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RESUMEN

La toma de decisiones oportuna depende, en gran medida, de la informacion disponible con la que
cuenta el personal de una organizacion, de acuerdo con las actividades que se estén llevando a
cabo, razon por la cual la documentacion de los procesos clave de la empresa debe ser conocida
por todos y cada uno de los involucrados con las actividades que desarrollan dia a dia.

La empresas conocidas como IMC (Intermodal Marketing Company) son organizaciones que se
basan en procesos para brindar servicios de transporte intermodal y soluciones logisticas a sus
clientes; sin embargo, al no contar con una clara regulacion del subsector a nivel nacional, se
requiere emplear diversas herramientas, métodos y metodologias que nos ayuden a identificar la
problematica con la cual nos enfrentamos y, de esta forma, poder dar solucion a la misma.

En este trabajo se aplica la Metodologia de los Sistemas Suaves, incorporando algunas
herramientas complementarias y asi suscitar el fortalecimiento de la misma, a una empresa de
transporte intermodal, con el objetivo de identificar la situacion problemaética que presenta y
proponer acciones para su solucion.

ABSTRACT

The timely decision-making depends, largely, on the available information that has the staff of an
organization, according to the activities that they are making, reason why the documentation of the
key business processes of the company must be known to every one of those people involved with
the activities carried out every day.

The companies known as IMC (Intermodal Marketing Company) are organizations that rely on
processes to provide intermodal transport and logistics solutions to its customers; however, as do
not have clear regulation of the subsector at a national level, it is required to use various tools,
methods and methodologies that help us to identify the problematic situation which it face up and,
in this way, to solve it.

In this work, the Soft Systems Methodology is applied, adding some complementary tools and so
raise the strengthening of it, to a company of intermodal transport, to the aim of identify the
problem situation presented and propose actions for their solution.



INTRODUCCION

Actualmente nos encontramos inmersos en un mundo de contantes cambios en donde “el que no
cambia, pierde”, por lo que es importante desarrollar un pensamiento sistémico en el que hay que
entender por qué suceden las cosas y después realizar acciones. Cuando se generan nuevas
problematicas también se generan nuevos paradigmas y nuevos pensamientos para ‘“romper”
dichos paradigmas. En medio de este nuevo escenario de competencia y cambio continuo, las
organizaciones se ven obligadas a buscar nuevas estrategias adaptativas, para garantizar su
supervivencia.

Para lograr dicha adaptacion y, en su caso, la innovacién hacia mejores escenarios, las empresas
buscan estructuras y procesos organizacionales que les permitan ser mas competitivas en el sector
en el que se desenvuelven. En este sentido, una de la soluciones conduce a dejar de lado las
estructuras jerarquicas en donde los directivos dan 6rdenes a los empleados y sustituirlas por otras
mas flexibles basadas en la responsabilidad, en las que se intenta recoger las ideas y las experiencias
de todos los trabajadores e integrarlas estructuralmente con el fin de aprovecharlas y ayudar a
garantizar de esta manera la supervivencia de la organizacion.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo la aplicaciéon de la Metodologia de los
Sistemas Suaves en una empresa dedicada al transporte intermodal, integrando algunas
herramientas complementarias, con el fin de ejemplificar la flexibilidad que exhibe la metodologia
ante las multiples particularidades que presentan las organizaciones.

Para cumplir dicho objetivo, en el capitulo uno se plantea la situacion problematica y se delimita
la aplicacion de la metodologia expuesta a un sistema en especifico, que para este caso en particular
sera el area de operaciones de la empresa de servicio intermodal mencionada.

En el segundo capitulo, se proporciona un marco teérico y conceptual, basado en el enfoque
sistémico y en la Metodologia de los Sistemas Suaves, los cuales seran el soporte tedrico-
metodoldgico para el desarrollo del presente trabajo.

En el tercer capitulo se describen brevemente las herramientas complementarias que se integran a
la Metodologia de los Sistemas Suaves, resultando en un esquema metodolégico denominado
“MSS+”, el cual nos permite apreciar la flexibilidad de la base metodoldgica empleada.

Finalmente, en el capitulo cuatro, se lleva a cabo la aplicacion del esquema metodolégico MSS+
al sistema objeto de estudio conceptualizado por el autor de este documento, presentando la
recopilacion, analisis y asimilacion de la informacidon obtenida, con el objetivo de proponer
acciones enfocadas a la resolucion de la situacion problematica identificada, acciones basadas en
la creacion y transformacion del conocimiento.



CAPITULO 1. FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

En repetidas ocasiones se escucha a las personas expresar que tienen una serie de problemas bajo
diversas situaciones. Una de las més comunes es cuando un individuo tiene algin malestar
ocasionado, normalmente, por una enfermedad.

En primera instancia, el individuo esta consciente de que se esta presentando un problema? en su
cuerpo al descubrir algunos malestares y, como consecuencia, cierta inquietud al saber que su
organismo no funciona como deberia estar funcionando, por lo que toma la decision de solicitar la
intervencion por parte de un experto en el tema. De tal manera, el individuo acude al médico general
con el fin dar solucion al “problema” que se le presenta.

Profundizando un poco mas en la deteccion del “problema”, la forma en que el paciente se percata
que existe dicha anomalia en su cuerpo es a través de la aparicion de ciertos sintomas o signos? que
se presentan en éste, es decir, se exteriorizan ciertas manifestaciones resultantes del mal
funcionamiento de algun elemento del “sistema humano”, derivando en los efectos fisiologicos de
la enfermedad.

No debemos confundir la sintomatologia que presenta un paciente con la enfermedad o problema
causante, ya que el primero es la manifestacion fisioldgica del segundo. Asimismo, la percepcion,
la intensidad y caracter en que se presenta una misma enfermedad en diferentes personas es debida
a la disposicion individual®. Es verdad que una misma enfermedad en individuos que no estan
relacionados es, algunas veces, expresada por sintomas iniciales distintos, pero de igual forma,
diversos pacientes que son atacados por enfermedades diferentes presentan, en primera instancia,
sintomas similares. La disparidad de sintomas en uno u otro caso es originada por la diferente
constitucion individual de cada uno de ellos.

Figura 1.1 Sintomas presentados en un paciente. Fuente: http://www.pranabienestar.com (consultada en mayo de
2015).

! Entendiéndose problema como la variacién entre el estado deseado y el estado actual, formando una brecha entre
ambos.

2 Es importante distinguir entre el sintoma (aquel que es exteriorizado por el paciente) y el signo que es una
manifestacion objetiva advertida por el médico. Los signos clinicos se hacen evidentes en la exploracion que se realiza
al enfermo y reflejan una enfermedad.

3 Entiéndase disposicion individual como el estado animico o actitud que muestra una persona con respecto a cierta
situacion.


http://www.pranabienestar.com/

Regresando a la idea del paciente que ha detectado un problema en su cuerpo, una vez que éste
toma la decisidn de que es necesaria la intervencion de un experto, acude al médico general con la
finalidad de manifestarle los sintomas presentados y recibir una opinion informada sobre la
situacion. ElI médico realiza una valoracion de la informacion obtenida, tanto aquella emitida por
el paciente como la analizada a detalle a través de diferentes herramientas médicas, a fin de emitir
un juicio clinico sobre el o los problemas reales o potenciales del paciente, lo cual se conoce como
diagndstico.

Finalmente, el médico manifiesta sus conclusiones del diagndstico y prescribe las recomendaciones
pertinentes para curar la enfermedad o el desorden presentado por el enfermo, las cuales se basan
en la experiencia y conocimientos del méedico. Al dar a conocer estas fases, el paciente es capaz de
tomar decisiones mas informadas y, en conjunto con las recomendaciones emitidas por el experto,
llegar a seleccionar el mejor procedimiento para dar solucion a la enfermedad o anomalia
identificada, atacando la verdadera causa de la sintomatologia presentada.

Figura 1.3 Diagndstico emitido por el médico (desviacién de columna). Fuente: http://www.salud.uncomo.com
(consultada en mayo de 2015).

En el contexto de este trabajo de investigacion y haciendo una analogia entre la conceptualizacion,
por parte del facilitador o planeador, de la problematica que se presenta en la organizacién vy el
diagnostico que emite un médico al analizar a un paciente, es posible exteriorizar la similitud entre
la situacion planteada en los parrafos anteriores y el enfoque sistémico de la planeacion.
Considerando al cuerpo del paciente como la “organizacion en estudio”, al paciente en si como el
duefio o representante de la organizacion y de la problematica, el cual sera el “tomador de
decisiones” y, finalmente, al médico general como el “facilitador” o “planeador”, tenemos la
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siguiente situacion: el tomador de decisiones reconoce que la organizacion manifiesta ciertas
alteraciones o brechas entre el estado deseado y el estado actual, dichas manifestaciones son
representadas por diversos sintomas y son visibles a los ojos de cualquier observador que esté
directamente relacionado con la organizacion, por lo que estos sintomas deberan ser considerados
como parte de la “problematica” que presenta la organizacion a analizar. Al solicitar, por parte del
tomador de decisiones, la intervencidn del facilitador en la organizacion, éste tltimo debe recopilar
la informacidn necesaria, incluyendo la problematica expuesta, con el fin de realizar un diagnéstico
y prescribir una recomendacion correspondiente a la solucion de todos estos sintomas y signos que
presenta la organizacion. Para llevar a cabo el diagnostico, el planeador se apoya de diversas
metodologias, métodos, herramientas, etc. con el fin de evaluar el o los medios més adecuados,
dependiendo del contexto de la situacion, para dar solucidén al problema; y, una vez implementadas
las acciones pertinentes, llevar a cabo la medicion y control de la instrumentacion.

Hasta este momento se tendrian identificados los sintomas de la organizacion (lo que se exterioriza)
y, una vez realizado el anélisis de la informacién obtenida por diversos medios, se establecerian
los signos (los cuales no se observan a “simple vista”). Una vez detectados tanto los sintomas como
los signos, podemos concluir que se tiene identificada la problematica. Sin embargo, es deber del
planeador, encontrar el verdadero origen de esta sintomatologia y resolverla con las herramientas
adecuadas para alcanzar el estado deseado. A este productor de la problematica le llamaremos el
“problema concreto por resolver”, al cual, una vez que se le da solucion, mitigara la problematica
que presenta la organizacion en su conjunto, o al menos la mayor parte de ella.

Problematica en el transporte intermodal

La efectividad de los sectores productivos de los paises es cominmente evaluada mediante
pardmetros que relacionan la inversion de recursos realizada en la prestacion de un servicio o
fabricacion de un producto y los resultados obtenidos; de tal forma que es frecuente que la
eficiencia se mida en términos del costo por unidad producida. Especificamente en el caso del
transporte de carga, el producto (servicio prestado) es cada tonelada-kilometro transportada,
incluyendo también caracteristicas de calidad en el servicio ofrecido, relacionadas con el tiempo
de trénsito, la seguridad de la carga, la confiabilidad, la tarifa, el bienestar de la carga, la cobertura,
etc.

El mercado del transporte en América del Norte ha experimentando un proceso de modernizacion
acelerado que involucra a los diversos modos de transporte existente. Una de las principales
razones que han provocado este dinamismo en el sector es la desregulacion, la cual tiene sus inicios
en Estados Unidos, permitiendo la consolidacion de una oferta renovada, en la que participa una
gran variedad de actores que compiten entre si 0 que se unen para tener una mayor capacidad
ofensiva en el mercado.



El tema del transporte intermodal®, especificamente el reparto modal 6ptimo entre autotransporte
y ferrocarril, ha sido de gran interés para la Direccion General de Autotransporte Federal
(DGAF/SCT) y se considera pertinente para la planeacion del sistema de transporte nacional. Dicho
interés se basa en la busqueda de soluciones a los problemas de uso racional de combustibles,
contaminacion ambiental, congestionamiento carretero, modernizacion del sistema de transporte,
entre otros.

Es evidente que ambos modos presentan diferentes caracteristicas (cobertura, distancias recorridas,
emision de contaminates, consumo de combustible, etc.), las cuales constituyen las ventajas y
desventajas de cada uno. Por un lado, el autotranporte cuenta con mejores tiempos de entrega,
serivicios de puerta a puerta y gran flexibilidad para alcanzar diversos destinos; sin embargo
presenta tarifas mas altas que el ferrocarril, su eficiencia operativa y energética es menor, genera
una mayor emision de contaminantes y presenta el problema de congestionamiento carretero. Por
otro lado, el ferrocarril cuenta con una mayor capacidad de carga que el autotransporte, maneja
economias de escala® (lo que permite ofrecer tarifas menores) y genera menos emisiones
contaminantes. Sin embargo, los tiempos de entrega son mayores, causando retrasos, y casi no
cuenta con servicios puerta a puerta. Asimismo, es relevante indicar que estos modos estan
desregulados, con libertad de negociar tarifas con los diversos clientes y, asi, competir entre ellos
por las cargas en los distintos mercados.

Si bien es cierto que la desregulacion del transporte de carga trajo consigo grandes beneficios a los
embarcadores o duefios de la carga, tales como la ampliacién de la oferta y la reduccion de tarifas
al propiciarse mayor competencia en este sector, se han presentado multiples situaciones
problemaéticas a lo largo de la cadena de transporte, mismas que se presentan de manera aislada
para, finalmente, concluir con la sintomatologia que presenta el transporte intermodal en su
conjunto.

La problemaética en el autotransporte

El autotransporte o transporte automotor® parece ser el eslabon mas débil en las cadenas de
distribucion fisica de mercancias. Las lineas de autotransporte cumplen las funciones de
“arrastradores” de carga tras la solicitud de servicio por parte de agentes aduanales, reexpedidores
de carga u operadores de transporte intermodal y multimodal.

Como consecuencia de la gran cantidad de competencia, su poder de negociacién es escaso,
debido a que es comun que absorban costos adicionales a los contemplados, derivados de los
tiempos muertos que se presentan en las cadenas de distribucion de carga. Por la misma razén, los
tiempos de espera, para tener acceso a la carga en la terminal o liberarse de los contenedores

4En este escrito, el transporte intermodal se establece como la combinacidn de los dos modos de transporte terrestre
de carga que pueden ser contratados en México: el autotransporte y el ferrocarril.

5> Las economias de escala en una empresa se refieren a la reduccidon en el costo promedio (costo por unidad)
asociados con el aumento de la escala de produccién de un tipo de producto o servicio.

6 Para fines practicos, en este trabajo de investigacion los términos autotransporte y transporte automotor seran
considerados como sinénimos.



vacios cuando regresan de un viaje, se perciben por las lineas transportistas como “cuellos de
botella”, lo cual provoca pérdidas relacionadas con el costo de oportunidad en el sector.

De acuerdo con la Asociacion Mexicana de Transportistas (AMT), "la curva entre las tarifas y los
costos de operacion se han ido separando. Esta situacion ha obligado a las compafiias a sostenerse
mediante una férmula que busca ser mas eficientes hacia adentro, dar valores agregados y reducir
costos, asi como hacia fuera, buscar méas cargas a transportar para compensar los escasos margenes
de utilidad que ahora se tienen™ (Rosas, 2002).

Con base en el diagnostico realizado por el Instituto Mexicano del Transporte (IMT) en su
publicacion técnica No. 233 (Martner, et al. 2003), existen algunas medidas que podrian ayudar al
desarrollo del subsector autotransporte, entre las que se encuentran:

1. Asegurar que el precio del diésel no se incremente por arriba de la inflacion.

2. Establecer un programa de regularizacion de vehiculos de carga que circulan y prestan
servicio sin los correspondientes permisos de la autoridad. De esta forma se eliminaria la
competencia desleal de los camiones irregulares (llamados chocolates), a favor de las
empresas y hombres-camion legalmente constituidos.

3. Realizar estudios para sensibilizar el peaje en autopistas que lo ameriten, en funcién del
punto de equilibrio entre los beneficios en costos de operacion vehicular, el incremento del
volumen de transito, y la cobertura de los costos de mantenimiento de la infraestructura.

De igual forma, como se hizo mencion en la parte introductoria a este subcapitulo, el sector
autotransporte presenta algunas desventajas en comparacion con el servicio ferroviario, entre las
que encontramos:

e Tarifas mas altas que el ferrocarril.

e Eficiencia operativa y energética baja.
e Alto indice de emisiones contaminantes.
e Congestionamiento en carreteras.

e Alto indice de robos de mercancias.

La problemaética en el ferrocarril

Es importante resaltar que el transporte ferroviario goza de una gran eficiencia tecnoldgica, en
cuanto al esfuerzo fisico que se necesita para desplazar carga via terrestre; de igual forma la
infraestructura ferroviaria ha mejorado considerablemente desde su inicio, al menos en los
principales corredores; los tiempos de operacion ahora son menores; se han incorporado nuevas
tecnologias y se presenta una mayor flexibilidad en los servicios que ofrecen los diversos
ferrocarriles. Sin embargo, existe un problema fundamental, que influye de manera negativa en la
efectividad de la plataforma logistica: el conflicto por los derechos de paso, lo cual deriva en el
condicionamiento de los derechos de arrastre y el intercambio de equipo entre las principales
concesionarias del sector.



Los titulos de concesion pertenecientes a cada una de las empresas ferroviarias, delimitan la region
correspondiente a la zona de influencia de cada una de éstas, region que protegen a toda costa.
Dicha situacion provoca la creacion de monopolios ferroviarios regionales que evitan la
competencia y/o complementariedad con sus rivales a traves elevados cobros por los derechos de
paso.

Por otro lado, las dificultades que se presentan en el mercado para ingresar a la actividad de
prestacion de servicio ferroviario son muy grandes, en cuanto a los aspectos econémico, técnico,
administrativo, comercial y regulatorio; situacion que refleja importantes economias de escala,
requiriendo cuantiosas cantidades de carga para operar en un rango competitivo. Dichas cantidades
no son obtenidas a través de un solo cliente, o que obliga a consolidar trenes con diferentes
embarques con diversos origenes y destinos, requiriendo mayores habilidades de gestién (menor
flexibilidad en servicios puerta a puerta) y complicados procesos de consolidacion de trenes
en los patios de terminales intermodales.

Problematica de las terminales intermodales interiores

Con base en el anélisis realizado en la publicacion técnica denominada Diagnostico general sobre
la plataforma logistica de transporte de carga en México (Martner et al., 2003), y realizando un
acoplamiento de la informacion al contexto del transporte terrestre, se identificd la siguiente
problematica:

e Unicamente una parte de las terminales intermodales interiores dispone de aduanas o
recintos fiscalizados para las revisiones autorizadas y despachos aduanales de las
mercancias.

e Elreconocimiento del trafico “in bond”’ sigue provocando un ambiente de incertidumbre
entre los operadores, quienes temen que las autoridades exijan la revision y el despacho
aduanal de los trenes intermodales en la frontera.

e La inexistencia de consolidacion® y desconsolidacién de carga en terminales
intermodales interiores implica, para pequefios y medianos exportadores, enormes
desventajas competitivas para posicionar sus productos en el mercado internacional.

e Se ha identificado una escasa presencia de agentes logisticos y comercializadores de
servicios que atiendan el segmento de pequefios y medianos exportadores. Situacion que
se presenta con las Compafias Comercializadoras de Servicios Intermodales (conocidas
como IMC?, por sus siglas en inglés).

e La ausencia de sistemas integrados de informacion, a los cuales deberian estar
conectados todos los actores relevantes que confluyen en estos nodos logisticos para

7 In bond: mercancia que se encuentra bajo el régimen de transito aduanero. Estas mercancias proceden de un pais
y se dirigen a otro, pero para llegar a destino, lo hacen cruzando fronteras entre paises.

8 El servicio de consolidacidn permite reunir los envios de varios embarcadores en un sélo contenedor; esto da acceso
al intermodalismo a usuarios cuyo pequeio cargamento no llena la capacidad de un contenedor, por ello, la
consolidacién permite contratos favorables con operadores multimodales y transportistas en general.

9 IMC: Intermodal Marketing Company.



realizar diversas actividades relacionadas con las maniobras, las inspecciones, el
desaduanamiento?, la liberacion y la transportacion de la carga.

Se observa una falta de compromiso y participacion de los distintos actores en la
conformacion de un marco juridico, lo que constituye una veta importante de trabajo para
disminuir considerablemente el tiempo de inmovilizacién de la carga en las terminales y en
los sobrecostos de tal inactividad.

Para las cadenas de carga desde los Estados Unidos, los IMCs estadounidenses prefieren
terminar sus servicios intermodales con el ferrocarril antes de cruzar la frontera mexicana,
esto debido a las maltiples actividades y requerimientos administrativos que supone su
operacion en México y, a su vez, a la incertidumbre reglamentaria en torno a las diversas
modalidades de agentes logisticos.

Problemaética en el transporte automotor-ferrocarril-automotor

Adicional a los problemas identificados anteriormente, se identifican los siguientes como
apremiantes (Jiménez & de la Torre, 2009):

Escasa cooperacion entre las partes. Es recurrente que ciertos sectores frenen los
proyectos intermodales en pro de un determinado proyecto unimodal.

La cooperacion entre el sector publico y el sector privado representa desafios
considerables.

Desconocimiento del servicio. Los exportadores/importadores normalmente no modifican
su decision de usar un transporte unimodal por el intermodal, debido a que desconocen las
ventajas y caracteristicas de los servicios y empresas que ofrecen el intermodalismo.
Carencia de habilidades. Constantemente se reporta que existe una escasez de personas
gue posean las competencias necesarias para ayudar a planificar, administrar y operar los
sistemas logisticos intermodales.

Integrando la informacion de los subcapitulos anteriores, a continuacion se presenta la
problematica general identificada para el transporte intermodal nacional:

10°E| control que ejecuta la Aduana para determinar el régimen juridico a que estd sometida la mercancia y aplicar los
tributos, requiere de un proceso, para que quien acredite la propiedad, pueda disponer de ella. A este proceso es a
lo que se le denomina “desaduanamiento”.



