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RESUMEN

Basado en el marco de Mingers para el mapeo de metodologias/
métodos/ técnicas de Investigacion Operativa (10) y sus tres sistemas nocionales,
este articulo presenta un marco sistémico mejorado para el disefio y la
implementacién de una intervencién en una pequefia y mediana empresa (pyme)
textil en el Noroeste de Argentina. Se informa sobre los desafios planteados al
utilizar los sistemas nocionales en un mundo real. El equipo del proyecto trabajé
con actores de diferentes niveles de una pyme para discutir posibles propuestas
y facilitar la accién, a través de procesos de gestién organizacional. Utilizando el
mapa de multimetodologias de Mingers, se seleccion6 una gama inicial de
metodologias de 10 soft / hard y herramientas de ciencias de la gestion (CG). La
corroboracién de la adecuacion del disefio inicial y la seleccion de los métodos
implementados se logré al reflexionar sobre las preguntas que surgen de las
relaciones entre los tres sistemas nocionales. El conjunto de resultados /
recomendaciones de la intervencion producida fue adoptado por la pyme, lo que
sugiere que el marco mejorado propuesto ayuda al disefio y la viabilidad /
sostenibilidad de una intervencién multimetodologica. Este articulo contribuye al
debate sobre la combinacion de métodos en la préactica de 10 al proponer un
marco novedoso y al informar los resultados de una aplicacion del mundo real.

PALABRAS CLAVE: IO Soft - 10 Hard - Métodos de Estructuracion de
Problemas - Multimetodologias - Sistemas de Gestion - Intervencidn Sistémica

ABSTRACT

Based on the Mingers’s framework for mapping Operations Research
(OR) methodologies/methods/techniques and its three notional systems, this
article presents an improved systems framework for the design and
implementation of an intervention in a textile SME in the Northwest of Argentina.
It reports on the challenges of using notional systems in a real world. The project
team worked with actors from different levels of an SME to discuss possible
proposals and facilitate action, through organizational management processes.
Using the Mingers multi-methodology map, an initial range of soft’/hard OR
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methodologies and management system (MS) tools were selected. The
corroboration of the adequacy of the initial design and the selection of the
implemented methods was achieved by reflecting on the questions that arise from
the relationships between the three notional systems. The set of
results/recommendations of the intervention produced was adopted by the SME,
suggesting that the proposed improved framework aids the design and
feasibility/sustainability of a multi-method intervention. This article contributes to
the debate on method mix in OR practice by proposing a novel framework and
reporting the results of a real-world application.

KEYWORDS: 10 Soft - 10 Hard - Problem Structuring Methods -
Multimethodology - Management Systems - Systemic Intervention.

1. INTRODUCCION

Las dUltimas décadas han sido testigos de un mayor uso de la
multimetodologia en CG-IO. Esta préactica aboga por combinar técnicas, métodos
y metodologias de una variedad de paradigmas diferentes para describir o tratar
cualquier conjunto particular de problemas (Mingers, 1997a); (Mingers, 1997b);
(Jackson, 1997). Segun Mingers, "la esencia de la multimetodologia es utilizar
mas de una metodologia o parte de ella, posible a partir de diferentes paradigmas,
dentro de una sola intervencion" (Mingers y Brocklesby, 1997). pags. 491. Por lo
tanto, los enfoques multimetodoldgicos que tienden a elegir entre el espectro de
sistemas duros y blandos (seleccionando los métodos y técnicas mas relevantes
de cada uno), se han informado ampliamente en la practica de las ciencias de la
gestién: (Mingers, 2000); (Mingers y Rosenhead, 2004) (Rosenhead, 2006);
(Franco y Lord, 2011); (Georgiou, 2012); (Yearworth y White, 2013); (Small y
Wainwright, 2014); (Morgan et al., 2017) entre otros.

Los dos elementos principales de Mingers para la practica
multimetodol6gica pueden resumirse de la siguiente manera: (1) uso de un marco
para mapear metodologias / métodos / técnicas de 10; y (2) aplicacion de los tres
sistemas nocionales que, segun él, estan presentes en cualquier intervencion
sistémica. Estos son el Sistema de Contenido de Problemas (SCP), el Sistema
de Recursos Intelectuales (SRI) y el Sistema de Intervencién (SI) (Mingers,
2001b).

En este articulo se revisa el trabajo del enfoque de Mingers sobre la
multimetodologia en 10. Se interpretan sus conceptos y se incorporan en un
marco para disefiar e implementar una intervencion sistémica.

Este articulo esta estructurado de la siguiente manera; Después de la
Introduccién en la Seccion 2, se revisan y se discuten las principales
caracteristicas de la practica multimetodoldgica propuesta por Mingers. En la
Seccién 3, se disefia la intervencion mediante la introduccién de un marco
revisado. La seccion 4 informa sobre la implementacion del marco destacando
los resultados de la intervencion que mejor6 la gestion de una pyme textil en el
noroeste de Argentina. Finalmente, en la Seccion 5 se resumen las conclusiones,
limitaciones y se sugieren vias para futuras investigaciones.
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2. PRACTICA MULTIPARADIGMATICA EN INVESTIGACION OPERATIVA
(10) / CIENCIAS DE LA GESTION (CG)

Si bien Mingers reconoce la conveniencia y viabilidad de aplicar la
multimetodologia en las intervenciones de I0/CG, advierte de las dificultades para
ponerlo en practica. Por tanto, propone dos vias posibles: desplegar un marco
para las metodologias de mapeo; y proporcionar algunas pautas sobre como
vincular partes de las metodologias (Mingers, 1997b).

