uso de programas para el desarrollo de interfaces que interac-
túan directamente con un producto de modelamiento dinámi-
co específico (Sable de Ventana Systems es un ejemplo de soft-
ware para el desarrollo de tableros dinámicos aplicable solo a 
Vensim).

•  Uso de programas para el desarrollo de interfaces que interac-
túan indirectamente con el software de modelamiento dinámico 
a través de una base de datos u otro intermediario. En esta ca-
tegoría existen cientos de programas y una lista bastante com-
pleta de estos se puede encontrar en la página de Internet: En-
terprise Dashboard Screenshots Blog (<http://enterprisedash-
board.com/>). 

• Uso de servicios para la creación de interfaces basadas en red 
(por ejemplo, Forio Broadcast). 

• Desarrollo propio utilizando entornos de programación de 
propósito general (por ejemplo: Visual Basic NET, Java, Python, 
etcétera). 

La elección de una u otra alternativa dependerá básicamente del ni-
vel de complejidad deseado, el alcance de la distribución (desde un único 
usuario en un solo lugar hasta múltiples usuarios dispersos en múltiples 
locaciones) y el presupuesto disponible. 

5. Análisis comparativo 

El análisis comparativo para la selección de la plataforma que se utilizará 
en el Modelo de Gestión Propio se realizará únicamente con los productos 
que reúnan las mínimas capacidades básicas siguientes: dibujo del mo-
delo utilizando una interfaz gráfica de usuario (GUI), simulación de dife-
rentes escenarios, presentación de resultados en forma tabular o gráfica, 
creación de tableros dinámicos en forma integrada, ejecución de análisis 
de sensibilidad y presentación comparativa de los resultados de diferen-
tes corridas de simulación. 

Los productos que cuentan con estas mínimas capacidades son 
Powersim, iThink y Vensim. En el cuadro 4.1 se muestran las caracte-
rísticas que los hacen adecuados para diferentes aplicaciones. 
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La plataforma tecnológica elegida después de analizar las caracterís-
ticas de los productos seleccionados en la investigación, y que se utilizará 
en el modelo dinámico que será aplicado, es el programa Vensim, versión 
5.6d, debido a que es gratuito y satisface los requerimientos básicos de la 
aplicación propuesta. Asimismo, se utilizarán las características integra-
das en este programa para crear el tablero dinámico y el soporte para el 
modelo desarrollado. 

6. Hardware y redes de la plataforma de comunicaciones 

La plataforma de comunicaciones planteada se muestra en el gráfico 4.3. 
Cuenta con un servidor con acceso al data warehouse que aloja los progra-
mas de estrategias y planes, modelación dinámica y tablero dinámico.

Cuadro 4.1. Características de los principales simuladores 
y sus aplicaciones

Descripción Powersim  iThink  Vensim

Versión más reciente Studio 7 9  5.6d

Ediciones
de la versión
(especializaciones)

Enterpris 
Executive 
Expert 
Professional 
Standard 
Academic

Única Decision Support System (DSS)
Professional
PLE (Personal Learning Edition)
Plus PLE

Enfoque del
producto

Como 
herramienta 
de análisis y 
gestión
profesional

Como herramienta de
aprendizaje mediante
simulación interactiva 
(«flight simulator»)  
y de narración de
historias («storytelling»)

Como herramienta de análisis
causal riguroso

Principales
características
diferenciadoras                 
de acuerdo con                
el enfoque
del producto

Disponibilidad 
de «Software
Development 
Kit» para
personalizar el
producto

Gran variedad de 
elementos de interfaz 
y multimedia
(tablas, gráficos,
animaciones, videos)

Árboles de causa y de uso,
visualización e interacción
con la simulación en tiempo
real (tecnología SyntheSym)

Licencia Precio variable 
según edición

Precio diferenciado 
según cliente

Precio variable según edición, 
excepto PLE, que es gratuita
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Gráfico 4.3. Hardware y redes de la plataforma

La red está formada por dos LAN: una instalada en el local de Lima y 
la otra en el local de Pucallpa. Ambas redes integran la red WAN interco-
nectadas a través de Internet mediante sus respectivos ruteadores. 

Para dar seguridad a la información almacenada en el data warehouse, 
se instalará un firewall en el servidor de comunicaciones de Lima. Las com-
putadoras personales de acceso al sistema serán instaladas en la planta, el 
almacén, el ingreso al patio de trozas, y las secciones de ventas, adminis-
tración y finanzas. 
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Análisis de la empresa 
5

1. Descripción de la empresa

Maderera MPPC S. A. C. es una empresa que se encuentra dentro del ru-
bro de manufactura de hojas de madera y cuya actividad principal es la 
fabricación de chapas: su principal producto son las planchas de triplay o 
madera terciada. Realiza también otras actividades como la importación, 
la exportación y la comercialización de productos de la industria de la 
madera. 

Esta empresa fue fundada el 6 de septiembre de 1977 por Manuel Pas-
cual Peralta Contreras, cuyas iniciales forman el nombre de la empresa. La 
planta se encuentra ubicada en la ciudad de Pucallpa y las oficinas comer-
ciales y administrativas en el distrito de Breña, en la ciudad de Lima. 

En el ranking de las principales empresas peruanas, Maderera MPPC 
está ubicada en el puesto 3564. La mayor parte de sus ventas (78%) se 
dirige a la exportación, mientras que 22% se destina al mercado nacio-
nal (casi 50% a Lima y el resto a ciudades del interior). En el año 2006 las 
ventas fueron de 35,5 millones de soles distribuidas según se indica en el 
cuadro 5.1. 
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Las ventas por exportación fueron de 7,7 millones de dólares, con 
México como el principal país de destino (cuadro 5.2). 

Cuadro 5.1. Ventas por tipo de producto, 2006 
(miles de soles) 

Descripción S/.
Maderas contrachapadas en lupuna 24 342
Maderas contrachapadas decorativas 9 565
Otros 1 612
Total 35 519

En la actualidad la empresa fabrica triplay común usando madera lu-
puna (sp de Chorisia), copaiba (Officinalis del Copaifera) y cumala. Los espe-
sores del triplay varían entre los 4 y los 18 milímetros. También manufac-
turan triplay decorativo enchapado en caoba, cedro, ishpingo y pino en 
los mismos espesores. 

2. Procesos del negocio 

La Maderera MPPC cuenta con aproximadamente 290 trabajadores. La 
mayoría labora en la planta de producción de Pucallpa. Los procesos del 
negocio se agrupan en tres macroprocesos: abastecimiento, producción, y 
comercialización y distribución.

El abastecimiento comprende la adquisición de insumos y materia 
prima y su transporte a la planta de Pucallpa. 

Cuadro 5.2. Ventas de exportación 

País Porcentaje
México 97,93
Guatemala 1,17
República Dominicana 0,55
Colombia 0,34
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La producción agrupa todos los procesos operativos y de control de 
calidad, que se basan en la tecnología de laminado de trozas de madera 
húmeda de 2,60 metros de largo. Los principales procesos para la produc-
ción de madera contrachapada son los siguientes: 

• Descortezado: retiro de la corteza y redondeo de la troza mediante 
una barreta. 

• Despunte: cada troza es de 9 pies o 2,7 metros, las cuales se des-
puntan para que entren al torno con una longitud de 2,6 metros. 

• Laminación: mediante el uso del torno y a partir de las trozas se 
produce una lámina continua de 2,6 metros de ancho y de 1 a 3,6 
milímetros de espesor (1, 1,5 y 1,8 para las caras, y 3 o 3,6 para las 
almas). Se obtiene como subproducto los «polines», el núcleo so-
brante que no se puede seguir laminando. 

• Corte: mediante el uso de cizallas se corta la lámina continua cada 
2,44 o 1,30 metros, según sea para las capas longitudinales o trans-
versales del triplay. 

• Secado: se extrae la humedad de las láminas en máquinas que 
emulan hornos. 

• Encolado: se preparan los tableros que son armados pegando ca-
pas de láminas de fibra longitudinal y transversal en forma inter-
calada. 

• Prensado: se prensan y secan produciendo el tablero contrachapado. 

• Acabado: incluye el lijado y el corte de los bordes del tablero con 
una dimensión de 2,44 por 1,22 metros (8 x 4 pies). 

Con este proceso y tipo de maquinaria no es posible obtener otros pro-
ductos de alta calidad derivados de las ramas o las raíces de los árboles, 
como enchapes para tableros de vehículos de lujo, los cuales requieren de 
un sistema de máquinas que permite laminar troncos de madera de muy 
poco diámetro. 

Finalmente, la comercialización y la distribución consiste en la recep-
ción de pedidos, la canalización de estos a la planta y el despacho de los 
productos a los clientes por medio de servicios de transporte tercerizados.
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3. Estructura organizacional 

Para implementar los procesos del negocio, Maderera MPPC se organi-
za en cinco gerencias funcionales (general, producción, finanzas, ventas 
y administrativa), cuyas instancias superiores son el directorio y la junta 
general de accionistas. El 90% de los aproximadamente 290 trabajadores 
está en al área de producción. 

4. Análisis financiero
 
De acuerdo con el análisis financiero realizado, se observa una deficiente 
gestión financiera y administrativa hasta el año 2005; sin embargo, a partir 
de mediados de 2006 se aprecia una mejora en la situación de la empresa. 
Esta conclusión se basa en el análisis de los principales indicadores de li-
quidez, rentabilidad, solvencia, gestión y valor agregado de los activos de 
la empresa, teniendo como base los estados financieros. 

Análisis de liquidez
 
La empresa presenta problemas de liquidez al pasar el ratio de endeu-
damiento de 1,2 (en 2005) a 0,95 (en 2006), de lo cual se infiere que no 
podría hacer frente a sus obligaciones de corto plazo. Esta conclusión se 
ve reforzada con el ratio ácido, que indica que la empresa ha tenido serios 
problemas de liquidez desde el año 2005 inclusive. 

Ratios de liquidez  2005 2006

Liquidez (activo corriente /pasivo corriente) 1,20 0,95

Prueba ácida (activo corriente – inventarios / pasivo corriente) 0,92 0,63

Análisis de rentabilidad  

Tal vez el punto más crítico en el análisis sea la rentabilidad obtenida. De 
acuerdo con el estado de ganancias y pérdidas, la utilidad operativa como 
porcentaje del aporte de las ventas alcanzó 4,85% en 2005 y disminuyó a 
2,63% en 2006.
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Ratios de rentabilidad  (%) 2005 2006

Rentabilidad patrimonial (utilidad neta / patrimonio) 7,84 4,36

Rentabilidad de las ventas netas (utilidad neta / ventas) 4,85 2,63

Rentabilidad de activos (utilidad neta / activos) 4,18 2,45

Margen bruto 21,53 21,73

Paradójicamente, la utilidad bruta como porcentaje de las ventas es-
taba en el nivel de 21,53% en 2005 y subió a 21,73% en 2006. Esto indica 
que los gastos administrativos y financieros constituyen un lastre para la 
rentabilidad de la empresa y de los accionistas, como se observa en el ratio 
de rentabilidad patrimonial. 

Análisis de solvencia 

Existe un elevado índice de deuda, ya que la empresa exhibe un eleva-
do apalancamiento de terceros al presentar un ratio de 87% (2005) y 78% 
(2006). Esta falta de solvencia disminuye la posibilidad de futuros préstamos. 

Ratios de solvencia 2005 2006

Endeudamiento patrimonial (pasivo / patrimonio) 87,50% 77,74%

Endeudamiento del activo total (pasivo / activo) 46,67% 43,74%

Análisis de gestión 

La caja y los bancos resistirían un promedio de 3,3 días (2005) o 7,5 días 
(2006) si la empresa no tuviese ventas. Con respecto a la rotación de acti-
vos fijos, las ventas de la empresa solamente podrían renovar el 50% de los 
créditos en un año. No obstante, existe una alta rotación de inventarios. 

Ratios de gestión 2005 2006
Rotación caja-bancos (caja-bancos / ventas * 360) 3,3 7,5
Rotación de inventarios (costo ventas / inventarios)  447 787
Rotación del activo fijo (Ventas / activo fijo) 51,90% 53,20%
Rotación de las ventas (Ventas / C x CC) 11 10
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Análisis del valor agregado a los activos (EVA)
 
La empresa no llega a satisfacer las necesidades de terceros ni de los accio-
nistas, al no haber creado valor en 2005 (–5,9 millones de soles) ni en 2006 
(–2,06 millones de soles).

 

5. Análisis de la cadena de valor 

El objetivo de analizar la cadena de valor de la empresa Maderera MPPC 
es entender cuáles son aquellas fortalezas que propician ventajas compe-
titivas o competencias nucleares. 

Desde el punto de vista competitivo, valor es la cantidad de dinero 
que los clientes están dispuestos a pagar por lo que la empresa les propor-
ciona, y se mide por los ingresos totales obtenidos de multiplicar la canti-
dad vendida por el precio establecido. Maderera MPPC será una empresa 
rentable en tanto este valor exceda los costos totales de la manufactura de 
la madera contrachapada. A esta diferencia se denomina margen bruto. 

Para determinar cuál es este margen bruto se ha aplicado la metodolo-
gía de análisis de la cadena de valor de Porter. De acuerdo con esta meto-
dología, el primer paso consiste en identificar las actividades primarias y 
secundarias (gráfico 5.1).

 

Ratios de valor agregado de los activos 2005 2006

Tasa de interés de terceros 29,93% 11,22%

Tasa de interés de accionistas 15,00% 15,00%

WACC  19,15% 14,07%

Capital empleado (CE)  39 584 567 36 432 989

Retorno sobre el capital empleado (RSCE) (utilidad 
operativa / CE) 4,16% 8,41%

EVA (valor agregado a los activos) (retorno sobre el 
capital empleado – WACC) * capital empleado –5 935 997,33 –2 060 631,30
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Las actividades primarias son aquellas que contribuyen a la creación 
física del producto, su venta y distribución. Son las siguientes: logística de 
entrada, operaciones, ventas y logística de salida. 

La logística de entrada, primer eslabón, aporta 70% a la cadena de va-
lor. Consiste en los procesos de recepción, almacenaje y control de existen-
cias. El proceso de recepción incluye los procesos de revisión de las trozas, 
la verificación de la certificación del Inrena y la colocación de la etiqueta 
de identificación de la troza. El almacenaje es el acomodo de las trozas 
en el patio de trozas y su transporte a la planta. El control de existencias 
comprende el inventario y los controles de entrada y salida de la materia 
prima y los insumos para la producción. 

El eslabón de operaciones aporta 20% a la cadena de valor. Compren-
de los procesos de descortezado (limpieza y acilindramiento de trozas), 
torneado (transformación de trozas en láminas), secado (secado y corte de 
láminas), armado (superposición de tres láminas transversales), prensado 
(compactación y secado del producto) y control de calidad (durante todo 
el proceso).

 El eslabón de ventas aporta 5% a la cadena de valor. Comprende los 
procesos de exportaciones (trámites de exportación de productos) y ventas 

Gráfico 5.1. Cadena de valor de Maderera MPPC 
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(recepción de pedidos y coordinaciones de envío). Hay que tener en cuen-
ta que no existe una real fuerza de ventas, ya que estas son reactivas. 

La logística de salida aporta 5% a la cadena de valor y comprende los 
procesos de almacenaje y transporte. El primero consiste en la colocación 
y almacenaje del producto, mientras que el segundo se ocupa de la coor-
dinación con los transportistas para el envío del producto.

 
Por su parte, las actividades de apoyo son aquellas que añaden valor 

a través de sus relaciones con las actividades primarias u otras de apoyo. 
Las siguientes actividades han sido clasificadas dentro de este grupo: ge-
rencia, administración y finanzas.

La gerencia comprende actividades de infraestructura relacionadas 
con dirección, planificación, legislación y sistemas de información; la ad-
ministración consiste en la gestión de recursos humanos, compras, servi-
cios, importaciones y contabilidad, y finanzas se ocupa de la gestión de la 
relación con bancos y entidades crediticias y las actividades de cobranzas.

 

6. Evaluación del entorno indirecto
 
Es de esperar que el contexto de integración comercial entre países favo-
rezca las exportaciones de madera tanto en el corto como en el largo plazo. 
Si bien Estados Unidos es el principal importador de maderas en el mun-
do, con 33,8% de las compras mundiales, para Maderera MPPC los países 
vecinos Chile y Brasil constituyen potenciales focos para exportar tableros 
de fibra de madera (triplay) y tableros recubiertos con melamine. Por otro 
lado, a lo largo de los últimos años España ha incrementado su demanda 
de muebles en forma considerable. 

Se estima que en el corto plazo las exportaciones de los productos de 
madera crezcan en 7,2%, impulsadas básicamente por los convenios de 
exportación del gobierno (a fines de 2006 las exportaciones habían crecido 
a un ritmo de 3,2%). Es de notar que en ese año, las de maderas manufac-
turadas (maderas contrachapadas y otros) estuvieron entre las exportacio-
nes de productos de madera con mayor crecimiento. El rubro de muebles 
de madera ha tenido una caída de 1,9%. 
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El mercado estadounidense es el principal destino de las exportaciones 
de muebles y su principal abastecedor es China. Finalmente, los muebles 
y los artículos de madera de alta calidad provienen de Italia y Canadá, 
que han logrado una diferenciación para los segmentos altos en Estados 
Unidos, hacia los cuales podría ser prometedor orientar el mercado.

 
Este crecimiento esperado en la industria del mueble constituye una 

oportunidad para incrementar las exportaciones de triplay a los países 
que han incrementado su consumo, ya que el triplay decorativo es parte 
de la materia prima de la industria del mueble. 

