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Abstract

In order to subsist and be successful in this environment with greater complexity
and competition, any organization is urged to start and keep a inquiry-learning-
improvement cycle; Establish and increase this cycle is the objective of the soft systems
approach —also know as ‘soft operations research’ ‘Soft OR’ or ‘soft system methodology’
‘SSM’-. The big benefits of “Soft OR’ and SSM is recognized by many authors,
unfortunately any soft approach has an inherent difficulty to be validate in an objectivity
way; thus, in many cases, it’s application not produces the expected cycle of inquiry-
learning-improvement or worse only in isolated interventions that not always achieve
success. In this way, this work gives a proposal methodology to evaluate in an objective
manner the ‘Soft or’ approach trough the measurement of the organizational achieved;
also to identify and evaluate elements (from organization, team members, or
methodologist) than may limit the obtained success. An application case was provided
and strong and weak elements from it’s applications was discussed.

Resumo

Para subsistir e ser bem sucedido neste ambiente de crescente complexidade e de
competicdo, qualquer organizacdo é convidada a iniciar e manter um do ciclo de
inquérito-melhoria-aprendizagem; Estabelecer e aumentar este ciclo € o objetivo do soft-
sistemas abordagem também conhecida como 'Soft OR' ou 'soft system methodology’
(SSM). As grandes vantagens do "Soft Or" é reconhecido por muitos autores, infelizmente,
tem uma abordagem suave qualquer dificuldade inerente ao ser validar uma objetividade
em curso; assim, em muitos casos, é pedido que nao produz o esperado ciclo de inquérito
- -melhoria da aprendizagem ou pior s6 em intervencdes isoladas que ndo semper
alcancar o sucesso. Desta forma, este trabalho apresenta uma metodologia proposta para
avaliar de forma objectiva "Soft OR" abordagem vale a medicdo da organizacao
alcancados; também para identificar e avaliar elementos (da organizacdo, os membros da
equipa, ou metodologia) que podem limitar ou condicdo o nivel de sucesso. Um caso é
apresentado de uma forma objectiva de avaliar o impacto alcancado organizacional e
identifica os pontos fortes e fracos da metodologia que a interferéncia deve ser melhorado.

Resumen

Para que una organizaciéon pueda subsistir y tener éxito en este entorno de creciente
complejidad y competencia requiere iniciar cuanto antes y mantenerse en una espiral de
indagacién, aprendizaje y mejoria; cuya instauracién y acrecentamiento es el objetivo del
pensamiento de sistemas suaves, representado por la investigacién operativa suave (‘Soft

Apdio 3 ROPIE] Associagdo Portuguesa de Investigagcdo Operacional



60 C.R. GONZALEZ et al. / Investigacdo Operacional, 28 (2008) 59-75

OR’) y la metodologia de sistemas suaves (‘SSM’). La gran utilidad de la ‘Soft OR’ y la ‘SSM’
ha sido documentada por multiples autores, desgraciadamente cualquier intervenciéon
suave mantiene una dificultad inherente para valorarse objetivamente; por lo que en
ocasiones su aplicacion puede no redundar en un ciclo, sino mas bien en intervenciones
aisladas y que no siempre conducen al éxito. Este trabajo, presenta una propuesta para la
evaluacién objetiva de una intervencién metodolégica suave mediante la medicion del
impacto organizacional logrado; y con la identificacion y valoracién de aspectos propios de
la organizacion, del equipo de trabajo y de la propia metodologia que podrian impulsar o
condicionar el nivel de éxito obtenido. Se presenta un caso que evaliia de manera objetiva
el impacto organizacional logrado e identifica aspectos fuertes y débiles de la injerencia
metodologica que conviene mejorar.

Keywords: System approach, Soft system, Soft OR, validation, evaluation

Title: Hard validation of soft methodologies

1 Introduccion

La gran constante de los tiempos modernos es el acelerado cambio hacia un entorno de
creciente complejidad y competencia en los sistemas organizacionales, lo que conlleva a la
gran necesidad de mejoria dentro del ambiente industrial (Torras, 1997). En este sentido
existe una mayor conciencia en las organizaciones de la importancia —para su
subsistencia y éxito— de lo que implica el compartir sus conocimientos y desarrollar una
cultura de aprendizaje (Dixon, 2001; Bartlett y Ghoshal, 2002), que cuestione los
mecanismos usados para la resolucion de problemas (Forrester, 1989; Richmond, 1994;
Senge, 1998; Sterman, 2001), impulse una “intuicion colectiva” (Yeung, 2000) y maneje
adecuadamente la resistencia organizacional (Pardo y Martinez, 2003 y 2005).

Varios autores (Forrester, 1989; Checkland y Scholes, 1990; Dash, 1994; Flood, 1998;
Senge, 1998; Argyris, 2001; Checkland, 2001; Roth, 2001; Sterman, 1991 y 2001;
Grinstein, 2005) afirman que las soluciones hacia la complejidad dinamica creciente de
nuestro entorno se encuentran en el “pensamiento de sistemas”. Su exitosa utilizacion en
infinidad de casos ha sido documentada en los ultimos treinta afios; sin embargo su
aplicacion mas bien resulta en intervenciones aisladas y que no siempre conducen al
éxito (Salner, 2000), por lo que no se genera e impulsa una espiral de indagacion,
aprendizaje y mejoria (Checkland y Scholes, 1990).