El estudio de Mingers de la multimetodologia forma un corpus conceptual
y tedrico coherente. Culmina en un marco que permite un conjunto de
metodologias y métodos viables. Su enfoque de la multimetodologia se expone
en Mingers y Brocklesby (1997). Este marco contiene las tres dimensiones de
Habermas: la social, la personal y la material. En conjunto, las columnas trazan
el proceso de intervencion describiendo las fases caracteristicas a lo largo del
tiempo. Estas se denominan: Apreciacién, Andlisis, Evaluacion y Accion. La
primera, permite relevar las situaciones probleméticas, la segunda tiene como
objetivo identificar sus causas, la tercera propone formas de controlar o eliminar
esas causas, mientras que la cuarta establece e implementa los planes de accion.
El marco general se muestra en la TABLA 1.

Dimension 4 fases
del Apreciacion Anélisis Evaluacion Accion
problema
(De
Habermas)
Préacticas . .
. Distorsiones, Generar
. sociales, : Formas de alterar las .
Social . conflictos, ; empoderamiento
relaciones de |. estructuras existentes| . "0
intereses e iluminacion
poder
Creencias Percepciones .
N . Conceptualizaciones |Generar acuerdo
individuales, divergentes y .
Personal S ; . y construcciones y consenso
significados, racionalidad .
. alternativas
emociones personal
Seleccionar e
. . Estructura Arreglos fisicos y implementar las
. Circunstancias .
Material - causal estructurales mejores
fisicas . >
subyacente alternativos alternativas

TABLA 1. Un marco para las metodologias de mapeo (Mingers y Brocklesby,
1997, p.501).

A finales de los 80, Jackson y Keys se enfocaron en fomentar la practica
multimetodoldgica y ofrecieron una cuadricula de metodologias de sistemas de
clasificacion llamada 'sistema de metodologias de sistemas' (SOSM), (Jackson y
Keys, 1987)), (Jackson, 1991). Aunque el mensaje de Mingers (y su posible
aplicacion) es similar al SOSM de Jackson, va un paso mas alla. Mingers en
realidad sostiene que, al disefiar la intervencion, los dos sistemas nocionales (de
Checkland): es decir, el Sistema de resolucion de problemas (SRP) y el Sistema
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de contenido de problemas (SCP), son importantes, pero ciertamente no
suficientes (Mingers, 1997b: 419). Esto, argumenta, se debe a que el papel de
los agentes no esta plenamente representado en estos dos sistemas.

Por lo tanto, Mingers propone enriquecer el contexto de la intervencion al
incluir: el Sistema de Intervencion (Sl) que representa al agente o agentes y
participantes involucrados en la situacion y el Sistema de Recursos Intelectuales
(SRI) que consiste en". . .marcos de teorias, metodologias y técnicas que pueden
ser potencialmente relevantes para la situacion del problema” (Mingers, 1997b:
419-420). Ademas, afirma que para orientar la intervencién multimetodoldgica, se
debe reflexionar sobre la interaccion entre los tres sistemas nocionales
representados en la FIGURA 1: (1) el SCP sobre la situacién del mundo real; (2)
el Sl constituido por los agentes involucrados y; (3) SRI que comprenden la
cartera de metodologias disponibles y definen los elementos de la experiencia
del equipo.

Mingers afirma que: (1) cada sistema nocional es autorreferencial a su
propia historia pasada, en términos reales, lo que resulta en lo que es en un
momento determinado; (ii) es importante centrarse en el papel de los agentes
(este campo ha sido descuidado en la ciencia de la gestion vy; (iii) las relaciones
(A, By C) entre los sistemas nocionales representan una clave para el contexto
de la intervencion. Como se vera en la siguiente seccion, se incorporan estas
ideas en nuestro marco conceptual propuesto (ver las Ultimas filas en la TABLA
3). Este articulo amplia los resultados de un trabajo anterior reportado en
Castellini y Paucar-Caceres, (2019) en el sentido de que reflexiona sobre las
implicaciones y consecuencias de estas relaciones, ya que son cruciales para
guiar una intervencion multimetodolégica exitosa.

Después de reflexionar sobre como mejorar la planificacion y el disefio
de una intervencion sistémica, se hizo evidente que la FIGURA 1 resume el
nacleo de las ideas sobre la multimetodologia desarrolladas por Mingers y
Brocklesby, (1997) y Mingers, (1997b). Lo que se propone es utilizar este
dispositivo para expandirlo e incorporar los sistemas nocionales de una manera
practica y Gtil. Se utiliza la cuadricula en la TABLA 1 como un dispositivo para
guiar al equipo de partes interesadas e investigadores sobre qué métodos
seleccionar. Una vez seleccionados los métodos, se fusiona la TABLA 1y la
FIGURA 1 y se produce un 'Marco para actividades de disefio e intervencion',
como se mostrara en la TABLA 2. Este marco permite evaluar las interacciones
de los tres sistemas nocionales, que a su vez permite al equipo redisefiar,
monitorear y volver a planificar el uso de los métodos seleccionados. En otras
palabras, la interacciobn de los tres sistemas nocionales (SCP, Sl e SRI)
representados en la FIGURA 1 actu6 como base y checklist para informar y
validar ain més la seleccion de métodos.
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(o
{Cudl es la cultura de la
organizacion/situaciones con
respecto al uso dela
metodologia?

{Cual es ]a historia del uso de la
metodologia en el pasado?
Qué metodologias pueden ser
utiles en esta situacién?
¢En qué medida los valores

B
{Qué ha iniciado este
compromiso?
{Cual es mi historial de
interacciones con respecto a
esta situacion?
{Cuéles son mis
compromisos con los
diversos actores de la

Sistema de Contenido del
Problema (SCP)
Situacién del mundo real

Sistema de Recursos
Intelectuales (SRI)
Grupo de proyecto-

Teorias/ metodologias

disponibles

F_»l'tllﬂm()n? . B integrados en las metodologias
) A quienes veo como Sistema de Interven!:lon (SD son adecuados a la situacion?, etc.
clientes/victimas/propietari Agente(s) que realizan la

os de problemas, etc. Intervencién

{Cuales son las
expectativas sobre mi

papel?, etc. A

{Cual es el nivel de conciencia critica/comprension de las
metodologias potenciales?
¢Cual es mi experiencia y habilidad usandolos?
{Con qué se siente comoda mi personalidad/estilo cognitive?
¢Hasta qué punto puedo trabajar con paradigmas variados?, etc.