Autotransporte

Ferrocarril

Terminales intermodales

Poder de negociacion escaso.
Elevados tiempos de espera en
terminales.

Escasos margenes de utilidad.
Incremento en el precio del diésel.
Falta de regularizacion en vehiculos.
Elevados montos en los peajes en
autopistas.

Tarifas elevadas por la prestacion del
servicio.

Eficiencia operativa y energética
baja.

Alto indice de emisiones
contaminantes.

Congestionamiento en carreteras.
Alto indice de robo de mercancias.

Conflicto por los derechos de paso.

Cobro excesivo por derechos de paso.

Dificultades en el intercambio de
equipo entre concesionarias.
Servicio bajo el esquema de
economias de escala para asegurar
competitividad.

Nivel de flexibilidad bajo al ofrecer
servicio puerta a puerta.
Complicados procesos de
consolidacion de trenes.

Tan solo una parte de las terminales
dispone de aduanas o recintos
fiscalizados.

Escaso reconocimiento del trafico
“in bond”.

Inexistencia de consolidacion y
desconsolidacion de carga.

Escasa presencia de agentes logisticos
y comercializadores de servicios.
Ausencia de sistemas integrados de
informacion.

Ausencia de un marco juridico.
Multiples actividades y
requerimientos administrativos
aduanales.

Incertidumbre reglamentaria.

Transporte automotor-ferrocarril-automotor (intermodal)

Escasa cooperacion entre partes.
Complejidades en la cooperacion entre el sector publico y privado.
Desconocimiento del servicio.
Carencia de habilidades en el personal involucrado.

Tabla 1.1 Probleméatica identificada en el transporte intermodal nacional. Fuente: Elaboracién propia.
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En la tabla anterior se muestra de manera generalizada la problematica que presenta el
transporte intermodal y las tres grandes figuras involucradas; sin embargo, es necesario
remarcar aquellos en los que las empresas logisticas estan directamente involucradas y/o son
afectadas operativamente (texto en negritas en la tabla anterior).

De esta forma, a continuacion se presenta la problematica identificada en la empresa Best
Move México, delimitando dicha problematica al sistema de interés y estableciendo aquellas
situaciones problematicas directamente relacionadas con el area de operaciones de la
organizacion.

Problematica que presenta Best Move México

A través de entrevistas dirigidas con diversos actores involucrados en el subsector del
transporte intermodal, se han identificado una serie de situaciones problematicas que afectan
de manera significativa el desempefio de las denominadas IMCs:

e Diferencia de precios ofrecidos al cliente por parte de los diversos IMCs que estan
presentes en el mercado.

¢ Incertidumbre reglamentaria entre los diferentes modos de transporte.

e Incertidumbre reglamentaria en procesos operativos.

e Escaso poder de negociacion con el servicio ferroviario.

e Falta de difusion de las caracteristicas y atributos del servicio intermodal.

e Escasa aplicacion de herramientas y métodos de estudio al sector.

e Carencia de habilidades, capacidades y conocimiento por parte de los
operadores logisticos.

e Falta de homogeneidad en requerimientos solicitados por parte del cliente.

¢ No se cuentan con procesos estandarizados que todo operador logistico conozca.

Al ser Best Move una compafiia que ofrece servicio de transporte intermodal, se enfrenta a
esta problematica de manera general, sin embargo es necesario definir y delimitar el sistema
de estudio en el que nos enfocaremos: el area de operaciones de Best Move México, ya que
es el area que se enfrenta directamente a la problematica descrita (bajo la premisa de que
lleva a cabo, en coordinacion con los diferentes actores involucrados en la cadena de
transporte, las actividades diarias necesarias para brindar el servicio).

Delimitacion de la problematica

Best Move Inc. es una empresa multinacional que ofrece soluciones logisticas a sus clientes
en lo relacionado a transporte de mercancia de carga, abarcando multiples nichos de mercado
y, con ello, diferentes modos de transporte (transporte carretero por automotor, movimientos
domeésticos o locales, transporte maritimo (multimodal), transporte intermodal (automotor-
ferrocarril-automotor) y gestion logistica a lo largo de la cadena de transporte).
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Al ser una empresa considerada de talla multinacional, cuenta con diferentes unidades de
negocio y, a su vez, con diversas oficinas ubicadas estratégicamente a lo largo de
Norteamérica, entre las que se encuentra la oficina de la Ciudad de México. Es ésta en la que
se centrard este trabajo de investigacion, concretamente en su area de operaciones; por lo que
a continuacién se presenta la estructura organizacional de Best Move México, haciendo
énfasis en el area de operaciones.

Director
General

- ~
Contad Vendedo| Gerente de ‘endedor
ontador Region, orte) Operaciones Regionah{Centro)

Coordlnador de
operaciones

Auxiliar Analista de
Contable operaciones

Team Leader Analista de
de “Pricing” desempefio

operaciones operaciones

Analista de Analista de
operaciones “Pricing”

Analista de
operaciones

]
]

i Coordinador de ) [ Coordlnador de ]

Figura 1.4 Estructura organizacional de Best Move México (resaltando el &rea de operaciones). Fuente:
Elaboracion propia.

Es en el area de operaciones de Best Move México donde se realizara el analisis situacional
con base en el enfoque sistémico y se llevara a cabo la aplicacion de la Metodologia de los
Sistemas Suaves. En este caso, nuestro sistema u objeto de estudio se establece
conceptualmente como el area delimitada y marcada en la figura 1.4.

Identificacion de la problematica

Debido a que el presente trabajo de investigacién muestra la aplicacién de la Metodologia de
los Sistemas Suaves, asi como de herramientas y conceptos descritos en los capitulos 2 y 3
del presente trabajo, a continuacion se presenta un resumen de la problematica identificada,
correspondiente al area de operaciones de Best Move México, apoyandose de la herramienta
de diagnostico D360-R4:

11 para mayor detalle de la problemética identificada se recomienda al lector revisar a detalle el capitulo 4 del
presente trabajo.
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Medio Ambiente

Direccion

Competitividad

Escasez de transportistas.
Precios elevados.

e Objetivos y metas del area no
definidos.

No se cuenta con area de marketing
(difusion del servicio).

Administracion

Mantenimiento y servicios auxiliares

Clima organizacional

No se cuenta con area de recursos
humanos (establecimiento de
habilidades del personal).

e Esquema de mantenimiento correctivo
al equipo de computo.

Capacidades del personal poco
aprovechadas.

El personal debe automotivarse.

Control de procesos

Estructura funcional

Procesos funcionales

Reasignacion constante de
actividades.

Trabajo por objetivos, pero sin base
conceptual.

No existen indicadores de
desempeio.

Muchas actividades del proceso no
son medidas y evaluadas.

e Actividades especificas por puesto
no delimitadas.

Alta rotacion del personal.
Reestructuracion constante.

Proceso de reclutamiento, seleccion e
induccidn no estructurado.

Ausencia de un programa de
capacitacion.

Ausencia de formacion y desarrollo de
capacidades.

No se identifican planes de carrera 'y
sucesion.

Existe un analisis de desempefio
subjetivo.

Ausencia de manual de usuario del
sistema informético empleado (TPS).
Ausencia de un proceso de planeacion.
No existe la documentacién de
procesos.

Dificultades en la toma de decisiones
por falta de informacion.

Tabla 1.2 Problemética identificada en el &rea de operaciones de Best Move México. Fuente: Elaboracion propia.
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El problema concreto por resolver

Se han identificado ciertas situaciones problematicas, primero en el transporte intermodal,
posteriormente en la empresa Best Move Meéxico y, finalmente, en su area de operaciones.
De igual forma, se han remarcado aquellos “problemas” que tienen relacion directa con la
parte operativa, es decir, aquellas que presentan una mayor influencia en las relaciones
internas de produccién de la organizacion.

Problematica en el
transporte intermodal

Problematica en Best
Move

Problematica en el area de
operaciones

Complejidades en la
cooperacion entre el sector
publico y privado.

Incertidumbre
reglamentaria en procesos
operativos.

Eficiencia operativa y
energeética baja.

Falta de homogeneidad en
requerimientos solicitados
por parte del cliente.

*Trabajo por objetivos.

Carencia de habilidades en
el personal involucrado.

Carencia de habilidades,
capacidades y conocimiento
por parte de los operadores
logisticos.

*Alta rotacion del personal.
*Reestructuracion
constante.

*Reasignacion constante de
actividades.

*Falta de informacion.

No se cuentan con procesos
estandarizados que todo
operador logistico conozca.

*Ausencia de un programa
de capacitacion.
*Actividades especificas
por puesto no delimitadas.
*No existen indicadores de
desempefio.

*Muchas actividades del
proceso no son medidas y
evaluadas.

*Existe un analisis de
desempefio subjetivo.

*No existe la
documentacion de procesos.

Ausencia de sistemas
integrados de informacion.

*Ausencia de manual de
usuario del sistema TPS.

Elevados tiempos de espera
en terminales.

Multiples actividades y
requerimientos
administrativos aduanales.
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Problematica en el Problematica en Best Problematica en el area de
transporte intermodal Move operaciones

Conflicto por los derechos
de paso.
Dificultades en el
intercambio de equipo entre
concesionarias.
Complicados procesos de
consolidacidn de trenes.
Escaso reconocimiento del
trafico “in bond”.

Tabla 1.3 Relacion de la problematica operativa que presenta el transporte intermodal, Best Move México y
su &rea de operaciones. Fuente: Elaboracién propia.

Una vez que se ha hecho notar la diferencia conceptual entre “problema” y “problematica”,
es deber del planeador (en este caso el autor de este trabajo de investigacion) identificar el
problema concreto por resolver, con el fin de darle solucion o, en su caso, inferir de manera
positiva en el mayor nimero de “sintomas y signos” presentados por el objeto de estudio,
gue en este caso serd el area de operaciones de Best Move México.

En la tabla anterior se muestran aquellas situaciones operativas que presentan una relacion
directa y que el cambio de estado de alguna afectaria de manera significativa al resto. Como
herramienta de apoyo para determinar el problema concreto por resolver se empled un
diagrama de relaciones con base en la problematica identificada. Dicha herramienta es
empleada como método de induccion légica que permite establecer las interrelaciones entre
los diferentes factores identificados que afectan el sistema; detallando, confirmando y
seleccionando las causas mas importantes que provocan los resultados obtenidos.

En este sentido, se identifico, a partir del diagrama de relaciones presentado en la siguiente
figura, que el problema concreto por resolver, para este caso especifico, es la ausencia de
documentacién, estandarizacion, difusién, medicién y evaluacion de los procesos
productivos que se llevan a cabo dentro del sistema delimitado, lo cual dificulta la toma de
decisiones oportuna ante diversas situaciones que se presentan dia con dia en el quehacer de
los involucrados en el sistema de estudio.
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Figura 1.5 Diagrama de relaciones basada en la problematica identificada en el &rea de operaciones de Best Move México. Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategia de solucion

El enfoque de sistemas brinda una gran variedad de metodologias para resolver con
efectividad diversos tipos de problemas y, debido a las diferentes aplicaciones que se le ha
dado a éstas, la Teoria de Sistemas se puede dividir en dos grandes categorias: Sistemas
Duros y Sistemas Suaves. La diferencia entre ambos sistemas se deriva de que en los sistemas
duros se tiene una concepcidn de tipo racional para dar solucién a problemas complejos de
optimizacion (tal como lo hace la Investigacion de Operaciones); mientras que los sistemas
suaves cuentan con un enfoque orientado a aprender y resolver problemas usando modelos
que permiten analizar diferentes alternativas (Flood y Jackson, 1991a).

Para llevar a cabo una correcta eleccion de la metodologia, considerando aquellas que brinda
el enfoque sistémico, se deben tomar en cuenta dos caracteristicas del contexto del problema:
los sistemas y los participantes. La caracteristica de “sistema” se refiere a la complejidad que
presenta la problematica a analizar. La dimension de “participantes” es la relacién que
guardan los individuos respecto a una posicién ganadora o perdedora (unitaria, pluralista,
coercitiva) (Flood & Jackson, 1991b).

7

o  Gran namero de elementos.

o Muchas interacciones entre elementos.

o  Los atributos del sistema no estan
predeterminados.

o Comportamiento probabilistico.

o  El sistema si cambia durante un periodo de
tiempo.

o Los subsistemas si tienen sus propios objetivos.

o  El sistema si tiene influencias de conducta del
exterior

o El sistema si interactia con su medio ambiente

Sistemas
complejos <

o  Poco namero de elementos.

o Pocas interacciones entre elementos.

o Los atributos del sistema estan
predeterminados.

% o  Reglas bien definidas de comportamiento.

Sistemas o El sistema no cambia durante un periodo de

< tiempo.

o Los subsistemas no tienen sus propios
objetivos.

o  El sistema no tiene influencias de conducta
del exterior

o El sistema no interactia con su medio
ambiente.

simples

\

Figura 1.6 Caracteristica no. 1 de los sistemas — Sistemas. Fuente: Flood y Jackson (1991b).

Unitaria Pluralista Coercitiva
e Los elementos tienen el [e Tienen un interés basico |¢ No tienen ningdn interés
mismo interés en comun. que comparten. comdan.
e Los valores y creencias (e Los valores y creencias | Los valores y creencias
son compartidos. son diferentes en cierta estan en conflicto.
medida.
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Unitaria

Pluralista

Coercitiva

e Estan de acuerdo con la
meta.

e Todos participan en el
proceso de decision.

e Se actua con base en los
objetivos acordados.

¢ No necesariamente estan

de acuerdo con la meta,
pero si estan
comprometidos con la
funcion.

e Todos participan en el

proceso de decision.

No estan de acuerdo con
la meta ni tienen un
compromiso.

Hay mecanismos de
coercion para aceptar las
decisiones.

No hay un acuerdo sobre

e Se actlia con base en los
objetivos acordados.
Tabla 1.4 Caracteristica no. 2 de los sistemas — Participantes. Fuente: Flood y Jackson (1991b).

los objetivos.

Para cada uno de los problemas de contexto llamados unitario, pluralista y coercitivo, si se
combina con la dimensidn caracteristica del sistema, obtendremos la matriz resultante de las
aplicaciones de la teoria de sistemas:

Simple
Pluralista

Unitario Coercitivo
Investigacion de
operaciones.

Andlisis de sistemas.

Disefio de sistemas sociales. . L.
Sistemas criticos

— : heuristicos.
Ingenieria de sistemas. )
— . Estrategia de pruebas.
Dinamica de sistemas.
Complejo
Unitario Pluralista Coercitivo

Teoria general de sistemas. Planeacion interactiva.
Sistemas pensantes de tipo
socio-técnicos.
Teoria de la contingencia.

Tabla 1.5 Tipos de problemas y metodologias de solucion. Fuente: Flood y Jackson (1991b).

No hay ninguna

Metodologia de Sistemas .
herramienta.

Suaves.

Las empresas u organizaciones son sistemas socio-técnicos que, normalmente, tienen como
propdsito generar utilidades e incrementarlas a lo largo del tiempo. Para lograr este fin es
necesaria una armonica interaccién dinamica entre el subsistema técnico (instalaciones,
actividades, tecnologia, software, etc.) y el subsistema social (personal y sus relaciones
sociales). De acuerdo con lo anterior, el area de operaciones de Best Move México representa
una organizacion con un gran numero de elementos que interaccionan entre si, evoluciona
con el tiempo y cada subsistema persigue y genera sus propias metas; ademas de que todo el
sistema es influenciado por el comportamiento de sus miembros y es considerado un sistema
abierto (interacttia con el medio ambiente o entorno). Razén por la cual ubicamos al sistema
objeto de estudio en los sistemas complejos.
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Por otro lado, es evidente que los actores involucrados en el sistema objeto de estudio tienen
intereses compatibles entre si a pesar de contar con valores y creencias diferentes, razon por
la cual difieren respecto a los medios necesarios para alcanzar los fines establecidos por la
organizacion. Por lo anterior, el sistema se ubica, en cuanto a la dimension de participantes,
en la clasificacion de pluralistas.

Combinando ambas dimensiones, tenemos que el area de operaciones de Best Move México
se ubica en la matriz en “complejo y pluralista”, que puede ser intervenido mediante la
planeacion interactiva propuesta por Russell Ackoff o la Metodologia de Sistemas Suaves de
Peter Checkland. En este caso en particular, tomaremos como base la Metodologia de los
Sistemas Suaves, integrando diferentes herramientas complementarias con el fin de obtener
mayor informacion de la situacion problematica identificada y asi atender las particularidades
que presenta el sistema objeto de estudio.

Finalmente, debido a que las organizaciones actuales se caracterizan por ser ricas en
conocimiento, con las necesidades de desarrollar inteligencia competitiva y difusion del
conocimiento organizacional, y debido al enorme desarrollo de herramientas de tecnologias
de la informacion y el uso de las redes y telecomunicaciones, se hace hincapié en que la
metodologia representa un ciclo de aprendizaje y que puede ser aplicada una y otra vez con
el fin de mejorar cada una de las situaciones que se consideran problematicas.

Es importante resaltar que el enfoque que se ha dado es en las relaciones internas de
produccion de la empresa, especificamente en los procesos, lo que implica que no se
considera a toda la organizacion, sin embargo se deja en la mesa la posibilidad de que el
esquema planteado sea incremental (abarcando las diferentes areas de la organizacion),
buscando la mejora continua.

Otras alternativas de solucién

La empresa Best Move México, especificamente el area de operaciones, ha intentado
implementar proyectos de mejora entre las actividades que se llevan a cabo dia con dia, como
por ejemplo un programa de documentacién de procesos, crear un programa de capacitacion
para el personal, estandarizar procesos y procedimientos dentro de la empresa, etc. Sin
embargo, por falta de tiempo y de interés no se han llevado a cabo acciones que permitan
desarrollar y concluir este tipo de propuestas, derivando en intenciones de mejora
Unicamente.

El &rea de operaciones de Best Move, al representar un sistema complejo con participacion
pluralista, se identifican dos metodologias de intervencion: la Metodologia de los Sistemas
Suaves (la cual es la base metodoldgica de este trabajo de investigacion) y la planeacion
interactiva desarrollada por Russel Ackoff, la cual se describe a continuacién como la
alternativa de solucion al problema identificado por el autor.
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La planeacion interactiva propone un cambio general basado en la modificacion de la
tendencia del proceso de planeacion por medio de la participacion, creatividad, integracion e
interrelacién operativa, asi como la comunicacion y flujo de informacion; lo anterior con una
vision holistica, prospectiva y de anticipacion.

El proceso de planeacion consta de cinco fases:

Formulacion de la problemética.
Planeacion de los fines.

Planeacion de los medios.

Planeacion de los recursos.

Disefio de la implementacion y el control.

a s wn e

A pesar de los maltiples casos de éxito que han implementado esta metodologia, los
impedimentos que vislumbra la planeacion interactiva (miedo a los cambios, remocion de las
personas claves, las reubicaciones, la aparicion de crisis, etc.) nos orienta a emplear la
Metodologia de los Sistemas Suaves como base metodologica en la solucion de la
problematica operativa que presenta la empresa de transporte intermodal.

Establecimiento de objetivos
Objetivo general.

Aplicar la Metodologia de los Sistemas Suaves al area de operaciones de una empresa
dedicada al transporte intermodal, integrando algunas herramientas complementarias con el
fin de identificar la problematica que presenta el sistema objeto de estudio y darle solucién a
través del pensamiento sistémico, atendiendo las particularidades que presenta dicho sistema.

Objetivos especificos

e Ejemplificar la flexibilidad que presenta la metodologia ante las maultiples
particularidades que presentan las organizaciones.

o Construir el sistema “area de operaciones de Best Move México”, conceptualizandolo
como el objeto de estudio de este trabajo de investigacion.

e ldentificar a los principales involucrados en el sistema a intervenir,

e Realizar un diagndstico holistico e integral del area de operaciones de Best Move
Meéxico, mediante la busqueda, obtencion y asimilacion de la informacion relevante,
con el fin de identificar la problematica que presenta el objeto de estudio de este
trabajo de investigacion.

e Llevar a cabo un mapeo de procesos del area de operaciones de Best Move México a
fin de identificar los eslabones debiles del proceso productivo.

e Elaborar un modelo de actividad con proposito relevante.
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e Construir un sistema de indicadores de eficacia, eficiencia y efectividad con base en
las actividades minimas que lleva a cabo el area de operaciones de Best Move
México.

o Establecer una comparacion entre el pensamiento sistémico del sistema,
conceptualizado por el facilitador (planeador), y la situacion que presenta el mundo
real.

e Transmitir a la organizacion el cambio de paradigma requerido para la
implementacion de los cambios deseables y factibles.

Supuestos

Con base en la probleméatica descrita, asi como el problema concreto por resolver
identificado, la hipotesis del autor de este trabajo de investigacion es la siguiente:

La aplicacion de la Metodologia de los Sistemas Suaves, integrando algunas herramientas
complementarias, nos permite identificar y resolver el problema que presenta el area de
operaciones de una empresa de transporte intermodal, atendiendo las particularidades que
presenta la organizacion.

Al abordar la problematica identificada con el esquema propuesto en este documento, se
podra llevar a cabo una toma de decisiones informada y oportuna, con base en la
documentacién, estandarizacion, difusion, medicion y evaluacién de los procesos
productivos que se llevan a cabo dentro del sistema objeto de estudio.

Alcance de la investigacion

El presenta trabajo de investigacion presenta la aplicacion de la Metodologia de los Sistemas
Suaves, a la cual se le afiadieron diferentes herramientas a lo largo de sus primeras etapas,
con el fin de contar con mayor informacion del sistema de estudio y, de esta forma, identificar
una situacion problematica con mayor apego a la realidad y, finalmente, proponer una
solucion a la misma.