7. Evaluación del entorno directo: la industria 

En el mercado interno, Ripley y Maderas y Sintéticos del Perú lideran el 
rubro de importaciones de muebles de madera (17,5% del total importado) 
y manufacturas de madera (36,1% del total importado), respectivamente. 
No obstante, Saga Falabella alcanzó una participación notable en el rubro 
de importaciones de muebles de madera en el 2006 (17% de participación 
de mercado). Las empresas Exportimo e Industrial Ucayali lideraron las 
exportaciones de muebles de madera y manufacturas de madera con 32 y 
20,6% del total exportado, respectivamente. No obstante, la empresa que 
registró mayor crecimiento fue Desarrollo Forestal, con un crecimiento de 
70,1%. 

Hay que poner énfasis en que la industria en su conjunto está dando 
pasos concretos para disminuir la brecha de desarrollo que existe en rela-
ción con otros países, principalmente de la región. El esfuerzo del gobier-
no en materia de reforestación y desarrollo institucional será un aliciente 
para la explotación sostenible de los productos cuya materia prima sea la 
madera. 

Se planea una alianza con exportadores chilenos para unir las ven-
tajas competitivas de la región y captar una mayor participación en los 
mercados internacionales. La idea es crear un cluster maderero para la ex-
portación de muebles a Estados Unidos, nicho de mercado que valoriza 
altamente el valor agregado de la manufactura.
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8. Análisis de las cinco fuerzas de Porter 

En el gráfico 5.2 se muestran las principales fuerzas competitivas que se 
desarrollarán en esta sección. 

Productos sustitutos 

Se han identificado dos importantes productos sustitutos del tablero 
contrachapado o triplay. Uno de ellos es utilizado en la industria del 
mueble y el otro en la industria de la construcción. 

El tablero de fibra de densidad media, conocido en el mercado por las 
siglas MDF (medium density fiberboard), es un tablero aglomerado elaborado 
con fibras de madera aglutinadas con resinas sintéticas mediante presión 
y calor en seco. Se fabrica con viruta o aserrín de madera, los cuales se 
someten a un proceso termomecánico de desfibrado. La fibra obtenida en 
este proceso se mezcla con aditivos (resina, cera y urea) y, finalmente, pasa 
por un proceso de prensado, en el cual se aplica presión y temperatura. 
El principal fabricante de este producto en el Perú es Mapresa. Se utiliza 
en la industria del mueble y la construcción. En la industria del mueble 
se considera que es un importante sustituto del tablero contrachapado o 
triplay, en especial si es enchapado con madera o resina, tal como ocurre 
con el tablero cubierto con melamine. 

Gráfico 5.2. Análisis de fuerzas competitivas
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Otro producto sustituto es el drywall, fabricado con bastidores metá-
licos enchapados con dos planchas de cemento o yeso preparado, depen-
diendo de si es utilizado para exteriores o interiores, respectivamente. 
Para exteriores la plancha se fabrica con cemento y fibra de celulosa vir-
gen, agua y aditivos. Para interiores, se fabrica con roca de yeso bihidra-
tada y amalgamada con cartones o papeles especiales para construcción. 
En interiores de zonas húmedas también se utilizan planchas de cemento.  
Se emplea en construcción de paredes de mampostería y falsos techos, 
combinado con una cobertura. Es considerado como un importante sus-
tituto del tablero contrachapado en la industria de la construcción, pues 
presenta el valor agregado de no ser inflamable, resistir la descomposición 
por humedad y a insectos como las polillas. El principal fabricante de este 
producto en el Perú es Eternit.

Poder de negociación de los proveedores 

Los principales proveedores de Maderera MPPC son las empresas que ex-
plotan madera (90% de los costos de materia prima), en particular, la ma-
dera lupuna. En los costos de ventas, los productos de lupuna representan 
70%, mientras los productos con madera decorativa o enchapados, 30%. 

A pesar de que la empresa cuenta con un gran patio que permite el 
acopio de madera durante los meses en que escasea este producto, las can-
tidades almacenadas permiten una autonomía de máximo tres meses. Si la 
madera escasea por un periodo mayor, la planta tiene que parar. 

El poder de negociación de los proveedores de la madera es alto, prin-
cipalmente por dos razones: 

a) El cambio de proveedores de madera implica asumir un alto riesgo 
de desabastecimiento. La alta demanda de madera y el hecho de 
que los bosques de madera estén cada vez más lejanos de la planta de 
producción (factor aún más crítico en el caso de la lupuna, que es la 
principal materia prima para la empresa), hacen que los costos de 
transporte no solo aumenten, sino que se configure una situación 
de escasez relativa de materia prima, mucho más grave en el perio-
do de bajo abastecimiento de madera en el Perú (meses de mayo            
a octubre), que pone en riesgo la continuidad del abastecimiento. 
Es preciso anotar que, en esta situación, los proveedores fácilmente 
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pueden vender su oferta a otros clientes. La capacidad que tiene 
Maderera MPPC para exigir mejor calidad en la madera es débil, a 
pesar de que su cartera de proveedores es diversa y relativamente 
atomizada, pues cuenta con aproximadamente 20 proveedores, 
pero 40% de la madera es proporcionada por 4 o 5.

b)  La integración vertical hacia atrás para incursionar en la explota-
ción de madera tiene un costo significativo para Maderera MPPC. 
No es una opción que se pueda implementar en el corto plazo 
debido a que la empresa no cuenta con el capital necesario para 
desarrollar un proyecto de explotación de bosques (reforestación, 
manejo forestal y explotación), el que por lo general requiere de un 
periodo de maduración mayor de 10 años para permitir la explo-
tación. En la actualidad, las limitaciones financieras de la empresa 
se reflejan en la falta de capital de trabajo para mantener una ope-
ración normal. Por otro lado, las concesiones forestales tampoco 
representan una solución alternativa para ampliar o reemplazar 
los suministros de madera, porque, como afirma el gerente de pro-
ducción de Maderera MPPC, las concesiones forestales que el Esta-
do está promoviendo no son bosques de lupuna, que es la especie 
que más utiliza la empresa. 

Amenaza de nuevos competidores 

La industria maderera chilena y brasileña se constituyen como fuertes 
competidores en el rubro, dado su mayor desarrollo tecnológico y la even-
tual integración hacia atrás, lo que forzaría el desplazamiento de la em-
presa del mercado, dadas sus menores economías de escala. 

El desarrollo que proyectan los productores de muebles de la región 
podría acelerar este proceso, dependiendo de la curva de aprendizaje y la 
capacidad financiera de integrarse hacia delante (para Maderera MPPC) o 
hacia atrás (de los productores chilenos). 

Poder de negociación de los clientes 

Los clientes de Maderera MPPC de México tienen mayor poder que el 
resto, ya que concentran aproximadamente 90% del total de las ventas de 
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exportación. Esta condición incrementa la importancia de los comprado-
res mexicanos quienes, si se enterasen de esta situación, podrían concertar 
entre ellos para conseguir menores precios o mejores estándares de cali-
dad de los que actualmente reciben. Esto es especialmente cierto con el 
tripack4, pues los mexicanos son los únicos clientes de este producto. 

Otro aspecto que aumenta el poder de negociación de los clientes es 
que los productos que fabrica la empresa son genéricos o poco diferen-
ciados, en especial en el caso del triplay y la lupuna, a pesar de los altos 
estándares de calidad que fija la empresa. 

Con relación a los costos de cambio de proveedor, estos son bajos para 
los clientes, pues pueden migrar en cualquier momento a un proveedor 
chino de maderas, lo que incrementa el poder de negociación de los clien-
tes de Maderera MPPC. 

La calidad del producto de Maderera MPPC influye directamente en 
la calidad del producto fabricado por los clientes, ya que ellos utilizan 
el triplay como materia prima para producir muebles y en mampostería. 
Esta característica otorga más poder a Maderera MPPC con relación a sus 
clientes debido a que sus productos son de alta calidad. Ello ha permitido 
elevar los precios de venta a mediados del año pasado. 

Finalmente, esta situación y el hecho de que el riesgo de una integra-
ción hacia atrás de sus clientes es mínimo hacen que el poder de negocia-
ción de los clientes de Maderera MPPC se vea mermado. En opinión de la 
gerencia, hay un equilibrio entre ambos poderes.

 
Intensidad de la rivalidad de los competidores 

Las empresas madereras están geográficamente concentradas en la zona 
de operación de Maderera MPPC (Pucallpa y otras regiones de la selva 
peruana), aunque los productos de esta empresa son reconocidos por su 
calidad. 

Los competidores locales no actúan en forma organizada y son inde-
pendientes unos de otros. La competencia externa es cada vez más intensa 
y ha aumentado su participación en el mercado a través de la introducción 
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de productos con mayor valor agregado: enchapes con madera decorativa 
como cedro, caoba, o maderas exóticas. 

La intensidad de las barreras de entrada depende de la tecnología de 
producción. En el caso de la producción de tripax o maderas listoneadas, 
las barreras de entrada son relativamente bajas porque se puede adaptar 
una planta de producción de triplay para la producción de tripax. 

Si bien el segmento de tableros de fibras de madera es muy atractivo 
por su dinámica de crecimiento en el mercado mundial, requiere de una 
tecnología de producción que permita el tratamiento de mezclas de partí-
culas de maderas y colas especiales, prensadas en condiciones de presión 
y temperatura controladas (por ejemplo MD o MDF), que es diferente de 
la tecnología de producción del triplay. Es preciso anotar que las importa-
ciones mundiales de tableros de fibra de madera presentan las mayores ta-
sas de crecimiento en la industria de manufacturas de madera, con 50,8 y 
44,4% entre 2004-2005 y 2005-2006, respectivamente. Esta mayor demanda 
internacional explica el notable desarrollo de las exportaciones nacionales 
de tableros de fibra de madera, con una tasa de 572,5% entre 2005 y 2006. 

Para una empresa consolidada como Maderera MPPC, el cambio a una 
línea de producción de mayor valor agregado requerirá de una inversión 
importante e implicará reconvertir la planta de producción y desarrollar 
nuevas competencias, por lo que las barreras de salida en este segmento 
son altas. 

9. Análisis DAFO 

Del análisis de la gestión interna y los factores externos realizado en los 
acápites anteriores se infieren los siguientes aspectos favorables y desfa-
vorables para la empresa. 

Debilidades 

• Falta de liderazgo causada por la permanente ausencia del presiden-
te y la existencia de dos vicepresidentes cuyas funciones no han sido 
claramente establecidas y que tienen opiniones divergentes. 
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• Falta de un enunciado de la visión y la misión que no permite esta-
blecer objetivos. 

• Comunicación deficiente entre todas las gerencias y, en especial, 
entre la gerencia de operaciones y la gerencia de ventas, lo que 
ocasiona que la segunda no pueda cumplir oportunamente con los 
pedidos de los clientes. 

• Personal no calificado. La mayoría carece de formación académica, 
lo que no permite una delegación eficaz de funciones. 

• Frágil situación financiera. La empresa ha completado un proce-
so de saneamiento financiero, que fue resultado de desaciertos de 
gestión en periodos pasados. Esta situación explica los magros ni-
veles de rentabilidad patrimonial y las limitaciones de capital de 
trabajo para mantener la operación.

• Desarrollo tecnológico limitado. Las máquinas antiguas ocasionan 
un incremento de la merma e ineficiencias en el proceso productivo. 

• Insuficiente capacidad productiva. Los calderos que son utilizados 
por los hornos para secar las láminas tienen insuficiente capaci-
dad calorífica. Actualmente secan un promedio de 80 m3 diarios. 
De ampliarse la capacidad del caldero, podrían secar hasta 110 m3 
diarios. 

Amenazas 

• El producto sustituto dry wall, ya que los clientes de la industria de 
la construcción pueden dejar de usar triplay. 

• El producto sustituto MDF, pues los clientes de la industria del 
mueble pueden dejar de usar triplay. 

• Es un mercado de precios en el que no necesariamente se paga por 
la calidad. 

• Escasez de materia prima causada por la deforestación, lo que di-
ficulta el abastecimiento de materia prima y la continuidad de la 
producción e incrementa los costos. 

• Existencia de políticas de protección ambiental, que implican que 
los países de destino se tornen más exigentes con las certificaciones 
de protección del medio ambiente. 
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• Retraso en la entrega a causa del clima de la zona (lluvias, huaicos, 
etcétera), el bloqueo de carreteras, los asaltos, la falta de seriedad 
de los transportistas, entre otros factores. 

• Inestabilidad social. 

• Narcotráfico en la zona. 

• TLC con Chile. 

Fortalezas 

• Alta participación en el mercado de tableros de madera contracha-
pada. Es una de las empresas nacionales con mayor nivel de ventas 
en este rubro.

• Alta calidad de sus productos, reconocida en el mercado y mante-
nida por más de treinta años de experiencia. 

• Certificación de calidad FSC (Forestry Stewardship Council) emi-
tida por la Control Union Certifications, que la autoriza a exportar 
sus productos al mercado europeo. 

• Buen clima laboral debido a que la mayoría de los trabajadores 
se encuentra en planilla, recibe puntualmente sus salarios y, even-
tualmente, son atendidos en sus necesidades con otorgamiento de 
préstamos. 

• Conocimiento del mercado adquirido en más de treinta años de 
experiencia. 

Oportunidades 

• Competencia nacional reducida, con productos de calidad inferior 
y menor capacidad productiva. Las inversiones realizadas en el 
sector se concentran en la extensión de procesos, más que en la in-
corporación de nuevas tecnologías para mejorar la productividad. 

• Demanda no atendida de los clientes actuales del exterior. 

• Clientes potenciales en el exterior que requieren de productos ma-
dereros. 
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• Crecimiento de la demanda de los programas inmobiliarios. El 
dinamismo del sector de construcción (15,7% de crecimiento en 
2006) está impulsando la demanda de los tableros de madera con-
trachapada. 

• Estabilidad económica. 

• Crecimiento del país. 

• TLC con Estados Unidos. 

10. Evaluación de los factores internos y externos 

El grado de eficacia con el que la estrategia de la empresa utiliza las forta-
lezas internas para superar sus debilidades y aprovechar las oportunida-
des que le brinda el mercado y afronta las amenazas que se presentan ha 
sido cuantificado en la evaluación de factores internos y externos (EFI y 
EFE) que se muestra en el cuadro 5.3. 

La evaluación de los factores internos da como resultado 2,44 sobre 
4, ligeramente por debajo del promedio de 2,5. Ello indica que Maderera 
MPPC está respondiendo de manera limitada para explotar sus fortalezas 
internas y neutralizar sus debilidades. Las más críticas y que deben aten-
derse para mejorar la posición de la empresa son el bajo nivel de desarro-
llo tecnológico, la comunicación poco eficaz para facilitar las coordinacio-
nes internas y la débil situación financiera, que no permite a la empresa 
realizar inversiones en desarrollo tecnológico y, lo más grave, mantener 
fluidez en las operaciones de corto plazo. 

Con relación a la evaluación de los factores externos, obtiene 2,64 pun-
tos sobre 4, ligeramente por encima del promedio de 2,5. De manera si-
milar, este resultado indica que la empresa no está empleando estrategias 
que le permitan explotar de forma regular el potencial de un mercado más 
dinámico ni realizar acciones para minimizar los impactos de las amenazas, 
como la escasez de madera y el riesgo de introducción de productos sus-
titutos en los segmentos clave para la empresa (suministros para la cons-
trucción y la industria del mueble). 
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Cuadro 5.3. Matriz de evaluación de factores internos y externos 

Evaluación de factores internos (EFI)
Factores críticos para el éxito  Peso (%) Calificación Total

Fortalezas    
1. Alta participación en el mercado 14 4 0,56
2. Alta calidad de sus productos  20 4 0,80
3. Certificación de calidad FSC  12 3 0,36
4. Buen clima laboral 10 3 0,30
    Subtotal 56  2,02
Debilidades    
1. Insuficiente capacidad productiva 8 2 0,16
2. Comunicación deficiente 10 2 0,20
3. Personal no calificado 6 1 0,06
4. Frágil situación financiera 8 3 0,24
5. Poco desarrollo tecnológico 12 1 0,12
   Subtotal 44  0,42
  Total 100  2,44

Evaluación de factores externos (EFE)
Factores críticos para el éxito  Peso (%) Calificación Total

Oportunidades    
1. Poca competencia nacional 10 4 0,40
2. Existencia de demanda no atendida  22 2 0,44

3. Importante cantidad de clientes potenciales 21 3 0,63

4. Desarrollo de programas inmobiliarios que 
aumentan la demanda local 6 3 0,18

    Subtotal 59  1,65
Amenazas    

1. Riesgo de productos sustitutos (dry wall para 
construcción y MDF para muebles) 14 2 0,28

2. Precios de la competencia 2 4 0,08
3. Escasez de materia prima 15 3 0,45
4. Protección ambiental 8 2 0,16
5. Riesgo de retraso en la entrega 2 1 0,02
    Subtotal 41  0,99
Total 100  2,64

Las calificaciones indican el grado de eficacia con el que las estrategias de la empresa responden a cada factor:
1 = La respuesta es mala.                   3 = La respuesta está por encima de la media.
2 = La respuesta es la media.                   4 = La respuesta es superior.



Aplicación del modelo 
a la empresa 

6

En este capítulo se presenta la aplicación del modelo propuesto a Maderera 
MPPC, con el fin de identificar los principales problemas de esta empresa 
y después estructurar e implementar la solución al problema selecciona-
do, es decir, aquel problema que desde el punto de vista sinérgico engloba 
a todos los demás. Se establecerá la estrategia para la implantación de la 
solución definida y, finalmente, se diseñará un tablero dinámico que apo-
ye el seguimiento de la estrategia. 

Tal como se indicara en el capítulo 3, en las siguientes secciones se 
desarrollan las etapas metodológicas del modelo: 

Fase 1. Construcción del mapa organizacional: mapeos de la empresa,  
juego de actores, análisis Pesteli y lista de problemas percibidos. 