2 Marco teorico

2.1 Metodologias sistémicas suaves

El pensamiento de sistemas suaves encarna un paradigma de aprendizaje (Wilson, 1993;
Checkland, 2001), considera el mayor o menor grado de incertidumbre -que
frecuentemente se tiene al abordar un problema que englobe seres humanos- en cuanto a
los fines que se persiguen o el no tener una idea clara de cuéal es la razon de las
deficiencias observadas y de las posibilidades reales de que se modifiquen. Por lo que su
interés es crear una metodologia que guie la accién para tratar de “administrar”
situaciones problematicas del mundo real, intentando cambiar situaciones reales
constructivamente, conocer la situacion real y definir (o redefinir) objetivos, recursos y
restricciones para sobre esta base recomendar los cambios y acciones mas convenientes
(Checkland y Scholes, 1990; Fuentes, 1993; Checkland, 2001). Formando de un ciclo de
indagacién y aprendizaje que tiene como objetivo introducir mejoras en las organizaciones
(Checkland y Scholes, 1990)
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Aunque el pensamiento de sistemas “suaves” tiene su origen en la “metodologia de
sistemas suaves” (SSM) (Checkland y Scholes, 1990; Checkland, 2001), muchos
investigadores combinan la SSM con otros modelos (Bergvall y Grahn, 1996; Lépez y
Delgado, 2003; Pidd, Brown y Koper, 2006); incluso, la propia SSM requiere —en una de
sus etapas— el analisis e inclusién de otros modelos de pensamientos sistémicos que se
consideren pertinentes y con ello adaptar la metodologia a la situacion problematica. Esto
ha conducido al desarrollo de metodologias derivadas o complementarias al enfoque de
sistemas suaves, tales como: Metodologia Multi-Modal (Mirijamdotter, 1998); Dinamica de
sistemas (Forrester, 1989; Sterman, 1991), Planeaciéon Iteractiva (Ackoff 1979), teoria de
los sistemas vivientes (Miller, 1982 y 1995), Intervencién de Sistemas Totales (Flood,
1995), Heuristicas sistémicas criticas (Ulrich 1998 y 2000), etc. Por lo que la
“Aproximacion suave de sistemas” (Soft systems approach) o mas genéricamente la
Investigacion operativa ‘suave’ (Soft OR) (Daellenbach, 2001) engloba una variedad de
metodologias y complementos sistémicos.

Aunque la evolucion del pensamiento de sistemas “suaves” ha sido vertiginosa,
documentandose infinidad de aplicaciones exitosas, surgiendo nuevos seguidores y
formandose asociaciones para su estudio; las intervenciones tienden a resultar aisladas
dentro de una misma organizacion (Salner, 2000) y no se logra encarnar e impulsar la
espiral de indagacion, aprendizaje y mejoria.

2.2 Dificultades inherentes en las metodologias suaves

Los enfoques constituidos en la ‘Soft OR’ presentan puntos débiles y han recibido
distintas criticas en su aplicacion (Leonard y Beer, 1994; Bergvall y Grahn, 1996;
Checkland, 2000; Salner, 2000; Valqui, 2005b; Pidd, Brown y Koper, 2006); una critica
generalizada al uso de los enfoques suaves radica en que su aplicaciéon no es concluyente;
este principio de ‘aplicabilidad inconcluyente’ caracteriza a toda metodologia que dependa
en su uso del sentir y forma de pensar de las personas, e implica la dificultad de probar
que la metodologia tal sea util.

El principio de ‘aplicabilidad inconcluyente’ se puede ilustrar al conjeturar sobre la
aplicacion de alguna metodologia que consecuentemente logre la resolucion del problema,
en este caso se puede opinar que la metodologia funciona’, y en caso contrario decir que
esta ‘no funciona’. Pero bajo otro punto de vista, se puede apuntar a que los bajos
resultados se deben a la falta de habilidades y competencia del usuario, y viceversa que
los buenos resultados obtenidos se deben a las habilidades y tenacidad del aplicador y no
por la metodologia en si (Checkland, 2000; Joldersma y Roelofs, 2003). Bajo esta
perspectiva no existe una metodologia que por si sola pueda conducir a alguien al éxito,
sino mas bien, que ayuda a llegar al “éxito” mejor y mas rapidamente de lo que se podria
lograr sin sus principios y lineamientos (Checkland, 2000). Este principio también rige a
cualquier metodologia industrial, tal y como ‘Lean Manufacturing’y ‘Six Sigma’.

Otra deficiencia implicita en las metodologias suaves se encuentra en la subjetividad en
su aplicacién, la cual puede verse reflejada en la formulacién de un problema equivocado
o suboptimo. Pues el problema expresado por el grupo de ‘usuarios’ puede ser el menos
controversial y no ser el “mejor problema” del cual se puedan generar soluciones creativas
y efectivas, con lo que se afecta la calidad e impacto las decisiones tomadas (Heslin y
Moldoveanu, 2002). Asi mismo, un segundo equipo de estudio hara un diferente analisis,
lograra disparejos modelos y esquemas sistémicos que los orientara hacia otras decisiones
con variados niveles de impacto, con lo que se muestra el problema de subjetividad que se
tiene también en la validacién de los lineamientos metodolégicos suaves (Pidd, Brown y
Cooper; 2006; Valqui 2005b; Daellenbach, 2001).