Asimismo, la metodologia antes mencionada es aplicada al estudio de caso del sistema
denominado “area de operaciones de Best Move México”, con la intencion de llevar al lector
acomprender la forma en que se aplica cada una de las fases, asi como flexibilidad que exhibe
esta metodologia para atender las diversas particularidades que presentan las organizaciones.

La aplicacion al estudio de caso se limita a la propuesta de los cambios deseables y factibles
que plantea la Metodologia de los Sistemas Suaves, dejando abierta la posibilidad de
implementar la solucién recomendada y, de esta forma, medir en un futuro los impactos de
las acciones empleadas.
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Conclusiones del capitulo

La problematica que se presenta en un area especifica de alguna empresa, se puede
considerar como parte de la problematica de la organizacién en general, ya que dicha area
se puede ver afectada por las decisiones que se tomen a nivel ejecutivo. Esto nos lleva a
pensar que, de igual forma, la organizacidén es parte de un “suprasistema” denominado
sector productivo, el cual, a su vez, presenta cierta problematica que afecta la consecucion
de los objetivos planteados por las diferentes empresas.

El pensamiento sistémico nos orienta hacia la delimitacién del sistema objeto de estudio,
permitiendo aplicar una serie de conceptos tedricos enmarcados por cierta metodologia,
con el fin de dar solucidn a la situacidon que es considerada problematica. Sin embargo, es
necesario definir, considerando las multiples particularidades que presentan las
organizaciones, la metodologia o herramientas a emplear para dar solucién al problema
concreto por resolver.

Los conceptos de eficiencia y productividad son similares porque incluye a la variable
tiempo como elemento central, sin embargo, en la Metodologia de los Sistemas Suaves se
utiliza el concepto de eficiencia en vez del de productividad. Lo anterior nos lleva concluir
que los conceptos deben ser empleados de acuerdo con la base metodoldgica considerada.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En términos generales, se entiende por marco teodrico y conceptual al sistema de conceptos
bésicos (pertinentes al tema abordado), los cuales constituyen la base y el fundamento del
proceso epistemoldgico®? que tiene como fin plantear los problemas especificos y propios de
un &rea, dependiendo de problemaética que ésta presenta. Asimismo, dependiendo del tema a
tratar y la profundidad con la que éste sera abordado, se busca dar solucion a los problemas
planteados, ya sea a corto, mediano o largo plazo, a través del desarrollo de las bases
metodoldgicas que mejor se alineen con la propuesta de solucién, que en ocasiones son
complementadas por métodos, procedimientos y/o herramientas afines (Gelman, 1996).

Con base en lo anterior, a continuacion se presentan una serie de conceptos basicos necesarios
para comprender el desarrollo de este trabajo de investigacion.

El pensamiento sistémico

El término “sistema” se ha presentado en numerosos campos disciplinarios, desde los de
naturaleza fisica hasta las ciencias sociales a diferentes niveles de profundidad, y se ha hecho
evidente en el lenguaje comun, asi como en los medios masivos de comunicacion, creandose
profesiones y ocupaciones basadas en este paradigma. Sin embargo, este concepto tan
impreciso, a pesar de contar con una difusién tan amplia y raices tan profundas, al realizar
consultas bibliograficas podemos encontrar que el término, en su forma mas general, se
concibe como “un ensamble o conjunto de elementos relacionados” (Van Gigch, 1978); con
lo cual nos podemos dar cuenta que no se presenta restriccion alguna en cuanto al tipo y
caracteristicas de los elementos, asi como a la relacion que guardan entre éstos y, de igual
forma, no se delimita el carécter del conjunto resultante. Tampoco se debe pasar por alto que
no se hace distincién entre los diversos tipos de elementos existentes contenidos en el
sistema, los cuales pueden presentarse como conceptos, objetos o personas.

No podemos negar que el mundo en el que vivimos se encuentra en una continua evolucion,
y asi como han surgido significativos avances tecnoldgicos, se han presentado avances
conceptuales y cientificos; esto nos lleva a enfrentarnos con nuevas problematicas y
situaciones con mayor grado de complejidad, como es el caso de ciertos sistemas, tales como
las organizaciones. Es alli donde el pensamiento sistémico se presenta como una forma
alternativa de conceptualizar y enfrentar la realidad, comprendiéndola desde una perspectiva
sistémica, ya que el enfoque de sistemas se plantea como un medio para coordinar y clarificar
las metas totales de un sistema y para reconocer las partes, variables y relaciones que
determinan su comportamiento.

12 |3 ciencia epistemoldgica versard sobre el andlisis del conocimiento, especialmente aquel que cuenta con
un objeto de estudio definido, con métodos y recursos medibles, con estructuras de analisis y de generacién
de hipotesis.
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El “proceder analitico” hace referencia a que una entidad investigada es resuelta en partes
unidas, a partir de las cuales puede ser constituida o reconstruida, tanto material como
conceptualmente. El problema metodolégico del paradigma sistémico es que nos
enfrentamos con cuestiones que, comparadas con las analitico-aditivas de la ciencia clasica
(en las cuales se emplea el procedimiento analitico) son de naturaleza mas general
(Bertalanffy, 1994).

Teoria General de Sistemas

El movimiento sistémico tiene sus origenes en el afio 1954, fecha en la que se celebro la
reunion anual de la “American Association for the Advancement of Science”, lugar en donde
el bidlogo Ludwig Von Bertalanffy, el economista Kenneth Boulding, el biomatematico
Anatol Rapoport y el fisiélogo Ralph Gerard, crearon la llamada Society for the Advancement
of General Systems Theory, la cual dos afios después cambié de nombre a Society for General
Systems Research, la cual tenia las siguientes funciones principales (Sanchez, 2005):

e Investigar el isomorfismo® de conceptos, leyes y modelos en varios campos
disciplinarios, y fomentar provechosas transferencias de un campo a otro.

e Estimular el desarrollo de modelos tedricos adecuados en los campos que carecen de
ellos.

e Minimizar la repeticion de esfuerzos teoricos en diferentes campos disciplinarios.

e Promover la unidad de la ciencia, mejorando la comunicacion entre especialistas.

L. Von Bertalanffy, considerado como uno de los fundadores de la Teoria General de
Sistemas y uno de los precursores del movimiento de sistemas, se dio a la basqueda de las
leyes que regian el comportamiento del organismo viviente como un sistema organizado
(contrario al enfoque mecanicista que reduce la explicaciéon de la vida a procesos fisico-
quimicos), desarrollando asi la idea de la Teoria General de Sistemas (TGS) como una
doctrina interdisciplinaria que elabora principios y modelos aplicables a sistemas en general
y que determina las correspondencias o isomorfismos existentes entre sistemas de diferente
naturaleza.

Como resultado de lo anterior, el concepto de “Teoria General de los Sistemas” es empleado
ampliamente en diversas disciplinas (fisica, biologia, sociologia, psicologia, etc.), sin
embargo es posible identificar tres aspectos principales en la aplicaciéon de este concepto,
refiriéndonos a su intencion:

1. “Ciencia de los sistemas”, o sea la exploracion y la explicacion cientifica de los
“sistemas” de las mdltiples ciencias con la TGS como doctrina de principios
aplicables a todos los sistemas (0 a subclases definidas de ellos). Adicionalmente, se
contemplan correspondencias e isomorfismos generales comunes a los “sistemas”.

13 E| término “isomorfismo” significa etimoldgicamente “igual forma”, y con ello se quiere destacar la idea
segun la cual existen semejanzas y correspondencias formales entre diversos tipos de sistemas.
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2. “Tecnologia de los sistemas”, o sea los problemas que surgen en la tecnologia y
sociedad modernas y que comprenden tanto el hardware como el software de los
nuevos adelantos y disciplinas tedricas. Los problemas que se presentan en sistemas
socioecondémicos, mas que considerar la comprension cientifica, son en verdad
problemas complejos, es decir problemas de interrelaciones entre un gran nimero de
variables.

3. “Filosofia de los sistemas”, se refiere a la reorientacion del pensamiento y la visién
del mundo resultante de la introduccidon del “sistema” como nuevo paradigma
cientifico (en contraste con el paradigma analitico, mecanicista, unidireccionalmente
causal, de la ciencia clasica).

La Teoria General de Sistemas se basa en el analisis de los sistemas como entidades méas que
como una union de partes, asimismo se pone especial énfasis en no aislar fendmenos en
contextos estrictamente excluidos de la interaccion y comunicacion con su entorno, sino al
contrario: establecer interacciones para examinarlas y examinar segmentos de la naturaleza
cada vez mayores. En otras palabras, la TGS pretende integrar las partes dentro del analisis
de los fendmenos, con el fin de alcanzar una totalidad l6gica, en donde se hace hincapié en
las relaciones entre éstas. Un ejemplo elocuente que nos ayudara a representar
conceptualmente este concepto es el reloj, esto debido a que ninguna de sus partes contiene
la hora, en el sentido de que ninguna pieza del reloj por si sola es capaz de mostrar el factor
tiempo; sin embargo, el conjunto de piezas del reloj una vez interrelacionadas e interactuando
entre ellas (mediante una organizacion interna), si es capaz de indicarnos la hora o medir el
tiempo (Austin, 2003).

Introducido el concepto de “sistema” en su plataforma politica, Ernest Manning* menciona:

“... existe una interrelacion entre todos los elementos y constituyentes de la sociedad. Los
factores esenciales en los problemas, puntos, politicas y programas publicos deben ser
siempre considerados y evaluados como componentes interdependientes de un sistema total”
(Manning, 1967).

La visidn expresada por Manning, en conjunto con el hecho de que este mismo enfoque se
presenta en diversas disciplinas, nos da indicio a que tarde o temprano nos veremos forzados
a hacer frente a totalidades o complejidades en los diferentes campos del conocimiento, lo
cual nos orilla a una reorientacion del pensamiento cientifico, haciendo necesario un
“enfoque de sistemas” o “pensamiento sistémico”’; en el cual, dado un determinado objetivo,
el especialista en sistemas (o el equipo especialistas) debe considerar las posibles soluciones
y, mediante un analisis de las mismas, elegir las que prometen optimizacion, con maxima
eficiencia y minimo costo dentro de una serie de interacciones complejas, con el fin de

14 Ernest Charles Manning, lider politico canadiense, fue el octavo Primer Ministro de Alberta entre 1943 y
1968 por el Partido Social del Crédito de Alberta.
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encontrar los caminos 0 medios méas adecuados para alcanzar dicho objetivo (Bertalanffy,
1994).

Los fendmenos sociales, por dificil que sea definir a las entidades socioculturales, deben ser
considerados en términos de sistemas, ya que se ha comenzado a caracterizar a las sociedades
humanas como "sistemas sociales”, entendiéndose con esto que existen una serie de
fendmenos colectivos interdependientes y, de cierta forma, ordenados e interactuantes, que
presentan claramente sinergia entre los mismos y que finalmente constituyen a la sociedad
humana. Es por esto que el concepto de "sistema" resulta Gtil como herramienta conceptual
y de andlisis, ya que permite visualizar a un "todo" heterogéneo de seres humanos, ordenado
y en interaccion recurrente.

Cuando hablamos de sistemas, vamos mas alla de un simple concepto. Es una forma de ver
el mundo, un enfoque de la naturaleza de la realidad y de la manera de abordarla: un
Weltanschauung®®. Es necesario comprender el concepto de sistemas en si mismo, antes de
entender el cambio de la vision del mundo, por lo que es preciso realizar el analisis® de la
naturaleza de los sistemas.

En conclusion, un sistema es un conjunto de dos o mas elementos que satisface las tres
condiciones siguientes (Ackoff & Gharajedaghi, 1996):

1. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo.

2. El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.

3. De cualquier manera que se formen subgrupos de los elementos, cada uno tiene su
efecto sobre el comportamiento del todo y ninguno tiene un efecto independiente
sobre él.

Conceptos de sistemas (EIl paradigma de Ackoff)

Russell Ackoff (2002) propone un marco general de conceptos de sistemas, pretendiendo
construir un conjunto unificado o integrado de dichos conceptos.

1. Un sistema en un conjunto de elementos interrelacionados. Por tanto, un sistema es
una entidad que se compone de al menos dos elementos y una relacion, directa o
indirecta, que es valida entre cada uno de sus elementos y al menos otro de los
elementos del conjunto.

15 El término Weltanschauung, expresién alemana introducida por el filésofo Wilhelm Dilthey en su obra
“Einleitung in die Geisteswissenschaften” (Introduccidon a las Ciencias Humanas) en 1914, es traducida,
literalmente, como cosmovisidn, término que hace referencia al concepto general del mundo que tiene una
persona, época o cultura a partir de determinadas percepciones, conceptualizaciones y valoraciones sobre su
entorno.

16 Andlisis, desde el punto de vista sistémico, implica separar los componentes relevantes del concepto a
analizar (Ackoff plantea que “un sistema es un todo que no puede entenderse por andlisis”).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Un sistema abstracto es aquel en el que todos sus elementos son conceptos. Los
elementos se crean por definicion y las relaciones entre ellos se crean a partir de
supuestos (por ejemplo axiomas y postulados).

Un sistema concreto es aquel en el que al menos dos de sus elementos son objetos.
El estado de un sistema en un momento del tiempo es el conjunto de propiedades
relevantes que dicho sistema tiene en ese momento. Cualquier sistema tiene un
numero ilimitado de propiedades, sin embargo, solo algunas de ellas son relevantes
para cualquier investigacion particular dependiendo del propdsito.

El medio de un sistema es un conjunto de elementos y sus propiedades relevantes,
cuyos elementos no forman parte del sistema, aunque un cambio en cualquiera de
ellos puede producir un cambio en el estado del sistema. Por tanto, el medio de un
sistema estd formado por todas las variables que pueden afectar su estado. Los
elementos externos que afectan propiedades irrelevantes de un sistema no forman
parte de su medio.

El estado del medio de un sistema en un momento del tiempo es el conjunto de sus
propiedades relevantes en ese momento.

Un sistema cerrado es aquel que no tiene medio. Es aquel que se conceptualiza de tal
modo que no tiene ninguna interaccion con ningun elemento que no esta contenido
en él; estd contenido completamente en si mismo.

Un sistema abierto es aquel que interactta con su medio.

Un evento de un sistema (o del medio) es un cambio en una o mas de las propiedades
estructurales del sistema (o de su medio) durante un periodo especifico.

Un sistema estéatico (de un solo estado) es aquel al que no le ocurren eventos, es decir,
no manifiesta cambios estructurales a lo largo del tiempo.

Un sistema dinamico (de estados multiples) es aquel en el que ocurren eventos, aquel
cuyo estado cambia con el tiempo.

Un sistema homeostatico es un sistema estatico cuyos elementos y medio son
dinamicos., es decir, es aquel que conserva su estado en un medio cambiante por
medio de ajustes internos.

Una reaccion de un sistema es un evento del sistema para el que es suficiente otro
evento que le ocurre al mismo sistema o su medio. Por lo tanto, una reaccion es un
evento del sistema que es causado deterministamente por otro evento.

Una respuesta de un sistema es un evento del sistema para el que otro evento, que le
ocurre al mismo sistema o0 a su medio, es necesario pero no suficiente, es decir, un
evento del sistema producido por otro evento del mismo sistema o su medio (el
estimulo). Por lo tanto, una respuesta es un evento del cual el propio sistema es
coproductor.

Un acto de un sistema es un evento del sistema que, para cuya ocurrencia, ningin
cambio en el medio del sistema es necesario ni suficiente, es decir que los actos son
auto determinados. Los cambios internos, en los estados de los sistemas, son tanto
necesarios como suficientes para producir una accion (autbnomo).
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16. Un comportamiento del sistema es un evento (0 eventos) de un sistema que es
necesario o0 bien suficiente para otro evento en ese sistema o su medio. Por lo tanto,
el comportamiento es un cambio del sistema que da inicio a otros eventos.

El ritmo actual del cambio es tan rapido que los retrasos para responder a él pueden resultar
en costos excesivos 0, incluso convertirse en un desastre. La adaptacion al dinamismo actual
requiere ajustes frecuentes en lo que hacemos y la forma en la que lo hacemos. Los seres
humanos, por naturaleza, buscan la estabilidad. Podemos decir que su objetivo es la
“homeostasis”, pero el mundo en el que se persigue este objetivo cada vez es méas dinamico
e inestable. Debido a la interconexion y la interdependencia crecientes de individuos, grupos,
organizaciones, instituciones Yy sociedades provenientes de los cambios en las
comunicaciones y transporte, el medio en que se desarrollan los sistemas se ha hecho mas
complejo y menos predecible; en resumen, se ha vuelto més turbulento. La Unica clase de
equilibrio que puede alcanzar un objeto en un medio turbulento es de tipo dinamico (Ackoff,
2002).

El papel de la planeacion en el enfoque sistémico

Un sistema es, en principio, un concepto (asegurando que se percibe como una abstraccion
del mundo de las cosas fisicas) desde la mirada de un observador, es decir, de alguien que
conceptualiza, abstrae y describe una serie de elementos, denominado constructo. De acuerdo
con esta idea, y haciendo referencia al observador, una misma realidad o conjunto de
entidades fisicas, pueden ser observadas y conceptualizadas desde perspectivas muy
diferentes. Por ejemplo, el cuerpo de un ser humano puede ser definido o acotado a un sistema
de millones de 4&tomos, un sistema de miles de células, un sistema de 6rganos, un sistema de
fibras musculares, un sistema de conexiones entre 6rganos y estructuras, etc.; y a su vez,
podemos conceptualizar diversos sistemas dentro del sistema “ser humano”, como por
ejemplo: el sistema nervioso, el sistema digestivo, el sistema respiratorio, el sistema linfatico,
etc. En este contexto, podemos hacer hincapié en que las fronteras de un sistema son un
aspecto inherente al observador y a ciertas condiciones de observacion (Garcia, 2005).

El concepto de planeacion puede ser entendido como aquella actividad en la que un sujeto
busca como actuar sobre un objeto con el fin de cambiarlo de acuerdo con ciertos propdsitos
(Fuentes, 2002). A continuacion se muestra un modelo de la idea planteada:

Concepto de Planeacién

§¢-O

busca sobre un
sujeto como actuar objeto
para cambiarlo de acuerdo

con clertos propdsitos.

Figura 2.1 El concepto de planeacion. Fuente: Fuentes (2002).
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De esta forma, se plantean tres factores condicionantes en el proceso de planeacion: la
naturaleza del objeto, las caracteristicas del objeto y la relacion sujeto-objeto, los cuales serén
representados mediante la suposicion de que el objeto sobre el cual se quiere actuar es una
organizacion'’, sin especificar explicitamente sus limites.

La naturaleza del sujeto.

Este primer factor considera a aquellas personas que intervienen en el proceso de planeacion,
teniendo en cuenta, en primera instancia, a un “duefio del problema” (quien es el que toma
las decisiones sobre el mismo) y a un facilitador (también conocido como agente de cambio
o0 planeador). De manera idealizada, el duefio del problema es una persona informada sobre
la problematica, asi como los objetivos que se buscan y las inquietudes y/o conflictos con los
que cuentan los demas sujetos involucrados en el proceso. Por otro lado, el facilitador es la
persona encargada de obtener y procesar la informacidn necesaria para idear y modelar el
sistema y valorar las alternativas de cambio.

NG
\

/ BIRECTIV®  PLANEADOR |

~. J

\ PROCESO /

\ CAMBIO | }
— [

TOMA DE DESICIONES ‘

[(oecipe | : "~ [proPoweE]

——

Figura 2.2 Un primer enfoque del sujeto como decisor. Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se tiene en cuenta que en una organizacion se hacen presentes diversos intereses por
parte de los involucrados en el entorno organizacional, es imperante darse a la busqueda de
una posible solucion que satisfaga a la mayoria, tratando de establecer un consenso, y a la
vez mitigue la subjetividad, intereses sesgados e informacion parcial con la que cuentan los
“stakeholders™'®, En este sentido, se busca que la planeacion participativa, tomando en cuenta
el intercambio de los diferentes puntos de vista, ideas y aportaciones de cada involucrado
(aprovechando el conocimiento y experiencia de cada uno), sea la herramienta que permita

17 Bajo el contexto del enfoque sistémico, se entiende por organizacidn al conjunto de personas y recursos
relacionados entre si y con sus atributos para alcanzar un fin comun, que interactia con el entorno y
constituye una totalidad.

18 Un stakeholder es una persona u organizacion que pueda afectar o ser afectado por las actividades, politicas,
practicas u objetivos de la empresa. Por lo tanto, podemos decir que se refiere a aquel que posea un interés
0 una cuota de responsabilidad sobre la marcha de la organizacion (Freeman, 2010).
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al facilitador favorecer el proceso hacia la ejecucion de una solucion integradora,
promoviendo el clima y cultura organizacional adecuados para el desarrollo de la misma.
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Figura 2.3 El sujeto como decisor. Fuente: elaboracion propia.

Las caracteristicas del objeto.

Este segundo factor nos ayuda a establecer el objeto sobre el que se pretende actuar,
conociendo las caracteristicas y el estado que presenta, el estado deseado que se pretende
alcanzar, las posibilidades reales de cambio, las probables respuestas del sistema ante el
cambio, etc., es decir, se pretende conocer al objeto y el dinamismo que presenta dentro de
cierto contexto.

En la literatura se plantea que los procedimientos de analisis no varian sustancialmente al
tratar de caracterizar los objetos de estudio, por lo que el manejo de la idea “complejidad” se
presenta como un criterio diferenciador al momento de clasificar al objeto (Fuentes, 2002).

En la vida cotidiana, decimos que algo es complejo cuando no lo entendemos, cuando no
sabemos como funciona y, es comun, que se haga una asociacién con las palabras: dificil o
complicado. Sin embargo, Robert Vallée (1990) menciona que un primer aspecto de la
complejidad se establece bajo la relacidn que se presenta entre un sujeto, que conoce y actua,
y un objeto en interaccion con él; de esta relacion sobresale el sentimiento de complejidad
que el sujeto resiente y que éste atribuye al objeto.