Fase 2. Establecimiento de la «definición básica»: elección del problema, 
situación de la problemática no estructurada, situación de la pro-
blemática estructurada, análisis CATDWE y definición básica. 

Fase 3. Diseño del modelo conceptual de las tareas primarias: tareas pri-
marias, modelo conceptual, categorías de información y procesa-
dores de información existentes en la empresa.
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Fase 4. Determinación y cierre de la brecha de transformación: Cruz de 
Malta. 

Fase 5.  Definición de la estrategia: definición de indicadores y nexo con 
las actividades primarias estructurales. 

Fase 6.  Diseño del modelo dinámico: dinámica de sistemas. 

Fase 7.  Diseño del tablero dinámico.

1. Construcción del mapa organizacional 

El ámbito de estudio comprende la empresa Maderera MPPC y sus re-
laciones con el entorno. Para obtener una visión integral de la empresa, 
combinando una mirada «hacia adentro» con un entendimiento de las 
relaciones que mantiene con su entorno, se analizan los procesos, las in-
fluencias del entorno sobre la empresa y las relaciones con los grupos de 
interés críticos (stakeholders). A partir de los resultados de este análisis se 
identifican los problemas que enfrenta la empresa. 

Para el recojo de información se realizaron visitas a las áreas operati-
vas y administrativas, ubicadas en Pucallpa y Lima, y se realizaron entre-
vistas a los responsables de las áreas funcionales de la empresa: dirección 
general, producción, ventas, finanzas y administración.

 
1.1. Análisis de los procesos internos

Una primera aproximación a la definición de los procesos se basa en la 
definición de cuatro sistemas que agrupan las actividades donde se toman 
las principales decisiones de la empresa. En el marco de estos sistemas, se 
analizan los procesos de la empresa para comprender su funcionamiento 
interno, y facilitar la identificación de problemas de naturaleza interna. A 
continuación se define el alcance de estos sistemas y los procesos que com-
prenden, así como aquellos aspectos que muestran debilidades y originan 
oportunidades de mejora. 
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a) Sistema de operaciones 

Conjunto de procesos vinculados al giro del negocio que tienen el mayor 
impacto en la generación de resultados para la organización y los procesos 
de apoyo (gráfico 6.1). 

 

Procesos comprendidos

• Recepción de pedidos de los clientes. Conjunto de actividades para 
el registro y la atención de los pedidos de la cartera de clientes. 

• Estimación de la producción y los recursos requeridos. Conjunto de 
actividades para la estimación de la composición de la producción 
futura y los requerimientos de madera, materiales y horas hombre, 
a partir de los pedidos recibidos y la evaluación de la rentabilidad 
de las ventas por tipo de productos. 

• Reajuste de personal. Actividades para aumentar o disminuir per-
sonal temporal con el fin de alcanzar los niveles de personal reque-
rido a causa de la estacionalidad de la oferta de materia prima. 

• Administración de personal. Conjunto de actividades de apoyo 
administrativo para mantener la disponibilidad de personal, tales 
como: registro de asistencia, descansos, licencias y préstamos. 

Gráfico 6.1. Diagramas de los subsistemas y procesos de Maderera MPPC
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• Compra de materia prima y materiales. Conjunto de actividades 
que permiten el aprovisionamiento de madera y otros insumos y 
materiales, tanto del mercado local como del internacional. 

• Almacenamiento de materia prima y materiales (Lima y Pucallpa). 

• Producción. Conjunto de actividades ejecutadas para la manufac-
tura del triplay. 

• Almacenamiento de productos terminados (Lima). 

• Distribución a clientes. Es el conjunto de actividades que permiten 
el envío de los productos a los clientes a través de servicios terceri-
zados de transporte y una flota propia. 

• Finanzas. Actividades para administrar los fondos según las nece-
sidades de la empresa y las condiciones financieras del mercado. 

• Cobranzas. Actividades para recuperar los ingresos por ventas. 

Debilidades identificadas 

• La empresa mantiene una fuerza de ventas reactiva, solo se dedica 
a la atención de los pedidos que recibe de su cartera de clientes. 
Si bien enfrenta una alta demanda que deja sin efecto la ausencia 
de una fuerza de ventas, de revertirse esta situación de mercado la 
empresa no tendrá desarrolladas las competencias internas para 
impulsar nuevas líneas de negocios y poder competir en el mercado. 

• Elevada tasa de merma (40% del total de la madera). Desde el punto 
de vista de los procesos de producción, la merma está influenciada 
por el tipo de tecnología. De implementarse una tecnología como 
la que usa máquinas Sliter se podría aprovechar hasta pequeños 
trozos de madera para hacer los laminados. Del mismo modo, con 
la utilización de sensores en las cizallas se podría aumentar la re-
cuperación de madera. La posición financiera de la empresa limita 
el desarrollo de posibles inversiones. 

• Falta optimizar el subproceso de secado. Para que sea más rápido 
el secado se debe aumentar la capacidad calorífica del caldero que 
proporciona energía a las máquinas de secado, de esta manera la 
producción puede aumentar 20%. 
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• Falta de una cartera de transportistas que permita hacer la distri-
bución en condiciones confiables. Se cuenta con 15 transportistas y 
se buscan más proveedores que brinden atención preferente; han 
ocurrido incidentes de incumplimiento de los plazos de entrega. 

• Ausencia de poder de negociación con los proveedores de madera 
para conseguir una madera de mejor calidad de manera preferente. 

• La oferta de productos es limitada también por la escasez de ma-
dera, lo cual no permite satisfacer la demanda en su totalidad, ni 
mucho menos atender nuevos clientes. Maderera MPPC trabaja 
con una cartera de clientes nacionales (entre 10 y 15) e internacio-
nales (entre 8 y 10) que permite colocar toda la producción de la 
empresa.

 
b) Sistema de control 

Es el conjunto de procesos que permite aplicar los objetivos organizacio-
nales en el subsistema de operaciones (gráfico 6.2).

Gráfico 6.2. Diagrama de procesos de control
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Procesos comprendidos

• Control de la mezcla de tipos de madera.
• Control del stock de madera.
• Calidad de la materia prima y los insumos
• Clasificación de la madera.
• Disponibilidad de máquinas y equipos.
• Disponibilidad de personal.
• Aprovechamiento de la madera.
• Calidad del producto semielaborado.
• Despacho del producto terminado.
• Control de costos.
• Posventa.
• Composición del mix de productos vendidos. 

Debilidades identificadas

• El flujo de información de control de las operaciones presenta difi-
cultades debido a la falta de una comunicación interna eficaz entre 
las gerencias y de una visión compartida que guíe el accionar con-
junto de toda la empresa. Si bien existen procesos de control a lo 
largo de toda la operación, la información no fluye de manera que 
pueda apoyar la mejor toma de decisiones en las distintas áreas. 

• El control de calidad de la materia prima no se convierte en un 
apoyo efectivo para reducir el nivel de merma, debido a que los 
principales factores que determinan la merma se encuentran en el 
abastecimiento, la forma de explotación y la logística de transporte 
de la madera. 

• Ausencia de herramientas de evaluación del desempeño del perso-
nal. Únicamente se realiza un control de la disponibilidad del per-
sonal (asistencia, permisos, horas extras, etcétera). No existe una 
evaluación del clima organizacional. 

• La falta de calificación de los gerentes y los mandos medios en te-
mas de gestión dificulta la toma de decisiones con criterio técnico. 
La mayoría del personal fue contratado por su conocimiento em-
pírico. 
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• El control posventa de los productos solo es una forma de canali-
zar los reclamos de los clientes, verificar que se estén cumpliendo 
las expectativas de estos y, de esta manera, un medio para hacer 
ajustes en la operación. No existe un mecanismo para identificar 
tendencias en la demanda y así aprovechar oportunidades para 
desarrollar nuevos negocios. 

c) Sistema de regulación
 
Conjunto de procesos destinados a la definición, la difusión y la actualiza-
ción de las normas de operación que permiten verificar el cumplimiento 
simultáneo de condiciones de eficiencia en el manejo de recursos y satis-
facción de las expectativas de los principales stakeholders (gráfico 6.3).

Gráfico 6.3. Diagrama de procesos de regulación

3.2
Seguimiento y ajuste del plan operativo

Reportes de balances de 
producción y recursos:
• Número de tableros 

normales
• Número de tableros 

decorativos, consumo 
de madera

• Reporte de ventas
• Plantillas de costos
• Control de despacho

3.1
Análisis de

consumo de 
recursos y 
cantidad

producida

2.1
Coordinación

con las
gerencias

2.2
Coordinación 
al interior de 
las gerencias

2.3
Comunicación de

acciones de
producción a través 

de supervisores

Manual de normas

1.3
Validación de
funciones de
las gerencias

1.2
Revisión de

metas y
asignación de

tareas

1.1
Definición

autónoma de 
políticas de cada

gerencia

Plan operativo (objetivos, indicadores y metas):
margen de ventas, nivel de producción, mix de productos



96 Modelos dináMicos de viabilidad eMpresarial: un caso de aplicación

Procesos comprendidos

• Definición de normas de operación: definición de políticas de cada 
gerencia; revisión de metas y asignación de tareas a partir del plan 
operativo; validación de funciones de las gerencias.

• Difusión de normas de operación: coordinación con las gerencias; 
coordinación al interior de las gerencias; comunicaciones de accio-
nes de producción a través de supervisores.

• Actualización de normas de operación: análisis de consumo de re-
cursos y cantidad producida; seguimiento y ajuste del plan opera-
tivo.

Debilidades identificadas

• Ausencia de un proceso formal para la definición, la difusión y la 
revisión de funciones, lo que incrementa el riesgo de pérdida de 
know-how cuando el personal se retira de la empresa y no tiene un 
reemplazo definido. 

• No existen metas corporativas que sirvan de base a las metas de 
cada gerencia. 

• Falta de oportunidad en la comunicación y la coordinación interna 
entre las diferentes gerencias. Una de las áreas más críticas que 
necesita reforzar sus mecanismos de comunicación y coordinación 
internos es el área de operaciones debido a que concentra el mayor 
número de empleados (90% del total) y cuenta con pocos niveles 
de supervisión para comunicar los lineamientos y retroalimentar 
las actividades. El impacto previsible del mantenimiento de un 
control centralizado en el gerente de operaciones, sin mayor refor-
zamiento de los niveles de supervisión, puede tener consecuencias 
negativas para la continuidad de las operaciones porque no está 
desarrollando una línea de sucesión. El gerente lleva más de 15 
años en la empresa y no hay mandos medios preparados para con-
tinuar la gestión del área de operaciones. 
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d) Sistema de planeamiento 

Comprende el conjunto de procesos destinados a definir la estrategia de 
la organización que asegure su adaptabilidad al entorno. Estos procesos 
permiten evaluar las tendencias del entorno y recoger las exigencias de 
los principales grupos de interés para después establecer la estrategia y la 
asignación de recursos de la manera más conveniente (gráfico 6.4). 

Procesos comprendidos

• Elaboración del plan operativo: adopción de la visión implícita de 
la alta dirección; análisis de la retroalimentación de clientes; eva-
luación del cumplimiento de objetivos y metas del periodo anterior; 
definición de nuevos proyectos; revisión de la consistencia con ex-
pectativas de rentabilidad; y formulación del plan operativo.

Gráfico 6.4. Diagrama de procesos de planeamiento
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• Implementación del plan operativo: coordinación del plan operati-
vo y ejecución de este.

• Seguimiento y ajuste del plan operativo: evaluación de metas de 
gerencia; propuestas de ajuste de operación; y aprobación de pro-
puestas de ajuste de operación y validación.

Debilidades identificadas

• Con relación a este subsistema, la empresa solo tiene un proceso 
de planeamiento operativo, no un proceso formal de planeamiento 
estratégico que permita la evaluación del entorno y la definición 
de una estrategia de largo plazo que contribuya a aunar esfuerzos 
hacia un objetivo común. 

• La elaboración del plan operativo no se apoya en procesos partici-
pativos que permitan identificar y canalizar oportunidades de me-
jora desde todos los niveles de la organización. El proceso actual 
se basa principalmente en el ajuste de indicadores de gestión, pero 
sin un análisis de diagnóstico interno. 

• La base estratégica para la definición del plan operativo es implíci-
ta y se transfiere a las operaciones a través de la visión fragmentada 
de los tres socios, en los cuales predomina la visión de rendimiento 
en el corto plazo, razón por la cual no se apoyan proyectos de largo 
plazo. 

1.2. Estrategia de juego de actores 

El análisis de los procesos de Maderera MPPC ha permitido establecer las 
principales debilidades internas. En forma complementaria, el análisis de 
la estrategia de juego de actores proporciona un entendimiento de cuáles 
son las principales amenazas que se ciernen sobre la empresa como resul-
tado de su interrelación con los principales grupos de interés. 

En el entorno de Maderera MPPC existen siete principales grupos de 
interés que pueden afectar sus actividades. Estos grupos son: 

• Inrena 
• Proveedores de madera 
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• Fabricantes de manufacturas de madera 

• Fabricantes de muebles de madera 

• Operadores logísticos / transportistas de carga 

• Programas inmobiliarios del gobierno 

• Autoridades regionales y municipales 

• Instituciones financieras 

Del análisis de los procesos internos de la empresa se deriva que uno 
de los principales retos estratégicos de Maderera MPPC consiste en mejo-
rar el aprovisionamiento de madera de calidad por su incidencia directa 
en la reducción de la merma y, por este medio, en el crecimiento de los 
ingresos. Para enfrentar este reto estratégico se avizora la factibilidad de 
configurar alianzas estratégicas o de trabajo coordinado entre todos los 
grupos de fabricantes de manufacturas de madera y muebles de madera 
y los operadores logísticos. Los proveedores de madera pueden tener una 
posición contraria debido a que sin hacer cambios en su actual operación 
ya obtienen beneficios, impulsados por una dinámica de creciente deman-
da de madera. 

Si bien el Inrena y los programas inmobiliarios del gobierno no tienen 
incentivos para oponerse al reto de la empresa, tampoco tendrían la moti-
vación para sumar sus esfuerzos a los de esta. Algunas de las conclusiones 
respecto de este tema deberían estar orientadas a la integración hacia atrás 
de la empresa y a su incursión en la renovación de los recursos utilizados 
(árboles), conjuntamente con el Inrena, para tener un aprovisionamiento 
sostenido de materia prima y realizar una función doble: por un lado, ga-
rantizar el crecimiento sostenible y competitivo de la empresa y, por otro, 
garantizar la renovabilidad del recurso natural y evitar la deforestación. 

1.3. Análisis de las influencias del entorno sobre la organización 
(Pesteli) 

El análisis Pesteli está dirigido al mercado de manufacturas de maderas 
tanto en el nivel nacional como en el internacional, con el fin de identificar 
las principales fuerzas externas que afectan a Maderera MPPC. 
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Factores políticos 

Si bien las concesiones dadas por el Estado tienen un matiz político, Ma-
derera MPPC no tiene intenciones de participar en ellas, no obstante que 
una eventual integración hacia atrás implicaría una revisión de este aspec-
to específico. 

Por otro lado, el país ofrece estabilidad e incentivos a las inversiones 
privadas, y la firma del TLC favorecerá el mercado de muebles y, por ende, 
puede incrementar la demanda por los productos de la empresa. 

Factores económicos 

Hay apertura comercial para la industria maderera. El principal agente 
del movimiento mundial es Estados Unidos, seguido de Alemania e In-
glaterra. 

Se experimenta una reactivación de la actividad económica en el país, 
con un crecimiento sostenido, lo que propicia que sectores como construc-
ción (13,5%) y comercio (7,3%) sean los motores de un mayor dinamismo.

El precio nacional de las maderas se ha incrementado notablemente 
por el crecimiento de la demanda nacional. No obstante, se vende made-
ras de origen informal. 

Factores sociales 

Existe un riesgo potencial en las comunidades indígenas por la depreda-
ción de su medio y el no reingreso de recursos de inversión, lo que podría 
producir desequilibrios sociales en la región. 

El narcotráfico y los bloqueos de carreteras por movilizaciones socia-
les constituyen serios riesgos para el negocio maderero. 

Factores tecnológicos 

Se estima que en los próximos años crecerá la capacidad instalada de la in-
dustria de madera en el Perú, dada la tendencia a la diversificación orien-
tada a los muebles de madera y los productos de alto valor agregado. 
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Se está intentando unir esfuerzos con exportadores chilenos para ob-
tener ventajas competitivas con transferencias de tecnología y calidad de 
mano de obra, peruana y chilena.

Factores ecológicos 

Existe una fuerte incidencia en el ámbito ecológico por las actividades ex-
tractivas de la industria maderera, dado que los infructuosos esfuerzos del 
Inrena y la escasa reforestación por parte de los extractores de madera han 
tenido como consecuencia un alto índice de deforestación. 

Factores legislativos 

Solo existe legislación dada por el Inrena; no obstante, para la exportación 
de maderas a Estados Unidos, Canadá y Europa la madera debe proce-
der de bosques certificados, lo cual afecta significativamente las exporta-
ciones.
 
Factores de la industria 

El entorno mundial de la industria maderera tiende a la tecnificación y la 
elaboración de productos con alto valor agregado, como en los mercados    
mexicano y chino. No obstante, en el ámbito nacional las tendencias se 
dirigen a una explotación irracional y no sustentable por las principales 
industrias del sector.

 
1.4. Problemas percibidos en Maderera MPPC
 
Se han identificado siete grandes problemas en Maderera MPPC, toman-
do en cuenta las debilidades detectadas en los procesos internos, los ries-
gos provenientes de las posiciones antagónicas de los principales grupos 
de interés respecto de sus objetivos y las tendencias de la industria que la 
impactan negativamente.