FIGURA 1. Marco conceptual de multiples metodologias (Mingers, 1997b: 420).

3. DISENO DE LA INTERVENCION MULTIMETODOLOGICA: PYME TEXTIL
EN ARGENTINA

Se comienza esta seccion estableciendo el contexto en el que se llevo a
cabo la intervencion y luego, se describe la forma en que se aplica el marco
sistémico propuesto. Durante la intervencion, el equipo discutioé el conjunto de
preguntas que surgieron como parte de las interacciones o relaciones (A, By C)
dentro de los tres sistemas nocionales. Segin Mingers, reflexionar sobre las
respuestas a estas preguntas (FIGURA 1) asegura la naturaleza sistémica de una
intervencion.

También segin Mingers, (2001a) el proceso de intervenciones
multimetodoldgicas se da en dos etapas. En primer lugar, existe un plan inicial
que contiene la combinaciéon de métodos y técnicas que se pueden utilizar. En
segundo lugar, a medida que avanza el proyecto, hay un proceso de reflexion y
disefio para ajustar las actividades en curso. Se trata de una interaccion dindmica
que tiene lugar en dos mundos: un mundo real en el que tiene lugar la intervencién
real y un mundo conceptual en el que se reflexiona sobre la intervencion.

Esencialmente, lo que propone Mingers se asemeja al marco general de
Soft System Methodology (SSM) en el sentido de que cada vez que se interviene,
se debe ser conscientes de la separacion de los dos mundos mencionados
anteriormente: el mundo real y el mundo del pensamiento sistémico (conceptual).

Las actividades representadas en la FIGURA 2 son Utiles para disefiar
una intervencién sistémica y el orden en que se llamaron las fases no implica
necesariamente una secuencia. Mas bien, todo el proceso de intervencion se
enriquecié con una interaccion continua entre la Intervencion en el mundo real
(bajo la linea) y la Reflexion sobre la intervencidn (por encima de la linea) donde
juegan un rol importante las respuestas a las preguntas planteadas por las
relaciones A, By C. Evaluar el resultado de estas preguntas en la FIGURA 2 fue
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crucial para este proyecto porque las respuestas arrojan luz sobre la intervencion
y guian la forma en que el equipo reflexiond sobre el proceso de disefio de la
intervencion.

Reflexién Disefio
-Revision -Andlisis de
situacion actual ~ métodos
-Determinacion ~ adecuados

X de situaciones  -Eleccion de
. problematicas métodos
Reflexion sobre la ‘,57?_@@;
intervencién p . A
Intervencién
en el mundo
real ‘A
@ L
-Equipo del
Proyecto
Sistemade -Stakeholders
Contenido del Sistemade
Problema Intervencion

FIGURA 2. Disefio de una intervencion sistémica (adaptado de (Mingers,
2001b: 301)).

Las dos mitades de la FIGURA anterior contienen:

(1) Mundo real (que incorpora dos de los sistemas nocionales de
Mingers); el Sistema de contenido de problemas (SCP) y; el Sistema de
Intervencion (Sl). Aqui, se describe la historia del estudio de caso de una pyme,
haciendo referencia a los principales interesados, asi como al equipo del
proyecto. Estos se discuten en la Seccién 3.1.

(2) Reflexion y Disefio sobre el mundo real: contiene lo que Mingers
denomina actividades de reflexién a nivel meta (es decir, revisar el escenario
Unico de la pyme y determinar las areas de la SP a abordar). El disefio se refiere
a comprender los métodos potenciales adecuados a la situacion y elegir los
apropiados. Aqui, describe cémo se intenta hacer un inventario de las habilidades
y habilidades del equipo del proyecto (SRI) para asegurar que la seleccién de
métodos / técnicas implementadas se usaran de manera efectiva.

3.1. El sistema de contenido de problemas (SCP) del mundo real:
antecedentes y contexto de la intervencién

Salta, capital de la provincia del mismo nombre, se ubica en la regién
noroeste de Argentina, predominantemente rural, donde grandes campos
contrastan con numerosas pequefias parcelas familiares de subsistencia. Existen
pocas empresas medianas o grandes (filiales de grupos internacionales) junto
con un namero importante de micro y pequefias organizaciones en los sectores
productivo, comercial y de servicios (que colectivamente representan el 70% de
la economia local). Por tanto, la supervivencia de esta pyme es de enorme
importancia para la region.

Desde 1995, varios equipos de investigacion interdisciplinarios de la
Universidad Nacional de Salta (UNSa) han estado trabajando con las pymes de
la regién liderados por la autora de este articulo. Sus integrantes: Ingenieros
Industriales y Quimicos, Economistas, Matematicos y Profesores de Informatica-
Investigadores de las Facultades de Ingenieria y Ciencias Exactas de la UNSa.
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La mayoria de estos académicos con formacion de posgrado en Administracion
de Empresas, Economia, Gestion de la Calidad (GC) y Medio Ambiente. Se
contaba con el apoyo de estudiantes de Gltimo afio (de las carreras de Ingenieria
Industrial y Andlisis de Sistemas de la UNSa), quienes actuaron como asistentes
en la investigacion de campo. El objetivo principal era detectar situaciones
problematicas (SP) en las organizaciones y proponer metodologias adecuadas
para abordarlas.