Es facil observar que la evaluacion de una intervencién suave también presenta
problemas de objetividad, pues esta se realiza bajo distintas perspectivas de “usuarios”
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Connell (2001), esta subjetividad es mas latente al entender los diferentes tipos “usuarios”
que algunos autores han explorado mas detenidamente (Ormerod, 2001; Taylor, Robinson
y Ladbrook; 2003 y 2005): ‘el hacedor’, ‘los receptores’, los colaboradores’, ‘entrevistados’
y ‘no involucrados’.

Existen tres elementos interactivos que condicionan a una intervencién metodologica
suave (Checkland, 2000) y que cualquier evaluaciéon o medicién debe considerarlos
(Connell, 2001): el nivel de capacitacion y habilidades del usuario, la estructura y claridad
en los procedimientos metodologicos y la sensibilidad y entendimiento hacia la situacion
percibida. Con lo que se deduce que es conveniente evaluar y retroalimentar la
intervencion metodolégica con la identificacién y el reconocimiento de aspectos propios de
la organizacién, del equipo de trabajo y de la metodologia que podrian condicionar los
resultados (Tolvanen, 1998; Barnden y Darke, 2000; Connell, 2001; Valqui, 2005b;
Blackman, 2006; Sorensen y Valqui, 2006); pues de lo contrario una intervencion suave
no redundara en un ciclo, sino en una aplicacion aislada que pueda o no tener éxito.

2.3 Evaluacion objetiva de una intervencion suave

Joldersma y Roelofs (2004) indican que el impacto de una metodologia ‘Soft Or’ en la
estructuracion de problemas puede hacerse desde cuatro distintas perspectivas (o una
combinaciéon de ellas): Experiencias con el método, la atraccién por el uso del método,
percepciones de la efectividad del método por los participantes y percepcion de la
efectividad por los observadores externos sobre la cantidad y calidad de las ideas
generadas. Pidd, Brown y Cooper (2006) manifiestan que la validaciéon pudiera ser hecha
bajo el aspecto de si los modelos y esquemas conceptuales son coherentemente
defendibles, consistentemente logicos y factibles. En cambio Barnden y Darke (2000)
(congruentemente con la meta de las metodologias ‘Soft OR’ de inducir una espiral de
indagacién, aprendizaje y mejoria) manifiestan que la evaluacién debera hacerse sobre el
‘producto de aprendizaje’ que es la realizacién del “cambio deseado y factible”, lo cual se
puede manifestar superficialmente (por cambios en los diagramas, esquemas o
procedimientos de la compania) y mas profundamente (por el cambio de la “teoria en uso”
—creencias, asunciones y formas de trabajo-). Se puede facilmente observar que las
propuestas anteriores para validar y evaluar una intervenciéon suave presentan problemas
de objetividad, pues estan sometidas a una evaluacién subjetiva que debe realizarse bajo
distintas perspectivas de “usurarios” Connell (2001).

La necesidad de disponer un mecanismo de validacion y evaluacién mas objetivo es
manifestada por Blackman (2006), quien explica la falacia de medir los niveles de
conocimiento y aprendizaje; para mejor calcular el nivel de impacto que debe presentarse
en la organizacion; para en todo caso complementarlo con la informaciéon subjetiva de
como se fue dando el aprendizaje (que se puede recolectar en forma de entrevistas y de
revision de perspectivas e implicaciones sobre los ‘usuarios’). Ello evidencia la necesidad
de vincular una metodologia ‘Soft OR’ con una metodologia Dura -llamada simplemente
‘Hard OR’-; en este sentido diversos autores (Pauley y Ormerod, 1998; Salner, 2000;
Mingers, 2000 y 2001; Daellenbach, 2001; Holst y Nidhall, 2001; Valqui, 2005a; Mingers,
Liu y Meng, 2006) han manifestado las ventajas obtenidas de la vinculacién entre una
metodologia ‘Soft OR’ (que utiliza informacion cualitativa) y otra ‘OR’ (que provea
informaciéon cuantitativa) para con ello no sélo proporcionar validez al uso de la
metodologia; sino apoyar al proceso orientador y evaluador de su utilizacion.

Kushner (2002) indica que una efectiva medicién del impacto organizacional no solo hace
referencia a ‘hacerlo bien’, sino debe incluir responder a la pregunta “¢Qué tan bien lo
hago?”. Y en esto, precisamente radica la diferencia entre validar la intervencion
metodolégica (¢Lo hago bien?) y evaluarla (¢Qué tan bien lo hago?). Validar una
intervenciéon metodologica implica verificar que el problema “aminoro o se resolvio”,
mientras que la evaluacién busca proporcionar informacion mas detallada de la
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intervencién metodolégica al enfatizar debilidades y fortalezas en los elementos
interactivos que condicionan el nivel de éxito o fracaso de toda intervencion ‘Soft OR’
(Checkland, 2000). Por lo que mas que validar se debe evaluar la intervencion
metodolégica ‘Soft OR’ y con esto proporcionar una guia para el cambio (Kushner, 2002) e
impulsar la espiral de indagaciéon, aprendizaje y mejoria que toda metodologia suave
pretende crear.