 
Problema 1. Venta reactiva. De acuerdo con lo manifestado por los funcio-

narios de la empresa, la planta se encuentra al 100% de su capaci-
dad de producción, y la colocación de su producto es de 70% en el 
mercado externo (México con 90% y el resto a países de América) y 
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de 30% en el mercado local. Sus ventas son realizadas sobre pedido 
y no son cubiertas en su totalidad.

 
Problema 2. Logística de transporte del producto terminado (proveedores). 

El producto terminado es transportado por vía terrestre a la ciudad 
de Lima mediante el servicio de transporte de carga (servicio ter-
cerizado) y es frecuente el retraso en la entrega. Son motivos para 
ello lo accidentado del territorio, el clima de la zona (lluvias, huai-
cos, etcétera), el bloqueo de carreteras y los asaltos, entre otros.

 
Problema 3. Extracción, transporte de la materia prima y suministro (pro-

veedores). Existe un gran número de proveedores de materia pri-
ma (troncos de árboles) que no realizan su actividad de tala bajo 
un programa estructurado (tala anticipada a la época de crecida 
del río para transportar los troncos), lo cual ocasiona que el tronco 
llegue a la planta en el rango mínimo de calidad exigido para la 
producción (bajo nivel de humedad). Esta condición de la materia 
prima ocasiona que se genere un mayor porcentaje de merma en el 
proceso de producción. 

Problema 4. Sostenibilidad del negocio (tala indiscriminada). Al no existir 
un programa adecuado de control para la tala de árboles, los bos-
ques están siendo deforestados, lo que ocasiona que las empresas 
se trasladen a zonas cada vez más alejadas de las vías de extrac-
ción. Asimismo, no hay una política adecuada de reforestación, lo 
cual puede ocasionar que en el futuro la empresa no pueda contar 
con materia prima.

 
Problema 5. Comunicación efectiva. Se ha observado que en la organiza-

ción no se produce un adecuado nivel de comunicación entre las 
distintas áreas de trabajo, lo cual limita la generación de ideas para 
el desarrollo de la empresa. 

Problema 6. Desarrollo tecnológico. De acuerdo con lo observado en la vi-
sita guiada por la planta de Maderera MPPC en la ciudad de Pu-
callpa, las máquinas empleadas son antiguas y de baja tecnología. 
Esta condición determina el incremento de la merma y pérdidas de 
producto terminado por una inadecuada manipulación, etcétera. 
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Problema 7. Falta de poder de negociación con los proveedores de madera. 
La escasez de materia prima hace que los proveedores de madera 
puedan vender su producción a diferentes empresas, aun cuando 
la calidad de la madera sea pobre, motivo por el cual Maderera 
MPPC no es exigente con la calidad de la madera que compra. 

2. Establecimiento de la «definición básica» 

Elección del problema 

De la lista de principales problemas percibidos por los actores y bajo su 
propio Weltanschauung, se priorizó el problema relacionado con la comu-
nicación efectiva. Ello en concordancia con dos criterios básicos: la solu-
ción del problema elegido contribuye a la solución de algunos de los otros 
problemas y es importante para la mejora de los beneficios de la empresa 
con poca inversión y riesgo mínimo. 

A continuación se realizan los análisis previos de la situación no es-
tructurada y la situación estructurada de este problema para establecer la 
definición básica y las acciones correctivas. 

Caracterización de la situación no estructurada 

A partir de las entrevistas realizadas a los gerentes de la empresa se han 
puesto de relieve los primeros indicios que denotan la existencia de un pro-
blema de comunicación, desde puntos de vista diferentes pero que conver-
gen en esta dirección: 

• El gerente financiero dijo que había falta de comunicación. 

• Las áreas no tienen un ideal común como empresa. 

• Falta una visión compartida del rumbo de toda la empresa. 

• Las áreas funcionan como feudos (lenguajes diferentes entre pro-
ducción, finanzas y administración). 

• No hay comunicación. Existe una diferencia cultural y profesional. 
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• No se toman decisiones colegiadas. Por ejemplo, como manifestó 
el gerente de finanzas: «Se aumentaron los sueldos en Pucallpa sin 
conocimiento del gerente financiero ni el gerente general».

 
Caracterización de la situación estructurada 

Después de la caracterización de la situación no estructurada, se han ana-
lizado cuáles son los factores que influyen en la falta de comunicación. A 
través de un diagrama de relación causa-efecto se ha esquematizado la 
influencia de 15 factores claves en la problemática de la falta de comunica-
ción en la empresa (gráfico 6.5). 

Gráfico 6.5. Diagrama de la situación estructurada 
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Complementariamente se estructuró la problemática tomando en cuen-
ta a las personas. Considerando las interrelaciones entre los gerentes, se 
aprecia que los niveles de coordinación entre las gerencias difieren. Las 
relaciones más aisladas se observan entre las gerencias de producción y 
las gerencias de ventas y administración. De acuerdo con las normas ge-
nerales, cada área define sus metas específicas de forma unilateral y luego 
negocia la participación de las otras áreas en los gastos, en reunión con el 
gerente general. La vinculación de la alta dirección con las operaciones se 
expresa en el seguimiento de las metas de operación. Sin embargo, esta 
condición no es frecuente, se concentra en las reuniones periódicas, tres o 
cuatro veces al año.

 
El puente de comunicación más frecuente entre las gerencias es la me-

diación de la gerencia general, pero también está concentrada en el cum-
plimiento de metas de operación pactadas con antelación por los gerentes 
una vez al mes.

 
Gráfico 6.6. Situación estructurada de la falta de 

comunicación entre los actores

Flujos de información

Falta de comunicación
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Análisis CATDWE 

Como se mencionó en el apartado anterior, el problema seleccionado para 
desarrollar el modelo de gestión propio es la escasa comunicación. El aná-
lisis CATDWE relacionado con dicho problema es el siguiente: 

Clientes: ¿Quiénes se benefician de una comunicación fluida? Todos los 
trabajadores. 

Actores: ¿Quiénes propician la comunicación? Todos los mandos que radi-
can en Lima y Pucallpa con categoría de gerentes: general, finan-
ciero, de producción y administrativo.

Transformación: ¿Qué hacer para promover la comunicación? Buscar ase-
soramiento especializado y organizar talleres de comunicación. La 
planificación estratégica de largo plazo, con definición de objetivos 
y metas, genera compromisos y promueve la comunicación per-
manente y efectiva entre los miembros de la empresa (gráfico 6.7). 

Dueños: ¿Quiénes tienen el poder de ejecutar la transformación? Los tres 
directores (el presidente del directorio y los vicepresidentes) y el 
gerente general.

Weltanschauung: ¿Cómo se percibe el problema? Empresa privada con se-
rios problemas de comunicación. 

Gráfico 6.7. Análisis CATDWE en Maderera MPPC

escasa comunicación

Comunicación fluida

transformación
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• talleres de comunicación
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Entorno: ¿Cuál es el entorno del problema? Gerentes recién incorporados 
que han encontrado indicios de mal manejo de recursos por parte 
de sus predecesores, lo que ha creado desconfianza entre el cuadro 
gerencial. 

Definición básica del problema 

Con la información obtenida de las entrevistas a los directivos de la em-
presa, el mapeo realizado a los procesos actuales, la identificación de la 
estrategia de actores y el análisis Pesteli, y teniendo como base el análisis 
CATDWE, se plantea una situación ideal que permita dar solución al pro-
blema. Esta solución, que implica un cambio o proceso de transformación 
de la realidad, se denomina «definición básica» y se enuncia del siguiente 
modo: 

Un sistema de actividad humana que agrupa personas con je-
rarquías y roles bien establecidos que laboran en una empresa 
perteneciente al sector de productos de madera y se orientan a 
maximizar beneficios, en un entorno de colaboración y clima 
laboral adecuados, que promuevan la motivación y la claridad 
de comunicación con el personal, con un plan de reuniones 
permanentes en todo nivel. Procura la retroalimentación de 
la dirección y la alta gerencia hacia los niveles supervisados y 
viceversa (feedback de los trabajadores), a través del planea-
miento estratégico de largo plazo, con definición de objetivos 
y metas, que genere compromisos y propicie la comunicación 
permanente, efectiva y libre en pro de optimizar la gestión inte-
gral de la empresa y con el apoyo de asesoramiento especializa-
do para el desarrollo de competencias de comunicación. Sujeto 
a las limitaciones ambientales, políticas y culturales que afec-
tan la industria maderera y marcado por antecedentes de mal 
manejo de recursos que crearon desconfianza entre el cuadro 
gerencial. 
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3. Diseño del modelo conceptual y las tareas primarias 

La definición básica permite establecer el modelo conceptual de la tarea 
primaria, el cual es necesario validar y confirmar. Como resultado se ob-
tiene el diagrama esquemático o cuadro pictográfico del gráfico 6.8, que 
ha sido validado comparando cada actividad del esquema con las activi-
dades que se desarrollan en el mundo real. 

Tareas primarias 

• Definición de visión, misión y objetivos. 

• Creación de normas. 

• Capacitación en el uso de recursos. 

• Implementación del control presupuestal. 

• Establecimiento de una agenda de reuniones. 

• Programa de mejora del clima laboral. 

• Establecimiento de canales de comunicación. 

• Evaluación de competencias. 

• Plan de incentivos. 

Gráfico 6.8. Modelo conceptual de las tareas primarias, 
confirmado y validado
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Modelo conceptual 

Del gráfico 6.8 se obtiene la matriz de entrada / salida de las tareas prima-
rias, a las cuales se ha asignado una medida de rendimiento y un indica-
dor para el control del avance de su implementación y que será generado 
periódicamente. 

Categorías de información
 
En el cuadro 6.1 se muestran las tareas primarias y las categorías de infor-
mación de entrada y salida. Asimismo, los indicadores asociados a cada 
tarea primaria con el algoritmo para realizar el cálculo correspondiente. 

Procesadores de información existentes en la empresa 

Los procedimientos existentes de información que están relacionados con 
las actividades primarias son: planeamiento operativo, sistematización de 
información contable y financiera, análisis costo-beneficio, capacitación y 
coordinación de operaciones.
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4. Determinación y cierre de la brecha de transformación 

Para orientar la definición de cursos de acción que apoyen la implementa-
ción del modelo conceptual del problema de falta de comunicación en la 
empresa se realizó el análisis de la Cruz de Malta con el propósito de de-
terminar las brechas entre las tareas «ideales» del modelo conceptual y los 
procesamientos de información ya existentes, de manera que se puedan 
identificar las condiciones para la implantación del modelo conceptual. 

Actividades preparatorias

Con este objetivo se desarrollaron dos actividades preparatorias para la 
elaboración de la Cruz de Malta: la codificación de las categorías de in-
formación y el levantamiento de los procesamientos de información exis-
tentes.

 
Las entradas y salidas de información pueden ser agrupadas en ocho 

temas transversales a las tareas «ideales». Estos temas son: políticas y nor-
mas, planes y programas, presupuesto, sistemas de información, organi-
zación y funciones, información para el control de gestión, sistemas de 
incentivos y sanciones, y la infraestructura de comunicaciones. Cada uno 
de estos temas agrupa varias categorías de información, como se detalla a 
continuación:

I1. Políticas y normas
 I11. Manual de funciones, normas y procedimientos
 I12. Reglamento interno
 I13. Políticas de recursos humanos
 I14. Manual de ética

I2. Planes y programas
 I21. Plan de objetivos, indicadores y metas
 I22. Programa de capacitación (talleres de trabajo en equipo, coaching)
 I23. Programa de participación del personal
 I24. Programa de reevaluación de puestos 
 I25. Programas de inducción
 I26. Programas de inducción social
 I27. Programas sociales
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I3. Presupuesto
 I31. Presupuesto general
 I32. Rol de gastos por centros de costos
 I33. Asignación de gastos
 
I4. Sistemas de información
 I41. Sistema de información gerencial
 I42. Sistemas de soporte a la discusión grupal y comunicación

I5. Organización y funciones
 I51. Mapeo de procesos
 I52. Perfil de puestos
 I53. Control de resultados
 I54. Asistencia de bienestar social
 I55. Valor 

I6.  Información de control de gestión
 I61.  Estudio de mercado
 I62.  Diagnóstico interno de la empresa
 I63.  Asesoría de gestión
 I64.  Estudios costo-beneficio
 I65.  Encuesta de clima laboral
 I66.  Índice de ausentismo
 I67.  Índice de rotación

I7. Sistemas de incentivos y sanciones

I8. Infraestructura de comunicaciones
 I81. Interfaces de coordinación interna
 I82. Plan de reuniones
 I83. Informe presupuestal
 I84. Desayunos y almuerzos con la gerencia
 I85. Boletín de la compañía

Cruz de Malta 

Los esfuerzos requeridos para el desarrollo y la implementación de las ta-
reas «ideales» en general son altos, debido a que los avances hechos por la 
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empresa denotan un bajo nivel porque los actuales procesos no propician  
el flujo de información necesaria para la implantación de tales actividades.

 
A partir de los análisis previos y de la evaluación de los procesos que 

en su implantación generan flujos de información relacionados con las ta-
reas «ideales», realizadas por el gerente general y el gerente de finanzas, 
se han establecido dos grupos de procesamiento que ameritan diferentes 
cursos de acción: 

a) Procesamientos nuevos que requieren ser diseñados e implanta-
dos. Comprende los procedimientos para llevar a la práctica el 
control presupuestario, como el control de ejecución presupuestal, 
la asignación de costos por actividades, la elaboración y la difusión 
del informe presupuestal. Asimismo, los procesos de soporte a la 
creación y la actualización de las funciones, las normas y los pro-
cedimientos; y la definición de la visión, la misión y los objetivos 
(mecanismos para obtener información del entorno y el diagnós-
tico interno y posibilitar su aprovechamiento en la generación de 
estrategias). 

b) Procesamientos donde se requiere ajustar los flujos de informa-
ción, los cuales incluyen: 

• Falta de alineamiento de los programas de capacitación con la 
evaluación de mejoras en el desempeño. Los perfiles de puesto 
y la evaluación del desempeño deberían ser la base para la ela-
boración del programa de capacitación, pero en la práctica no 
hay un procedimiento que ordene esta vinculación. 

• Los procedimientos para la sistematización de la parte contable 
y financiera no son tomados como herramientas para la gestión 
en los distintos niveles porque la información generada no 
fluye en la empresa. 

Primero se forma la Cruz de Malta de la empresa, a continuación, para 
reproducir el mapa de flujos de información de los cuadrantes superiores 
en la realidad (cuadrantes inferiores) se forma esta cruz con las reformas 
estructurales. Estas se han generado siguiendo la nube de información de 
arriba, como se aprecia en el gráfico 6.10.
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Cuadro 6.2. Indicadores ligados a actividades

Actividades primarias Ratios

P1. Conjunto de actividades de alta gerencia y accionistas 
con asesoría especializada, encargatura del seguimiento 
de resultados estratégicos.

Margen bruto

P2. Determinación de funciones, manuales y procedimientos, 
con el apoyo del Comité de Gerencia. Potenciamiento 
del área de recursos humanos en la difusión de los 
principios. 

Tasa de incremento de la 
producción

P3. Área de control presupuestal e informes gerenciales. Tasa de mermas

P4. Tipo de ERP, personal interdisciplinario de control de 
calidad y gestión.

Tasa de reducción 
del costo unitario de 

producción

P5.  Agenda de reuniones con personal interdisciplinario 
para la difusión del conocimiento.

Tasa de asistencia

P6.  Agenda y área de proyección laboral y social con escala 
de meritocracia.

Índice de clima laboral

P7. Canales libres de comunicación, buzón de sugerencias, 
evaluación a 90 grados.

Grado de cumplimiento 
del programa de 

comunicación

P8. Programa de capacitación de peritos en actividades con 
personal interdisciplinario de calidad y gestión.

Grado de cumplimiento 
del programa de 

evaluaciones

P9. Establecer meritocracia y beneficios a empleados del 
mes.

Grado de cumplimiento 
de objetivos estratégicos

5. Definición de la estrategia 

La estrategia estará definida como el conjunto de acciones tendentes a re-
elaborar la estructura de la empresa, como se halló en los cuadrantes infe-
riores de la Cruz de Malta, es decir, las actividades primarias y el nexo con 
indicadores, como se observa en el cuadro 6.2. 

Para la definición de la estrategia se establecieron los indicadores li-
gados a las actividades primarias que implican cambio estructural en la 
empresa, como soporte al tablero de indicadores dinámicos. 
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6. Modelo dinámico del sistema 

El objetivo de este apartado es modelar las partes del sistema que son 
afectadas por los problemas identificados, con la finalidad de determinar 
el curso de acción por seguir, seleccionándolo entre las alternativas plan-
teadas teniendo en cuenta diferentes escenarios. Asimismo, mostrar cómo 
la aplicación de ciertas políticas podría producir resultados que no son los 
esperados. 

Mapa conceptual de los procesos afectados por el problema 

El gráfico 6.11 muestra las relaciones causales entre las variables involu-
cradas en la situación problema. 

Gráfico 6.11. Mapa conceptual de los procesos afectados 
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Diseño del modelo dinámico del sistema 

Teniendo como base el diagrama de burbujas desarrollado, se ha diseñado 
el modelo dinámico de los procesos afectados por la falta de comunica-
ción. En el gráfico 6.12 se muestra este modelo. Para la simulación se han 
ingresado datos históricos ficticios de ingresos por ventas, volumen de 
ventas, volumen de trozas y costos. 

Descripción del funcionamiento del modelo 

El modelo consta básicamente de tres secciones: 

• Proceso productivo: caracterizado por los flujos de trozas, mer-
mas, productos terminados y productos vendidos, junto con los 
inventarios de trozas y productos terminados. 