Como resultado de estas iniciativas, se llevaron a cabo aproximadamente
120 intervenciones en pymes que experimentaron SP y se propusieron
alternativas de mejora mediante el uso de herramientas de gestion de
operaciones, 10 hard, GC, analisis econdmico-financiero y gestién ambiental.

A partir de 2011, se introdujeron metodologias de |0 soft para explorar
més a fondo estas SP. Desde 2016, el equipo del proyecto se expandi6 con la
incorporacion de un miembro del Reino Unido al grupo, con especial experiencia
en intervenciones de 10 soft. Como resultado, los involucrados (stakeholders) de
las organizaciones, gerentes y operadores, fueron invitados a participar en el
proceso, comenzando asi una interaccion importante.

Asi la metodologia de trabajo de los equipos de investigacion evolucion6
de una vision analitica y especifica (antes de 2011) a un enfoque macro y
sistémico de la empresa. Esto gener6 la necesidad de combinar metodologias
para abordar de manera integral diferentes problemas en el marco de su contexto
socioecondmico. Algunos casos concretos se pueden ver en Silva-Barros et al
(2013); Pontelli et al (2014) y Castellini et al (2017).

Cabe sefalar que la pyme en esta particular intervencion sistémica aqui
reportada, es una empresa familiar que fue constituida en 2006. A lo largo de los
afios, su principal actividad ha sido la fabricacion y venta de uniformes
comerciales y escolares, asi como ropa deportiva. Originalmente eran cinco
personas permanentes: dos en direccion y administracion, una en ventas y otras
dos en talleres. Las &reas de entrega del taller de venta, almacenamiento y
bordado de la empresa se ubicaban en el centro de la ciudad. Las operaciones
de confeccion eran realizadas en su mayoria por la propia pyme, aunque en
algunos casos encargaban a talleres de terceros. Durante nuestra intervencion la
organizacion se expandié adquiriendo nueva maquinaria de costura, bordado y
tejido. Otros cambios incluyeron la contratacion de mas personal (6 en talleres y
4 en administracién) y el traslado a un local mas amplio.

4. IMPLEMENTACION DE LA INTERVENCION

Siguiendo el disefio de intervencion explicado anteriormente, en esta
Seccion, se discute la forma en que el equipo de investigacion aplicé el marco
sistémico.
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Dimensiéon  del
Problema
(Habermas)

Esquema de Mingers y Brocklesby (4 fases)

- Mision,
Taller -- Despliegue de la | Vision,
-Entrevistas a: gerente |- Andlisis en g;?;ggci?n?ﬁgiad \gill?tirs;éy
general y cIient_es y|profundidad (_je_ la requerimientos del |objetivos
proveedores textiles- |cadena de suministros cliente redefinidos
Social -Lista de verificacion|- Andlisis de la mision,
en el sistema de|vision, valores, . o
gestion de calidad. politicas y objetivos ;i-:cr::iltlisr:sn?jticriterio {E';);r:d'mlen'
-SSM (FIGURA rica) desea_dos_’ por la para seleccionar seleccionar
organizacion proveedores proveedores
adecuados
- Diagramas de flujo
- Mapa de Procesos: gréficos de: _ -Organigrama
--Entrevistas con; | (estratégico operativc; -area comercial claro y
- ’ ’ -talleres de|mejorado
Personal | Subgerente y oficial ey de soporte)- fabricacion
. ] - Ajustar y aclarar la|-Manual  de
-SSM (FIGURA rica) |organigrama actual descripcién de los|descripcion de
trabajos puestos
L Programa de
- FMEA sistémico de|¢5macién  del
procesos _ |personal
. . . -Diagramas de flujo
- Entrevistas con: - Diagramas causa- -Distribucion de la
Jefe de taller, oficial|efecto para detectar lanta -Plan de
de compras y|problemas en la PGréficas de control pro_du_ccién
Material trabajadores de | confeccién de prendas idad optimizado
planta para unidades no
. conformes -Cronograma
-SSM (FIGURA rica) |-SSM (Definicién Raiz) I'ir'fggﬁramac'on de produccion
-Aplicacion de las Z?SJS?;%O y
“Cinco S” /
-Conocimiento de -Habilidad
SSM y aplicaciones|-Experiencia y|-Capacidad para|para disefiar y
multimetodolégicas- |habilidad en el manejo |trabajar con|aplicar los
-Personalidades y|y aplicacién de estos|diferentes métodos
estilos cognitivos | métodos. paradigmas apropiados.
apropiados
-Recursos
intelectuales
Alto compromiso con |-Historial de establecidos
las pymes del|interacciones con mas -Comprom|so con
los involucrados en|-Buena
Noroeste (NO)de 100 Pymes en el situaciones disposicion de
argentino NO de Argentina

los
involucrados
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-Experiencia
en aplicar un
buen rango de

. . modelos 10
-La cultura de las -Historia de Soft/Hard y de

S -Se sabe qué métodos|_ . .
organizaciones es aplicaciones de los

: pueden ser Utiles . métodos  de
conocida métodos

CG.

TABLA 2. Marco para las actividades de disefio e intervencion (basado
en (Mingers y Brockleshy, 1997); y (Mingers, 2001b).

La TABLA 2 resume el conjunto de metodologias desplegadas en la
intervencién. Las celdas contienen el conjunto final de diferentes herramientas y
metodologias (o partes de ellas) aplicadas a cada dimension y fase de la
intervencién multimetodolégica. Las ultimas tres filas de la TABLA 2 resumen
parcialmente la discusioén y las reflexiones del equipo del proyecto al elegir las
metodologias. Debido a la limitacion de extension, se describe el uso de algunas
de las metodologias utilizadas (marcadas en cursiva en la TABLA 2).