2.4 Medicion del impacto organizacional de una intervencion suave

Para que una intervencién suave redunde en una espiral de indagacion, aprendizaje y
mejoria, y no en intervenciones asiladas, es conveniente evaluarla y retroalimentarla con
los aspectos propios de la organizacion, del equipo de trabajo o de la metodologia que
puedan condicionar los resultados (Tolvanen, 1998; Barnden y Darke, 2000; Connell,
2001; Valqui, 2005b; Blackman, 2006; Sorensen y Valqui, 2006); esta validacion y
evaluacion ha de ser lo mas objetiva posible (Blackman, 2006) y orientarse hacia calcular
el nivel de impacto que se presente en la organizacion; pues esto puede representar una
guia para el cambio (Kushner, 2002) e impulsar la espiral de indagacion, aprendizaje y
mejoria que toda metodologia suave pretende crear.

Existen muchos modelos para la medicion de la efectividad organizacional; el modelo mas
tradicional es el ‘modelo de metas’ (Etzioni, 1960 y 1987), el cual asume que la
organizacion en su conjunto se orienta racionalmente hacia la obtencién de metas,
consecuentemente la efectividad sera medida por el cumplimiento de sus salidas
(objetivos y metas); presenta la desventaja de que solo puede ser aplicado en un entorno
en el las metas son claras, consensuadas, que se conocen con certeza los resultados y
fechas esperados; y no en un entorno en el que éstas no estén claramente definidas, sean
complejas, cambiantes o contradictorias (Cameron, 1980; Murdaugh, 1998).

Otro modelo de la efectividad organizacional es desarrollado por Cameron (1980) al
considerar que la organizaciéon esta inmersa en un contexto de alta complejidad, con
metas confusas, complejas, cambiantes y contradictorias; donde los medios para lograr
los resultados no son claros y la capacidad de respuesta se vuelve critica; todo ello
contenido en lo que él llama “Anarquia Organizada”. Para la cual presenta el ‘modelo de
inefectividades’ para la efectividad organizacional (Cameron, 1980 y 1986), en el cual
concibe a la organizaciéon como un conjunto de problemas y fallas, en la que la efectividad
se puede evaluar mediante la ausencia de factores de inefectividad que inhiben el
rendimiento exitoso de la organizacién (Henri, 2004), vinculando el rendimiento de la
organizacion con la capacidad de establecer conexiones de alta calidad entre los
empleados, que sean significativas y valiosas (Davel y Tremblay, 2003). Estas conexiones
significativas y valiosas entre los empleados surgen en los elementos de la ‘cultura
organizacional’ y pueden presentarse en forma de comportamientos, procedimientos,
valores, asunciones o creencias; y buscan incrementan la capacidad de la gente de
cooperar dentro y a través de sus unidades, facilitan una efectiva coordinacion entre las
distintas partes de la organizacion, afianzan el sentido de pertenencia de los empleados a
su organizacion, facilitan la transmision del propésito o meta de la empresa, promueven
el dialogo y la deliberacion para facilitar el aprendizaje organizacional, y mejorar la
capacidad de la compania de ser flexible y adaptarse al entorno. Por lo que algunos
autores apoyan la relacién negativa entre los indices de inefectividad con la ‘cultura
organizacional’ (Baer y Frese, 2003; Bhattacharjya y Venable, 2006) o alguno de sus
elementos (Stetzer, Morgeson y Anderson, 1997; Davel y Tremblay, 2003; Guerra, et al,
2004).

Existen otros modelos para entender y medir la efectividad organizacional en las
organizaciones (Cameron, 1980 y 1986; Murdaught, 1998; Henri, 2004), pero los
anteriormente presentados sirven para ilustrar el conflicto existente en la investigacion de
la efectividad organizacional, segin el cual una misma organizacion puede juzgarse como
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efectiva o inefectiva segiin diferentes modelos (Cameron, 1980). Otro aspecto importante a
considerar es el marco de temporal: no es lo mismo medir la efectividad a corto plazo que
a largo plazo, pues ello puede presentar ambigliedades e incluso contradicciones
(Cameron, 1980); el mantener un enfoque en el rendimiento a corto plazo es cada vez mas
inadecuado para la nueva realidad de las organizaciones inmersas en un entorno de
creciente necesidad de innovacion y flexibilidad (Henri, 2004). Adicionalmente, existe un
movimiento en la medicion de la efectividad organizacional hacia consideraciones no
financieras de direccién estratégica tales como participacion del mercado, aprendizaje
organizacional, satisfaccion del cliente, satisfaccion del empleado, calidad del producto;
esto es debido a que se considera que estos indicadores no financieros pueden anticipar
precozmente EN el rendimiento financiero a largo plazo (Banker, Potter y Srinivasan,
2000; Henri, 2004); esta postura es apoyada por algunos autores (Ittner y Larcker, 2001;
Amir, Lev y Sougiannis, 2003; Lev y Radnakrishnan, 2005) al coincidir en que es crucial
introducir indicadores no financieros y que nos orienten en el largo plazo al medir el
movimiento hacia una direccion estratégica, en vez de una distancia a una meta (Henri,
2004).