• Resultados operativos: se trata de los flujos de ingresos y egresos 
operativos, junto con las utilidades operativas acumuladas. 

• Contribución a la productividad: son las relaciones entre las varia-
bles que afectan la productividad asociada a cada operario. 

Se escoge un periodo de simulación (planteado inicialmente en 24 me-
ses), el cual se ejecuta aplicando técnicas de integración numérica incor-
poradas en el software. Como resultados se obtienen gráficos y cuadros de 
cada una de las variables involucradas, que pueden analizarse en forma 
conjunta o separada. 

Cada corrida de simulación representa un escenario, que involucra 
determinados valores iniciales y constantes previamente establecidos. Al 
modificar uno o varios de estos valores y constantes se obtiene otro esce-
nario que puede ser comparado con uno previo. 

Los actores del modelo 

En el modelo se busca evaluar sobre todo el impacto de las iniciativas in-
ductoras relacionadas con la comunicación, la calificación del personal y 
los incentivos en la mejora de los resultados operativos de la empresa. 
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Para demostrar esta hipótesis se propone que estas iniciativas introdu-
cen mejoras en la productividad por operario y que, a su vez, los incremen-
tos en productividad mejoran los resultados operativos.

Los actores de las tres secciones del modelo se resumen en el cuadro 6.3. 

Proceso productivo Resultados operativos Contribución a la 
productividad

•  Compra de trozas 
•  Capacidad de planta
•  Inventario de trozas
•  Productos terminados
•  Inventario de productos 

terminados
•  Órdenes de compra

•  Margen bruto
•  Precios por producto
•  Costo de compra de trozas
•  Costo total de la mano de 

obra
•  Costo total de equipos y 

energía.
•  Costo total de insumos

•  Productividad por 
operario 

•  Contribución efectiva 
de la comunicación a la 
productividad

•  Contribución efectiva de  
la calificación del personal 
a la productividad

•  Contribución efectiva 
de los incentivos a la 
productividad

En la sección sobre el proceso productivo se muestra el efecto de las 
mejoras en la productividad del operario y el cambio tecnológico en el 
ritmo de la producción. Se compran las trozas y una proporción de ellas 
se emplea en los productos terminados y el resto se pierde como merma. 
Asumiendo que existe una alta demanda de triplay, se espera que toda la 
producción se traduzca en ingresos. Este supuesto también puede ser pro-
bado al examinar la evolución de los inventarios de productos termina-
dos. Precisamente los desfases entre el cambio tecnológico y la eficiencia 
requerida de los trabajadores, cuyos determinantes están definidos en la 
sección de contribución a la productividad, podrían reflejarse en acumu-
laciones o roturas indeseadas de inventarios.

En la sección de resultados operativos, el macroindicador de resulta-
dos es el margen bruto que está determinado por los ingresos por ventas 
de productos terminados (precios por productos vendidos), deducidos los 
egresos asociados a los costos de producción, tales como el costo de compra 
de trozas, de la mano de obra, de equipos y energía y de insumos (por 
ejemplo, resinas para el pegamento).

Cuadro 6.3. Actores del modelo propuesto
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Variables utilizadas en el modelo y condiciones iniciales 

En el anexo 6 se presentan las variables utilizadas en el modelo, junto con 
sus valores iniciales y sus fórmulas de cálculo, según sea el caso.

 
Las condiciones iniciales del modelo están representadas por los va-

lores de las variables. Dichos valores corresponden a la situación actual 
observada en la empresa y los supuestos acerca del impacto en la produc-
tividad. 

Creación de escenarios 

Esta simulación permite la creación de escenarios posibles para el análisis 
del comportamiento del sistema previo a la toma de decisiones. Estos se 
plantean teniendo en cuenta las contribuciones intangibles a la productivi-
dad (mejora en la comunicación, mejora en el entrenamiento del personal 
y aplicación de una política de incentivos) y las contribuciones de la tecno-
logía a la reducción de costos y a la mejora de la capacidad productiva. 

Todos estos escenarios se exploran combinando valores en el tablero 
dinámico, algunos de los cuales podrían ser: a) contribuciones intangibles 
a la productividad: combinación entre contribuciones a la productividad 
y demoras en la respuesta; b) contribuciones de la tecnología: reducción 
de mermas, aumento de capacidad de planta, reducción de costos, au-
mento de productividad óptima por operario; c) definición de la estrategia 
seleccionada; d) tareas por ejecutar para la reingeniería; y e) monitoreo de 
los indicadores seleccionados 

7. Diseño del Tablero Dinámico 

El Tablero Dinámico se utiliza para el monitoreo de los indicadores selec-
cionados en el diseño, de manera que facilite el proceso de toma de deci-
siones de los directivos. Para ello se propone la siguiente metodología: 

a) Determinar, utilizando el modelo y su tablero asociado, las combi-
naciones de valores para los cuales se observa la obtención de los 
mejores resultados. 



123Mercado internacional de carbonoAplicación del modelo a la empresa 

b) Registrar los valores de los indicadores pronosticados por el mo-
delo. 

c) Establecer los periodos de medición (por ejemplo, cada mes) y los 
periodos de evaluación (por ejemplo, cada tres meses). 

d) Implementar los valores en la empresa. 

e) Se observa la evolución real de las variables y se compara con los 
valores pronosticados por el modelo. 

f) Si los valores reales se desvían consistentemente de los pronostica-
dos en un porcentaje predeterminado (por ejemplo, ±10%). 

g) Se investigan las causas y se incorporan los efectos correspondien-
tes en el modelo (se modifica su estructura). 

h) Se revisa la definición básica, las tareas primarias y la brecha y se 
vuelve al primer paso. 

El Tablero Dinámico diseñado para Maderera MPPC muestra los in-
dicadores de productividad (comunicación, calificación del personal e in-
centivos) y tecnología (tasa de merma, capacidad de planta, costo unitario 
de equipos y energía y productividad óptima por operario) y la evolución 
del comportamiento del sistema que, en este caso, es representado por el 
indicador margen bruto. Esta evolución es mostrada a lo largo de todo el 
periodo de simulación. 

El Tablero de Mando Dinámico de Maderera MPPC se muestra en el 
gráfico 6.13 (escenario A), en una situación en la cual existe un incremento 
en la demora en la respuesta de la contribución de la comunicación, y se 
encuentra reducida la productividad por operario de referencia. 

El gráfico 6.14 muestra la evolución del margen bruto variando sola-
mente las contribuciones a la productividad de la comunicación y la califi-
cación del personal (la que tiene un mayor valor que en el escenario A). 

Como se aprecia en el tablero, el escenario B muestra un mayor mar-
gen bruto inicial y un incremento significativo en un menor tiempo. Es 
necesario señalar que se pueden añadir otros reportes presentando dife-
rentes variables y escenarios, los cuales dependerán de las necesidades del 
análisis y que no son objeto del presente trabajo. 
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Gráfico 6.13. Tablero Dinámico del escenario A 
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Gráfico 6.14. Tablero Dinámico del escenario B
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8. Hardware y redes de la plataforma tecnológica 

El modelo dinámico de la empresa desarrollado en el presente capítulo 
representa el mundo real, el que constituye la primera capa de esta meto-
dología. La segunda capa está formada por el modelo propiamente dicho 
y, la tercera, por la plataforma tecnológica. 

La información correspondiente a las variables o los actores del mo-
delo es actualizada por el personal de las distintas áreas de la empresa a 
través de las interfaces del aplicativo instalado en las estaciones de trabajo 
correspondientes. Ello es debido a que en Maderera MPPC no existe un 
data warehouse. 

Por ejemplo, la información de las órdenes de compra es ingresada 
por el personal de ventas, la información de costos de materia prima es 
ingresada por el área administrativa, la información de tableros produ-
cidos y personal de planta es ingresado por operaciones, por este motivo 
se ha diseñado la red y los dispositivos de hardware que se muestran en el 
gráfico 6.15.

Gráfico 6.15. Plataforma tecnológica de Maderera MPPC
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9. Conclusión del capítulo

Con base en el mapeo global y el desarrollo de la definición básica (el qué) 
se obtienen los flujos de información de las actividades primarias (el cómo) 
ideales que permiten cumplir con la definición básica (que es la solución 
del problema original). Teniendo como base estas actividades primarias, 
y utilizando el cuadrante inferior de la Cruz de Malta, se determinan las 
acciones y los indicadores que permitan controlar su implementación. 

En el caso específico de Maderera MPPC, el problema determinado es 
la falta de comunicación, y las acciones y los indicadores se asocian a los 
procesos afectados mediante el mapa conceptual (diagrama de burbujas), 
que incluye las variables blandas, formadas por todas aquellas relaciona-
das al comportamiento humano, y las variables duras, aquellas relaciona-
das con los procesos afectados. 

Este mapa conceptual es la base para determinar las variables que se 
utilizarán y las relaciones entre ellas, diseñando y construyendo, de esta 
manera, el modelo dinámico sobre el cual se construye el Tablero de Man-
do Dinámico. El tablero permite probar el comportamiento actual y futuro 
del sistema ante distintos escenarios. Por ello se recomienda que, antes de 
tomar una decisión, los directivos determinen todos los posibles escena-
rios y los prueben observando los resultados. 

Una vez seleccionado e implementado uno de ellos en el mundo real, 
las variables seleccionadas serán monitoreadas en tiempo real también 
mediante el Tablero de Mando Dinámico, de manera que se puedan corre-
gir las desviaciones presentadas y tomar las decisiones correspondientes 
en forma oportuna. 



Conclusiones y recomendaciones 

1. Conclusiones 

Existe una notable variedad de conceptualizaciones sobre la problemática 
«blanda», tanto como problemas entre los seres humanos. No obstante, 
las modelaciones y las sistematizaciones al respecto constituyen un hecho 
relativamente temprano. La modelación de sistemas viables, originada a 
mediados del siglo XX por Stafford Beer, es el inicio de la difusión y los 
intentos por sistematizar los modelos blandos. La dinámica de sistemas de 
Forrester, la metodología de sistemas blandos y la metodología de Wilson 
constituyen reconsideraciones y ampliaciones del concepto de viabilidad, 
con nuevos aportes y elaboraciones tecnológicas y metodológicas. En la 
categoría de la metodología sistemática, pero con base en las anteriores 
realizaciones, se encuentran la Cruz de Malta y el análisis CATDWE. El 
Modelo de Gestión Propio (MGP) que surge del presente trabajo rescata 
los fundamentos de estos marcos teóricos y realiza una simbiosis entre 
ellos. El resultado es una metodología destinada a ser una herramienta de 
solución de los problemas percibidos. 

Hasta ahora, la metodología de los sistemas blandos no ha sido debi-
damente difundida en el ámbito empresarial, pues los esfuerzos que se han 
hecho al respecto son empíricos y no sistematizados. El MGP, en cambio, 
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sistematiza y estructura la metodología para la solución de problemas 
percibidos en las organizaciones. 

Los factores críticos de éxito del MGP son la visión integral de la em-
presa, el manejo de la información y el soporte tecnológico, que permiten 
aclarar el rumbo de las reformas implementadas en la empresa como re-
sultado de la aplicación de la metodología diseñada. 

El uso del Tablero de Mando Dinámico permite seguir el proceso de 
implantación de la estrategia producto de la aplicación de la metodología 
diseñada, brinda retroalimentación y genera un historial para la organi-
zación. 

El MGP, a través de la lista de reformas derivadas de la aplicación 
de la metodología, requiere la definición de indicadores que sirvan como 
enlaces con la estructura del modelamiento dinámico. Estos indicadores 
responden a la percepción del posible problema y a la probable solución 
planteada. 

La aplicación del MGP permite solucionar problemas de caracterís-
ticas «blandas», tales como el clima laboral y la falta de comunicación, 
entre otras, con una metodología estructurada y un soporte tecnológico 
que agilicen la solución de problemas de diversa índole en la empresa 
(incluyendo los problemas duros).

 
Maderera MPPC está respondiendo de manera limitada al explotar 

sus fortalezas internas y neutralizar sus debilidades. Las debilidades críti-
cas de la empresa son el bajo nivel de desarrollo tecnológico, la comunica-
ción ineficaz para facilitar las coordinaciones internas, y la débil situación 
financiera. 

Respecto de los factores externos, la empresa no está empleando estra-
tegias que le permitan explotar de forma óptima el potencial de un mer-
cado dinámico, ni ejecutando acciones para minimizar los impactos de las 
amenazas, como la escasez de madera y el riesgo de entrada de productos 
sustitutos en los segmentos clave de su mercado: suministros para la cons-
trucción y la industria del mueble. 



129Mercado internacional de carbonoConclusiones y recomendaciones 

Como resultado de la aplicación del MGP en Maderera MPPC se ha 
determinado que el principal problema percibido es la falta de comuni-
cación. 

2. Recomendaciones 

La definición básica debe ser el resultado de las opiniones de varios de 
los actores y no de uno solo, para ello se recomienda el uso de aplicativos 
que permitan automatizar este proceso: programas para lluvia de ideas 
(software de brainstorming). 

Se recomienda la preparación de un mapa conceptual antes de elabo-
rar el modelo dinámico. 

Es conveniente asociar los procesos de la empresa afectados por el pro-
blema a los eventos externos relacionados con este y desarrollar distintos 
escenarios para ajustar la estrategia. 

Se recomienda utilizar la información obtenida en el presente estudio 
para aplicarla en la solución de los otros problemas identificados por los 
observadores. 

Antes de tomar una decisión, es deseable que los directivos determi-
nen todos los posibles escenarios y los prueben observando los resultados 
en el Tablero de Mando Dinámico. 

Una vez seleccionado e implementado un escenario, las variables re-
levantes deberán ser monitoreadas en tiempo real también mediante el 
Tablero de Mando Dinámico. 
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El Modelo de Sistema Viable (MSV) desarrollado por Stafford Beer es una herra-
mienta conceptual que estudia y describe el funcionamiento de organizaciones 
como un «todo cohesivo», con la finalidad de asegurar que las organizaciones se 
adecuen al entorno y obtengan la flexibilidad que necesitan para sobrevivir a los 
cambios de este. Esta capacidad para «sobrevivir por sí misma» es lo que define la 
viabilidad de la organización. 

1. Conceptos básicos 

 Autorreferencia• . Propiedad por la cual la lógica del sistema se encierra en sí 
misma y donde cada una de las partes toma sentido en función a las otras 
partes del sistema. 

 Recursividad• . Se refiere a que cualquier sistema viable existe en una varie-
dad de dimensiones recursivas. Cada sistema viable contendrá sistemas 
viables de recursiones más bajas, que lo producen. Por ejemplo, el aná-
lisis de tres recursiones en la industria del acero (sistema bajo análisis), 
nos muestra en el nivel de recursión superior a la industria pesada. A su 
vez, como parte de la industria del acero se pueden encontrar diversas 
actividades como el laminado en frío, el laminado en calor, etcétera, estas 
últimas actividades constituyen niveles inferiores de recursividad. 

 El concepto de recursividad es en realidad un simplificador de la modela-
ción del sistema viable porque permite entender los sistemas anidados y 
todos sus anidamientos como si tuvieran la misma estructura. 

Homeostasis• . Capacidad para adquirir la estabilidad del ambiente interno 
de un sistema, aun cuando el medio ambiente que los rodea es imprede-
cible. 

 Invarianza• . Condiciones de la estructura del sistema viable que no cam-
bian a pesar de que todos los cambios se dan en su entorno y permiten 
modelar la viabilidad bajo una descripción uniforme. 

Modelo de Sistema Viable de Stafford Beer
Anexo 1 
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2. El sistema bajo análisis 

El sistema bajo análisis es una parte del sistema viable que contiene un conjunto 
de anidamientos. Está contenido en el meta-sistema. 

Entidades

 Gerencia: Es toda actividad administrativa necesaria para dirigir. • 

 Operación: Comprende las operaciones que producen el sistema bajo aná-• 
lisis (total). 

 Entorno: Es el medio ambiente externo del sistema viable.• 

Entidades del sistema bajo análisis del Sistema Viable

Atenuador: Dispositivo que reduce la variedad. • 

Amplificador: Dispositivo que aumenta la variedad. • 

Variedad: Es una medida de la complejidad que denota los posibles esta-• 
dos de un sistema. 

3. Los cinco sistemas esenciales del modelo 

De acuerdo con este modelo, las organizaciones viables pueden ser descritas a tra-
vés de la composición de cinco sistemas: producción, normativa, seguimiento del 
«interior y presente», seguimiento del «entorno y futuro» y cultura. Estos sistemas 
se explican a continuación. 

Sistema Uno: Producción (o actividad medular del negocio) 

El Sistema Uno es un elemento de un sistema viable y por sí mismo es también 
un sistema viable. Son centros de producción y sus salidas son aprovechadas en 
beneficio del sistema total. 

El manejo de recursos se refiere a la negociación de los recursos entre la alta 
dirección y las secciones operativas con el fin de ser abastecidos. Aunque esencial-
mente el manejo de recursos es atenuado por la alta dirección para excluir un rango 
grande de alternativas, esto no significa que nunca se abastezcan los requerimientos 
de los sistemas operativos, lo que se evita es tener un conocimiento o un financia-
miento inesperado, pues ya se tiene planificado. Sucede todo lo contrario con los 
sistemas operativos, los que tratan de amplificar su línea de manejo de recursos, 
pues buscan que sus requerimientos sean atendidos en un 100%. 

Cuando un Sistema Uno responde a su entorno cercano genera repercusio-
nes en los entornos de otros Sistemas Uno incluidos por la organización. Esta 
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condición determina que todo Sistema Uno esté permanentemente adaptándose a 
todo cambio. La forma de detener la espiral de fluctuaciones es estableciendo un 
corte estabilizador a través de la acción del Sistema Dos (normativa) y otros canales 
de estabilización, los cuales serán precisados en la sección acerca del Sistema Dos. 