Como se mencioné en la Seccién 3, cuando se lleva a cabo una
intervencion sistémica, se implementa un plan inicial que contiene la combinacién
de métodos y técnicas. Sin embargo, a medida que el proyecto evoluciona, se
hace necesario un proceso de reflexion y disefio para ajustar las actividades en
curso. Esta es una caracteristica definitoria de la investigacion-accién y la
interaccién dinamica que tiene lugar en dos mundos. En primer lugar, hay un
'mundo real' en el que tiene lugar la intervencién real y, en segundo lugar, hay un
'mundo conceptual' en el que se reflexiona sobre la intervencion considerando
principalmente la relacion que involucra los tres sistemas nocionales: Sl, SCP e
SRI.

En las siguientes secciones, se utiliza el esquema inicial descrito en la
FIGURA 2 para identificar las SPs y sugerir un conjunto de metodologias para
abordarlas. En los siguientes pérrafos, se informa sobre la seleccion de algunos
de los métodos / metodologias. Se sigue la secuencia de las fases de la
intervencioén y las relaciones utilizadas en las diferentes dimensiones y fases de
la aplicacién.

En general, los tres sistemas nocionales y sus relaciones A, By C
propuestos por Mingers (1997a) son los siguientes:

- Arelacion entre el Sl y el SRI: el equipo del proyecto era competente en
el uso de SSM y multimetodologias. En cuanto a los recursos cognitivos y
psicol6gicos del equipo del proyecto, se observé que las personalidades y los
estilos cognitivos eran compatibles, evidenciando voluntad de trabajo y
disposicion para suavizar sus posibles diferencias.

- B (relacion entre el Sl y el SCP: habia sefiales claras de que el equipo
de Argentina habia cimentado un alto compromiso de trabajo con las pymes y sus
grupos de interés en el noroeste del pais; un compromiso y confianza basado en
20 afios de colaboracion con ellos.
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- C (relacién entre el SCP y el SRI: la evaluacion fue que el equipo
argentino habia demostrado claramente un amplio conocimiento de los aspectos
culturales de las organizaciones. Asimismo, se acordd que los investigadores
argentinos-britanicos contaban con un vasto conocimiento de los métodos y
metodologias adecuados para este tipo de intervencion.

En los siguientes parrafos, se reporta tanto el disefio como la reflexién
que sigui6 al implementar el conjunto de metodologias. Al relatar la intervencion,
se adhiere al esquema de las cuatro fases. Se comienza el recuento con nuestra
reflexidn sobre las consecuencias (para el equipo del proyecto) de la interacciéon
entre los tres sistemas nocionales. Luego se comentan los resultados del uso de
las metodologias seleccionadas. Cabe mencionar que esta separacion (Reflexion
y Disefio) es en sentido estricto, muy tedrica y dificil de diseccionar. En la practica,
el flujo entre el disefio y la reflexion se produjo muchas veces y se ajustd a medida
gue avanzaba la intervencién. También vale la pena mencionar que al reportar el
uso de las metodologias se mencionaran las mas relevantes, no pudiendo
reportar el uso de todas ellas debido al limite de extension requerido para el
trabajo.

4.1 APRECIACION DE LA SP- CONSTRUCCION DE LA FIGURA RICA

(FR)

Al apreciar la SP, se reflexiona sobre las implicaciones y consecuencias
de las relaciones A, B y C propuestas por Mingers (1997a). Entonces, por
ejemplo, se observo que con respecto a A: relacion entre el Sly el SR, el equipo
estaba completamente al tanto de la préactica tanto del SSM como de la
multimetodologia. Asimismo, se observd que sus personalidades y estilos
cognitivos eran adecuados.

Con respecto a B: relacién entre el Sl y el SCP, el equipo de Argentina
tenia un alto compromiso con las pymes del Noroeste (NO) del pais. Al informar
sobre C: el SCP y el SRI, el equipo argentino tenia un amplio conocimiento de los
aspectos culturales de las organizaciones y el investigador del Reino Unido
experiencia en 10 soft.

Durante la intervencion (y con el fin de apreciar la SP en el contexto de
las tres dimensiones de Habermas; material, social y personal), el equipo
argentino-britanico llevé a cabo entrevistas con las partes interesadas: Gerente,
Subgerente, Jefe de Talleres, Costureras y Bordadores. Después de varias
interacciones con ellos, surgi6 la FIGURA rica (FR) de la SP. La FIGURA 3 ilustra
la iteracién final. En un articulo anterior se utilizé una FR inicial (Castellini y
Paucar-Caceres, 2019).
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FIGURA 3. FR de la SP de la pyme textil en Salta, Argentina

Ademas de resaltar el papel del equipo britanico-argentino en el disefio
de esta intervencion, la FIGURA 3 incorpora los tres sistemas nocionales
representados en la FIGURA 1. La FR se utiliz6 para orientar la discusion vy,
finalmente, para acordar qué SP debian abordarse. También ayudo a la discusion
sobre qué métodos / herramientas tenia disponible el equipo para abordar la
situacion.

El equipo traté de transmitir el mensaje de que una forma de ver la
situacion era a través de las lentes (o lupas) de las tres dimensiones que estan
interconectadas en cualquier situacién compleja. Como se presenta en la
FIGURA 3, los temas centrales de la SP de esta pequefia empresa textil se
relacionan con las tres dimensiones. En la social, se relaciona con
incumplimientos de algunos proveedores a los tiempos de entrega requeridos,
junto con las quejas de los clientes. Esto Ultimo se asocié con retrasos que
alteraron los plazos acordados originalmente. En cuanto a la dimension personal,
los involucrados indicaron una carga de trabajo excesiva. Este fue especialmente
el caso que afecté al Subgerente y al Jefe de Talleres / Oficial de Compras.