La elecciéon del adecuado modelo de efectividad organizacional es critica y subordina la
medicion del impacto organizacional de cualquier intervencion suave que se haga. En este
aspecto, una postura (Murdaugh, 1998) es considerar que deben revisarse a fondo las
fortalezas y debilidades conceptuales de cada modelo y compararlas con las
circunstancias especificas, para en base a ello seleccionar el mas adecuado; una mejor
postura es la complementaria (Henri 2004), que indica que ninguno de estos modelos es
apropiado en todas las circunstancias y organizaciones, por lo que deben usarse como
guias y complementos para evaluar la efectividad de una organizacion. En este aspecto el
“modelo de metas” esta mas relacionado al desempenio a corto plazo, y se complementa
con el “modelo de inefectividades” que se relaciona mas con el desempefio y supervivencia
a largo plazo (Henri, 2004; Banker, Potter y Srinivasan, 2005).

En la interseccion del “modelo de metas” y del “modelo de inefectividades” para la
eficiencia organizacional se puede lograr una evaluacion objetiva del impacto de una
metodologia suave; y con ello tener una guia para el cambio (Kushner, 2002) que impulse
la espiral de indagacion, aprendizaje y mejoria que se pretende crear en la organizacion.
Bajo el paradigma del “modelo de metas” se implica la utilizacién de indices cuantitativos
para medir la efectividad en el corto plazo y observar su distancia a una meta; mientras
con la utilizaciébn del “modelo de inefectividades” es necesario incluir indicadores
cualitativos que al evaluar el cambio en la ‘cultura organizacional’ nos orienten en el largo
plazo hacia el movimiento en una direccion estratégica. Este doble proceso de validacion
proporciona informacién detallada de la intervencién metodologica y ayuda a enfatizar
debilidades y fortalezas en los elementos que condicionan el nivel de éxito o fracaso de
una intervencion ‘Soft OR’ y podra apoyar la espiral de indagacién, aprendizaje y mejoria
que toda metodologia ‘suave’ pretende crear.

Por lo tanto, para medir objetivamente el impacto de una metodologia suave, es necesario
introducir indices cuantitativos y cualitativos que valoren el cambio organizacional en el
corto plazo (distancia a una meta) y en el largo plazo (en la capacidad de la organizacion
de establecer conexiones de alta calidad entre sus miembros, que sean significativas y
valiosas); y con ello valorar objetivamente su utilidad, ademas de deducir fortalezas y
debilidades de la intervencién metodologica.

3 Metodologia

En este articulo se pretende evaluar el nivel de impacto organizacional logrado por una
metodolégica suave y no enfocarse en analizar el proceso de la intervencién metodologia
suave en si mismo; con lo que los resultados y conclusiones obtenidos seran mas
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generales y aplicables a cualquier metodologia ‘Soft Or’. Por lo anterior, se describira de
manera general el procedimiento de la intervencion suave, y posteriormente de manera
mas detallada la metodologia de evaluacion de impacto organizacional que se haya
logrado.

3.1 Metodologia para la intervencion suave

Se presenta un caso de aplicacion realizado en una empresas de la ciudad de Mexicali,
Baja California, México; del tipo de maquiladora del ramo electrénico, donde se trabajo
sobre el area de produccion.

Se integré un equipo de trabajo de cuatro personas, el cual se reunié una vez por semana
durante un periodo de cinco meses. Durante los cuales por requerimientos de la
metodologia, recibi6 entrenamiento en los principios subyacentes de las corrientes de
“sistemas suaves”, “aprendizaje organizacional”, y de “dinamica de sistemas”; con lo que
se busco sensibilizar y modificar sus “modelos mentales” y “rutinas internalizadas”, para
promover que el analisis y las mejorias realizadas no sean intervenciones aisladas sino
que produzcan la espiral de mejoria esperada en la organizacién.

Esta propuesta metodologica ‘Soft OR’ es derivada de la SSM y se desarrolla en siete
etapas que se describen a continuacion:

Etapa 1 - Reconocer la complejidad del entorno
- Conformar un equipo de trabajo
- Entender la necesidad de una “intuicién colectiva” para la resolucion de
problemas, y el entendimiento de las barreras para lograrlo.

Etapa 2 - Expresar el problema raiz
1. Deducir el problema principal que genera y abarca la problematica del area.
2. Generar un esquema o diagrama para sustentar y justificar el problema raiz
expresado; que ilustra y mejora el entendimiento por otros miembros de la
organizacion, los cuales pueden complementarlo.

Etapa 3 - Percibir el flujo del actuar organizacional
- Lograr una mayor comprension de la estructura organizacional; y sensibilizar
hacia los patrones y ciclos de comportamiento que pueden estar causando
problemas en la organizacion.
- Expresar de manera la genérica la orientacion de los esfuerzos colectivos hacia la
eliminacién de las causas estructurales del mal comportamiento organizacional.

Etapa 4 - Propuestas de cambio al entorno decisorio
- Expresar de manera especifica tres alternativas concretas orientadas a
contrarrestar de manera estructural el “problema raiz” del area.

Etapa 5 - Refinar y sustentar los cambios propuestos
- Sustentar y refinar los cambios especificos propuestos mediante la generaciéon de
un esquema de actividades, que muestre y clarifique las actividades y supuestos
tacitos no expresados.