Por otra parte, podemos decir que la complejidad que puede presentar un mismo objeto es
relativa al sujeto con el cual se encuentra en interaccién y a la capacidad cognitiva y de
ejecucion de éste; en consecuencia, la complejidad se muestra como una relacién entre el
objeto y el sujeto. Adicionalmente, Vallée menciona otro aspecto de la complejidad referente
al conjunto de estados posibles del objeto, en el cual se considera que un sistema es tanto
méas complejo en la medida que su estado es menos especifico. Dicho lo anterior, el objeto
presentara una complejidad propia y, conjuntamente, una complejidad subjetiva percibida
por un observador.
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Partiendo de lo anterior, la caracterizacion que se haga de un sistema dependera de la
perspectiva que se asuma (experiencia del sujeto, cantidad y calidad de la informacién con
la que se cuenta, recursos y tiempo disponible para el analisis, etc.) y ciertas propiedades
atribuidas a los sistemas serdn aceptadas (nimero de partes y grado de interrelacion,
influencia del medio ambiente, estabilidad o no del cambio, etc.), segun sea el caso, como
provenientes de un “objeto real” o de una “construccion mental” (Tarride, 1995).

La idea de lo que es complejo tiene
una parte
objetiva y una subjetiva

DEL LADO OBJETIVO DEL LADO SUBJETIVO:

* numero de partes y grado de = experticia del sujeto
interrelacion + cantidad y calidad de la

+ influencia del medio ambiente informacién con que se cuenta

* estabilidad o no del cambio * recursos y !ieﬁ'l po disponible
para el analisis

K‘ en su conjunto establecen la mayor o A)

menor dificultad para entender la cosa
bajo consideracion

o

. 2 en el caso de que exista un nimero
si es posible lograr un conocimiento amplio de variables y mal entendidas los
pleno se aplican métodos especificos y métodos son por necesidad de alta
bien programados generalidad

Figura 2.4 La complejidad en la planeacion. Fuente: Fuentes (2002).

La relacion Sujeto — Objeto

Finalmente, el tercer factor hace2 referencia a la forma en la que el sujeto conceptualiza al
objeto y al cambio, lo que depende en mayor parte de la forma de pensar del sujeto.

Cada cosmovision, cada sistema de ideas y creencias, cada paradigma nace de la interaccion
intelectual, sensorial y de la experiencia del observador con el objeto de estudio, asi como
del entorno y en el entorno.

Es importante considerar los propo6sitos que impulsan al sujeto querer intervenir en el objeto,
que pueden ser vistos en el tiempo: en el futuro inmediato (corregir fallas detectadas o
mejorar la operacion del sistema); a mediano plazo (aprovechar las oportunidades y
responder a los retos que el tiempo trae consigo); y a largo plazo (idear el futuro deseado de
la organizacion y buscar como hacer de ellos una realidad) (Fuentes, 2002).

Sistemas Suaves

Al existir diversas nociones sobre el pensamiento sistémico y sabiendo que en la solucion de
problemas, de acuerdo con su complejidad y el contexto en el que se presentan, no hay
formulas Unicas para la solucion de éstos, es necesario plantear una vision general del
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movimiento de sistemas y poner en contexto la aplicacion de la metodologia en la que se
basa este trabajo de investigacion: Metodologia de los Sistemas Suaves.

Checkland (1988) plante6 que surgieron diversas corrientes en cuanto al pensamiento
sistémico: por un lado, algunas de ellas trabajaron en el desarrollo teérico del pensamiento
sistémico, mientras que otras dedicaron su esfuerzo a la aplicacion del mismo en disciplinas
ya estudiadas. De igual forma, se establecid que el paradigma de los sistemas desarroll6 dos
corrientes complementarias en cuanto a la solucion de problemas: la de los “sistemas duros”
y la de los “sistemas suaves”.

Desarrollo
teorico del

» pa jgma de
| sistemas
Desarrollo del
paradigma de los Trabajo en
> sisteltr;f}isscomo > sistemas duros
e,
Desarrolloy
aplicacion del
paradigma de Apoyo a la toma
sistemasenla —| > de decisiones
EL MOVIMIENTO plritlrring
DE problemas
SISTEMAS )
Trabajo en

sistemas suaves

Aplicacion del paradigma
de los sistemas en otros
campos del conocimiento

Figura 2.5 Estructura general del pensamiento sistémico. Fuente: Checkland (1988).

La distincion entre sistemas duros y sistemas suaves tiene su origen en los estudios de
Checkland (1988), los cuales se derivaron de la comprension de que los sistemas “duros”
presentan una estructura bien definida, asi como objetivos claros (tal como lo percibia la
investigacion de operaciones la ingenieria de sistemas y la cibernética). Sin embargo, éstos
son inadecuados al tratar de tomarlos como base en la investigacion y solucion de problemas
en organizaciones de gran tamafio y que presentan cierta complejidad.

Los sistemas duros normalmente presentan un modelo en el que los problemas consisten
unicamente en escoger el mejor medio (el 6ptimo, haciendo referencia al aspecto
matematico) para reducir o, en su caso, suprimir la diferencia entre un estado que se desea
alcanzar y el estado actual en el que se encuentra el sistema. Lo anterior nos orienta a creer
que el fin es claro y facilmente definible, asi como que los problemas tienen una estructura
facilmente identificable.

Checkland trabajo6 en la industria por afios y habia estado aplicando metodologias de sistemas
duros, situacion que lo llevo a darse cuenta de que éstos eran inadecuados para enfrentarse a
situaciones que presentaban elementos sociales fuertemente arraigados a las mismas y, por
tal razén, mostraban una mayor complejidad. Esto lo llevo a realizar un cambio de paradigma
y enfocar su atencion a este componente social.
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Antes del surgimiento del concepto denominado “sistemas suaves”, se hacia normal que las
actividades de sistemas se basaran en conceptos de ciencia convencional: reduccionista,
mecanicista y analitica. Sin embargo, las actividades de sistemas se orientaron hacia una
nueva ciencia, la sistémica: expansionista, holistica y teleoldgica.

Los sistemas suaves son identificados como aquellos en los que se da una mayor importancia
a la parte social en contraste con la parte tecnoldgica/teorica. Es decir que el componente
social de estos sistemas y el papel que juega en el contexto en que esta definido se consideran
primordiales. El comportamiento del individuo o del grupo social se toma como un sistema
teleoldgico, con fines, con voluntad, un sistema pleno de propdsitos, capaz de desplegar
comportamientos, actitudes y aptitudes multiples. Un sistema suave se considera como un
sistema con propasito, el cual no solo es capaz de escoger medios para alcanzar determinados
fines, sino que también es capaz de seleccionar y cambiar sus fines (dinamismo), lo cual nos
lleva a concluir que los problemas en los sistemas suaves no tienen estructura facilmente
identificable (Checkland, 1988).

En la literatura es comtin encontrar que el pensamiento de sistemas “duros” es apropiado en
problemas técnicos “bien definidos” y el pensamiento de sistemas “suaves” es mas apropiado
para situaciones “mal definidas” y poco estructuradas que implican actividad humana y
consideraciones culturales. Esto no es falso, sin embargo esto no define la diferencia esencial
entre el pensamiento de sistemas “duros” y “suaves”. La definicion deriva de la forma en que
el término “sistema” es usado, la cual es atribuida al concepto de sistemicidad®® (Checkland,
2000).

En el paradigma de los sistemas duros se considera que el mundo real puede ser considerado
como un conjunto de sistemas interactuantes ya definidos, algunos de los cuales no funcionan
de la mejor manera vy, por lo tanto, podrian ser ideados, gestionados y controlados® para
funcionar mejor; mientras que el paradigma de los sistemas suaves considera que la realidad
en si misma no es un sistema, sino que el proceso de investigacion o indagacién sobre el
mundo real es sistémico, lo cual nos lleva a establecer que el observador puede aprender de
éste, utilizando el pensamiento sistémico como herramienta de apreciacion, organizacion y
sintetizacion.

19 El término sistemicidad se refiere al grado de integracién de un agregado de componentes independientes
(totalidad), el cual depende de las conexiones o ligaduras que hay entre los componentes de un sistema
relativamente a las acciones desintegradoras del entorno. Si los acoplamientos internos son “positivos” o
“atrayentes” y fuertes, el grado de integracidn es alto; si las ligaduras son “negativas” o “repelentes”, no hay
sistemicidad o integracion en absoluto.

20 Checkland (2000) utiliza la expresidon “engineer” para denotar las acciones de idear, gestionar y controlar
algo.
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Figura 2.6 Posturas de los sistemas duros y sistemas suaves. Fuente: Checkland (2000).

La Metodologia de los Sistemas Suaves (MSS), dentro de la estructura general del
pensamiento sistémico de Checkland, se encuentra en el apartado denominado “Desarrollo y
aplicacion del paradigma de sistemas en la solucion de problemas”, especificamente dentro
de “Trabajos en sistemas suaves” (ver Figura 2.5).

La Metodologia de los Sistemas Suaves (MSS)

Checkland hace una evidente diferenciacion entre los problemas del mundo real o mal
estructurados y los problemas estructurados. Mientras que estos ultimos consisten en
seleccionar o disefiar un curso de accién para alcanzar un objetivo definido; en los problemas
del mundo real, el definir cuél es el problema a resolver constituye en si un problema, ya que
depende del observador u observadores el como se conceptualiza el mismo. De esta forma,
la metodologia no se orienta a indicar exhaustivamente como mejorar una situacion sino
también a definir qué es lo que debe mejorarse.

Por otra parte, Checkland indica que en lugar del término “solucion de problemas” es mas
conveniente hablar de un “alivio de las situaciones que se consideran problematicas”, dado
que los problemas del mundo real son multivariados y que, con el tiempo, se modifica tanto
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su naturaleza como la percepcion que se tiene de los mismos (Zenon, 1995). De esta manera,
el término que se empleard a lo largo de este trabajo de investigacion serd el de “situacion
problematica”.

Es fundamental sefialar que Checkland (1988) establece un limite muy marcado entre las
actividades que se desarrollan en el mundo real y las actividades que seran empleadas bajo
el paradigma sistémico, con el fin de estructurar el modelo conceptualizado de la realidad.
Asimismo, es necesario aclarar que, al referirse al mundo real, la descripcion de la situacion
problematica sera en el lenguaje cotidiano; mientras que en la realidad conceptualizada se
empleard el leguaje de los sistemas.

Un concepto que encontramos en la forma basica de la MSS es el de “accion con proposito
definido” (purposeful action). Una accion con proposito definido es una expresion de la
intencion de alguna persona o grupo de personas, la cual sera llevada a cabo por alguien (o
algunas personas) y, asimismo, tendra un efecto sobre un individuo o un grupo de ellos. Esta
se llevara a cabo en un medio que coloque restricciones a la misma. Como ejemplo de una
accion con proposito definido podemos citar la decision de mejorar una situacion considerada

como problematica.
m n

a : Accién con
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e T’ k\ *\ proposito
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IA: La expresion de la intencion de alguna persona o grupo de personas da lugar a la accion
con proposito definido.

B: Accion con proposito definido.

C: Una persona o un grupo de personas seran las encargadas de llevar a cabo la accion con
proposito definido. es decir, seran los ejecutores directos de la accion

ID: La accion se llevara a cabo en un medio que. quiza. implique ciertas restricciones.

[E: Existen personas o grupos que pudieran detener u obstaculizar la accion, dado que en
cualquier proceso es dificil contar con el consenso de todas las partes involucradas.

[F: La accion tendra un efecto sobre una persona o un grupo de ellas.

Figura 2.7 Modelo de una accion con propdsito definido. Fuente: Checkland y Scholes (1994).
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Otro concepto empleado en el trabajo de Checkland es el de “sistema de actividad humana”,
el cual se considera como un conjunto de actividades interrelacionadas que juntas son capaces
de exhibir la propiedad emergente de intencionalidad. El principio basico de los “sistemas de
actividad humana”, en este contexto, es hacer hallazgos acerca de una situacién en el mundo
real que haya generado interés; seleccionar algunos subsistemas de actividad humana
pertinentes; hacer modelos de éstos; usar los modelos para cuestionar la situacién del mundo
real en una fase de comparacion y usar la informacion obtenida para establecer la accion con
proposito definido que podria mejorar la situacion problematica original.

Bajo esta premisa, es fundamental distinguir entre dos tipos de actividades considerados en
el concepto de “sistema de actividad humana”: la primera la referenciaremos al término
“actividad con proposito” (purposeful activity), la cual esta enfocada a conceptualizar lo que
realiza el sistema en el mundo real (siempre abstracto, debido a que es una representacion de
la realidad a partir de un punto de vista), y aquello que podra ser ejecutado en el mundo real,
lo cual denominaremos “accion con propoésito definido” (purposeful action).

La caracteristica principal de un sistema de actividad humana es que la descripcion del
sistema conceptualizado del mundo real depende de la perspectiva individual de quien la
elabora, razon por la que existirdn maltiples perspectivas, validas cada una de ellas, lo cual
enriquecerd el conocimiento de la situacion problemaética que se desea mejorar.

Cuando se buscan definiciones alternativas al concepto de sistemas, es comun encontrar el
término “pensamiento holistico”, sin embargo este tipo se pensamiento es asociado a las
propiedades que presenta cierto sistema en el mundo real. De esta forma, es de suma
importancia, en cuanto al enfoque sistémico, abordar el “pensamiento holdnico” o
“pensamiento con holones” (Checkland, 1988). Al emplear la palabra “holén” se hara
referencia a la idea abstracta de un todo que tiene propiedades emergentes, una estructura y
procesos de comunicacion y control en capas que le permiten sobrevivir en un medio
cambiante. Es decir, nos referiremos a éste como el modelo conceptualizado del mundo real
bajo el pensamiento sistémico.

El pensamiento de sistemas duros asume que el mundo percibido contiene holones; y el
pensamiento de sistemas suaves toma la postura de que el proceso de indagacion se puede
crear en si como un hol6n. Por lo tanto, la MSS centra su atencién en el tipo particular de
holon definido como “sistema de actividad humana” (ver Figura 2.6).

La Metodologia de los Sistemas Suaves es una manera organizada de enfrentar situaciones
desordenadas en el mundo real, en la cual se puede hablar de que existen “intenciones”, es
decir que se puede decidir entre hacer una cosa en vez de otra, siempre tomando en cuenta el
enfoque categorico de la situacion. La metodologia centra su interés en un grupo de principios
organizados que guiaran la accion para tratar de gestionar situaciones problematicas del
mundo real; esta basada en el pensamiento de sistemas y es aplicable para la toma de accion
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con propdsito definido que intente cambiar situaciones reales de manera constructiva
(Checkland & Scholes, 2002).

En la Figura 2.8 se muestra la adquisicion de conocimiento dentro de un ciclo, ya que la
accion con proposito definido derivada del conocimiento basado en experiencia dara, a su
vez, por resultado una nueva experiencia. Visto este ciclo como un “sistema”, podria
aprender, adaptarse y sobrevivir al paso del tiempo a fin de lograr mejorias en sus procesos.

genera
La experiencia

del mundo de
asuntos publicos
y personales

Conocimiento
basado en
experiencia

que conduce a
se crea nueva

Accién con
proposito
definido en
relacion con la
situacion

Figura 2.8 EI mundo interpretado por ideas cuya fuente es el mundo mismo. Fuente: Checkland y Scholes
(1994).

Para hacer referencia a una situacién de la vida diaria que al menos una persona considera
como problematica, ampliaremos la figura anterior partiendo de la descripcion de Von Bulow
(1989) sobre el proceso:

“La MSS es una metodologia que tiene como objetivo introducir mejorias en areas de interés
social al activar, entre la gente involucrada en la situacién, un ciclo de aprendizaje que
idealmente no tiene fin. El aprendizaje se lleva a cabo mediante el proceso iterativo de usar
conceptos de sistemas para reflexionar sobre y debatir las percepciones del mundo real,
llevando a cabo accion en el mundo real, y de nuevo reflexionar sobre los sucesos que
ocasiono el uso de los conceptos de sistemas. La reflexion y el debate se estructuran mediante
modelos sistémicos. Estos se conciben como tipos holisticos ideales de ciertos aspectos de la
situacion problematica, no como informes de ésta. Se asume como dado que no se puede
proporcionar un objetivo y un informe completo de la situacion problematica.”

Bajo la idea anterior, vale la pena definir los principios generales de Metodologia de los
Sistemas Suaves que llevan a considerarla como un proceso de aprendizaje:

e La metodologia, a diferencia del paradigma de los sistemas duros, se enfoca en
situaciones problematicas no estructuradas que presentan un alto grado de
complejidad debido a su caracter social, lo que nos lleva a definir y establecer
relaciones dentro de un ambiente dinamico.
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e Debido a que la situacién problematica se presenta dentro de un contexto social, como
lo es en las organizaciones, se considera que el analisis y conceptualizacion de la
realidad se da en un entorno dinamico, lo cual representa cambios constantes a los
cuales el sistema debe adaptarse constantemente para asegurar su existencia y
continuidad.

e Adiferencia de la vision de los sistemas duros, en donde se busca la optimizacion del
sistema analizado, la Metodologia de los Sistemas Suaves centra su atencion en la
busqueda de la interpretacion y el aprendizaje.

e La situacion problematica, al ser conceptualizada dentro de un entorno social, debe
ser considerada como problematica por los diversos stakeholders, los cuales seran los
responsables de realizar la o las acciones requeridas para cumplir con el propdsito de
cada accion.

e Durante el desarrollo de la metodologia se trabaja con la percepcion de la situacion
problematica, que puede ser interpretada de formas diferentes, por lo que es necesario
establecer un punto de vista, consensado en la manera de lo posible, al construir un
modelo de actividad con proposito.

El proceso de la Metodologia de los Sistemas Suaves

Una primera aproximacién en cuanto a la descripcion general de la metodologia, y la méas
comun, la podemos observar en la siguiente figura, en la cual se presenta un proceso de siete
estadios. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta que se han hecho modificaciones
estructurales desde que Checkland la presentd en 1975.

Representacion del modelo de MSS (Checkland)

. Accién para
mejorar la situacidn
problematica

1.-Situacion
problematicano
estructurada

6. Cambios
factiblesy
deseables

problematica 5. Comparacion

expresada ded con2
Mundo real
o b P Cmaiwl
o E ¥ - 3 Lo
7 C . ¥ / Pensamiento sistémico
o I~ e

. acerca del mundo real

4a. Concepto
de sistema

3. Definicidnraiz
de los sistemas
relevantes

formal

4. Modelos
conceptuales

4a. Otros
pensamientos
de sistemas

Figura 2.9 El modelo de la SSM convencional de siete estados. Fuente: Checkland (1988).
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Las cajas rectangulares y las flechas rectas, empleadas en la ciencia e ingenieria, hacen
alusion a la “certeza” que tienen los modelos empleados bajo estas disciplinas, sin embargo,
Checkland emplea cajas en forma de “huevo frito” y flechas curvas para representar que son
modelos de trabajo aplicables en cierto contexto, lo cual da la apariencia de ser mas humano
y natural que un estado ontoldgico permanente.

Historia Mundo real X GENTE
\ Situacidn del [ — Mejoras a las situaciones
problema problematcas
Tareas . L
Temas e Sistemas Modelo Situacion
relevartes
La situacion como una cultura B
An@l; s?s de Ia. intervenck’;n Comparacion con
Analisis del sistema social
Andlisis del sistema politico
(BCanpamlon con

Diferencias emre los modelos y el

mundo real
FLUJO DE l
ANALISIS _ Cambios: sistematicamente deseables
CULTURAL y factibles culturaimente
Acciones para mejorar Ia situacion FLUJO DE
ANALISIS
LOGICO

Figura 2.10 Metodologia de los Sistemas Suaves: SSM (forma desarrollada en 1988). Fuente: Checkland
(1988).

Etapa 1. Situacion no estructurada del problema.

Durante el desarrollo de esta etapa se pretende obtener y examinar la informacién disponible,
aprender tanto como sea posible sobre quién y qué es importante en el sistema, entender el
lenguaje de la organizacion y hacer énfasis en el andlisis de la informacion acerca de como
se hacen las cosas dentro del sistema.

Es aqui en donde se identifica que es necesaria una intervencion debido a que se esta
presentando una situacion problematica, la cual es exteriorizada por el duefio de sistema en
cuestion; en nuestro caso: la organizacion.

Etapa 2. Situacion estructurada del problema. Imagen enriquecida.

En la segunda etapa, se introduce la primera herramienta que caracteriza a la MSS: la imagen
enriquecida. La imagen enriquecida es una representacion grafica de la situacion
problematica; en ella se representa de lo que se trata el sistema social a analizar y puede ser
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considerada como un mapa mental (Avison y Fitzgerald, 1995) o como un mapa de la
situacion problematica en el mundo real (Checkland, 1988).

No existe una técnica o guia rigurosa respecto a la manera de cémo dibujar imagenes
enriquecidas, sin embargo es sumamente importante que las personas las reconozcan como
representativas de la situacion que se esta analizando. Este es un paso que puede ayudar a los
participantes a ver problemas desde perspectivas diferentes, por lo que es preciso que se
describan los dibujos, asi como las propiedades de los objetos dibujados y por qué han sido
dibujados de esa forma (Sanchez, 2005).

En esta etapa se trata de estructurar y expresar la informacion obtenida de la situacion para
facilitar y mejorar la eleccion de sistemas relevantes, para lo cual es recomendable realizar
tres analisis:

1. Analisis de la intervencion. La situacion debe ser analizada desde tres posturas
(roles) diferentes: el rol del cliente, que implica definir quién o quiénes son los
clientes y cuales son sus aspiraciones; el rol de quién debe resolver el problema, el
facilitador, cuales son sus recursos y cuales sus restricciones; y, finalmente, el rol del
duefio del problema, quién es y cuéles son sus implicaciones.