Finalmente, como se puede apreciar en la parte inferior de la FR,
existieron una serie de problemas que afectaron al local donde se ubicaba la
fabrica. Se consider6 que estos problemas estaban relacionados con la
dimension material de la intervencion. Especificamente, esto se referia a: falta 'y
retraso en los suministros; desorden acumulado en las mesas de trabajo
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(principalmente debido a la ubicacién incorrecta del equipo / disposicion, tanto en
la secuencia como en la distancia entre ellos), a la produccién de tallas irregulares
y a la falta de estandarizacion en algunas de las prendas fabricadas.

Como puede verse en la esquina superior izquierda de la FIGURA 3, el
papel y la interaccion entre los miembros del equipo conjunto Reino Unido-
Argentina involucrados en el disefio de la intervencion se convirtieron en una
caracteristica de esta investigacion. Se observé y analizé el importante papel de
los tres sistemas nocionales en el disefio de la intervencion. Luego, la FR se
utilizé para impulsar la discusion sobre qué métodos/herramientas tenia el equipo
disponible para lidiar con la situacion.

4.2 ANALISIS DE LAS ESTRUCTURAS Y RESTRICCIONES

Durante esta fase de analisis, el equipo se centré en la busqueda de
posibles opciones para paliar la SP, buscando alternativas potenciales a través
de las lentes de las interacciones de los tres sistemas nocionales. El objetivo fue
reflexionar sobre las posibles respuestas a las preguntas planteadas por la
interaccion de estos sistemas.

Se observo que con respecto a A: relacion entre el Sl y el SRI, se
consider6 que el equipo estaba bien equipado, con la experiencia y las
habilidades adecuadas para manejar los métodos apropiados durante todo el
proceso de intervencién (es decir, definicion raiz, mapa de procesos y diagrama
de causa-efecto). Respecto a B: relacion entre el Sl y el SC, esta ubicé con
confianza al equipo argentino para realizar la intervencién ya que en los ultimos
20 afios acumuld mas de cien proyectos de asistencia a pymes en esa region del
pais. Finalmente, con respecto a C: relacién entre el SCP y el SRI, el equipo
argentino analiz6 la historia del uso de métodos en intervenciones anteriores, lo
gue indic6 que tanto el equipo como las partes interesadas reconocieron la
utilidad de los métodos. empleados.

Asimismo, durante esta etapa se estructuré el problema, o sea una vez
examinado la FR (FIGURA 3), se identificaron algunos temas relevantes de la SP
en un proceso participativo que involucré a miembros de la organizacion y al
equipo. Se llevé a cabo un taller para analizar cuestiones urgentes a lo largo de
las tres dimensiones de Habermas. Una de estas areas prioritarias fue la
necesidad de estandarizar los productos. Este tema relevante se utilizé para
elaborar un andlisis del método SSM, denominado CATWOE vy, posteriormente,
para generar las correspondientes definiciones raiz (DR).

Una de las DR, para abordar la falta de estandarizacién de productos, se
formulé como:

“Un sistema de capacitacion, propiedad del jefe del taller y ofrecido a los
trabajadores de la costura, permite estandarizar el proceso de costura de la
prenda”.

Esto es importante especialmente cuando se considera la variabilidad
real de los tiempos de costura para el mismo producto, la falta de capacitacion,
el tiempo disponible para capacitar a los operadores en estos procesos
estandarizados y la resistencia a los cambios".
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Ademas, se elabor6 un mapa de procesos para abordar la dimensién
personal. Se identificaron los principales procesos y se presentaron los
diagramas de flujo correspondientes. Con el fin de abordar los problemas
relacionados con la dimension material, se desarrollaron diagramas de causa-
efecto para los siguientes problemas resaltados en la FR. Estos problemas
fueron: falta de insumos debido a fallas en la planificacion; variabilidad de los
tiempos de fabricacion de la misma prenda por diferentes operadores;
irregularidad en la realizacién del mismo producto; distribucién incorrecta de las
maquinas y del inventario y programacion desordenada en el horario de trabajo.

4.3 EVALUACION DE LA SP

En la etapa de evaluacion de la intervencién, el equipo analizé los
sistemas nocionales (como se muestra en las FIGURAS 2 y 3) y sus relaciones.
Reflexionando, se puede decir que estas relaciones ayudaron durante la
seleccidn inicial de metodologias y también dieron garantias de su idoneidad. En
lo que respecta a A; entre el Sl y el SRI, el equipo tuvo la capacidad de trabajar
con herramientas de diferentes paradigmas. Con respecto a B; entre el Sl y el
SCP, el equipo mostré un alto compromiso con los involucrados. Finalmente, con
respecto a C; entre el SCP y el SRI, el historial del equipo en aplicaciones exitosas
de metodologias Hard/ Soft hizo que el equipo estuviera razonablemente seguro
acerca de la idoneidad y utilidad de los métodos seleccionados.

En cuanto a la dimensién social del problema, el equipo decidié abordar
el problema de la falta de evaluacion de los proveedores. Se aplicd una
metodologia de decisiébn multicriterio, considerando las observaciones clave
hechas por las partes interesadas. Por ejemplo, algunos afirmaron que en la
industria de la confeccién es fundamental contar con una cartera de proveedores
confiable que cumpla adecuadamente con los requisitos de calidad exigidos por
el cliente. Quedaron seleccionados dos proveedores que se destacaban por la
calidad, variedad y disponibilidad de sus productos.

En cuanto a la dimension material del problema, el equipo pudo
concentrarse en aliviar algunas ineficiencias en el sistema de produccién. Se
disefié un modelo de programacion lineal (PL) que permitié a la direccion de la
pyme crear una estrategia de produccién a fin de determinar la produccion
mensual de, por ejemplo, e uniformes escolares, a fin de minimizar los costos de
fabricacion, considerando las limitaciones de la demanda; las capacidades de
produccion de los talleres, la disponibilidad de espacio en talleres y sala de
ventas.