Etapa 6 - Implementacion de cambios
- Compartir y mejorar el esquema de actividades por otros miembros de la
organizacion, al revisar cada actividad propuesta para reconocerla o ajustarla para
que sea deseable y factible de implementar
- Detallar y definir roles relacionados con las propuestas y sus esquemas de
actividades para introducir los cambios en la organizacion.
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- Realizar cambios en el entorno decisorio del departamento basados en las
“propuestas especificas” expresadas y sustentadas en las dos etapas anteriores.

Etapa 7 - Monitoreo y evaluacion del impacto
- Procurar y verificar que los resultados perseguidos en cada paso se alcancen de la
mejor manera posible.
- Establecer pautas para la evaluacion del impacto logrado en la mejoria
organizacional.

3.2 Metodologia para la evaluacion del impacto organizacional logrado

Para la evaluacion objetiva del impacto organizacional se utilizo de manera
complementaria el ‘modelo de metas’ que implica la utilizacion de indices cuantitativos
para medir la efectividad en el corto plazo al medir la distancia a una meta; en
complemento con el ‘modelo de inefectividades’ con la utilizacién de indicadores
cualitativos para evaluar el cambio en la ‘cultura organizacional’ que nos oriente en el
largo plazo hacia el movimiento en una direccion estratégica.

Para la evaluacién de la efectividad en el corto plazo se proponen y revisan algunos
indicadores cuantitativos de productividad especificos del area (tales como nivel de
desperdicio, tiempos muertos, demoras de suministro, demoras de envios, cantidad de
quejas, utilizacién del equipo, etc.), y se verifica su cambio; en este caso se utilizo el
indicador de ‘porcentaje de rechazos de calidad’.

Para medir el impacto metodolégico en el largo plazo se evalué el cambio organizacional
en su habilidad de “establecer conexiones de alta calidad entre los empleados, que sean
significativas y valiosas”. Para valorar la organizacion en su ausencia de factores de
inefectividad y en su movimiento en una direccién estratégica se utilizé6 el ‘modelo
Denison’ para la medicion de la cultura y efectividad organizacional (Denison
Organizational Culture Survey questionnaire — DOCS); este evalua a la organizaciéon en 12
dimensiones esenciales: Empowerment, Orientaciéon de trabajo en equipo, Capacidad de
desarrollo, Valores nucleo, Consensos y acuerdos, Integracion y coordinacién, Capacidad
de crear cambios, Enfoque en el cliente, Aprendizaje organizacional, Vision, Claridad en
objetivos y metas; y Manejo de direcciéon estrategia (Denison, 1990; Denison y Mishra,
1995; Juechter, Fisher y Alford, 1998; Fisher, 2000). El instrumento de medicién es un
cuestionario que consta de 60 preguntas y que ya ha sido validado en multiples estudios
(Fey y Denison, 2003; Davidson, 2003; Denison, et al, 2005). Una vez aplicado el
instrumento, se comparan los resultados con la “base de datos normativa” que contiene
las respuestas de mas de 1,500 organizaciones de todo el mundo; y se genera una
calificacién en forma de percentil (porcentaje) que indica la proporcion de empresas que
se encuentran por debajo de una determinada puntuacion.

El cuestionario DOCS se aplicé de manera inicial en los miembros del equipo de trabajo y
adicionalmente sobre otros cinco miembros de la organizacién inmersos en la
problematica del area; para aplicarlo nuevamente al final de los cinco meses de trabajo y
medir su diferencia.

4 Resultados

El objeto de este estudio es evaluar de manera objetiva el impacto organizacional logrado
luego de la intervencién metodolégica suave, y con ello poder identificar tanto aspectos
fuertes en la metodologia, como puntos débiles que conviene mejorar; con lo que se podra
disponer de una guia para el cambio e impulso de la espiral de indagacién, aprendizaje y
mejoria que toda metodologia suave pretende crear. Por lo que primeramente se
proporcionaran de manera general los resultados propios de la intervencién metodolégica
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suave, para posteriormente detallar los resultados de la evaluacion del impacto
organizacional.

4.1 Resultados de la intervencién suave

Como resultados especificos de la intervencion suave se puede indicar que se recolectaron
los problemas expresados del area de produccion, para posteriormente interrelacionarlos
y expresar el problema raiz: “Falta de atencion por parte de Ingenieros y supervisores al
fomentar la buena actitud y compromiso de los operadores hacia la calidad y mejora del
proceso, a pesar de las urgencias de produccion, falta de sentido de pertenencia y
descuidos de los operadores”.

Posteriormente, este “problema raiz” se estudio y discuti6 a buscando los patrones y
ciclos de comportamiento que podrian estar causando problemas en la organizacion; para
con ello obtener una propuesta general, que resulto en: “Fomentar politicas y
lineamientos organizacionales que promuevan el compromiso hacia la calidad del
producto y del proceso por parte de los operadores, del supervisor y de los ingenieros de
soporte; a pesar de las urgencias del area, la falta de pertenencia y los descuidos de los
operadores”.