Sistema Dos: Normativa 

El Sistema Dos es el conjunto de actividades antioscilatorias del sistema viable 
para el Sistema Uno. El significado de «normativa» es diferente al concepto de 
control centralizado y vertical, se refiere a la amortiguación de las oscilaciones. 
Debido a que cada elemento está continuamente tratando de ajustar cada elemen-
to, nada retorna a la calma. La enfermedad por la homeostasis es la «oscilación», y 
la cura a esta enfermedad es la amortiguación de esta oscilación. 

Siendo el Sistema Dos la fuerza reguladora de las presiones del entorno cer-
cano sobre las operaciones, se requiere de una instancia vigilante de la asignación 
final de recursos en la operación que corrobore su consistencia con los lineamien-
tos organizacionales definidos. Esta acción es ejercida por el Sistema Tres, que se 
explica a continuación. 

Sistema Tres: Seguimiento del «interior y presente» 

El Sistema Tres es el proceso de conducción de las actividades reales de la organi-
zación, es el «aquí y ahora», la gestión del «día a día». 

El sistema de control está dotado de la capacidad para tomar decisiones que 
afectan el rumbo de las operaciones y tiene la capacidad de absorber la variedad a 
través del Sistema Dos y el Sistema Tres. 

El Sistema Tres incluye dentro de sí mismo la función contable (accounting 
function). El propósito de esta es asegurar la confiabilidad de la rendición de cuen-
tas sobre el estado de las operaciones y los resultados obtenidos. El monitoreo 
resulta en una función de vigilancia financiera que toma la forma de un canal 
directo que va desde las operaciones a la alta dirección para corroborar los repor-
tes presentados con la fuente de origen, obviando la propia administración del 
sistema operativo. 

Para tener viabilidad organizacional, el diseño del monitoreo debe cumplir 
ciertos principios: esporádico, más que un proceso regular cuya ocurrencia pueda 
anticiparse, de alta variedad e intraoperacional. 

El Sistema Tres junto con los sistemas Cuatro y Cinco forman las funciones 
básicas de la alta dirección de la organización. 



138 Modelos dináMicos de viabilidad eMpresarial: un caso de aplicación

Toda vez que el Sistema Tres se enfoca en el día a día de la organización, se 
requiere de una instancia enfocada en el futuro y la definición de la estrategia que 
asegure la adaptación de la organización a su entorno y que, a su vez, permita ba-
lancear la asignación de recursos entre la atención de las necesidades actuales y de 
aquellas que serán trascendentes para el futuro de la organización. Esta instancia 
es precisada en el Sistema Cuatro. 

Sistema Cuatro: seguimiento del «entorno y futuro» 

El Sistema Cuatro permite monitorear el entorno e identificar las oportunidades 
que puedan ser aprovechadas por la organización en el futuro. El conjunto de 
actividades que permiten sondear el entorno comprende: 

 Investigación y desarrollo (I&D): para evaluar el desarrollo tecnológico • 
sigue las tendencias relacionadas con la investigación de mercado y la 
planificación corporativa. 

 Investigación de mercado: basada en la información del entorno adquiri-• 
da mediante los atenuadores o los amplificadores. 

 Planificación corporativa: considera los méritos relativos de la política al-• 
ternativa en términos de discontinuidad del flujo de caja. Como si I&D e 
investigación de mercado fueran simplemente entradas a un programa de 
computador. 

Como los factores del entorno que influyen sobre la organización son diver-
sos, es importante contar con elementos de juicio para identificar aquellos factores 
más críticos para el futuro de la organización y que requieren acción prioritaria. 
Este conjunto de criterios son definidos en el Sistema Cinco (cultura). 

Sistema Cinco: Cultura 

El Sistema Cinco (cultura, ethos) es el conjunto de elementos que definen la iden-
tidad de la organización, como su razón de ser y los valores y los principios que 
orientan sus acciones. 

El Sistema Cuatro trata de diseñar un conjunto de filtros que permitan reco-
nocer patrones en el futuro desconocido. Los patrones que serán considerados 
dependen de las reglas dadas por el Sistema Cinco, el cual no impone estas reglas 
sino que crea una atmósfera adecuada (ethos corporativo) que ayuda a absorber y 
atenuar la variedad del Sistema Tres como si fuera una esponja (Variety Sponge). 

Algunas empresas formulan objetivos, pero ello no es recomendable, ya que 
es virtualmente imposible mantener el curso guiado por los intereses de los accio-
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nistas. Es preferible que las reglas sean dadas pensando en lo que podría pasar 
en el futuro. 

Las reglas son dadas por los directivos en base a la cultura y ayudan a atenuar 
la variedad del Sistema Tres, debido a que el Sistema Cinco conoce bien el negocio 
pero nadie conoce lo que será el negocio en el futuro. 

Los gerentes son parte del Sistema Cinco e intervienen en balancear la activi-
dad de los Sistemas Tres y Cuatro (homeostasis) 

En un sistema viable, los cinco sistemas son dependientes unos de otros con 
especial primacía del Sistema Uno por ser un sistema viable en sí mismo. 

La somnolencia es el peligro ocupacional del Sistema Cinco, pues existe el 
riesgo de que el Sistema Cinco no reaccione ante las alarmas del Sistema Uno; por 
este motivo se identifica una señal especial llamada «Algedonic», que divide la 
señal ascendente que ingresa al metasistema y viene del Sistema Uno. 

Este Metasistema es un sistema sobre y más allá de otro sistema de menor 
jerarquía: Algedonic: (Alge = Dolor | Donic = Placer); corresponde a las regulacio-
nes en modo no analítico (alarmas). 

4. Comentarios de la aplicación del Modelo de Sistema Viable a este trabajo

En la presente investigación no se ha incluido el modelado del Sistema Cuatro 
debido a la complejidad del entorno en el que opera Maderera MPPC. Se reco-
mienda continuar la investigación incluyendo las variables relacionadas con este 
sistema, entre las que se encuentran la tala informal, la deforestación y el impacto 
en el medio ambiente. 
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En el año 1961, Jay Forrester publicó el libro Industrial Dynamics, a partir del cual 
la dinámica de sistemas y las técnicas de simulación de modelos dinámicos aso-
ciados pasaron a formar parte de las herramientas del análisis matemático de los 
problemas de la empresa. 

La dinámica de sistemas, campo en el que se integra la dinámica industrial 
propuesta por Forrester, es la generalización del análisis sistémico a los proble-
mas del mundo real que da una especial relevancia al estudio de las relaciones 
entre los elementos de los sistemas e introduce en dicho análisis las características 
diferenciales que presentan los problemas reales respecto de los planteamientos 
simplificados o teóricos. 

Los procesos reales se caracterizan, bajo el punto de vista del análisis sistémi-
co, por los siguientes aspectos: 

Se trata de procesos dinámicos. • 
Las relaciones entre los elementos no siempre son lineales. • 
Existen efectos de reglamentación. • 
Los procesos se ven afectados por retardos. • 

La dinámica de sistemas introduce estos aspectos en el análisis para poder 
explicar su comportamiento con una mayor aproximación a la realidad. Una vez 
identificados los elementos del sistema y establecidas sus relaciones y atributos 
sobre la base de estos planeamientos, se aplican técnicas de simulación que permi-
ten predecir el comportamiento del sistema en situaciones cambiantes. 

La importancia básica que se da a los aspectos temporales en la dinámica de 
sistemas hace que dicho análisis sea una aproximación al cálculo diferencial. La 
evolución dinámica del sistema se establece en sucesivos periodos incrementales 
de tiempo (que, en la práctica, según sea el ámbito temporal del análisis, se puede  
asociar a minutos, horas, días, semanas, meses o años). El sistema se caracteriza en 
cada uno de los periodos mayores de tiempo por los valores «instantáneos» que 
toman en estos una serie de variables características o «variables de estado». Estas 
variables se asocian a elementos como el stock de un sistema, de acuerdo con las 

Modelo de la Dinámica de Sistemas 
Anexo 2 
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definiciones que se han expuesto en su momento al describir el Sistema Logístico. 
Más adelante se analizan estos aspectos con mayor detalle. 

Características de los procesos reales 

Los procesos reales presentan algunas características distintas respecto de los ha-
bituales modelos simplificados o teóricos que tratan de reproducir dicha realidad. 
En seguida se describen sus características:

Procesos dinámicos: el tiempo es una variable relevante del proceso. La • 
situación inicial y la situación final de un determinado periodo de análi-
sis del proceso influyen en el propio proceso o en su continuación en el 
periodo siguiente. 

No linealidades: las relaciones entre elementos no siempre pueden con-• 
vertirse en relaciones lineales. Incluso algunas relaciones no pueden ex-
presarse en forma de ecuaciones, sino en forma de gráfico empírico o lis-
tado numérico. 

Retroalimentación (• feedback): puede haber variables del proceso que se 
vean afectadas en el tiempo por los valores que toma el resultado final 
del proceso, produciéndose cambios en el desarrollo temporal de este que 
pueden conducir a una situación de estabilidad o inestabilidad. 

Retardos: la continuidad de un proceso puede verse afectada por la exis-• 
tencia de retrasos temporales entre sus diversas fases, que pueden poten-
ciar las situaciones de inestabilidad. 

La dinámica de sistemas contempla todas las características. O, dicho con más 
precisión, si no se modeliza un sistema dando prioridad absoluta a las carac-
terísticas que se han descrito, no se está utilizando la metodología dinámica de 
sistemas. 

Elementos de un sistema dinámico 

Los principales elementos del sistema dinámico son «stock», «flujo» y «proceso». 
Asimismo, los elementos auxiliares para abordar la monetización son las variables 
auxiliares, las constantes o parámetros y las condiciones del entorno. 

a)  Elementos tipo stock. Son los elementos fundamentales para el responsable 
de la gestión de inventarios y también para la doctrina de la simulación 
dinámica de sistemas. Así, en la terminología específica de la dinámica de 
sistemas, a los elementos tipo stock se les denomina «variables de estado» 
del sistema. Los valores que toman estos elementos suelen denominarse 
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«niveles». El nivel de una variable de estado es el valor que toma dicha 
variable en un instante determinado (en uno de los periodos temporales 
de la situación dinámica). 

b)  Elementos tipo «flujo». Representan la variación en el tiempo de una va-
riable de estado. Las variables de estado son, por tanto, acumuladores o 
contadores de flujos de un momento dado. 

c)  Elementos tipo «proceso». Desde el punto de vista de la dinámica de siste-
mas, se trata de combinaciones de flujo de stocks a las que se añaden retar-
dos y otras restricciones (por ejemplo, restricciones de capacidad). Estos 
elementos tipo «proceso» se pueden clasificar como procesos continuos, 
discontinuos y de espera. 

Procesos continuos. Se trata de accesos ordenados de flujos que gene-• 
ran stocks sucesivos también ordenados (no se pueden mezclar). Exis-
te un desfase temporal parametrado (tiempo de proceso continuo) 
desde que un flujo accede al proceso y se convierte en un stock hasta 
que vuelve a salir del proceso continuo en forma de flujo de distinta 
naturaleza (transformando el proceso). 

Procesos discontinuos. Existe una restricción de capacidad en el pro-• 
ceso (limitación de capacidad) y una restricción de acceso de otros 
flujos mientras dura el proceso; es decir, un desfase temporal para-
metrado (tiempo de proceso discontinuo) desde que el flujo accede 
al proceso y se convierte en stock hasta que vuelva a salir del proceso 
discontinuo en forma de flujo de distinta naturaleza (transformado el 
proceso), dejando paso al siguiente. 

Líneas de espera. Acumulación ordenada de • stocks a la espera de otro 
proceso (no se pueden mezclar). Existe un desfase temporal (tiempo 
de espera) desde que el flujo accede a la línea de espera y se convierte 
en stock hasta que vuelve a salir de la línea de espera en forma de otro 
flujo de igual naturaleza. 

Variables auxiliares. Son magnitudes con un cierto significado físico • 
en el mundo real y un tiempo de respuesta instantáneo, que operan 
sobre los valores de los elementos fundamentales del sistema. 

Constantes o parámetros. Magnitudes del sistema que no cambian de • 
valor en el tiempo. 

Condiciones del entorno. Se trata de variables ajenas al sistema ana-• 
lizado que representan acciones de este sobre el sistema. Hay dos ti-
pos de condiciones: fuentes y sumideros, y variables exógenas. Las 
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fuentes y los sumideros son variables de estado (elementos tipo stock 
o, dicho de otra forma, acumuladores de flujo) ajenas al sistema, de 
carácter inagotable (no se ven afectadas por el sistema), que aportan 
o retiran flujos de él. Las variables exógenas son variables auxiliares 
cuya evolución es diferente de las del resto del sistema. 
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La metodología para la solución de problemas blandos tiene siete fases o etapas. 

Etapa I. Situación problemática no estructurada 

En esta etapa se observan los acontecimientos que suceden en la «situación pro-
blema» sin tener una idea clara de las interrelaciones de los elementos que la for-
man, iniciándose el proceso de investigación del mundo real. Para ello se pueden 
utilizar las siguientes herramientas, cuya elección dependerá de la situación con-
creta por analizar: entrevistas y encuestas, investigación bibliográfica y lluvia de 
ideas. 

El objetivo de esta etapa es establecer variables y relaciones, las cuales debe-
rán tener como requisito fundamental ser mensurables. El resultado es el descu-
brimiento de un conjunto de elementos y variables que participan en el sistema. 

En esta primera etapa se percibe la situación en que se encuentra el problema 
y que hace que se actúe diferente a lo que se desearía. En esta primera acción 
se debe determinar el mayor número de percepciones del problema, pudiéndose 
desarrollar con ello una construcción más detallada de este. En este proceso de ob-
servación no debe existir una interrelación entre los participantes, con la finalidad 
de percibir el mayor número de elementos, expresiones, entornos y demás hechos 
no relacionados, que son relevantes para la percepción. 

Etapa II. Situación problemática estructurada 

En esta etapa se concatenan los elementos que integran la situación problema y 
se hace una descripción del pasado y el presente y sus consecuencias en el futuro; 
se recoge aspiraciones, intereses y necesidades del sistema que contiene el pro-
blema. 

Así se determinan las categorías o los grupos a los cuales pertenecen las varia-
bles establecidas en la Etapa I, con base en una tipología predefinida. Asimismo, 
se definen las relaciones que existen entre estas variables, se nombra estas relacio-
nes y se investiga su impacto. 

Metodología de Sistemas Blandos 
Anexo 3 
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Las herramientas propuestas que serán utilizadas en esta etapa son el Diagra-
ma de Ishikawa y el Modelo del Diagrama de Burbujas. El objetivo es desarrollar 
un modelo de actividad que permita visualizar gráficamente los procesos existen-
tes en cada subsistema y las relaciones existentes entre ellos. 

Consiste en la percepción de la situación problemática de manera estructura-
da e implica observar los hechos producidos en la realidad con mayor claridad y 
precisión, dejando de lado cualquier conclusión y punto de vista para obtener la 
mayor neutralidad posible. Se describirá la realidad en cuadros pictográficos. Así, 
se podrá recoger las interrelaciones entre los elementos en función de lo que hacen 
(epistemológica), las propiedades emergentes que implica la relación entre estos 
y su entorno, las situaciones conflictivas, las comunicaciones o el intercambio de 
información (flujo de materiales o energía e información), las diferentes cosmovi-
siones o Weltanschuungen de las personas implicadas y cómo estas se relacionan 
con la situación problema (fenomenológica). 

También se expresará gráficamente la existencia de grupos de poder formales 
e informales dentro y fuera del sistema, además se describirá cuál es el desarrollo 
de la cultura social del sistema involucrado, pudiendo determinarse el presente, 
el pasado y el futuro de la porción de la realidad social en investigación (herme-
néutica). Obtenido este cuadro pictográfico, se podrá mostrar tanto la estructura 
del sistema como los procesos que realiza y la relación entre estos, lo que crea el 
clima o el ambiente en que se desenvuelve la situación, característica fundamental 
o núcleo de situaciones en las cuales se perciben problemas. 

Etapa III. Elaboración de la «definición básica» 

En esta etapa se pueden identificar los posibles candidatos a problemas, median-
te la elaboración de definiciones básicas que implican definir «qué» proceso de 
transformación se impone ejecutar en la realidad. Luego de encontrar ciertas de-
finiciones básicas, se procede a definir una sinérgica, la cual engloba a todas y en 
la cual se centra el estudio. 

Se pasa del mundo real al mundo del pensamiento sistémico. El objetivo es 
establecer la misión del sistema a través de la «definición básica». 

La herramienta utilizada es el modelo CATDWE, descrito anteriormente. 
Consiste en la elaboración de definiciones básicas de sistemas relevantes. Una 
vez determinado el cuadro pictográfico se podrá seleccionar los sistemas «candi-
datos a problemas», de las diferentes expresiones registradas ideográficamente. 
Seleccionados estos, se procederá a determinar cuál «solución» debería darse 
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en la realidad social para transformarla, mejorando la situación. Este proceso de 
cambio (transformación) se expresa a través de lo que en la MSB se denomina 
«definición básica». 

La «definición básica» para Rodríguez (1994a y 1994b) debe ser una descrip-
ción concisa de un sistema de actividad humana desde un punto de vista especí-
fico que se cree será útil para mejorar la situación o resolver el problema. En este 
sentido, toda propuesta dada viene a ser una definición particular del investiga-
dor o investigadores de la realidad. Esto no implica que el sistema seleccionado 
sea necesariamente el deseable y que este sea el sistema que se deba diseñar e im-
plementar en el mundo real, es parte de una visión posible, determinándose que 
mientras más puntos de vista se tenga de la «situación problema», más concreta 
será la definición del proceso de transformación. 