Se realiz6 un andlisis de sensibilidad sobre el modelo de PL, para
considerar diferentes escenarios: incrementos en la capacidad de produccién de
los talleres; variaciones en la demanda de las diferentes camisetas; cambios en
los costos de fabricacién; y aumento de la capacidad de almacenamiento.

Como se puede ver en la TABLA 2, durante esta fase de la intervencion
(ademas de los métodos indicados anteriormente) el equipo utilizé una variedad
de herramientas de procesos de gestion para abordar las tres dimensiones del
problema.
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Dos de estos fueron particularmente valiosos en esta etapa. Estos fueron:
los Diagramas de Flujo (DF) y el Analisis del modo de falla y sus efectos (AMFE),
método de control de calidad sistémico para evaluar un proceso (Stamatis, 2003).

El equipo elabor6 DF siguiendo las etapas de los procesos de suministro,
fabricacion y ventas. Estos se emplearon como herramientas basicas para
representar claramente los procesos de fabricacion de diferentes prendas. Por
ejemplo, el proceso de corte y elaboracién de los chalecos sigue diferentes
subprocesos. Se inicia con la recepcion del pedido, contintia con el disefio de la
prenda (segun los requerimientos del cliente y la capacidad de la empresa), la
confeccion de moldes, el corte, bordado (si es necesario) y finalmente, costura 'y
acabado. El equipo recurrié al AMFE para evaluar la calidad de estos procesos.

Finalmente, como parte de la etapa de evaluacioén, se utilizé la técnica
japonesa de control visual y produccion ajustada conocida como Regla Cinco S,
tanto en el local comercial como en los almacenes y talleres. Esta regla denota
los cinco términos japoneses que describen los pasos de este sistema de gestion
visual. Estos son: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke (clasificar, ordenar,
limpiar, estandarizar y mantener). El uso de esta técnica ayudé a mejorar la
seguridad, la disponibilidad del equipo, la reduccién de las tasas de defectos y la
mejora de los procesos generales de distribucion.

La dltima columna de la matriz de la TABLA 2 “acciéon” describe el plan
de accion, que se llevé a cabo, constituyendo los resultados reales de la
intervencion. Estos se describen a continuacion.

4.4 PLAN DE ACCION, RESULTADOS Y RECOMENDACIONES

Tras apreciar, analizar y evaluar la SP, el equipo lleg6 a la ultima etapa
de actuacion, cuarta fase. Esto se desarroll6 como parte de un plan disefiado
para abordar los problemas en varios niveles de la organizacion.

Accién, la cuarta etapa de la TABLA 2 proporciona el escenario para
informar sobre los resultados en las tres dimensiones y en las tres relaciones de
los sistemas nocionales. Durante esta etapa de accién, el equipo analiz6 el
conjunto de metodologias desplegadas y las implicaciones de esta seleccion.

Si bien por razones de espacio no se pueden desarrollar los planes de
accion implementados, se resumen algunos de ellos, a nivel estratégico en la
dimensién social y personal y a nivel operativo en la dimension material.

En cuanto a los procesos estratégicos, en la dimensién social,
observando la 12 fila de la TABLA 2, las entrevistas realizadas, asi como los check
list permitieron elaborar conjuntamente la FIGURA rica (12 columna), surgiendo
como una de las SP el incumplimiento de algunos proveedores, se desarrollé un
workshop (2% columna) con stakeholders de la organizacién, se elaboraron
criterios para evaluacion de los proveedores, se propuso un analisis multicriterio
de decisién (3a columna) y se transmitid esta metodologia a los directivos de la
organizacion, quienes pueden elegir los proveedores apropiados y determinar
como los diferentes criterios afectan la decision. Cabe mencionar que la
organizacién contindia utilizando esta metodologia para la seleccion de sus
proveedores textiles.
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Siguiendo el mismo camino (TABLA 2, fila 1, columnas 12y 22) se detect6
la necesidad de fijar mision, vision, valores y objetivos de la organizacion,
utilizando la herramienta Quality Function Deployment (QFD) se redefinieron
estos conceptos y se establecié un nuevo organigrama mejorado y un manual de
descripcion de funciones. Esto aporté también a la dimension personal del
problema, ya que mejoro las funciones operativas y las tareas de la organizacion
de las partes interesadas, especialmente en relacion con el subdirector y el jefe
del taller.

En cuanto al nivel operativo en la dimensién material (TABLA 2, fila 3) de
las entrevistas con el jefe de taller y los operarios se detectaron varias SP del
proceso productivo, se analizaron mediante diagramas causa-efecto y DR, se
evaluaron mediante el método AMFE, DR, PL y Cinco S.

Cinco S permitié lograr una produccién ajustada. Recientemente, el
equipo del proyecto hizo un seguimiento de los desarrollos, al visitar las
instalaciones en Salta y not6 que han continuado utilizando esta herramienta.

Se necesitaba estandarizar el plan de procesos de produccidn. El equipo
propuso disefios nuevos y ajustados en la planta de fabricacion. La produccion
necesitaba optimizarse para utilizar los recursos de manera mas eficiente. Se
adopt6 la PL para disefiar un plan de produccién. El plan fue aprobado y a la
fecha, la Pyme sigue utilizando el modelo, que ha sido actualizado, segin se
modifican las nuevas circunstancias.

El programa de formacién del personal (propuesto como resultado de la
evaluacion del proceso de calidad) se encuentra todavia en accion para abordar
y mejorar los procesos productivos.