A partir de la “propuesta general” se definieron tres “propuestas especificas” de actuacién
orientadas a atacar y eliminar el “problema raiz enriquecido”. Todo esto fue hecho por el
equipo de trabajo a partir del entendimiento e indagacién tanto de los procedimientos,
procesos y formas actuales de trabajo; asi como de las politicas y lineamientos existentes
en la organizacion. Las propuestas especificas resultantes se proporcionan a
continuacion; y en la (FIGURA 1) se muestra el sistema de actividades que soporta y
explica las propuestas especificas de actuacion.

1) El soporte al area de producciéon viene dado por tres areas: Calidad del producto
(QA), Ingenieria y Calidad de Materiales (SQE), quienes respectivamente se
encargan de la calidad del producto, la calidad del proceso y calidad de los
materiales. Se tiene un cierto descontrol y mala actitud de los operadores debi6 al
area de soporte, junto por problemas y errores por descuidos de los operadores.
Por lo que se plantea nombrar como lider de soporte a QA y ponerlo mas al
alcance del proceso y de los operadores. Y asi vincular mas eficientemente las
actividades de soporte con la produccién.

2) Las dos lineas de produccion existentes en el area tienen aprox. 50 operadores
cada una, lo cual dificulta la deteccion rapida de los errores en los operadores y el
mejorar la actitud y compromiso de estos. Para lo cual se plantea el segmentar la
linea y su celda en tres secciones, y asignarlas a las dos guias y al supervisor.

3) Realizacién de juntas semanales de no mas de ‘2 hora entre los supervisores de
produccion del area, y los tres responsables de soporte (QA, Ingenieria y SQE). En
la cual se revise el desempeno y la productividad semanal del area y se realicen
propuestas y acciones orientadas a la eliminacién de problemas. Con
presentaciones bimestrales de resultados ante los gerentes.

Todo lo anterior se present6é ante gerencia, para iniciar una etapa de implementaciéon y
monitoreo, la cual duro dos meses, donde luego se inicia la etapa de medicién del impacto
organizacional logrado.
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4.2 Resultados de la evaluacion del impacto organizacional

Después de la implementaciéon de las propuestas, para la evaluacion de la efectividad en
el corto plazo sé monitoreo durante dos meses el indicador cuantitativo especifico de
‘porcentaje de rechazos de calidad’, el cual evolucioné favorablemente, mostrando una
reduccion en su manejo, tal y como se ilustra en la (FIGURA 2).
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Para la evaluacién de la efectividad en el largo plazo se aplico de manera inicial el
cuestionario Denison a los cuatro miembros del equipo de trabajo y a otras cinco
miembros inmersos en la problematica—, para nuevamente usar este instrumento después
de la intervencién metodolégica, que durd cinco meses en esas mismas personas, su
comparativo nos proporciono los indicadores cualitativos que se muestran en la (FIGURA
3), para cada una de las doce dimensiones criticas que indica el modelo DOCS. En la
(FIGURA 4), se muestran los totales por rasgo estratégico, segiin el modelo ‘Denison’

Involucramiento y

73% Eval. Final
participacion i

&= Eval. Inicial
s :
consistencia :

Adaptabilidad y
respuesta

o

92%

Mision y vision a

largo plazo 75%
£ : .

Figura 4 Comparativo de rasgos estratégicos cualitativos segtin el modelo Denison

5 Discusion

La metodologia ‘Soft OR’ planteada es derivada de la metodologia de sistemas suaves de
Checkland a la que se le han agregado elementos para que la ‘definicién raiz’ de sistemas
relevantes tenga una vinculacion mas directa hacia la problematica existente; Ya que el
enfatizar la participacion de grupos de trabajo para resolver problemas e impulsar el
mejoramiento es una tipologia que orienta a las organizaciones al aprendizaje (Yeung;
2000). Asi mismo, apoya en la eliminacion de barreras del aprendizaje pues el esquema
generado para la obtencion del ‘problema raiz’ orienta esfuerzos y crea sinergias hacia el
entendimiento y eliminacién de la problematica existente en el area; pues “si las personas
empiezan a compartir ideas acerca de los asuntos que perciben como realmente
importantes, esto crea por si mismo una cultura de aprendizaje” (Dixon, 2001, p.16)

Para la evaluacion objetiva del impacto organizacional se utilizara de manera
complementaria el ‘modelo de metas’ que implica la utilizacién de indices cuantitativos
para medir la efectividad en el corto plazo al medir la distancia a una meta; en
complemento con el ‘modelo de inefectividades’ con la utilizaciébn de indicadores
cualitativos para evaluar el cambio en la ‘cultura organizacional’ que nos oriente en el
largo plazo hacia el movimiento en una direccién estratégica.

Para la evaluacion de la efectividad en el corto plazo se utilizo el ‘porcentaje
de rechazos de calidad’ como indicador representativo del area, este se monitoreo durante
dos meses indicando una evolucion favorable, lo cual se ilustra en la figura 2.
Desgraciadamente con la informacion de la figura 2, es dificil concluir algo adicional a que
“el problema aminoro o se resolvié”, mientras que la utilizacion de parametros cualitativos
a través del uso del ‘modelo de inefectividades’ proporciona mas informacién, tal y como
se observa en las figuras 3 y 4. Esto evidencia las limitantes del ‘modelo de metas’ al
simplemente utilizar indicadores cualitativos para medir la distancia a una meta como
indicador de la efectividad organizacional; por lo que la valoracién no solo ha de ser
cuantitativa, sino incluir aspectos cualitativos para poder responder a la pregunta “¢cQué
tan bien lo hago?” Kushner (2002) y con ello apoyar al proceso orientador y de analisis de
la intervencién metodologica suave. Al medir el impacto metodolégico en el largo plazo en
el cambio organizacional en su habilidad de “establecer conexiones de alta calidad entre
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los empleados, que sean significativas y valiosas” (Davel y Tremblay, 2003); con lo que se
pretende orientar el largo plazo al medir el movimiento hacia una direcciéon estratégica
(Henri, 2004), y no solo indicar la distancia a una meta.