El rol de “cliente” se identifica a través de la persona o personas por las que el estudio
se lleva a cabo, es decir, aquellos que lo solicitaron. Es importante mantener en mente
las razones del cliente para llevar a cabo la intervencion.

El rol del “facilitador” es identificado a partir de la persona o grupo de personas que
conducen la investigacién o intervencion. Algunas veces el cliente delega la
participacion en la intervencion a otros, en este caso es importante que el facilitador
se asegure de gue el cliente se mantenga informado sobre el curso de la intervencion.
También debe asegurarse que los recursos disponibles para llevar a cabo la
investigacion o intervencion estén en linea con lo que se pretende.

Para el rol del “propietario del problema” es posible escoger y listar un nimero de
personas que pueden ser considerados como afectados o que presentan preocupacion
por las consecuencias o los resultados de su mejora. Es decir, el duefio del problema
sera quien reciba los beneficios o dafios de esta intervencion.
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Figura 2.11 Anélisis de la intervencion de la Metodologia de Sistemas Suaves (Flujo del andlisis cultural).
Fuente: Checkland y Poulter (2006).

2. Anadlisis social y cultural. Se emplea para conocer las politicas internas de la
organizacion y los factores que influyen en la perspectiva de un individuo. Dicho
andlisis debe presentarse en tres entidades: los roles o papeles que juegan los
involucrados en la situacion problematica, el comportamiento esperado de acuerdo
con cada rol (normas) y los valores (criterios, indicadores) usados para evaluar el
desempefio de los involucrados.

@

Valores

Figura 2.12 Modelo empleado en el analisis social y cultural. Fuente: Checkland & Scholes (2002).

Es necesario realizar el analisis de la realidad social que existe en la empresa, es decir,
la “cultura” local que impera mas alla de las visiones individuales del mundo real,
pues las acciones de mejora, ademas de ser deseables sistémicamente deben ser
culturalmente viables.

La cultura de una organizacion estd compuesta por los roles (formales e informales),
normas (comportamiento esperado y asociado con un rol) y valores (estandares y
criterios por los cuales es juzgado el comportamiento asociado a un rol) que
prevalecen; la situacion a considerarse aqui es que ninguno de los tres elementos es
estatico, ya que cada elemento cambia con el tiempo, continuamente uno de ellos
ayuda a crear y modificar los otros dos (Sanchez, 2012).
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Figura 2.13 Analisis del sistema social de la Metodologia de Sistemas Suaves (Flujo del analisis cultural).

Fuente: Checkland y Poulter (2006).

3. Analisis politico. Se refiere a un analisis respecto al poder. Se basa en el estudio de
la estructura de poder y los comportamientos implicitos. Es necesario tomar en cuenta
que se lleva acabo pensando acerca de qué hace poderosos a los individuos dentro del
sistema (fuentes de poder) y pensando acerca de los simbolos de poder como

conocimiento, titulos o posiciones, acceso 0 acercamiento a otros individuos, etc.

Bowen (1985), con base en una reflexion presentada por Churchman, menciona: “a
menos que desde un inicio, haya un entendimiento claro de lo que puede o no puede
ser cambiado en una situacion, es dificil explorar adecuadamente la situacion

problematica”, razdn por la cual es importante este analisis.

Para realizar el analisis nos podemos apoyar en las siguientes preguntas: ¢cémo se
expresa el poder en esta situacion?, ;cuales son las “facilidades” proporcionadas por
el poder?, ¢cuales son los procesos por los cuales estas facilidades son obtenidas,
usadas, protegidas, definidas, transmitidas, abandonadas, etc.? Esto no ayudara a

sefialar los grupos de poder en la situacion problematica.

?Normas

Roles W)

‘\\ Valores

é¢Cuales son las '
4

Situacion
problematica del
mundo real

facilidades del poder
aqui?
- obtenido? cedeel pasg
2 lareflexion
- usado?
- defendido?

- transmitido?
- abandonado?
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3

Figura 2.14 Andlisis del sistema politico de la Metodologia de Sistemas Suaves (Flujo del analisis politico).

Fuente: Checkland y Poulter (2006).
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El analisis del sistema politico esta directamente relacionado con el analisis del
sistema social, ya que el desempefiar cierto rol en la organizacion conlleva poder en
la misma. Asimismo, el uso que se le pueda dar a la informacién importante a la que
unos pocos tienen acceso también trae consigo cierto poder (Sanchez, 2012).

Etapa 3. Nombrando los sistemas relevantes.

La seleccion de los sistemas pertinentes o relevantes se lleva a cabo de manera subjetiva,
debido a que la situacion problematica depende de la percepcion del facilitador o planeador
en conjunto con los stakeholders. Los sistemas relevantes son sistemas de actividad humana
determinados, y para cada uno de ellos se deberan formular una definicion raiz y construir
un modelo conceptual.

En el desarrollo de esta etapa se considera necesario establecer los nombres de los sistemas
relevantes, es decir, formular las definiciones raiz que expresan el fin central de la(s)
actividad(es) con propésito definido. Dicho fin o propdsito siempre se expresa como un
proceso de transformacidn en el cual una entrada se cambia o transforma en una forma nueva
de la misma entidad, la salida.

Andlisis CATWOE

Una transformacion entrada-salida es, en si, muy imprecisa como para modelarse con riqueza
(Checkland & Scholes, 2002), y las definiciones raiz se presentan a manera de oraciones que
precisan la transformacion central. Smyth y Checkland (1976) investigaron definiciones raiz
historicas y sugirieron que las definiciones raices bien formuladas se debian preparar al
considerar conscientemente lo elementos que se muestran en la Tabla 2.1. Los elementos
forman la expresion CATWOE, y la experiencia ha mostrado que éste es un mnemaénico muy
atil (Checkland y Scholes, 2002).

C Customer El cliente de la actividad del sistema, el beneficiario o victima del mismo o, en
Cliente sus caso, el subsistema afectado por la actividad del sistema descrito.

A Actors Los agentes que realizan, o causan que se lleven a cabo las actividades del
Actores sistema descrito.

T Transformation Process La (s) actividad (es) de transformacion del sistema.
Proceso de transformacion

W Weltanschauung El punto de vista (generalmente no cuestionado) a través del cual se percibe al
Visién del mundo sistema descrito como relevante, y que da significado a la definiciénraiz.

(0] Owner El duefio del sistema, el que tiene control, interés y/o patrocinio sobre el mismo.
Duefio o poseedor Un suprasistema que puede decidir sobre el sistema relevante.

E Environmental Constraitns | Suprasistemay/o ambientes relevantes al sistema determinadoy sus

Restricciones del entorno | interacciones. Las imposicionesy restricciones del ambiente son diferentes a las
considerados por el duefio.

Tabla 2.1 EI mnemdnico CATWOE. Fuente: Elaboracidn propia.

El proposito central de emplear CATWOE es el acoplamiento del proceso de transformacion
(T) y la Weltanschauung o vision del mundo (W), que da sentido al primero. Para cualquier
actividad con proposito definido siempre se establecera un nimero de transformaciones
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diferentes, por medio de las cuales ésta puede expresarse. Cada transformacion expresada se
deriva de la interpretacion del proposito que se le dé a la misma (Checkland & Scholes,
2002).

A continuacion se muestra un esquema representativo del mneménico CATWOE, el cual
sera de ayuda al lector para entender conceptualmente su estructura:

Enviroment (entorno transaccional)

[ ]
c;lstomer (cliente
del sistema)
Actors (lnvolucrados en el proceso) P

_______

-\ Weltanschauung (perspectivas del sistema)

i i
1T1 Definiciones WzT1
1 T2 raiz W2T2

Figura 2.15 Representacion grafica del mneménico CATWOE. Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la figura anterior, tendremos tantas definiciones raiz como como procesos de
transformacion (T) y perspectivas del sistema (W) se presenten, asi como sus posibles
combinaciones.

Definicién raiz
Una definicion raiz es una forma de describir qué hace el sistema, como trabaja y por qué
necesitamos a ese sistema.

CATWOE puede ser visto como la respuesta a las preguntas: ¢Para quién? (Cliente), ¢ Quién?
(Actores), ¢Qué? (Proceso de transformacion), ¢Como (supuestos)? (Vision del mundo) y
¢Dénde? o ¢Qué tiene influencia sobre el sistema? (Restricciones del entorno). La técnica
CATWOE normalmente es empleada como una lista para verificar la construccion de la
definicion raiz, asegurandose que dara respuesta a las preguntas anteriores.

En la préactica, el orden del analisis empieza con T (proceso de transformacion) y W (Vision
del mundo), después la E (Restricciones del entorno) y, finalmente, O (Duefio), A (Actores)
y C (cliente,) sin importar el orden.

Una definicion raiz preliminar que considere a los elementos del CATWOE, es posible
formularla en los términos siguientes:
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Hacer X mediante Y paraasilograr Z

Figura 2.16 Férmula sugerida en la definicién raiz. Fuente: Checkland & Scholes (2002).

En donde:

45

e X esun proceso de transformacion en particular (es el “qué”).

e Y son los medios seleccionados para llevar a cabo el proceso de transformacion (es
el “como”).

e Z son los elementos que establecen las relaciones del sistema hacia fuera y que
permiten alcanzar los propositos a largo plazo establecidos, generalmente por los
duefios del sistema.

Input Output
% Proceso d§ ' Z
Los medios Transformacion Los objetivos
seleccionados establecidos

!

Los comos
D%

Figura 2.17 Definicion raiz a partir de la formula X Y Z. Fuente: Checkland (1988).

Haciendo un analisis de los diversos casos practicos presentados por diferentes autores,
principalmente Checkland (1988), se presenta una propuesta para definir los sistemas
pertinentes a partir de la construccion del CATWOE.

Un sistema de O, llevadoa cabo por A, haciendo T mediante W con el propésito de lograr W’ limitado por E

O: Propietariodel sistema

A: Agentes involucrados en el proceso de transformacion

T: Proceso de transformacion

W: Vision del mundo que hace a T significativaen el contexto
W’: Propdsito del sistema

E: Limitacionesdel entorno

Figura 2.18 Propuesta sugerida en la definicion raiz a partir de CATWOE. Fuente: elaboracion propia.

Se pueden hacer dos tipos de eleccion de sistemas pertinentes. Primero, en muchos casos
podremos visualizar alguna accién con proposito definido, organizada en el mundo real, la
cual podria reflejarse en la eleccion de un sistema de actividad humana nocional cuyo limite
o frontera podria coincidir con la manifestacion del mundo real (en la MSS se hace referencia
a este tipo de eleccion como un “sistema de tarea principal”). En segundo lugar, se denomina
“sistemas pertinentes basados en controversia” a aquellos que sus limites o fronteras no
coinciden con las fronteras o limites de la organizacion del mundo real. En los primeros se
destaca que la definicion raiz es menos polémica (“objetiva”); mientras que los segundos son
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empleados en procesos mentales que no estan enfrascados en arreglos del mundo real
formalizados, lo que nos lleva a definiciones raiz que representan puntos de vista especificos
(“subjetivos”) (Checkland y Wilson, 1980).

En conclusion, el “modelo de tarea principal” (primary task) es aquel en el que los limites
organizacionales se encuentran bien definidos y el modelo hace alusion a alguna situacién
problematica dentro de cierta area o departamento con limites definidos, mientras que los
“modelos basados en controversia” (issue-based) son aquellos que atraviesan los limites
estructurales de la organizacion, lo cual hacen que, una vez definido el propésito del sistema
de actividad humana, los demés departamentos o areas de la organizacion deberan enfocarse
a la consecucion del mismo, lo cual nos puede orientar hacia contemplar el aspecto
estratégico de la organizacion.

Etapa 4. Construccion de los modelos conceptuales.

De manera general, el proposito de esta etapa es el modelado de sistemas pertinentes, el cual
consiste en el ensamble y estructuracion de las actividades minimas necesarias para llevar a
cabo el proceso de transformacion, teniendo como referencia la definicion de los elementos
CATWOE.

La pauta es tener como objetivo 7+/- 2 actividades, esto proviene del celebrado informe de
Miller (1956) sobre psicologia cognoscitiva y nuestra capacidad de procesar informacién, en
el cual él sugiere que el cerebro humano quiza tenga una capacidad que pueda lidiar con
alrededor de este nimero de conceptos simultaneamente. Si esto no es suficientemente
preciso para los fines establecidos, cada actividad en el modelo puede convertirse en fuente
de una definicidn raiz que habra de expandirse en el siguiente nivel de resolucion.

Un modelo conceptual es un modelo de actividad humana que muestra las actividades
operativas minimas necesarias para llevar a cabo el proceso descrito en la definicién raiz, el
cual debe ser considerado como un sistema. En la construccion del modelo es recomendable
emplear una tabla de dependencias que haga referencia a la relacion entre las diferentes
actividades que componen el proceso de transformacion.

Actividad ... depende de... Explicacion

Tabla 2.2 Tabla de dependencias entre actividades. Fuente: Sanchez (2005).

El analisis 16gico de la nocién de una transformacién muestra que cualquier conversion de
entrada en salida podria juzgarse como exitosa 0 no exitosa de acuerdo con tres planos
diferentes (Forbes y Checkland, 1987). Una primera dimension verifica si los medios
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elegidos funcionan realmente en la generacion de la salida (eficacia). Una segunda observa
si la transformacion se esta llevando a cabo con un uso minimo de recursos (eficiencia).
Finalmente, la transformacion debe lograr el objetivo a largo plazo (efectividad).

Una vez elaborado el modelo de actividad humana, el cual es nombrado subsistema
operacional, es necesario definir el sistema de monitoreo y control, éste se construye tomando
como marco de referencia los tres planos mencionados en el parrafo anterior (las 3 E’s:
eficacia, eficiencia y efectividad). Lo que nos permite definir tanto los indicadores como los
pardmetros, para dar paso a la construccion de las medidas de desempefio. Mediante el uso
del concepto de caja negra y tomando como base al subsistema operacional es posible definir
las medidas de desempefio.

a) Eficacia. El concepto de eficacia se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos
planteados. Es decir, en qué medida la instruccién como un todo, o un area especifica,
estd cumpliendo con sus objetivos sin considerar necesariamente los recursos
asignados para ello.

b) Eficiencia. El andlisis de la eficiencia se refiere a la adquisicion y el aprovechamiento
de los insumos (entradas), los cuales deben ser adquiridos en tiempo oportuno, al
mejor costo posible o al costo aceptable y cantidad adecuada. La eficiencia es
conceptualizada como “producir la mayor cantidad de servicios o prestaciones
posibles dado el nivel de recursos de los que se dispone o con la menor cantidad de
recursos posible”.

c) Efectividad. El término efectividad se refiere a ser eficaces y eficientes
simultaneamente. La efectividad es el cumplimiento de los objetivos a través del
mejor método, el mas econémico, logrando la satisfaccion de los clientes con la
Optima utilizacién de los recursos. Este concepto va de la mano con el impacto, el
cual busca valorar si las alternativas elegidas son las mas idoneas y justifican los
esfuerzos realizados.

Una vez definidas las medidas de desempefio es necesario monitorear las actividades en el
sistema de acuerdo con dichas medidas. De igual forma, es importante determinar acciones
para el control del sistema partiendo de los resultados obtenidos de las mediciones.

En la construccion de un sistema de monitoreo y control se deberan considerar las siguientes
caracteristicas (Macedo, 2005):

1. Las actividades de monitoreo y control son cruciales en modelos de sistemas de
actividad humana. Un modelo es la representacion de una percepcion de la realidad
de algun (o algunos) stakeholder(s).

2. Existe la necesidad de incluir, en forma especifica, un subsistema de monitoreo y
control, que incluya el monitoreo del subsistema operacional a la luz de los criterios
de eficacia, eficiencia y efectividad. Lo que significa definir indicadores de
desempefio para el subsistema operacional.

47



3. Un holdn con propédsito contiene un sub-holon operacional, que consiste de un
conjunto estructurado de actividades para alcanzar un proposito. Ademas, posee un
sub-holon de monitoreo y control que provee, en principio, la posibilidad de que el

holén pueda adaptarse, sobrevivir y lograr

su objetivo.
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Figura 2.19 Estructura bésica de un holdn con propésito. Fuente: Checkland et al. (1990).

4. Considerando una estructura mas detallada del sub-holén monitoreo y control, éste
debe contener un subsistema que permita tomar acciones de control (de manera
ordenada para ser una actividad de control), y esta actividad serd contingente bajo el
conocimiento de como las operaciones se estan realizando. En el monitoreo uno debe
buscar ciertos rasgos con estandares del buen y mal desempefio. Por lo tanto, el
monitoreo sera contingente en la actividad de definir medidas de desempefio. En este
sentido, se presenta un doble problema: por un lado se requiere definir el indicador
adecuado para el subsistema operacional; y por el otro, establecer la medida de
desempefio del indicador. Estas dos acciones dardn como resultado el indicador de

desempefio.
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Figura 2.20 Estructura necesaria de un sub-hol6n de monitoreo y control. Fuente: Checkland et al. (1990).

5. Las medidas de desempefio incluiran todas las cosas asociadas con el mantenimiento
de la estructura y el contenido de las operaciones. Sin embargo, la adaptacion
determina, en principio, decidir qué operaciones no son satisfactorias. La decision
dependera del juicio del desempefio operacional. En la Metodologia de los Sistemas
Suaves, las operaciones en un modelo conceptual de un sistema nocional de
actividades con propdsito son siempre expresadas como una transformacion de
entradas en salidas, en la que alguna entidad (abstracta o concreta) es cambiada,
dentro de la entidad, por un proceso de transformacion.

6. Si las actividades del subsistema operacional no son ordinarias o requieren la
definicion de medidas de desempefio més especificas, las "3Es" se pueden ampliar
hasta llegar a incluir "5Es". Lo que significaria tomar en consideracion los términos
éticos y estéticos: para el primer caso, ¢Es la transformacién moralmente correcta?;
y para el segundo, ¢Es estéticamente satisfactoria? De este modo el subsistema
operacional define indicadores de desempefio con base en cinco criterios: eficacia,
eficiencia, efectividad, ética y estética, nombradas como las “5Es”.

Etapa 5. Comparacion de los modelos con la realidad percibida.

Los modelos son unicamente un medio para lograr un fin, es como un debate coherente y
bien estructurado acerca de una situacién problematica, para asi decidir como mejorarla.
Checkland (1988) describe cuatro maneras para hacer la comparacion:

1. Discusion informal.
2. Cuestionamiento formal.
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3. Escritura acerca del escenario basada en la “operacion” de los modelos.
4. Elintento por modelar el mundo real bajo la misma estructura que tienen los modelos
conceptuales.

El método mayormente empleado es el segundo, en el que se recurre al llenado de una matriz
comparativa como la siguiente:

Actividad éExiste en la situacion éComo se hace? Evaluacion (criterios Comentarios (ideas
real? y juicios comunes) | acerca de los cambios)

Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3...
Uniones
1->2
3y4->5...
Tabla 2.3. Matriz comparativa tedrica. Fuente: Checkland y Poulter (2006).

No es de importancia cdmo se usen los modelos en una comparacion con el mundo real, el
objetivo no es mejorar los modelos sino encontrar un acomodo entre los diferentes intereses
en la situacion: un acomodo que se puede argumentar para constituir una mejoria en la
situacion problematica inicial (Checkland & Scholes, 2002).

Etapa 6. Cambios deseables y viables.

El objetivo de la MSS es “hacer algo” acerca de la situacion que se considera de alguna
manera insatisfactoria. Los dos flujos de pensamiento y accion en la MSS convergen en un
debate estructurado, ocupado en definir los cambios que ayudarian a desaparecer la
insatisfaccion. Pero mas alla de la definicion de los cambios, el agente de cambio busca su
implementacion.

Los cambios, por lo general, se describen como “deseables sistémicamente” y “viables
culturalmente” (Checkland, 1988). Los modelos de sistemas de actividad con propdsito
definido se seleccionan al existir la esperanza de que sean pertinentes para la situacion
problematica, por lo que podemos decir que los cambios son deseables sistémicamente si se
percibe que estos “sistemas pertinentes” son en verdad y de hecho pertinentes. Asimismo, la
implementacion de los cambios se llevara a cabo en una cultura humana, y ésta modificara a
la cultura organizacional, por ello los cambios introducidos por la MSS tienen que ser viables
culturalmente, en el sentido de que dentro de la cultura en cuestion se les debe considerar
como significativos.

El examen de los cambios deseables y viables puede hacerse mediante la consideracion de la
razon del cambio, su naturaleza, los medios para lograrlo, sus efectos potenciales a largo
plazo, para quién se espera que el resultado sea positivo y las limitaciones que se pueden
presentar para llevarlo a cabo.
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Etapa 7. Acciones recomendadas.

En esta etapa se pretende recurrir a la gente que tenga la autoridad para aprobar y llevar a
cabo las acciones de cambio.

Segun Checkland (1990), las acciones recomendadas se pueden presentar en tres planos
organizacionales:

e Estructurales: cambios hacia los factores que pretenden modificarse a largo plazo.

e De procedimiento: cambios a las actividades relacionadas a alcanzar las metas de la
organizacion y actividades de comunicacion.

e De actitud: cambios en la influencia y expectativas de los individuos.