En consecuencia, en esta etapa es necesario considerar la gran importancia 
que implica determinar los puntos de vista de los implicados, donde se debe che-
quear adecuadamente la elaboración de una definición básica, para contrastarla 
con el análisis de CATDWE. El desarrollo de la elaboración de la definición básica 
o las hipótesis relativas contribuirá para determinar cuáles podrían ser las mejoras 
de la situación problemática por medio de cambios que se estimen «factibles y 
deseables» en la realidad percibida y plasmada en el cuadro pictográfico. 

Etapa IV. Desarrollo del modelo conceptual 

Los modelos conceptuales representan el «cómo» se podría llevar a cabo el proce-
so de transformación planteado en la «definición básica» (pensamiento sistémico). 
Así, se desarrolla un modelo conceptual de la tarea primaria, el cual consiste en 
describir «cómo» se debe llevar a cabo el «qué» descrito en la «definición básica». 
Esta descripción se refiere a los procesos de transformación que permiten agregar 
valor al sistema. Para ello se utilizan verbos que, unidos gráficamente, describen 
la forma en que se lleva a cabo el proceso de transformación propuesto en la «defi-
nición básica». 

La principal herramienta que se utiliza es el modelo de burbujas o el mapa 
conceptual, en los cuales se muestran las relaciones entre las variables involu-
cradas. Estas variables pueden ser elementos o verbos de la transformación de 
la definición básica, y las relaciones entre ellos pueden ser flujos de información, 
materiales, servicios, etcétera. 

En segundo lugar se considera el proceso de transformación en el mundo real, 
es decir, una descripción de un grupo de actividades humanas con un propósito 
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determinado concebido como proceso de transformación. Esta concepción podría 
ayudar a hacer un paralelo entre la noción que tenemos del proceso de transfor-
mación en la cual se establece como si existiese un estado deseado A y un estado 
actual B y medios alternativos para ir de B a A, que es el proceso de transforma-
ción. De acuerdo con este punto de vista, la solución del problema consiste en 
definir A y B, y encontrar la mejor forma para reducir la diferencia entre ellos. 
En este caso se podría decir que B es el candidato a problemas identificados y 
que aceptan la realidad social y A es el estado final de la transformación, que es 
la definición básica, siendo el proceso de transformación el modelo conceptual, 
entendiéndose como tal el conjunto de actividades que requiere un sistema para 
llegar al estado descrito en la definición básica. 

En tercer lugar se encuentra la elaboración y prueba de los modelos conceptuales. 
Una vez que se ha desarrollado la definición básica del problema, se genera el 
modelo técnico (fase 1) donde se construye un Modelo de Sistema de Actividades 
(MSA) necesario para lograr la transformación descrita en la definición, el cual 
permitirá llevar a cabo lo que se especifica en la definición básica o filosofía, trans-
formándose adecuadamente en un reporte de las actividades que el sistema debe 
hacer para convertirse en el sistema requerido. Es importante resaltar que el mo-
delo conceptual no es la descripción de alguna parte del mundo real, por lo que se 
debe tener cuidado para no confundirse en la elaboración del modelo. En la si-
guiente fase se compara un modelo casi idéntico al mundo real, donde el principal 
objetivo es generar un pensamiento radical mediante la selección de algunas vi-
siones de una situación problema (fase 2), posiblemente pertinentes para mejorar-
la (fase 3), solucionando las implicancias de aquellas visiones en modelos concep-
tuales (fase 4) y comparando esos modelos con lo que existe en la situación del 
mundo real (fase 5). 

En esta fase se aplica la parte técnica del MSB, es decir «cómo» llevar a cabo la 
transformación definida a través del «qué» anteriormente establecido. Para ello, la 
técnica del modelado consiste en establecer sistémicamente en la «definición bá-
sica» una agrupación mínima de verbos que describen actividades que son nece-
sarias en un sistema específico y que están unidas gráficamente en una secuencia 
de acuerdo con la lógica. 

La construcción del modelo no puede caer en una técnica, pues esta es un 
procedimiento que al aplicarse adecuadamente genera un resultado garantizado 
y en este caso es posible discutir si el modelo elaborado por una persona es una 
representación de una «definición básica» más o menos adecuada que el modelo 
de otra persona. Para iniciar la elaboración de un Modelo Conceptual se debe 
escribir no más de media docena de verbos que describen las principales activida-
des implicadas en la «definición básica». 
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Una vez concluida la elaboración del Modelo Conceptual, el proceso de vali-
dación no es posible, puesto que no se trata de que sean válidos e inválidos, sino 
que sean sustentables o menos sustentables o defendibles. Lo que sí es posible es 
verificar que los modelos conceptuales no sean fundamentalmente deficientes, y 
esto se hace en la subsistema A (Conceptos de Sistema Formal), además también 
se podría verificar su consistencia en términos de cualquier otro sistema de pen-
samiento que se desee. 

subsisteMa a

Verificación del modelo conceptual con conceptos del sistema formal. En este sub-
sistema se comparan los modelos que se van estableciendo con un modelo general 
de cualquier sistema formal para eliminar deficiencias. Este modelo es una cons-
trucción formal cuyo objetivo es ayudar a la construcción de modelos conceptua-
les, evitando describir manifestaciones verdaderas del mundo real de sistemas 
de actividad humana, lo cual no le permite ser un sistema formal normativo, sino 
que dejan plena libertad al Modelo Conceptual de ser, si lo desean, irracionales o 
deficientes. 

El sistema formal constituye la alternativa para poder verificar el Modelo 
Conceptual con un sistema modelo cuyas características deben compararse con 
el nuestro, para poder determinar cuáles son las deficiencias y eliminarlas. Sus 
componentes incluyen la administración, que tiene que estar presente si se desea 
que un grupo de actividades incluya un sistema capaz de realizar actividades con 
propósito. 

Un modelo es un sistema formal si: 

El «estado» tiene un propósito o misión en curso. En el caso de un sistema a) 
«suave» esto podría ser una búsqueda constante de algo (propósito) que 
finalmente nunca se pueda lograr. En los sistemas más «duros» esto es lo 
que se divide en «objetivos» o «metas», caracterizados por ser alcanzables 
en un momento oportuno. 

El «estado» tiene una medida de desempeño. Esta es la medida que señala b) 
el progreso o el retroceso del alcance del propósito o el logro de objetivos. 

El «estado» incluye un proceso de toma de decisiones, siempre y cuando c) 
este se asuma que no es una persona sino un rol que mucha gente en un 
sistema dado puede ocupar y el cual permitirá llevar a cabo una acción 
reguladora de A y B. 

El «estado» tiene componentes que son en sí sistemas, que tienen todas las d) 
propiedades del «estado». 
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El «estado» tiene componentes que interactúan y muestran un grado de e) 
conectividad tal (que podría ser física o quizá ser flujos de energía mate-
riales, información o influencia) que los efectos y las acciones se pueden 
transmitir por el sistema. 

El «estado» existe en sistemas más amplios y/o medios con los cuales in-f) 
teractúan estos. 

El «estado» tiene un límite que lo separa de los sistemas más amplios que g) 
se define formalmente como el área dentro de la cual el proceso de toma 
de decisiones tiene poder para generar acción. 

El «estado» tiene recursos físicos y, a través de los participantes humanos, h) 
abstractos, que están a la disposición del proceso de toma de decisiones. 

El «estado» tiene alguna garantía de continuidad, no es efímero, tiene i) 
«estabilidad de largo plazo», recuperará la estabilidad después de algún 
grado de disturbio. Se le podría dar apoyo desde fuera del sistema, quizá 
derive internamente del compromiso de los participantes con la misión. 

Se puede decir que el valor del Modelo de Sistema Formal reside en que per-
mite que se formulen preguntas que, cuando se refieren al Modelo Conceptual, 
revelan deficiencias ya sean en él o en la «definición básica» en que se basa. Las 
preguntas podrían ser: 

• ¿La medida de desempeño en este modelo es explícita? 

• ¿Y qué constituirá un desempeño «bueno» y «malo» de acuerdo con esta? 

• ¿Cuáles son los subsistemas en este modelo? 

• ¿Y las influencias sobre ellas (por parte de los medios) se toman en cuenta 
en las actividades del sistema? 

• ¿Las fronteras del sistema están bien definidas? 

subsisteMa b

Comparación del Modelo Conceptual con otros sistemas de pensamiento, lo cual  
lo modifica o lo transforma en cualquier otro modelo adecuado a la solución del 
problema. Esto es posible debido a que la MSB fue concebida en sus inicios como 
«principios de método» y no tanto como una técnica. 

Este es el punto en el cual los diferentes modelos conceptuales se pueden verificar 
a la par con cualquier teoría de sistemas que sea pertinente a los sistemas de acti-
vidad humana, entre los cuales se pueden mencionar: el modelo de organización 
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de Stafford Beer, que considera a la organización industrial como «un sistema 
viable que tiende a sobrevivir». 

Modelos formales. El modelo formal que se desarrolla en esta etapa deberá con-
tar con los siguientes elementos que se obtienen aplicando también una 
metodología propia: misión, medida de desempeño y proceso de toma de 
decisiones. 

Otras metodologías. Las otras metodologías que se pueden utilizar en el desa-
rrollo del Modelo Conceptual pueden ser una o una combinación de las 
siguientes: análisis DAFO, análisis funcional, modelo viable, metodología 
de Wilson, Cruz de Malta, rediseño de procesos con el método Deming, 
reingeniería, técnica Delphi, técnica de grupos nominales y mapas con-
ceptuales. 

Etapa V. Comparación del modelo conceptual y la situación estructurada
 (cuadro pictográfico) 

En esta etapa se comparan los resultados del mundo real con los del modelo. No 
es estrictamente una revisión del comportamiento de la empresa definida en el 
Modelo Conceptual con la descripción de la empresa en el mundo real. El mo-
delo es un conjunto de «qués» y la descripción del mundo real es una serie de 
«cómos». 

Las herramientas y los elementos utilizados son los siguientes: discusión ge-
neral; definición de preguntas; medida de desempeño: criterio de medida para 
comparar si el cómo está bien o mal; reconstrucción histórica (simulación); sobre-
posición de modelos (burbujas); y Balance Score Card (Tablero de Comando). 

El objetivo de esta etapa es analizar hasta qué punto los «qués» del modelo 
conceptual cubren los «cómos» necesarios en el mundo real. Se busca generar una 
discusión sobre los cambios propuestos mediante la comparación de los modelos 
conceptuales con la realidad (comparación de la fase 4 vs. la fase 2). Esto se debe 
realizar con los participantes interesados en la «situación problema», con el pro-
pósito de generar un debate acerca de los posibles cambios que se podrían intro-
ducir para así aliviar la condición del problema. 

También es necesario comparar estas fases para establecer si el modelo re-
quiere ser mejorado en su conceptualización. Esta comparación entre los modelos 
conceptuales y la situación problemática estructurada se puede llevar a cabo de 
cuatro maneras: 
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Utilizando los modelos de sistemas para abrir un debate ordenado acerca a) 
del cambio propuesto, convirtiendo los modelos en una fuente de pre-
guntas sobre la situación existente. 

Esta modalidad de comparación reafirma la característica de la MSB de b) 
ser independiente en el tiempo, convirtiéndose la metodología en un mé-
todo de hacer investigación histórica, donde la comparación se hace al 
reconstruir una secuencia de sucesos del pasado, comparándola con la 
que habría ocurrido si se hubiera aplicado los modelos conceptuales ade-
cuados. 

Elaborando preguntas estratégicas muy importantes acerca de las activi-c) 
dades presentes más que de las indagaciones detalladas acerca del proce-
dimiento, en cuyo caso suele ser conveniente generalizar la fase de com-
paración, examinando aquellas características de los modelos conceptua-
les que difieren más de la realidad presente y por qué son tan diferentes, 
abriendo mayor posibilidad al cambio. 

Para realizar la comparación, y después de elaborar la conceptualización d) 
basada en la definición elegida, se hace un segundo Modelo Conceptual 
de «lo que existe realmente» en la porción de la realidad afectada para de 
este modo determinar las diferencias existentes entre un modelo y otro.

Al superponer ambos modelos se revelan claramente sus diferencias: cambian 
únicamente los aspectos en los cuales la realidad difiere del modelo conceptual. 

Etapa VI. Evaluación socioeconómica 

En esta etapa se detectan los cambios que se puede llevar a cabo en la realidad. Lo 
esencial es monitorear continuamente las actitudes de los involucrados de forma 
que estén de acuerdo en que se ha logrado una mejoría.

Para que un cambio sea posible se requiere cumplir dos requisitos: tiene que 
ser deseable y culturalmente posible.

Cuando se ha desarrollado y concluido la comparación de los modelos con-
ceptuales con la situación real del problema estructurado y determinado sus di-
ferencias, se procede a ejecutar las propuestas en la etapa anterior que lleva a 
mejorar la situación problema. Estos posibles cambios pueden hacerse en diversos 
planos: estructura, procedimientos y actitudes. 

a)  Cambios estructurales. Son aquellos que se efectúan en partes de la reali-
dad que no cambian en el corto plazo. El proceso de adoptar nuevos   
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comportamientos es lento debido a que las variables que interactúan en 
este contexto lo son en su dinámica, lo cual hace que los resultados 
también sean lentos. Estos cambios pueden darse en la organización de 
grupos, estructuras de reporte, estructura de responsabilidad funcional, 
etcétera. 

b)  Cambios de procedimiento. Estos cambios se efectúan en realidades diná-
micas, por ello están continuamente fluyendo en la realidad, modificán-
dose para mejorar o empeorar la situación. Afectan a los procesos de in-
formación y reportes verbales o escritos, los cambios tecnológicos cuyos 
resultados son visibles por su capacidad de procesamiento de datos, las 
actividades emergentes de los elementos interactuantes en las estructuras 
estáticas, etcétera. 

c)  Cambios de actitudes. Estos son cruciales puesto que son intangibles y su 
realización depende de la conciencia individual y colectiva de los seres 
humanos, lo que incluye cambios en la influencia y las esperanzas que la 
gente tiene acerca del comportamiento adecuado o los distintos roles. En 
ese sentido, los cambios de actitud pueden darse como resultado de las 
experiencias vividas por grupos humanos o como por cambios delibera-
dos que se hagan a estructuras y procedimientos. 

Etapa VII. Implantación 

Es la implantación en el mundo real de los cambios estructurales detectados en la 
etapa anterior. Las herramientas utilizadas son el Método PERT-CPM, Diagramas 
de Gantt, etcétera. Cuando ya se han acordado los cambios, la implantación en el 
mundo real puede que sea inmediata, o su introducción quizá cambie la situación, 
de forma que si el problema percibido ha sido eliminado, emergen nuevos proble-
mas, y quizá se enfrente estos nuevos problemas con la ayuda de la MSB. 

Fortalezas del modelo: beneficios 

 El MSB da estructura a las situaciones problemáticas de temas organiza-•	
cionales y políticos, pues permite tratarlos de una manera estructurada y 
organizada. Asimismo, fuerza al usuario a buscar una solución que no sea 
solo técnica. 

 Es una buena herramienta para solucionar temas complejos. •	

 Permite el desarrollo de técnicas específicas. •	
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Limitaciones del sistema: riesgos 

La MSB requiere que todos los participantes se adapten completamente •	
al concepto del sistema. 

Existe la tendencia de limitar el alcance de la investigación demasiado •	
pronto. 

Es difícil formar el gráfico enriquecido sin la imposición de una estructura •	
y una solución particular ante la situación problemática. 

Normalmente se tiene dificultades para interpretar el mundo de una ma-•	
nera distendida y se presenta un deseo compulsivo para la acción. 

Supuestos del sistema: condiciones 

Asume que la mayoría de los problemas de gestión y organizacionales no •	
pueden ser considerados como puros «problemas de sistemas», pues el 
sistema también es muy complejo de analizar. 

No obstante, la aplicación de un acercamiento sistemático en una situación 
asistémica, es importante. 
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La metodología de Wilson fue desarrollada como producto de un trabajo de ase-
soría para British Airways realizado por la Universidad de Lancaster, Inglaterra. 
Es una variante del MSB que fuera desarrollado por Meter Checkland y está orien-
tada a determinar las reales necesidades de información de una organización. 

La metodología del MSB se inicia identificando la imagen del problema que 
tienen los integrantes del equipo guiados por el analista, entonces, se identifica el 
problema y se propone alternativas de cambio que permitan llegar a una solución. 

Utiliza los cuatro primeros pasos del MSB para definir el sistema. A partir de 
esta definición, estructura el sistema de información estableciendo los canales por 
los cuales fluye dicha información utilizando su propia metodología. Este proceso 
da integridad a la organización, determina la estructura adoptada por el sistema, 
identifica adecuadamente el problema y propicia el proceso de transformación 
necesario para su solución. Consta de las siguientes etapas: 

 Desarrollo de un modelo de la actividad medular de la organización. • 

 Derivación de las categorías de información para la ejecución de las acti-• 
vidades del modelo. 

 Definición de las funciones de gestión de los miembros involucrados. • 

 Conversión de los flujos de información «de actividad a actividad» en • 
flujos de información «de rol a rol». 

 Definición de los sistemas de información que satisfagan las necesidades • 
de las actividades que soporta cada sistema. 

A continuación se detallan las cinco etapas de la metodología de Wilson. 