Este doble proceso de validaciéon (cualitativa y cuantitativa) mostrado en las figuras 2,3 y
4, elimina el componente subjetivo en la valoracion de la metodologia; al vincularla mas
directamente al nivel de impacto que debe presentarse en la organizacion y ser los mas
objetiva posible (Blackman; 2006), al emplear el ‘modelo de metas’ que esta mas
relacionado al desempefio a corto plazo, en complemento con el ‘modelo de
inefectividades’ que se relaciona mas con el desempefio y supervivencia a largo plazo
(Henri, 2004; Banker, Potter y Srinivasan, 2005). Esto independientemente de apoyar al
proceso orientador y evaluador de la metodologia, proporciona validez al uso de la
metodologia suave dentro de la organizacion.

En base a la informacion que se muestra en la figura 3, se puede afirmar que la
metodologia fortaleci6 la percepcién de que es mejor trabajar en equipo que de manera
individual, la sensibilidad hacia las necesidades del cliente de su proceso, y su capacidad
y destrezas para resolver los problemas de la organizacion; pues todas estas habilidades
crecieron mas de un 50%. Lo que indica la utilidad de la intervenciéon metodolégica hacia
la sensibilizacion de las necesidades del cliente, y sobre sus creencias sobre la
conveniencia y gusto por el trabajo en equipo.

En la figura 4, se muestra que las areas de ‘Adaptabilidad y respuesta’ y de ‘Mision y
vision a largo plazo’ ya eran altas antes de la intervencion metodologica, lo que significa
que su capacidad de crear cambios en el proceso y de aprendizaje organizacional, asi
como el sentido de direccion estratégico y la claridad en objetivos y metas de la empresa
era anteriormente a la intervencion bastante alto, por lo que este aspecto de la
organizacion pudo apoyar al nivel de éxito de la metodologia; por lo que seria interesante
evaluar el nivel de éxito en una organizacion que en la que no ocurriera esta
caracteristica; lo que podria resultar en la necesidad de reforzar estos rasgos en la
capacitacion a los ‘usuarios’ de la metodologia.

6 Conclusiones

El lograr inducir una espiral de indagacion, aprendizaje y mejoria dentro de la
organizacion representa la mejor y mas sostenible ventaja en un entorno de creciente
complejidad y competencia; para lo cual es necesario enfatizar la participacion de grupos
de trabajo para resolver problemas y focalizar mejorias, fomentando el aprendizaje
organizacional como fuente de ventaja competitiva.

Se concluye que si una intervencion suave resulta aislada y no forma una espiral de
indagacién, aprendizaje y mejoria, e incluso no conduce al éxito; es porque su eficacia
estuvo condicionada por aspectos propios de la organizacion y del equipo de trabajo e
incluso por problemas inherentes a la propia metodologia. Aspectos que es conveniente
evaluar y retroalimentar en la intervenciéon metodologica para con ello proporcionar una
guia para el cambio que podria orientar a la obtencién de mayores mejorias dentro de la
empresa. Al enfatizar deficiencias en el entrenamiento o guia del equipo involucrado, o
necesidad de estandarizacién y monitoreo de los procedimientos aplicados; para modificar
mas efectivamente los patrones de comportamiento de la organizacion.

El evaluar el impacto organizacional logrado por una intervenciéon metodolégica permite
demostrar objetivamente la fortaleza de una metodologia suave, lo que promueve su
utilizacién rutinaria dentro de la organizacién, con lo que en lugar de efectuarse
intervenciones aisladas se podria formar una espiral de indagacion, aprendizaje y mejoria
dentro de la empresa. En la interseccion del “modelo de metas” y del “modelo de
inefectividades” para la medicion de la eficiencia organizacional se puede lograr una
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evaluacion mucho mas objetiva del impacto de una metodologia suave. Pues cualquier
proyecto de mejora estara soportado tanto en el corto plazo al indicar una mejoria en los
indicadores cuantitativos, como en el largo plazo por la utilizacién de indicadores
cualitativos para evaluar a la organizacién en su orientacién hacia una direccion
estratégica.

Una importante area de investigacion es sobre los mecanismos y modelos adecuados para
una adecuada evaluacion de una metodologia ‘Soft OR’ la cual debe enfatizar sus
fortalezas y debilidades en los tres elementos interactivos (Checkland, 2000) que
condicionan una intervencion ‘Soft OR’ <Usuario’, ‘procedimientos metodolégicos’ y
‘situacién percibida’. Lo que podria resultar la mejor seleccion o capacitacién a los
‘uasuarios’, clarificar los principios metodologicos o hacer que el usuario se apropie mas
del método al considerarlo adecuado para su situacion y organizacion particular.
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