En cuanto a los tres sistemas nocionales y sus relaciones, se observo
gue al reflexionar sobre la relacion A, es decir, la relacién entre el Sl'y el SRI, era
relevante para considerar la capacidad del equipo para participar en acciones,
basadndose en el andlisis de las herramientas disponibles. Estos incluyeron:
organigramas, el manual de funciones y el plan de produccién. El equipo pudo
hacer un buen uso de estos dispositivos.

Con respecto a B, relacién entre el Sl y el SCP, se puede reconocer al
equipo argentino por tener una buena relacion de trabajo con las pymes de la
region. Este trabajo se basé en la confianza y acuerdos favorables y necesarios
de las partes interesadas para trabajar juntos durante todo el proceso.

Finalmente, con referencia a C; relacién con el SCP y el SR, el equipo,
basandose en su experiencia en la aplicacion de una buena variedad de métodos
10 Soft/Hard y CG, confirm6 qué métodos tenian méas probabilidades de ser Utiles.
Esto fue en el contexto de las tareas estratégicas (es decir, la misién de la
organizacién) y operativas / técnicas (es decir, la necesidad de accién para
optimizar el proceso de produccion).

5. OBSERVACIONES FINALES, CONTRIBUCIONES Y LIMITACIONES DE
LA INVESTIGACION
A continuacion, se destacan las dos contribuciones principales de este
trabajo/articulo:
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La contribucién tedrica que se ofrece aqui puede verse como una adicion
oportuna a la investigaciéon actual de IO/CG en la que se utilizan una serie de
metodologias sistémicas dentro un marco. Se integran multimetodologias para
mejorar una SP, mediante el disefio y prueba de un marco en el que se combinan:
(a) el esquema de cuatro fases de Mingers y Brocklesby para guiar una
intervencion y; (b) los tres sistemas nocionales de Mingers, (SCP, SRl y Sl). En
particular, este enfoque parece proporcionar un marco completo de una
intervencidn sistémica que no se ha intentado ni utilizado anteriormente.

La contribucién a la practica de la 10 se basa en la aplicacion
multimetodoldgica de métodos de 10/CG.

Para mejorar la practica de la 10, se prueba y aplica este marco en un
estudio de caso en una pyme argentina, impulsando la IO multimetodolégica.
Histéricamente se habia comenzado con contribuciones monoparadigméticas (10
Hard) trabajando como equipos de investigadores consultores para luego ir hacia
aplicaciones, desarrollando intervenciones con mudltiples metodologias vy
paradigmas de (10) Hard-Soft y Gestion de las Operaciones (CG). Esto Ultimo
implicé trabajar como facilitadores durante todo el proceso y colaborar
directamente con las partes interesadas.

Por tanto, se puede decir que el principal aporte practico de este trabajo
fue que, siempre que el equipo esté dispuesto y abierto a aprender, es posible
pasar de un Unico paradigma a un enfoque multimetodoldgico. El equipo inicial
de investigadores era muy habil en consultoria, modelado cuantitativo / practica
de enfoques duros (como la aplicacién de PL al proceso de produccién, para
abordar un problema especifico). Dentro del contexto de la investigacion-accion,
el equipo rgpidamente se dio cuenta de que, para abordar problemas complejos,
necesitaba acceder a toda la gama de metodologias de 10. Estas incluyeron
métodos de estructuracion de problemas (MEP) o 10 soft y, lo que es mas
importante, trabajar para involucrar a las partes interesadas de la organizacion
en todos los niveles.

El marco propuesto permitid al equipo pasar de la reflexion sobre la
intervencién a profundizar en el analisis de las SP de la organizacion. También
permitié ajustar el disefio a los métodos adecuados para abordar los desafios.
Utilizando la retroalimentacion del mundo real para guiar la intervencion (y, con
la participacion de las partes interesadas y el equipo del proyecto, a nivel
estratégico), el marco sistémico permitié establecer un plan de gestion realista y
sostenible; una misién y vision revisadas de la organizacion; un manual de
funciones, asi como los criterios de seleccion de proveedores. Esto contribuyd a
una posicién més soélida a la organizacion.

A nivel operativo, entre otros resultados tangibles, los procesos fueron
simplificados y delineados con sus respectivos diagramas; se analizaron sus
métodos y tiempos; se mejoré la distribucién del equipo; se organizaron las areas
de trabajo y se impulsé la técnica de las 'Cinco S'. Ademas, se priorizaron los
problemas recurrentes; se brindé capacitacion para las diferentes operaciones y
se optimizaron los planes de produccion mediante PL. Estas recomendaciones
se implementaron en su totalidad y dieron como resultado una mejora operativa
sustancial de la organizacion.
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El marco conceptual y los resultados empiricos aqui reportados deben
ser considerados a la luz de ciertas limitaciones. Por ejemplo, sigue existiendo
una dificultad para validar la eficacia del marco de multiples metodologias que
aqui se propone. Esta limitacion es comun a las metodologias alineadas con el
paradigma interpretativo que no pretende generalizar resultados sino explicar
particularidades y aportar algunas lecciones para estudios similares.

Dicho esto, algunos elementos de validacion podrian surgir al observar
las mejoras introducidas por la organizacién como resultado de esta intervencion.
Esto es particularmente porque la pyme trabajo durante varios afios antes de la
intervencién, sin lograr las transformaciones que resultaron de esta intervencion.
Ademas, el equipo de investigadores ha podido comprobar que la mayoria de las
mejoras acordadas estan vigentes. Por supuesto, como con cualquier iniciativa
de investigacidén-accion, este es un proceso continuo. El equipo y la direccién de
la pyme continla el proceso de aprendizaje para aprovechar las mejoras.

La investigacién adicional podria explorar si otros marcos sistémicos
multimetodologicos podrian contribuir a superar las limitaciones sefialadas. Se
espera que este articulo anime a los investigadores de 10 y profesionales para
refinar el marco propuesto y, para explorar este tipo de practica
multimetodoldgica.
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