1. Desarrollo de un modelo de la actividad medular (tarea primaria) 
de la organización 

Para ello es necesario desarrollar primero las cuatro actividades del MSB, lo 
cual permite al investigador elaborar un modelo del sistema que involucra su 

Metodología de Wilson 
Anexo 4 
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definición básica (lo que hace: la organización) y su modelo conceptual (cómo lo 
hace: estructura) 

Tanto la definición básica como el modelo conceptual son elaboraciones men-
tales que deberán validarse en el mundo real mediante una comparación entre las 
actividades desarrolladas en el modelo conceptual y aquellos procesos del mundo 
real. Para validar el modelo es necesario que cada actividad del modelo cumpla 
con las dos condiciones de Checkland: que sea sistemáticamente deseable y cul-
turalmente factible. Asimismo, es necesario verificar la coherencia de cada activi-
dad, de manera que el modelo sea lógico, y realizar la definición de los sistemas y 
la información que satisfagan las necesidades de las actividades que soporta cada 
sistema. 

2. Derivación de las categorías de información para la ejecución 
de las actividades del modelo 

Enfoca el análisis cualitativo de la información que se intercambia para poder  
determinar categorías de información o familias de datos que tengan un elemento 
en común. 

El contenido de cada categoría de información es definido por el analista, te-
niendo como principal requisito que no exista duplicidad de datos. El nivel de re-
solución de cada categoría depende de la utilidad que tenga para cada situación. 

Para describir las categorías de información se puede emplear la matriz en-
trada / salida (input / output) que se puede repetir en cualquiera de las actividades. 
Asimismo, estas categorías pueden aparecer tanto en la entrada como en la salida 
de una misma actividad. 

3. Definición de las funciones de gestión de los miembros involucrados 

Permite establecer quiénes son los responsables de dar o recibir la información en 
la organización y si es necesario reestructurarla redefiniendo funciones, estructu-
ra e interrelaciones. Permite determinar quiénes son los responsables de cada acti-
vidad en el modelo conceptual y quiénes toman las decisiones en el mundo real. 

Asignar responsables de brindar o recibir información puede implicar rees-
tructurar completamente la organización redefiniendo funciones, cambios de es-
tructura e interrelaciones. 
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4. Conversión de los flujos de información «de actividad a actividad» 
en flujos de información «de rol a rol» 

A partir de la determinación de las actividades de los gerentes se definen sus ne-
cesidades. Para ello, primero se establecen los flujos y la información de actividad 
a actividad empleando la Cruz de Malta. La parte superior permite determinar 
qué información es requerida y por qué. Asimismo, qué información es generada 
al ejecutar qué actividad. 

Este flujo de categorías de información arreglado de actividad a actividad se 
reorganiza para hacer una comparación de rol a rol con la finalidad de determinar 
el nivel de responsabilidad del gerente sobre un conjunto de actividades. En este 
nivel es posible definir qué flujos de información tiene que proporcionar a otros 
gerentes y qué flujos de información recibe de otros gerentes. A este reordena-
miento de la información se le llama «de rol a rol» y permite determinar qué cam-
bios son necesarios realizar para establecer una estructura que permita manejar la 
empresa en forma eficaz y eficiente. 

5. Definición de los sistemas de información que satisfagan las 
necesidades de las actividades que soporta cada sistema

El objetivo es implantar una red con el adecuado empleo de tecnologías de infor-
mación y recursos humanos. Incluye la etapa de diseño del sistema. En este punto 
se empleará la parte inferior de la Cruz de Malta para determinar cuáles son los 
procesos de información. 

De esta manera, se determinan los procesos existentes en la organización y 
cómo pueden proveerle información adecuada; esto permite determinar qué cam-
bios son necesarios para emplear eficientemente los recursos informáticos y hu-
manos. 

Para obtener un modelo de tarea primaria se repiten las cuatro etapas del MSB 
hasta obtener las actividades mínimas y necesarias de la organización. 

• Fortalezas del modelo: facilita la identificación de los flujos de informa-
ción de una empresa. 

• Limitaciones del modelo: no cuenta con una metodología propia para de-
finir el sistema. 

• Supuestos del modelo, condiciones: la metodología de Wilson está orien-
tada a ser aplicada en el desarrollo de sistemas de control de gestión, la 
reorganización de instituciones y el análisis y el diseño de sistemas de 
información. 
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El análisis de los cuadrantes de la Cruz de Malta tiene el siguiente esquema: 

a)  Análisis de los cuadrantes noroeste versus noreste. Permite identificar las ne-
cesidades presentes y futuras de información en la organización. En el eje 
central se muestran las actividades del modelo de tareas primarias cuya 
ejecución requiere de entradas de información (categorías de la izquierda) 
y produce salidas de información (categorías de la derecha). 

 Análisis de no redundancia de datos (para identificar riesgos de duplici-
dad de información o doble trabajo): 

Cuadrante noroeste: la identificación de actividades que tienen re-• 
querimientos comunes de información podría indicarnos que se está 
realizando doble trabajo para obtener la misma información que sirve 
a diferentes actividades. 

Cuadrante noreste: la identificación de varias actividades vinculadas • 
a la misma salida de información podría indicarnos que se está gene-
rando la misma información en dos actividades. 

b)  Análisis de los cuadrantes suroeste versus sureste. Permite entender el proce-
samiento del flujo de información a través de procedimientos ya existen-
tes en la organización. También para verificar que no se está generando 
como salida la misma información de entrada. Sin embargo, hay que dife-
renciar aquellos casos en los cuales los datos de entrada son los antiguos 
y los de salida, los nuevos. 

 Análisis de no redundancia de datos: 

 Cuadrante suroeste: identifica una misma categoría de información • 
vinculada a varios procedimientos, tendría que verificarse que no se es-
tán duplicando los datos para alimentar diferentes procedimientos. 

 Cuadrante sureste: identifica varios procedimientos vinculados a la • 
misma salida de información, podría indicar que se estaría generando 
datos duplicados en procedimientos diferentes. 

Análisis de los cuadrantes de la Cruz de Malta
Anexo 5
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c)  Análisis de los cuadrantes noroeste versus suroeste. Ayuda a identificar los 
requerimientos de información de los procedimientos actuales y los de las 
actividades presentes y futuras de la organización. 

 También permite identificar si la misma información de entrada va a ser 
empleada en las actividades presentes y futuras de la organización. 

d)  Análisis de los cuadrantes noreste versus sureste. Para apreciar cómo se gene-
ran las salidas de información con los procedimientos existentes y cómo 
se producirán en el futuro a través del modelo conceptual. 

 Con la comparación de ambos cuadrantes se puede: 

 Identificar la posible duplicación de información que ya se estaba ge-• 
nerando en los procedimientos existentes con aquella que proviene 
de las actividades presentes y futuras de la organización. 

 Identificar qué procedimientos existentes (cuadrante sureste) se van a • 
eliminar para implementar otros nuevos derivados del nuevo modelo 
de tarea primaria (cuadrante noreste). 

 Entender cómo se emplean mejor los datos ya existentes (sureste) con • 
los datos que se van a generar en el futuro (noreste). 

e)  Análisis de los cuadrantes noroeste versus sureste. Permite entender la rela-
ción entre la información generada por los procedimientos existentes y 
aquella que se requerirá en el futuro para poder ejecutar con eficiencia las 
actividades del nuevo modelo conceptual. 

 La comparación de ambos cuadrantes permite, dados una categoría de 
información y los procedimientos y las actividades asociados a ella: 

 Identificar qué datos de salida de los procedimientos existentes se ne-• 
cesitarán para ser considerados como datos de entrada de las activi-
dades del nuevo modelo conceptual. 

 Verificar que no se están duplicando los mismos datos en otras áreas • 
de la organización (cuadrante noroeste) con los datos ya generados 
por los procedimientos existentes (cuadrante sureste).

f)  Análisis de los cuadrantes suroeste versus noreste. Permite entender la relación 
entre los datos de entrada en los procedimientos existentes y aquellos que 
se generarán a través de las actividades del nuevo modelo conceptual. 
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 La comparación de ambos cuadrantes permite, dados una categoría de 
información y los procedimientos y las actividades asociados a ella: 

 Identificar qué datos de entrada se requieren para ejecutar los proce-• 
dimientos existentes (cuadrante suroeste). 

 Identificar qué datos de salida se pueden generar en el futuro al ejecu-• 
tar las actividades del nuevo modelo conceptual (cuadrante noreste). 

 Identificar qué datos que ya se han creado para ejecutar los procedi-• 
mientos existentes (cuadrante suroeste) pueden ser generados en el 
futuro al ejecutar las actividades del nuevo modelo conceptual (cua-
drante noreste). 
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(01) Cantidad de operarios = 250 
 Unidades: personas/mes 
 Cantidad de operarios que laboran en un mes 

(02)  Capacidad de planta = 1867,67 
 Unidades: m3/mes 
 Capacidad de producción de la planta 

(03)  Compra de trozas = 3111 
 Unidades: m3/mes 
 Volumen de trozas compradas para la producción de tableros 

(04) Contribución de la calificación del personal a la productividad = STEP 
(valor nominal de la contribución de la calificación del personal a la 
productividad, 1) 

 Unidades: Dmnl 
 Variable intermedia para simular el cambio del valor de la contribución 

del entrenamiento de los operarios a la productividad 

(05)  Contribución de la comunicación a la productividad = STEP (valor 
nominal contribución de la comunicación a la productividad, 1) 

 Unidades: Dmnl 
 Variable intermedia para simular el cambio del valor de la contribución 
 de la comunicación a la productividad 

(06)  Contribución de los incentivos a la productividad = STEP (valor nominal 
de los incentivos a la productividad, 1) 

 Unidades: Dmnl 
 Variable intermedia para simular el cambio del valor de la contribución de 

los incentivos económicos a la productividad 

(07)  Contribución efectiva de la calificación del personal a la productividad =  
SMOOTH (contribución de la calificación del personal a la productividad, 
tiempo para la contribución de la calificación del personal a la 
productividad) 

Lista de variables y condiciones iniciales 
del modelo

Anexo 6 
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 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución del entrenamiento de los operarios a la 

productividad considerando demora 

(08)  Contribución efectiva de la comunicación a la productividad = SMOOTH  
(contribución de la comunicación a la productividad, tiempo para la  
contribución de la comunicación a la productividad) 

 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución de la comunicación a la productividad 

considerando demora 

(09) Contribución efectiva de los incentivos a la productividad = DELAY FIXED  
(contribución de los incentivos a la productividad, tiempo para la  
contribución de los incentivos a la productividad, contribución de los 
incentivos a la productividad) 

 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución de los incentivos económicos a la productividad  

considerando demora 

(10)  Costo de compra de trozas = precio unitario compra trozas * trozas 
 Unidades: soles/mes 
 Costo total de trozas compradas 

(11)  Costo equipos y energía por unidad producto terminado = 58 
 Unidades: soles/m3

 Costo de mantenimiento de equipos y de energía utilizados en la 
producción de tableros, por unidad de volumen de producto terminado 

(12)  Costo insumos por unidad producto terminado = 318 
 Unidades: soles/m3 
 Costo de los insumos utilizados en la producción de tableros, por unidad 

de volumen de producto terminado 

(13) Costo total equipos y energía = costo equipos y energía por unidad 
producto  terminado * productos terminados 

 Unidades: soles/mes 
 Costo total de mantenimiento de equipos y energía utilizados en la  

producción de tableros 

(14)  Costo total insumos = costo insumos por unidad producto terminado * 
productos terminados 

 Unidades: soles/mes 
 Costo total de los insumos utilizados en la producción de tableros
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(15)  Costo total mano de obra = gastos de personal por operador * cantidad 
 de operarios 
 Unidades: soles/mes 
 Costo total de la mano de obra para la producción de tableros 

(16) Egresos = costo de compra de trozas + costo total mano de obra + costo 
total insumos + costo total equipos y energía 

 Unidades: soles/mes 
 Egresos incurridos por producción 

(17) Tiempo final = 24 
 Unidades: mes 
 Tiempo final para la simulación

(18)  Gastos de personal por operador = gastos iniciales de personal por  
operador * (1 + incentivos ganados) 

 Unidades: soles/persona 
 Gastos de personal incurridos por cada operador 

(19)  Gastos iniciales de personal por operador = 1235 
 Unidades: soles/persona 
 Gastos de personal incurridos por cada operador (valor base) 

(20)  Incentivos ganados = STEP (resultado de aplicación de política de 
incentivos, periodo de otorgamiento de incentivos) 

 Unidades: Dmnl 
 Porcentaje de incentivos ganados 

(21)  Ingresos = precio unitario producto terminado * productos vendidos 
 Unidades: soles/mes 
 Ingresos logrados por la venta de tableros 

(22) Ingresos acumulados = INTEG (ingresos obtenidos, 0) 
 Unidades: soles 
 Ingresos acumulados por la venta de tableros 

(23)  Ingresos acumulados Meta = INTEG (ingresos meta, 0) 
 Unidades: soles 
 Ingresos acumulados a lograr por la venta de tableros 

(24)  Ingresos meta = 2,52517e + 006 
 Unidades: soles/mes 
 Ingresos por lograr por la venta de tableros 
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(25)  Ingresos obtenidos = ingresos 
 Unidades: soles/mes 
 Ingresos logrados por la venta de tableros 

(26)  Tiempo inicial = –1 
 Unidades: mes 
 Tiempo inicial para la simulación 

(27)  Inventario de productos terminados = INTEG (productos terminados-
productos vendidos, 0) 

 Unidades: m3 
 Inventario de tableros 

(28)  Inventario de trozas = INTEG (trozas-mermas-productos terminados, 0) 
 Unidades: m3 
 Inventario de trozas utilizadas en la producción de tableros 

(29)  Límite de productos terminados por personal = cantidad de operarios *  
productividad por operario * unidad de tiempo 

 Unidades: m3/mes 
 Volumen de productos terminados que pueden producirse dada la 

productividad actual por operador 

(30)  Margen bruto = zidz (ingresos acumulados, utilidades operativas) 
 Unidades: Dmnl 
 Margen bruto obtenido 

(31)  Mermas = tasa de merma * trozas 
 Unidades: m3/mes 
 Volumen de mermas del proceso de producción de tableros 

(32)  Órdenes de compra = 1867,67 
 Unidades: m3/mes [0,10000] 
 Volumen de órdenes de compra de clientes 

(33)  Periodo de otorgamiento de incentivos = 13 
 Unidades: mes 
 Periodo en el cual se otorgan los incentivos 

(34)  Política de incentivos: 
 ([(0,0)-(1,0.2)],(0,0),(0.2,0),(0.2,0.05),(0.3,0.05),(0.3,0.1),(1,0.1)) 
 Unidades: Dmnl 
 Reglas que definen la política de incentivos 
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(35)  Porcentaje de cumplimiento de meta de ingresos = zidz (ingresos 
acumulados, ingresos acumulados Meta) –1 

 Unidades: Dmnl 
 Proporción de cumplimiento de la meta de ingresos 

(36)  Precio unitario compra trozas = 316 
 Unidades: soles/m3 
 Precio por volumen de las trozas 

(37)  Precio unitario producto terminado = 1353 
 Unidades: soles/m3 
 Precio por volumen de producto terminado 

(38)  Productividad óptima por operario = 9,7 
 Unidades: m3/persona/mes 
 Productividad por operador en condiciones óptimas de tecnología                     

y motivación 

(39)  Productividad por operario = MIN (productividad óptima por operario,  
productividad por operario de referencia * (1+contribución efectiva de 
la calificación del personal a la productividad) * (1+contribución efectiva 
de la comunicación a la productividad) * (1+ contribución efectiva de los 
incentivos a la productividad) 

 Unidades: m3/persona/mes 
 Productividad por operador en las condiciones actuales de tecnología               

y motivación existentes 

(40)  Productividad por operario de referencia = 7 
 Unidades: m3/(mes * persona) 
 Productividad actual estimada (7,466) 

(41)  Productos terminados = min (capacidad de planta, límite de productos  
terminados por personal) 

 Unidades: m3/mes 
 Volumen de productos terminados producidos 

(42)  Productos vendidos = órdenes de compra 
 Unidades: m3/mes 
 Volumen de tableros vendidos 

(43)  Resultado de aplicación de política de incentivos = política de  
incentivos (porcentaje de cumplimiento de meta de ingresos) 

 Unidades: Dmnl 
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 Resultado de aplicar la política de incentivos una vez conocido el valor 
del porcentaje de cumplimiento de meta de ingresos 

(44)  Saveper = escalón de tiempo
 Unidades: mes [0,?] 
 Frecuencia de almacenaje

(45)  Tasa de merma = 0,4 
 Unidades: Dmnl 
 Proporción del volumen de trozas que se pierde como merma 

(46)  Tiempo para la contribución de la calificación del personal a la 
productividad = 3  

 Unidades: mes 
 Demora para que la contribución del entrenamiento de los operarios             

a la productividad tenga efecto 

(47)  Tiempo para la contribución de la comunicación a la productividad = 1 
 Unidades: mes 
 Demora para que la contribución de la comunicación a la productividad 

tenga efecto 

(48)  Tiempo para la contribución de los incentivos a la productividad = 1 
 Unidades: mes 
 Demora para que la contribución del entrenamiento de los operarios         

a la productividad tenga efecto 

(49)  Escalón de tiempo = 0,25 
 Unidades: mes [0,?] 
 Escalón de tiempo para la simulación

(50)  Trozas = compra de trozas 
 Unidades: m3/mes 
 Volumen de trozas empleadas en la producción de tableros 

(51)  Unidad de tiempo = 1 
 Unidades: mes 
 Constante para lograr consistencia entre unidades 

(52)  Utilidades operativas = INTEG (ingresos – egresos, 0) 
 Unidades: soles 
 Utilidades operativas logradas 
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(53)  Valor nominal contribución de la comunicación a la productividad = 0 
 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución de la comunicación a la productividad 

(54)  Valor nominal de la contribución de la calificación del personal a la 
productividad = 0 

 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución del entrenamiento de los operarios a la 

productividad 

(55)  Valor nominal de los incentivos a la productividad = 0 
 Unidades: Dmnl 
 Valor de la contribución de los incentivos económicos a la productividad
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