Los cambios estructurales son cambios hechos a partes de la realidad que, en el corto plazo,
no cambian. Los cambios de procedimientos son cambios a los elementos dinamicos: los
procesos de reportar e informar, verbalmente o de forma escrita, todas las actividades que
ocurren dentro de las estructuras relativamente estaticas. Estos dos tipos de cambios son
faciles de especificar y relativamente sencillos de implementar, al menos por aquellos que
tienen autoridad o influencia suficientes. Este no es el caso para el tercer tipo de cambio, las
actitudes: el término pretende incluir aspectos tales como cambios en la influencia, y cambios
en las expectativas que las personas tienen del comportamiento apropiado de varios roles, asi
como cambios en la prontitud para calificar el comportamiento de otros como “bueno” o
“malo”. Tales cambios ocurriran continuamente como resultado de experiencias compartidas
en un grupo de personas, y también seran afectados por cambios deliberados hechos a las
estructuras y los procedimientos (Checkland, 1990).

Una vez descritas las siete etapas o estadios definidos por Checkland, a continuacién se
presenta una representacion esquematica del proceso de la Metodologia de Sistemas Suaves,
la cual fue presentada por Checkland en su articulo de investigacion Soft Systems
Methodology: A Thirty Year Retrospective (2000).
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Principios
® Mundo real: una complejidad de relaciones.

® Relaciones exploradas a través de modelos de actividad con proposito definido
basados en percepciones explicitas del mundo real.

* [nvestigacion estructurada a partir del cuestionamiento de la situacion problematica
percibida, usando los modelos como fuente de indagacion.

® “Accion para mejorar” basada en el establecimiento de acuerdos (versiones de la
situacion problematica en donde los diferentes intereses pueden coexistir).

® [a investigacion, en principio, nunca termina; se realiza mejor con una amplia

gama de partes interesadas; mostrar el proceso a las personas involucradas con la
situacion problematica.

Figura 2.21 Ciclo de investigacién/aprendizaje de la MSS. Fuente: Checklanl (2000).

Beneficios y limitaciones de la Metodologia de los Sistemas Suaves

La Metodologia de los Sistemas Suaves, como cualquier instrumento de investigacion, tiene
beneficios o ventajas y limitaciones o inconvenientes, lo cual nos orienta a tomar una decision

entre hacer uso de ésta o de alguna otra metodologia y bajo qué contexto puede ser empleada
adecuadamente.
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Beneficios

Una de las ventajas principales que presenta la Metodologia de los Sistemas Suaves
es el proporcionar estructura a la situacion problematica, permitiendo emplear la
informacidn, obtenida a partir del mundo real, en la organizacion, estructuracion y
construccion de modelos, con el objetivo de facilitar la comprensién de la situacion
que se desea mejorar.

La metodologia plantea un enfoque interpretativo y de aprendizaje continuo de
situaciones complejas, lo cual nos lleva a la valoracién de las percepciones
concebidas por los diferentes actores involucrados en dichas situaciones.

En la vida diaria, son muchos los problemas que no pueden tratarse de forma rigida
debido a la complejidad que representan las relaciones sociales, por lo que muchas
veces es necesario recurrir al paradigma de los sistemas suaves si se pretende mitigar
algun problema o realizar mejoras en una situacién que se considera problematica.
La Metodologia de los Sistemas Suaves intenta establecer una vision plural de la
situacion problematica a la que se enfrenta, incorporando conceptos como
participacion, consenso, actores, valores, relaciones, etc.

Las etapas definidas en la metodologia no representan un proceso Unico que debe
seguirse de inicio a fin en orden secuencial y después del cual las decisiones o
respuestas serdn unicas y definitivas. El proceso planteado, al ser considerado un
proceso de aprendizaje, puede repetirse muchas veces antes de lograr un acuerdo
razonable y aceptado por los diversos involucrados. Adicional a lo anterior, la
metodologia nos permite realizar el estudio de forma recursiva, es decir, se pueden
emplear diferentes estrategias en las etapas descritas con el fin de obtener informacion
sobre la situacion problematica, la construccién de los modelos y la formulacion de
las soluciones posibles; mejorando y enriqueciendo el proceso.

Limitaciones

No es conveniente considerar que las metodologias se pueden aplicar a todo tipo de
problemas y situaciones, ya que no tienen una validez universal y su aplicacion
depende de las circunstancias y restricciones que presenta el sistema en ese momento.
De esta forma, no es pertinente que todos los problemas sean investigados y resueltos
con base en las relaciones funcionales que se dan en el sistema, ya que la componente
social que presentan establece cierta complejidad que debe ser considerada de
acuerdo con el contexto.

Se aprecia que existe un marcado desbalance entre las técnicas y procedimientos que
contempla la metodologia, debido a que pareciera que el aspecto cualitativo queda
totalmente fuera del marco conceptual y metodologico.

La aplicacion de la metodologia demanda un esfuerzo considerable por parte del
responsable de su aplicacion (facilitador, agente de cambio, duefio del sistema o una
combinacion de los involucrados), ya que ésta depende, en gran medida, de los
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conocimientos, experiencia, habilidad e ingenio del responsable para la correcta
ejecucion de la metodologia.

La MSS considera la amplia participacion de todos los involucrados en la situacion
que se considera problematica y, asimismo, se pretende alcanzar el consenso al ser
discutidos abiertamente los diversos puntos de vista y precepciones del mundo real.
Sin embargo, la metodologia no puntualiza la identificacién precisa de los
involucrados y afectados por la situacién problematica en cuestion; de igual forma,
se vislumbra una falta de definicion de reglas de participacion entre los stakeholders.
La MSS, al considerarse una metodologia participativa, considera todos los puntos de
vista o percepciones de la realidad como igualmente validos, lo cual nos lleva a tomar
en cuenta que no es recomendable aplicar este conjunto de principios en situaciones
coercitivas, en donde existan conflictos de intereses muy marcados.

Tomando como base la idea anterior, no debemos pasar por alto que en las empresas
existe una estructura organizacional, la cual establece que existen personas o0 grupos
que cuentan con cierto poder sobre otras personas o grupos, lo que nos lleva a pensar
gue muchas veces no se da consenso entre todas las partes involucradas y muchas de
ellas simplemente visualizan el establecimiento de un propdsito como un compromiso
a cumplir, es decir que no siempre se permite la participacion plural dentro del
desarrollo de la metodologia.

La aplicacion de la metodologia busca el modelado de la realidad de una forma que
sea entendible, por lo que en muchas ocasiones se recurre a la simplificacion del
mundo real, lo cual, de cierta forma, da una mayor relevancia a la subjetividad que a
la consideracion de todos y cada uno de los elementos que intervienen en la situacion
de interés. Al considerar la mayor cantidad de elementos, la complejidad del sistema
aumenta, lo cual complica la construccion abstracta del sistema, por lo que un punto
clave es encontrar el equilibrio entre la complejidad y la simplificacién del sistema a
analizar, lo cual presenta dificultad en muchos contextos.

Finalmente, a continuacidn se describe de manera general la critica a la Metodologia de los
Sistemas Suaves realizada por Flood y Jackson (1991a), que dividen en los siguientes
apartados:

Teoria

La teoria interpretativa sobre la que estd basada la metodologia representa un
problema debido a que muchas veces las percepciones individuales de los diferentes
actores involucrados no coinciden entre ellas. Asimismo, no se considera que las
fallas en este sentido puedan deberse a un pobre disefio de los sistemas de
comunicacion y control.

Otra debilidad es que la MSS descansa sobre bases idealistas mas que materialistas,
lo cual nos lleva a considerar que ésta falla al hacer cualquier intento de ligar ideas
de las circunstancias sociales y econémicas.
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Metodologia

e En cuanto al planteamiento de los cambios deseables y viables, se ha percibido que
en la practica el criterio de viabilidad cultural se antepone al de conveniencia
sistémica, dando como resultado la apariencia de que la metodologia niega la
existencia de diversas subculturas en las organizaciones y en la sociedad.

e La metodologia se centra en el pensamiento interpretativo en el cual cada punto de
vista debe ser aceptado como igualmente valido, por lo que el tratar de llegar a un
consenso mediante la exploracion de diferentes percepciones puede llegar a ser un
proceso que, teéricamente, continuaria por siempre, lo cual dificulta la aplicacion en
situaciones reales.

e La participacion juega un papel primordial en el desarrollo de la Metodologia de los
Sistemas Suaves, la cual pretende que los resultados obtenidos sean legitimos y que
estaran suficientemente apoyados para su implementacion. Sin embargo, Checkland
no especifica en quienes deben ser involucrados y en qué medida dicha participacion
deber ser extendida.

Ideologia

e Lametodologia servird a aquellos que cuenten con poder dentro de la situacion social,
esto debido a que existe una notoria falla en el establecimiento de las bases de una
genuina participacion.

e Los principios tedricos en la cual estd basada la MSS, condicionan a la misma a ser
administrativa y reformista en la practica.

Utilidad

e La mejor forma de abordar un situacién problematica es la de crear una apreciacion
compartida entre las partes interesadas de la organizacion, generando coalicion entre
las diferentes percepciones. Lo anterior nos lleva a reconocer que en contextos
coercitivos, la metodologia deber evitarse debido al apoyo que puede ser facilmente
otorgado y aprovechado por los tomadores de decisiones, los cuales ya cuentan con
poder dentro de la situacion de interés.

Conclusiones del capitulo

El surgimiento del enfoque de sistemas tiene su origen en la incapacidad de la ciencia para
tratar problemas complejos, los cuales son recurrentes en las ciencias sociales, debido a que
se debe tratar con un gran numero de factores humanos (muchas veces con diferentes
intereses), econdmicos, tecnoldgicos y naturales fuertemente interconectados.

En muchos casos solo se manejan ciertas ideas generales de lo que es un sistema, como lo es
9 e

cuando apuntan que “es un conjunto de elementos interrelacionados entre si”, “el enfoque de
sistemas es una nueva forma de ver las cosas como un todo” o “el todo es mas que la suma
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de las partes”. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta que el enfoque sistémico aparece
para abordar los problemas complejos desde una forma basada en la totalidad, asi como sus
partes, sus propiedades y la relacion existente entre ellas, lo cual complementa al
reduccionismo cientifico.

El andlisis sistémico se puede considerar como un gran avance respecto a los viejos modelos
lineales de innovacion con los que se contaba y, de tal forma, ha pasado a ser uno de los
paradigmas de la nuestra era, la cual se presenta bajo situaciones cada vez mas complejas.

El paradigma sistémico, aplicado al estudio de las organizaciones, plantea una vision inter,
multi y transdisciplinaria que nos ayudara a llevar a cabo un analisis integral de la misma,
pudiendo asi, identificar y comprender con una mayor profundidad y claridad los problemas
organizacionales, asi como sus multiples causas y consecuencias.

Como se ha analizado, la Metodologia de los Sistemas Suaves se concibié como una forma
de ocuparse de situaciones problematicas en las que se presenta un alto componente social,
politico y humano en las actividades que se llevan a cabo, sin embargo, la flexibilidad que
presenta la metodologia permite realizar modificaciones, con el fin de adaptarla y dar
solucidn a diferentes situaciones problemaéticas en distintas visiones del mundo.

La MSS puede ser debidamente empleada en donde se presenta una unién de las partes
involucradas dentro de la organizacién y, con ello, se pretende definir, en la medida de lo
posible, la mejor forma de abordar una situacion problematica identificada, a partir del
paradigma sistémico.

Debido a las limitaciones que presenta la MSS, ésta nos orienta hacia la toma de acciones
propositivas en la situacion analizada, con el fin de mejorarla. Esto nos lleva a un proceso de
investigacion que nos conduce a actuar de cierta forma, accion que no debe ser el punto final
de metodologia y, por el contrario, considerarlo como un proceso de aprendizaje para todos
los involucrados que permanecera abierto a nuevas situaciones y resultados.
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CAPITULO 3. SSM+: HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS A LA
MSS

La aportacion tedrica de este trabajo de investigacion es integrar y estructurar en la
Metodologia de los Sistemas Suaves elementos flexibles que fortalezcan su estructura tedrica
y su aplicacion operacional, a los cuales les denominaremos herramientas complementarias
a la MSS.

Los esquemas metodoldgicos, refiriéndonos a aquellos relacionados con aspectos sociales,
no deben ser empleados dogmaticamente, sino que deben usarse como una guia flexible ya
que Unicamente contienen procedimientos de orden general. En el caso de enfrentarse ante
situaciones especificas, con ciertas caracteristicas particulares, deberan reexaminarse los
procedimientos para adecuarse a las condiciones del contexto y del momento y, de esta
forma, cubrir dichas particularidades, como por ejemplo la disponibilidad de recursos y de
tiempo, el acceso a la informacion, las caracteristicas del personal, la estructura
organizacional, el apoyo de los altos mandos, etc. (Fuentes, 1995).

De esta manera, Sse propone integrar diversas herramientas dentro del esquema de los siete
estadios de la Metodologia de los Sistemas Suaves presentado por Checkland, con el fin de
aplicar los procedimientos integrados a una empresa de transporte intermodal (capitulo 4),
atendiendo asi las particularidades que presenta dicha organizacion.

Herramienta 1. Delimitacion del sistema mediante el enfoque sistémico

Delimitar
el sistema

Representacion del modelo de MSS + Herramienta 1l

Accién para
mejorar la situacién
problematica

1.-Situacién
problematicano

factiblesy
deseables

problematica
expresada

5. Comparacion
de 4 con 2

Mundo real /'
. " e . N S . <3 - = . : -
- T~ . .- * T . 4 Pensamiento sistémico

acerca del mundo real

4a. Concepto
de sistema

3. Definicidnraiz
de los sistemas

relevantes formal

4. Modelos
conceptuales

4a. Otros
pensamientos
de sistemas

Figura 3.1 Metodologia de los Sistemas Suaves + Herramienta 1. Fuente: Elaboracién propia.

57



La Metodologia de los Sistemas Suaves, al ser una metodologia participativa, considera como
igualmente validos la percepcion de cada uno de los participantes en la situacion
problematica, lo cual, en algunas ocasiones, nos lleva a tratar de integrar caracteristicas en
diferentes niveles de conocimiento o de distinta estructura organizacional, bajo distintos
contextos y con multiples intereses de por medio; por lo cual muchas de esas ocasiones no
resulta facil establecer un tnico sistema consensado sobre el que se aplicaria la metodologia.
Como medida de solucidn ante esta circunstancia, se propone delimitar el sistema que puede
mejorarse 0 en el cual se presenta la situacion considerada como problematica, bajo el
enfoque sistémico.

La definicion de los limites del sistema de interés puede ser abordado mediante diversos
medios cognoscitivos, sin embargo nos enfocaremos en este escrito en el enfoque sistémico,
el cual es considerado como una poderosa arma del proceso epistemoldgico, debido a que
proporciona los medios para conceptualizar objetos, o conjuntos de éstos, como sistemas v,
de esta forma, identificar las relaciones entre ellos. Con el fin de conceptualizar al objeto de
estudio como un sistema, se tomaran en forma complementaria dos procedimientos de
construccion sistémica: por composicion, para realizar la sintesis; por descomposicion
funcional, para realizar el andlisis. La propuesta se basa en lo establecido por Gonzalo de
Jesus Negroe (1999), el cual precisa que una vez que se conceptualiza y define el objeto
(refiriéndonos al sistema en el mundo real), a través del cual es posible obtener el
conocimiento y la informacién adecuada del mismo objeto, éste serd sujeto de analisis
mediante modelos.

En primera instancia se considera realizar el procedimiento de descomposicion funcional del
sistema en subsistemas, con el fin de identificar aquel subsistema que podria mejorarse o en
donde se estd presentando alguna situacion problematica, la cual afecta el correcto
funcionamiento del sistema general. Para lograrlo partimos del sistema mas amplio
(suprasistema), que en este caso sera considerado como la empresa en conjunto,
desagregando cada una de sus partes (areas, departamentos, sedes, etc.) hasta llegar al
subsistema de interés.
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Figura 3.2 Proceso de construccion por descomposicion. Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, el procedimiento de composicion, nos permite visualizar al objeto de estudio
como un conjunto de elementos que se encuentran relacionados entre si y, mas aun,
organizados e interconectados de tal manera que se conceptualiza como un “todo integral”,
lo cual nos permitira establecer las relaciones existentes entre los elementos del subsistema
de interés, asi como comprobar que las propiedades sistémicas se mantienen tanto en el
sistema como en sus subsistemas, bajo una estructura isomorfa.

Figura 3.3 Proceso de construccion por composicion. Fuente: Elaboracion propia.

Herramienta 2. Identificacion de Stakeholders
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Figura 3.4 Metodologia de los Sistemas Suaves + Herramienta 2. Fuente: Elaboracién propia.
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La Metodologia de Sistemas Suaves considera realizar un anélisis de la intervencion
(Andlisis 1), en el cual se definen los roles de algunos participantes, considerando tres
enfoques: el rol del cliente, el rol del facilitador y el rol del propietario del problema. En este
ultimo se propone realizar una lista de las personas que pueden ser considerados como
preocupados o afectados por la situacidén problematica y las consecuencias de su mejora, sin
embargo es necesario considerar que el establecimiento de los principales actores que
cuentan con participacion en el sistema, generara multiples visiones del mundo, lo cual da
pauta a un mayor aprendizaje para todos los involucrados, pero, de igual forma, podra desviar
la informacion relevante hacia intereses individuales.

La teoria de los stakeholders se vislumbra como una consecuencia de la creciente
complejidad que se hace presente en las organizaciones y de la sociedad de las que son parte.
Para desarrollarse con efectividad, las empresas se relacionan con un nimero cada vez mayor
de participantes que poseen particulares intereses, los cuales en ocasiones cooperan pero en
otras compiten entre si. Por otro lado, se presenta una gran variedad de rasgos culturales con
una multitud de intereses y demandas en el entorno social.

La identificacion de los stakeholders debera tener en cuenta también que la empresa no se
situa en el centro de estas relaciones, sino que es un actor mas en la sociedad y en la red de
relaciones a nivel local y global. En esta ultima instancia, el dialogo con los stakeholders
supone algo mas que la correcta administracion de intereses y demandas convergentes y
divergentes, e implica, ademas, un enfoque diferente sobre el entorno de la organizacion
(Argandofia, 1998). En la lista de stakeholders se deberan incluir clientes y proveedores,
bancos, la comunidad local, las autoridades (en sus distintos niveles), los competidores, etc.,
hasta abarcar a todos aquellos que se ven afectados o beneficiados por el quehacer de la
organizacion.

Es posible la identificacion de los stakeholders a partir del analisis y la asimilacion de las
relaciones de la empresa en la sociedad teniendo en cuenta no solo los intereses, sino también
los valores e intangibles relevantes de dichas relaciones. Para ello, es importante que la
identificacion se haga sin considerar a aquellos stakeholders que, a mi parecer, son
considerados como pocos relevantes para los intereses de la empresa.
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Herramienta 3. Diagndéstico D360-R4
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Figura 3.5 Metodologia de los Sistemas Suaves + Herramienta 3. Fuente: Elaboracion propia.

Cuando el facilitador o agente de cambio esta inmerso en el sistema de interés, es decir que
tiene una participacion directa en éste, cuenta con informacion relevante del mismo, la cual
le brinda conocimientos solidos para intervenir en la situacién problematica. Sin embargo,
cuando el facilitador es un agente externo, no cuenta con la experiencia ni el conocimiento
contextual del sistema que puede mejorarse o que presenta una situacion que los stakeholders
consideran problematica. De esta forma, es necesario que el facilitador recopile, interprete y
analice la mayor cantidad de informacién sobre el sistema y la situacion problematica, asi
como el contexto en el que se desenvuelve.

Para un agente externo que desea realizar un diagnostico es recomendable conocer las
relaciones politico-culturales de los diferentes grupos y actores dentro de la organizacion
(Analisis 2 y 3 planteado en la Metodologia de los Sistemas Suaves), disefiando una estrategia
para la obtencién de la informacion requerida; de otra forma podrian generarse conflictos
entre el grupo de planeacion y los integrantes del sistema derivando en un estudio incompleto.
El analisis 2 (social o cultural) y el analisis 3 (politico), proporciona informacion relevante
sobre el sistema, sin embargo, para poder realizar una conceptualizacion mas apegada a la
realidad, considerando los multiples intereses y particularidades que presenta una
organizacion, es necesario contar con la mayor cantidad de informacion del sistema o
situacion problematica a la que nos estamos enfrentando.
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La metodologia propuesta en el trabajo de investigacion de Pedro Ordofiez (2012): D360-
R4%! se plantea como la solucion a esta area de oportunidad que presenta la MSS.

Modelo conceptual del Diagnéstico D360-R4
© Q
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Figura 3.6 Modelo conceptual del Diagndstico D360-R4. Fuente: (Ordofiez, 2012).

La metodologia pretende traducir los elementos generales de la planeacién en conceptos
practicos, aplicables comunes, asimilables, medibles y sustantivos, por lo que se establecen
nueve elementos principales para el Diagndstico D360-R4, los cuales se mencionan a
continuacion:

Elemento de diagnostico Referencia
1. Medio ambiente de 0°a 30°
2. Direccion de 30° a 60°
3. Competitividad de 60° a 110°
4. Administracion de 110° a 135°
5. Mantenimiento y servicios auxiliares |de 135° a 145°
6. Control de procesos de 145° a 180°
7. Clima organizacional de 180° a 230°
8. Estructura funcional de 230° a 270°
9. Procesos funcionales de 270° a 360°

Tabla 3.1 Elementos a evaluar del Diagnéstico D360-R4, incluyendo ponderaciones. Fuente: Elaboracion
propia.

21 El nombre de la metodologia planteada viene de la siguiente metéfora: un sujeto al permanecer estatico
mirando hacia una sola direccidn, tiene un angulo de visién muy limitado, sin embrago al dirigir la mirada
hacia ambos lados su campo de visién es mayor y, de tal forma, aumenta su panorama. Siguiendo la misma
dindmica podemos comprender que el angulo de visidn del sujeto en cuestion serd de 360°, lo cual nos revela
que la percepcién de la realidad sera en todas sus dimensiones, las tres espaciales y una temporal, siendo esta
ultima un punto clave en la propuesta metodoldgica, ya que los diagndsticos normalmente se presentan de
manera estatica, los cuales son utiles en algunas situaciones, sin embargo es evidente que el tiempo es un
elemento fundamental debido al dinamismo que presentan las organizaciones.
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La ponderacion indicada en la tabla anterior es propuesta en el trabajo de investigacion
denominado “Metodologia para el diagndstico organizacional de PYMES” (Ordofiez, 2012),
la cual representa un abanico de grados relacionado con la influencia o impacto que tiene
ésta area de oportunidad en la organizacion. Sin embargo es importante resaltar que esta
ponderacién no se debe considerar como una receta 0 una manera cerrada de realizar el
diagnostico, ya que cada organizacion presenta caracteristicas diferentes y se encuentra
conceptualizada bajo enfoques diversos.

A continuacién se presenta una breve descripcion de los aspectos que deben ser considerados
para cada uno de los elementos que son evaluados mediante esta metodologia, los cuales se
convierten en componentes practicos, aplicables, asimilables, medibles y sustantivos:

Medio ambiente.

El medio ambiente involucra aspectos como los antecedentes de la organizacion, su creacion,
momentos criticos, cambios, transformaciones de importancia, etc., ademas de las relaciones
de interaccion con la sociedad, su rol o papel con la comunidad en que se desenvuelve, el
impacto de la produccion de sus bienes y/o servicios en la sociedad, etc. Asimismo, es posible
considerar otros aspectos tales como los efectos ambientales de sus procesos de produccion
0 su quehacer econdmico, los efectos secundarios en el pais, su preocupacion por la ecologia
o los problemas sociales. Existen cuatro elementos principales que inciden directamente en
el desarrollo de la organizacion, que son: los proveedores, los competidores, los clientes y la
cultura organizacional.

Direccion.

Las funciones de la direccién pueden estar representadas por un miembro de la organizacion
o un grupo de lideres, incluso la conformacion de la estructura funcional de la empresa puede
contar con diferentes direcciones 0 un Unico departamento encargado de la direccion. La
labor de ésta es determinar el rumbo a seguir, elegir el camino, establecer la forma, elegir las
herramientas y alentar al recorrido. Cada empresa, cada empresario, cada director o cada lider
es libre de dirigir el rumbo de la organizacion de acuerdo con sus paradigmas e intereses
particulares, sin embargo hay algunos aspectos que no deben pasarse por alto al momento de
dirigir: la mision y vision de la organizacion, los objetivos y los valores y politicas.

Competitividad.

La estrategia competitiva tiene como proposito definir qué acciones se deben emprender para
obtener mejores resultados en cada una de las unidades de negocio en los que invierte la
organizacion. Dicha estrategia integra el analisis de diversos aspectos determinantes para la
cadena de valor de la organizacion, siendo algunos de estos los siguientes: unidades
estratégicas de negocio, ventaja competitiva que presenta la organizacion ante los demas
competidores, producto y/o servicio que ofrece, el mercado y la estrategia comercial.
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Administracion.

La administracion, bajo un enfoque puramente tedrico, se refiere a la planeacion,
organizacion, direccién y control, sin embargo estas actividades no se interpretan a nivel
direccién general de la empresa, sino que aplican a funciones mas practicas y de soporte para
el desarrollo de la misma. Las actividades de administracion en una organizacion recaen en
tres principales rubros: la administracion de los recursos humanos, la administracion de los
recursos financieros y la administracion de los recursos materiales (infraestructura,
maquinaria, equipo, materiales, etc.).

Mantenimiento y servicios auxiliares.

La funcién de mantenimiento se considera como un proceso de soporte, sin embargo es de
suma importancia en ciertos casos para el desarrollo de la organizacion. Las actividades de
mantenimiento nos ayudan a proporcionar a todos los recursos de la organizacion los trabajos
necesarios para preservar su vida Util, ademas de mantenerlos siempre disponibles para su
utilizacion. Asimismo, algunas organizaciones, dependiendo de su actividad econdmica,
requieren de servicios auxiliares tales como soporte a las tecnologias de la informacion,
telecomunicaciones, servicios de laboratorio, arrendamiento, etc. lo cual permitira a la
organizacion llevar a cabo las actividades correspondientes.

Control de procesos.

Este elemento de diagndstico permite indagar sobre la capacidad de control y
retroalimentacion que tiene la organizacion sobre sus procesos de valor. La mayoria de las
organizaciones realizan sus procesos de valor de manera empirica, no miden su eficiencia ni
determinan sus caracteristicas primordiales. En este sentido, el monitoreo y control de los
procesos nos permite lograr los resultados esperados con la cantidad dptima de recursos. Es
importante tomar en cuenta los siguientes aspectos al momento de indagar sobre el monitoreo
y control de los procesos que lleva a cabo la organizacion: definicion de roles,
establecimiento de medidas de desempefio y la toma de decisiones, esto con el fin de
solucionar problemas que se presenten.

Clima organizacional.

Asi como las caracteristicas particulares de un individuo configuran su personalidad, el clima
de una organizacion se conforma a partir de la configuracién de sus caracteristicas. En este
sentido, el concepto de clima organizacional se refiere a las precepciones compartidas por
los miembros de la organizacion respecto al trabajo, al ambiente fisico, a las relaciones
interpersonales y a las diversas regulaciones formales que les afectan. Los aspectos a
considerar bajo esta premisa son: ambiente fisico, variables estructurales, ambiente social,
variables personales y motivacion.
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Estructura funcional.

La estructura funcional divide, selecciona y agrupa multiples tareas que se realizan en la
organizacion de acuerdo con los procesos y funciones que desempefia, con el fin de coordinar
y dirigir sus actividades hacia el alcance de los objetivos. Algunas de las ideas que arroja el
analisis de la estructura funcional son: la descripcion de los puestos de trabajo, la estructura
organizacional y las lineas de mando que se presentan en la organizacion.

Procesos funcionales.

Los principales fendmenos que tienen lugar dentro de una organizacion son los procesos
funcionales. Toda organizacion es tremendamente dindmica; sus elementos son decisiones y,
a su vez, las decisiones son sucesos atados al tiempo, de tal manera que en el mismo momento
en que surgen, comienzan a desvanecerse, para dejar paso a nuevas decisiones, generando
procesos circulares y recursivos que duran todo lo que dura la organizacion como sistema.

Por lo tanto, la organizacion es un sistema vivo, cambiante, dindmico. Debido a ello, los
elementos del diagnéstico que permiten obtener una fotografia de la organizacion, carecen
de la fuerza y valor que proporciona la concepcion de movimiento. El diagnostico
organizacional, en consecuencia, debe ser un diagnéstico de procesos funcionales. Los
procesos involucran el desarrollo de las actividades en el tiempo.

Es importante contar con la estructura de funciones apropiada para la actuacion
organizacional efectiva pero al mismo tiempo, las personalidades, percepciones y
experiencias de las personas determinan también el comportamiento de éstas en el
desempefio de sus funciones y en la forma de relacionarse entre si. Solo si las relaciones entre
los ocupantes de los puestos en la organizacion estan libres de friccion, puede estar asegurada
la eficiencia organizacional.

En este sentido, los siguientes procesos funcionales se han sefialado como los méas esenciales
para el correcto desarrollo de la organizacion: comunicacion; reclutamiento, seleccién e
induccidn; formacion y entrenamiento; planes de carrera y sucesion; analisis del desempefio;
incidencia tecnoldgica; planeacion; y proceso de transformacion.
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Figura 3.7 Metodologia de los Sistemas Suaves + Herramienta 4. Fuente: Elaboracion propia.

El area de operaciones de una empresa generalmente presenta problemas de tipo operacional
y como consecuencia de tipo causa-efecto, por lo tanto, es indispensable identificar aquellos
procedimientos o actividades que se realizan dentro del sistema que se consideran como
relevantes e indispensables para el correcto funcionamiento del mismo.

La Metodologia de los Sistemas Suaves contempla la comparacién del mundo real con los
modelos construidos a partir de la percepcién de la realidad, siempre y cuando se encuentren
bajo la misma estructura y en el mismo nivel de conocimiento, por lo que, si centramos
nuestra atencion a la parte operativa de una organizacion, sera necesario estructurar la
informacion, recabada durante las primeras dos etapas de la metodologia, y plantearlas bajo
la estructura adecuada y en el mismo nivel de desagregacion de comparacion: los procesos.

Expertos afirman que las organizaciones tipicas tienen “cientos de procesos”, sin embargo se
considera que los “procesos vitales” son entre diez y veinte, mismos que se pueden subdividir
en pequefios procesos hasta conocer sus tareas (Sharp, 2009).

En el trabajo, asi como en nuestra vida cotidiana, estamos inmersos en procesos, los cuales,
normalmente, funcionan sin problemas, sin embargo, cuando las cosas no salen segun lo que
planeamos, deseamos saber la razon por la cual las cosas salieron mal, es ahi donde interviene
la necesidad de representar a los procesos. La herramienta por medio de la cual es posible
representarlos es el mapa de procesos, el cual nos permitira ver mas alla de las actividades
funcionales, revelando los procesos esenciales de una organizacion y descubriendo cémo los
elementos trabajan conjuntamente con el fin de servir a los clientes.
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Existen diversas perspectivas para representar a los procesos, algunas solo se encargan de
representar los elementos constitutivos del proceso; algunas otras ponen de manifiesto
“quién, como y cuando” se lleva a cabo el mismo; y otras “en donde y por quién” es realizado
el proceso. Algunos ejemplos de estas perspectivas son: caja negra, diagrama de alto nivel,
diagrama de actividades, diagrama funcional y cursograma analitico, las cuales dependen del
grado de especificidad necesario para su uso posterior (Hernandez, 2013).

Caja negra

Diagrama de alto nivel

Diagrama de actividades

Diagrama Funcional

L
Cursograma analitico -l
\ £

‘ Mads detallado

Mds general

Figura 3.8 Formas de representacion de un proceso. Fuente: Hernandez (2013).

Derivado de las herramientas propuestas anteriormente, a continuacion se muestra una tabla
en donde se especifica la relacion entre las diferentes debilidades o limitaciones que presenta
la Metodologia de los Sistemas Suaves y cada una de las herramientas que abordaran las

areas de oportunidad localizadas:

Limitacion de la MSS a abordar

Herramienta

La MSS, al considerarse una metodologia participativa,
considera todos los puntos de vista o percepciones de la
realidad como igualmente validos, lo cual nos lleva a tratar de
integrar caracteristicas en diferentes niveles organizacionales,
bajo distintos contextos y con multiples intereses de por medio;
por lo cual muchas de esas ocasiones no resulta facil establecer
en consenso un unico sistema sobre el que se aplicaria la
metodologia.

Delimitacion del sistema

El analisis 1 de la MSS se centra en el analisis de la
intervencion en el cual se establecen los siguientes
involucrados: cliente, facilitador y propiestario del problema.

Identificacion de
stakeholders
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Sin embargo, la metodologia no puntualiza la identificacion
precisa de todos los involucrados y afectados por la situacion
problemaética en cuestion.

La participacion juega un papel primordial en el desarrollo de
la Metodologia de los Sistemas Suaves, la cual pretende que los
resultados obtenidos sean legitimos y que estaran
suficientemente apoyados para su implementacion. Sin
embargo, Checkland no especifica en quienes deben ser
involucrados y en qué medida dicha participacion deber ser
extendida.

La aplicacion de la metodologia demanda un esfuerzo
considerable por parte del responsable de su aplicacion
(facilitador, agente de cambio, duefio del sistema o una

Identificacion de
stakeholders

. . . D360-R4
combinacion de los involucrados), ya que ésta depende en gran
medida de los conocimientos, experiencia, habilidad e ingenio
del responsable para la correcta ejecucion de la metodologia.
Se aprecia que existe un marcado desbalance entre las técnicas
r imien ntempla la m logi [
y procedimientos que contempla la metodologia, debido a que D360-R4

pareciera que el aspecto cualitativo queda totalmente fuera del
marco conceptual y metodolégico.

La aplicacion de la metodologia busca el modelado de la
realidad de una forma que sea entendible, por lo que en muchas
ocasiones se recurre a la simplificacion del mundo real, lo cual,
de cierta forma, da una mayor relevancia a la subjetividad que
a la consideracion de todos y cada uno de los elementos que
intervienen en la situacion de interés. Al considerar la mayor D360-R4
cantidad de elementos, la complejidad del sistema aumenta, lo
cual complica la construccion abstracta del sistema, por lo que
un punto clave es encontrar el equilibrio entre la complejidad y
la simplificacion del sistema a analizar, lo cual presenta
dificultad en muchos contextos.

La Metodologia de los Sistemas Suaves contempla la
comparacion del mundo real con los modelos construidos a
partir de la percepcion de la realidad, siempre y cuando se
encuentren bajo la misma estructura y nivel de conocimiento.

Tabla 3.2 Relacidn entre limitaciones de la MSS y herramientas complementarias. Fuente: Elaboracion
propia.

Mapeo de procesos

Basandonos en el esquema de los siete estadios de la Metodologia de los Sistemas Suaves y
considerando la informacion de la tabla anterior, se propone el siguiente esquema
metodologico, que para fines practicos denominaremos “Metodologia MSS+:
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Figura 3.9 MSS+: Esquema metodolégico propuesto con base en la Metodologia MSS. Fuente: Elaboracion
propia.

Conclusiones del capitulo

Es necesario comprender que la Metodologia de los Sistemas Suaves es flexible, esto
considerando que en el mundo real nos enfrentamos a una complejidad cambiante, por lo que
cualquier enfoque requiere ser flexible. La MSS proporciona un conjunto de principios que
pueden ser adoptados y adaptados para usarse en cualquier situacion en la que se requiere
tomar accién para mejorarla, tomando en cuenta las particularidades en la aplicacién de la
misma.

En la literatura se consideran algunas limitantes de la Metodologia de los Sistemas Suaves,
las cuales comprenden de manera general las siguientes: cualquier esquema debe ser
empleado como guia y no como férmula rigida, ya que solo contiene procedimientos de orden
general; las metodologias no son aplicables a todo tipo de problema, muchas veces depende
del grado de complejidad al que nos estamos enfrentando; la solucién a una situacién
problema especifica depende, en gran medida, de la experiencia y conocimientos con los que
cuenta el agente de cambio; la participacion de todos y cada uno de los involucrados en el
sistema conceptualizado puede llegar a causar conflictos que se salgan de nuestras manos;
existen problemas de caracter estructural que son resultado de grupos de diversos intereses,
entre los cuales existen algunos dominantes debido al poder con el que cuentan.
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Bajo la perspectiva del paradigma sistémico, una misma realidad puede ser concebida por
multiples observadores de manera diferentes, por lo que se establece que el observador que
aplica esta disciplina deberd desarrollar una relacion muy estrecha entre él y el objeto
observado, construyendo conceptualmente un holon que sera valido para los que compartan
las mismas condiciones que presenta el observador.

La situacion anterior dificulta en gran medida la aplicacion sistematica de la Metodologia de
los Sistemas Suaves, ya que no debemos tomarla como una receta de cocina 0 una unica
forma de resolver situaciones problema.

Con el fin de mitigar de cierta forma las limitantes que se presentan a la metodologia y
adecuarla a las particularidades que presenta una empresa de transporte intermodal, se ha
propuesto integrar una serie de herramientas complementarias: delimitacion del sistema bajo
el enfoque sistémico, identificacion de los stakeholders, diagnostico D360-R4 y mapeo de
procesos; las cuales se afiadiran a la implementacion de la MSS. La razon de ser de estas
herramientas, bajo el contexto de este trabajo de investigacion, es obtener la mayor cantidad
de informacion relevante que nos permita actuar de manera méas objetiva considerando
maultiples aspectos que, probablemente, serian omitidos al aplicar sistematicamente la MSS.

Las herramientas y enfoques dirigidos a la solucién de problemas planteados en este
documento tienen un caracter complementario, ya que dependiendo del problema concreto
que se enfrente es aplicable uno, otro, una combinacion de varios o tal vez ninguno.
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CAPITULO 4. ESTUDIO DE CASO: BEST MOVE MEXICO

El objetivo de este capitulo es poner en préctica la Metodologia de los Sistemas Suaves,
integrando las herramientas establecidas en el capitulo anterior, es decir, aplicar el esquema
metodoldgico denominado MSS+. En este sentido, se contd con el apoyo de una empresa de
transporte intermodal, que por fines de confidencialidad Ilamaremos “Best Move México”.

Etapa 1. Situacion no estructurada del problema.

La etapa inicial consiste simplemente en que los encargados y/o los empleados (propietarios
del problema) deciden que se requiere una revision o un cambio dentro de la organizacion,
asi como la manera en que debe realizarse, por lo que acuden a un analista (facilitador del
problema). El personal de la organizacion acepta que puede haber un problema o ven una
posibilidad de mejorar y optan por iniciar el analisis o la revisién. La Metodologia de
Sistemas Suaves aporta, en principio, que el término “problema” es inadecuado porque hace
que se minimice la vision de la situacion. La MSS establece que “la situacion problematica”
es un término mas apropiado puesto que puede haber muchos problemas que tienen la
necesidad de ser solucionados.

Con el fin de acotar la aplicacion de la metodologia, recurriremos a la primera herramienta
complementaria propuesta: delimitacion del sistema.

Herramienta 1. Delimitacién del sistema mediante el enfoque sistémico

De acuerdo con su pagina de Internet, Best Move es un proveedor de transporte de clase
mundial que escucha a sus clientes, desarrolla soluciones innovadoras y ofrece un valor
incomparable. Consta de cinco tipos de servicio de transporte complementarios: intermodal,
carretero, arrastre, logistica y, recientemente, maritimo.

El punto de partida para identificar el sistema es ubicarlo con base en tres dimensiones:
temporal, espacial y sectorial (como parte de los sectores de la economia nacional).

1. Temporal. Best Move México es un proveedor de transporte intermodal que brinda
servicios desde el 4 de julio de 2009, con todo el respaldo y apoyo de Best Move Inc.
fundada en Downers Grove, IL en 1971.

2. Espacial. Tiene oficinas ubicadas en Avenida Insurgentes Sur 1168-404, Colonia Del
Valle, Delegacion Benito Juarez, Codigo Postal 03100. Abarca movimientos en toda
la repUblica mexicana y, en conjunto con los demas agentes involucrados, se brinda
servicio a México, Estados Unidos y Canada.

3. Sectorial. Pertenece al sector terciario o de Servicios, especificamente al subsector
“Transporte”, debido a que brinda soluciones logisticas en transporte.
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En una primera aproximacién por desarrollar y delimitar el sistema, se recurre al
procedimiento de construccién por descomposicion funcional, basdndonos en la segregacion
funcional del sistema en subsistemas, identificando un conjunto de elementos integrantes, de
tal forma que la operacidn de cada uno de ellos en su totalidad asegure el funcionamiento del
sistema.

Best Move es considerada como una empresa multinacional proveedora de soluciones
logisticas, por lo que cuenta con cinco unidades de negocio:

e Best Move Intermodal Marketing Company: dedicada a coordinar movimientos
intermodales (combinacion entre modo carretero y via ferrocarril).

e Best Move Highway: dedicado a realizar movimientos carreteros entre ciudades, ya
sean distancias cortas o largas.

e Best Move Trucking: dedicado exclusivamente a movimientos domésticos (locales)
que comprenden distancias cortas, mejor conocidos como fletes.

e Logistic Hub: dedicado a brindar soluciones logisticas en toda la cadena de suministro
del cliente.

e Best Move’s Marine Container Solutions: dedicado a reposicionar contenedores
maritimos alrededor de Norteamérica.

Intermodal Carretero Arrastres Logistica Maritimo

Best Move Best Move Best Move Logistic Hub Best Move’s

Intermodal Highway Trucking Marine
Marketing Container
Company Solutions

RED GENERAL DE BEST MOVE

Figura 4.1 Representacion de la red general de Best Move. Fuente: Elaboracién propia.

Enfocandonos en el movimiento de mercancias via intermodal, es necesario hacer un primer
acercamiento a la unidad de negocio Best Move Intermodal Marketing Company, en cuanto
a su estructura organizacional. La casa matriz, donde se lleva a cabo la toma de decisiones
estratégicas, se encuentra en Chicago, lllinois en los Estados Unidos de América. Asimismo,
cuenta con dos oficinas estratégicas mas dentro del territorio estadounidense, ubicadas en
Atlanta, Georgia y Los Angeles, California.

Al ser una empresa que brinda servicios alrededor de toda América del Norte, cuenta con dos
subsidiarias ubicadas estratégicamente en Canada y México:

e Best Move Canada en Toronto, Ontario.
e Best Move México S. de R.L. de C.V. en la Cuidad de México, Distrito Federal.
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Figura 4.2 Presencia operativa del servicio Intermodal de Best Move. Fuente: Elaboracién propia.

Las cinco oficinas interactian entre si para coordinar y brindar el servicio intermodal a
nombre de Best Move Inc. Cada una de éstas presenta una estructura organico-funcional
distintita, que depende de los requerimientos y la demanda presentada en la zona.

Este trabajo orienta su interés en la subsidiaria Best Move México S. de R.L. de C.V., que,
para fines practicos, se hara referencia de ahora en adelante como Best Move México, la cual
presenta la siguiente estructura divisional:

e Area de ventas: compuesta por dos vendedores
Ventas regionales.

e Area administrativa: se compone de un contador
y un auxiliar contable.

Administracion ) . .
e Area de operaciones: compuesta por siete

personas, en donde tres de ellas son analistas, tres
. son coordinadores y una es gerente de operaciones
Operaciones (todos brindan servicio al cliente).

General

7

e Area de pricing: se compone de dos personas,
un team leader y un analista, que trabaja en
conjunto con el area de “analisis del desempeno”.

Pricing

=
O
O
O
)
=

n— e Area de analisis del desempefio: Gnicamente
Analisis del depende de una persona que trabaja en conjunto
desempeﬁo con el area de pricing y de operaciones.

D

Figura 4.3 Estructura divisional de la oficina de Best Move México. Fuente: Elaboracidn propia.

El area de interés para el andlisis de la problematica es la de operaciones de Best Move
México; sin embargo, con el fin de tener una mejor comprension grafica del entorno y limites
del sistema, se presenta a continuacion la descomposicion funcional de dicha area:
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Unidad de negocio - - - -

B E=
divisional esempefio

Figura 4.4 Descomposicion funcional del area de operaciones de Best Move. Fuente: Elaboracién propia.

Es necesario tener un panorama general de la composicion estructural de la empresa, para
lograr introducir al lector al objeto de estudio (area de operaciones), por lo que se muestra a
continuacion la estructura organizacional de Best Move México.

 EE—
VP
Director
General
Vendedor Gerente de Vendedor
Contador ) : ;
Regional (Norte) | Operaciones Regional (Centro)
Team Leader Analista de
[ | de “Pricing” desempefio
a2 9 r Y
Coordinador de Coordinador de Coordinador de
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Figura 4.5 Estructura organizacional de Best Move México. Fuente: Elaboracion propia.

En el organigrama anterior podemos observar la estructura integral de la empresa, sin
embargo se pretende definir que el objeto de estudio es unicamente el area de operaciones,
por lo que las desviaciones, deficiencias u oportunidades que se pueden detectar deben ser
atendidas mediante las técnicas, metodologias, estrategias 0 métodos de solucion de
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problemas apropiados para el sistema denominado “area de operaciones de Best Move

México”.
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Figura 4.6 Estructura organizacional del area de operaciones de Best Move México. Fuente: Elaboracion

p

ropia.

Partiendo de la conceptualizacion de que el “todo” es el sistema “area de operaciones de Best
Move México”, es necesario identificar cada uno de los elementos interrelacionados que, en
conjunto, brindan las propiedades emergentes del sistema. Como se mencion0 anteriormente,
la construccion del sistema por composicion brindara informacion importante para identificar
con claridad el objeto de estudio, asi como guiara a la identificacion y caracterizacién de los
eventos externos e internos mas importantes con los que interactla el sistema, especificando
cémo influyen en su comportamiento.
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Figura 4.7 Diagrama de caja negra del sistema “drea de operaciones de Best Move México”. Fuente:
Elaboracion propia.
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Analisis de la intervencion

Es necesario definir la situacién a partir de los tres diferentes roles que se mencionan en el
marco teorico:

« A partir del rol del cliente: En este caso el cliente es el director general de la empresa
Best Move México, ya que es éste quien cuenta con el poder para tomar decisiones
estratégicas a favor de la organizacion. La situacion, bajo este enfoque, es percibida
como que existe “un problema” en el area de operaciones, el cual esta afectando de
manera significativa el rendimiento de la misma.

o A partir del rol del facilitador: Para esta intervencion, el facilitador sera el autor de
este trabajo de investigacion, el cual empleara la Metodologia de los Sistemas Suaves,
con la ayuda de ciertas herramientas complementarias, para contextualizar la
problemética y proponer una solucion al problema concreto por resolver.

e A partir del rol del propietario del problema: Como se ha mencionado con
anterioridad, el sistema que presenta la problematica es el area de operaciones, por lo
que el gerente de operaciones es aquel que estd directamente relacionado con la
situacion problematica identificada. La posicién de dicha persona ante la situacion
problematica es de cooperacion, ya que esta de acuerdo en que se esta presentando
cierta situacion problematica en el éarea de operaciones de la empresa.
Adicionalmente, se identifican los siguientes propietarios del problema,
pertenecientes al area de operaciones de Best Move México:

o 3 coordinadores de operaciones.
o 3 analistas de operaciones.

Herramienta 2. Identificacion de los Stakeholders.

Para poder identificar las actividades y delimitar responsabilidades en la operacion, es
necesario definir a las partes involucradas en la situacion problematica. Si bien, para algunos
servicios se pueden agregar o restar uno o mas elementos, dependiendo del tipo de servicio
que ofrece la empresa, la ruta elegida, etc., las figuras principales se mantienen y se definen
como sigue:

Cliente (Propietario). Es la persona fisica 0 moral, titular del derecho real de la propiedad de
una o varias cargas. Asimismo, se designa a un individuo que, en representacion de la
organizacion correspondiente, contrata el servicio logistico mediante la firma de un contrato
de prestacion de servicios.

Shipper (Embarcador). Se refiere a la compafiia encargada de embarcar o producir el material
a transportar, independientemente de si se trata de materia prima o un producto terminado.
Dentro de sus funciones principales de encuentran la emision de documentos de origen, la
correcta distribucion de peso y la sujecién de la mercancia.
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Consignatario. Se refiere a la compafia o usuario que recibird en destino la materia o
productos emitidos por el shipper (embarcador). Puede tratarse de almacenes donde
solamente se resguarda la materia o producto terminado, o bien puede tratarse de una planta
de produccion. Su principal funcion consiste en la correcta descarga de los contenedores,
asegurandose de no dafiar, tanto el material como el equipo en el que se transportan los
bienes.

Ferrocarril. EI concepto se refiere a toda la infraestructura que se emplea para la operacion
de esta forma de transporte, desde la red de caminos de rieles, hasta la locomotora y los
diferentes tipos de vagones y/o tanques utilizados. Su principal funcion se encuentra en el
arrastre?? y transportacion de materia prima, producto terminado, material peligroso,
isotanques, tolvas, etc. La infraestructura tecnoldgica con la que cuentan los ferrocarriles, les
permite el intercambio electronico de informacion (EDI) con otros ferrocarriles, con las
aduanas involucradas en la ruta en la que se mueven los contenedores, asi como la generacién
de datos de rastreo que permiten a sus clientes contar con toda la informacion necesaria en
lo referente a bitacoras de transito y tiempos estimados.

Agentes aduanales. En términos de comercio exterior, un agente aduanal es un profesionista
que tiene las facultades para el despacho de mercancia, sea esta de exportacion o de
importacion. Generalmente aplican una tarifa de honorarios por la prestacion de servicios,
que va con relacién al valor de la importacion o exportacion. Su principal funcion consiste
en la correcta clasificacion y documentacion para la liberacion en origen (exportacion) o en
destino (importacidn).

Freight Forwarder. Es el encargado de reunir, recoger y consolidar contenedores y
distribuirlos. Actia como agente en el transbordo internacional y de los tramites del paso por
aduanas, incluyendo la preparacion de documentos, arreglos al embarque, almacenaje,
entrega y liberacion aduanal.

Transportista. Los autotransportistas cumplen basicamente funciones de arrastradores de
carga a las ordenes de reexpedidores, agentes aduanales u operadores de transporte
intermodal. Apoyan al cliente en el traslado de mercancia via terrestre. En el caso de México,
esta modalidad es la mas sencilla, ya que la mayoria del transito se realiza en territorio
nacional por lo que solo se cumple la legislacién mexicana.

Operador. Es la persona encargada de la conduccion del tractocamidn, en la cual se traslada
la mercancia. Algunas de las funciones que cubre esta figura son: diagnosticar el motor de
combustion interna, aplicar la seguridad vial, mantener los sistemas eléctricos y electronicos,
llevar a cabo la programacién de itinerarios, manejar técnicas de atencion al cliente en
autotransporte, manejar las contingencias y gestionar la documentacion de autotransporte.

22 | ferrocarril es considerado la forma de transporte con menor impacto ambiental ya que la sucesién de
vagones le permite contar con una buena capacidad de arrastre en un solo servicio.
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Transfer?®. Es el servicio de transporte de carga comercial local que consiste en recibir la
carga de la empresa de un pais, cruzar la frontera (realizando todos los tramites aduanales
correspondientes) y entregarla a una empresa de otro pais. Especificamente en México, se
refiere al transporte, arrastre de remolque y semirremolques en los cruces fronterizos cuyo
ambito de operacion exclusivamente comprende la franja de 20 KM paralela a la linea
divisoria internacional con los EUA, en los estados del norte de la Republica Mexicana.

Terminal Intermodal. Plataforma logistica en donde confluye la infraestructura de los
diferentes modos de transporte utilizando una Unica medida de carga (generalmente
contenedores), a fin de realizar mas rapida y eficazmente las operaciones de trasbordo de
materiales y mercancias. Las principales caracteristicas de éstas son: conectividad ferroviaria
y carretera eficiente; instalacion ferroviaria dentro de la terminal; cuenta con equipo
especializado para maniobras de carga y descarga, recinto fiscalizado para el manejo de carga
de comercio exterior, area de consolidacion y desconsolidacién de mercancias, bodegas
fiscalizadas para el almacenamiento de mercancias de comercio exterior, patio para el
almacenamiento y manejo de contenedores, instalaciones para el despacho aduanero, entre
otras.

Intermodal Marketing Company (IMC). Las compafiias comercializadoras de servicios
intermodales (IMC, por sus siglas en inglés) son operadores logisticos, los cuales pueden
abarcar un amplio abanico de funciones y prestar servicios globales o puntuales y
complementarios al transporte. Entre sus servicios figuran las operaciones de transporte en
cualquiera de sus modos, la traccion, el almacenamiento, los servicios auxiliares del
transporte, el transito, la aduana, las funciones de distribucion fisica, la organizacion de los
sistemas de informacion y la gestion de los flujos, accediendo asi a operaciones de caracter
comercial, como la facturacion, y otros servicios de ingenieria logistica. Esta vinculado a
todos los profesionales de comercio exterior, ya que necesita de todos ellos para poder
gestionar el transporte y todos los servicios logisticos asociados hasta el punto de entrega de
la mercancia. Es aqui en donde se consideran los diferentes actores que participan dentro de
la organizacion, es decir que abarca todo el personal dentro del area de operaciones de la
oficina de México, el personal de Border Ops., el personal de Best Move Estados Unidos y
el personal de Best Move Canada.

A continuacion de muestra una imagen de los principales stakeholders identificados, asi
como la relacién que guardan entre ellos:

2 El término “transfer” se refiere al transporte especializado de mercancias de un pais a otro, para lo cual se
debe obtener un permiso de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes.
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Figura 4.8 Identificacion de stakeholders. Fuente: Elaboracién propia.

Con el fin de que el facilitador del problema obtenga un marco de referencia acerca de la
situacion problematica que se presenta en la organizacion, se decidi6 llevar a cabo una lluvia
de ideas con los individuos directamente involucrados en la operacion dia a dia (Unicamente
tomando en cuenta los stakeholders dentro de Best Move México) enfocandola a los
“problemas” que ellos perciben como areas de oportunidad de mejora dentro del area de
analisis. Para ello se muestran las principales ideas a continuacion (eliminando la repeticién
de las mismas):

Alta rotacién de personal dentro del area de operaciones.

Falta de un plan de capacitacion de personal nuevo, lo cual hace que un nuevo
integrante esté inactivo por varios dias.

Liderazgo inapropiado por parte de los altos mandos de la organizacion.

No se conocen los objetivos a largo plazo que pretende alcanzar la organizacion.
Escasez de autotransportistas en zonas especificas.

No existe documentacion referente a los procesos que se deben seguir.

Los procesos, asi como los eventos, no se encuentran estandarizados.

Hace falta promocion de los servicios que ofrece la organizacion.

Algunas veces hay escaza comunicacion con los prestadores de servicios de arrastre
via ferrocarril.
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e No existen manuales de apoyo para los integrantes del equipo (manual de
operaciones, manual de TPS?*, manual de maquinaria y equipo, etc.).

Etapa 2. Situacion estructurada del problema.

En esta etapa el facilitador tiene la tarea de recoger y clasificar la informacion relevante y
proveer una cierta descripcion de la situacion problema. Hay muchas estrategias que los
analistas pueden emplear cuando recogen los hechos, desde herramientas informales no
estructuradas hasta las muy formales, empleadas en el anélisis tradicional de los sistemas.

Las técnicas empleadas, en una primera instancia, en este trabajo de investigacion son:

e Observacion del trabajo:
o ldentificacion de las tareas realizadas.
o ldentificacién de las herramientas empleadas.
o Interacciones entre personas/sistemas.
o Entrevistas:
o No estructurada, informal ("digame lo que usted hace™).

Es importante recalcar que si se selecciona un enfoque muy estructurado, tal como un
cuestionario con respuestas bien definidas al principio de nuestro estudio, y construimos un
modelo Unicamente con base en esos resultados, excluimos probablemente mucha de la
informacion que podria ser relevante.

La Vision Enriquecida.

La vision enriquecida no procura modelar al sistema de una manera particular. Provee una
representacion de como podemos mirar y pensar acerca el sistema. Esta puede ser refinada
conforme nuestra comprensién del sistema, dado que deseamos hacerla mas clara y
entendible.

La visién enriquecida no es un mapa del modelo del sistema ni tampoco debe ser un
organigrama (la clase de mapa de jerarquia de gestién que las organizaciones utilizan a
menudo para describirse a si mismas). Esta debe representar la estructura, los procesos y los
hechos de la organizacién que podrian ser relevantes en la definicién de la situacion
problematica, y debe intentar dar una impresion del clima de la organizacion.

A continuacion se presenta la vision enriquecida para el caso de Best Move México, la cual
fue disefiada, en primera instancia a partir de la percepcién del facilitador, buscando un
posterior consenso entre éste y los diferentes actores del sistema.

24 TPS es el sistema informatico empleado en Best Move México, a través del cual se realiza el intercambio
electrénico de informacion.
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Figura 4.9 Imagen enriquecida de Best Move México. Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la figura anterior, podemos observar que el personal de operaciones tiene
contacto con la mayoria de los agentes involucrados, realizando la tarea de coordinacion de
los mismos. De igual forma, esta vision enriquecida es una forma de representar el proceso
general de transporte intermodal, sin embargo, més adelante se mostrara un mapeo de los
procesos que integran este macroproceso.

Herramienta 3. Diagnostico D360-R4

Con la finalidad de no excluir informacion relevante del sistema, se emplearon los métodos
de observacion directa y entrevistas a diferentes miembros del sistema, tratando de orientar
el diagnostico hacia la comprensién de los procesos operativos.

Tomando como base la metodologia de diagnostico D360-R4, conceptualizada por el propio
autor como un sistema de procedimientos fundamentados en el conocimiento cientifico y
principios légicos, que integra una serie de herramientas, procedimientos, modelos y métodos
de accion para llevar a cabo un proceso de diagnostico organizacional; se pretende realizar
un analisis de las nueve areas principales de cada organizacion: Medio ambiente, Direccién,
Competitividad, Administracion, Mantenimiento y servicios auxiliares, Control de procesos,
Clima organizacional, Estructura funcional y Procesos funcionales, esto con el fin de
identificar la problematica de la empresa (Ordofiez, 2012).
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Medio Ambiente

Proveedores: Los proveedores con los que cuenta el area de operaciones de Best Move
México brindan los servicios e informacion necesaria, consideradas como entradas, con el
objeto de transformarlos en un servicio brindado para el cliente, asi como informacion
relevante para los demas eslabones de la cadena de transporte.

Dependiendo de la zona de cobertura, en ocasiones los proveedores del servicio de
autotransporte son insuficientes, en algunas ocasiones se ha presentado la falta de
disponibilidad® de parte de las lineas transportistas para realizar el servicio de arrastre, ya
sea para entrega como para recoleccion. Asimismo, el servicio prestado por algunos
transportistas no se considera adecuado para los clientes en cuanto al tiempo de trénsito,
Ilegadas de los operadores a citas de entrega/recoleccion y actitud de los conductores con el
personal responsable en los puntos de recoleccion y/o entrega.

La organizacion cuenta con una cartera de proveedores, los cuales deben cumplir ciertas
caracteristicas solicitadas por la certificacion CT-PAT?. La empresa se certificé a principios
del afio 2014, por lo que muchos proveedores con los que contaba, con un excelente servicio
de autotransporte, tuvieron que ser removidos de la lista de proveeduria, por lo que se esta
en la busqueda de nuevos prestadores del servicio que cumplan tanto con la triple restriccion
(tiempo, calidad y costo) como con las caracteristicas sefialadas bajo la certificacién CT-PAT.

Las condiciones de pago hacia los proveedores dependen de ciertos requisitos impuestos por
Best Move, los cuales incluyen el ingreso de documentacion por movimiento al sistema
“Vendor Interface”?’, presentacion de facturas correspondientes a los servicios prestados,
actualizacion de eventos en sistema, cumplimiento de los estandares solicitados por la
empresa, etc.

En cuanto al transporte via ferrocarril, la cartera de proveedores esta bien definida,
identificando plenamente los contratos y condiciones que se tienen tanto con lineas férreas
nacionales como extranjeras.

Competidores: Existe una cantidad considerable de empresas que brindan servicios
intermodales, tanto dentro del pais como fuera de éste, sin embargo Best Move es una de las
empresas mas importantes y con mayor presencia en Norteamerica.

25 La disponibilidad por parte de las lineas transportistas hace referencia a la cantidad de tractores disponibles
para brindar el servicio de arrastre a la empresa. No se debe interpretar como la actitud de los coordinadores
de movimientos.

26 CT-PAT es una iniciativa anti-terrorista de la Aduana de Estados Unidos de Norte América que conmina a la
industria a tomar medidas conjuntas a fin de evitar que la carga comercial sea contaminada con sustancias
ilegales o no manifestadas, tales como armas, drogas o explosivos.

27 El sistema Vendor Interface es la plataforma empleada por Best Move, con el fin de que los proveedores de
servicios a la organizacién proporcionen la informacion correspondiente a todos y cada uno de los servicios
brindados, resultando en un medio de control para realizar los pagos posteriores al servicio brindado.
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Los precios que manejan a sus clientes son elevados, comparandolos con los de la
competencia, los cuales se justifican a partir del nivel de compromiso y calidad que ofrecen
a éstos en cuanto al servicio integral puerta a puerta, dentro de los que se incluyen pero no se
limitan: la localizacion y seguimiento de su embarque via electrénica o via telefonica, el
oportuno aviso de cualquier anomalia que se presente en la operacion y la solucion oportuna
de la misma, informacion detallada de los diferentes actores involucrados cuando asi se
requiere, tiempos de transito y estimados de llegada a los diferentes puntos estratégicos,
disponibilidad de los encargados de la operacidon las 24 horas los 7 dias de la semana (siempre
y cuando la operacion lo amerite) y generacion de reportes diarios y estadisticos de las cargas
programadas, en transito o entregadas.

Clientes: La organizacion tiene bien identificados a sus principales clientes, a los cuales se
les brinda el servicio de manera personalizada y bajo cualquier circunstancia. Sin embargo,
existe una gran cantidad de clientes que no reciben el mismo servicio por ser considerados
clientes “pequefios” que solicitan el movimiento de carga en menos medida que los
principales clientes, por lo que no tienen prioridad ante la organizacion.

Asimismo, existe una ampliacién constante de la cartera de clientes y de movimientos
adicionales a los establecidos por clientes actuales. Algunos de estos se convierten en clientes
muy fuertes para la organizacion, pero la mayoria son clientes pequefios que solicitan el
servicio esporadicamente.

Best Move cuenta con clientes con gran renombre como The Home Depot, Grupo Bimbo,
Grupo Herdez, Pirelli, etc.

Cultura Organizacional: La empresa en general se considera una de las méas fuertes del
subsector de transporte intermodal debido al “excelente” servicio al cliente que brindan sus
operadores logisticos; sin embargo esta es una idea que no todos los empleados conocen, por
lo que no se sienten parte de “la mejor compaiiia de servicios intermodales en México”, como
lo indican los altos mandos de la organizacion.

La relacion laboral entre los involucrados internos del area de operaciones es de respeto,
confianza y trabajo en equipo, por lo que presenta una ventaja competitiva para la
organizacion.

Direccidn:

Mision vy vision: El area de operaciones, al igual que las demas areas funcionales de la
organizacion, se rigen bajo la misién y visién de la empresa, ya que se tiene un enfoque
“holistico” de la organizacion. La mision y vision de la empresa es, segiin su portal de
Internet, “somos un importante proveedor de transporte de clase mundial que escucha a
nuestros clientes, desarrollando soluciones innovadoras y agregando valor incomparable.

Nuestra mision es proveer soluciones de clase mundial que excedan consistentemente las
expectativas del cliente”. Sin embargo, no se cuenta con una mision y vision de cada area de
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la organizacion, con el fin de definir el rumbo de éstas hacia la alineacion estratégica y
consecucion de las metas y objetivos de la organizacion de forma holistica.

Asimismo, no se cuenta con un documento escrito en donde se detalle de manera extensa el
rumbo a seguir de la organizacion, o por lo menos no es identificado por la oficina en México.
De igual forma, la falta de conocimiento de la mision y vision por parte de los empleados,
provoca que se creen problemas de agencia?® dentro de la organizacion.

Obijetivos: Los objetivos son evaluados y las acciones estratégicas son dictadas por expertos
en Estados Unidos, las cuales se hacen saber a nivel directivo en la oficina de México. Por
parte de los altos mandos de Best Move México, se le da a conocer la directriz a seguir al
area operativa, sin embargo se ha observado un cambio en los objetivos especificos de
manera intermitente, esto se debe al dinamismo que se presenta en el subsector. Asimismo,
es importante que los miembros de toda la organizacion conozcan tanto los objetivos
generales como los especificos para cada area, los cuales no son identificados claramente por
éstos, de forma que el personal no comprende especificamente los puntos que debe alcanzar
en un horizonte de tiempo determinado. Al igual que la misién y la vision de la organizacion,
los objetivos y metas generales no estan formalmente definidos en algun documento, por lo
tanto, los objetivos especificos del area se encuentran en la misma situacion.

Valores y politicas: La organizacion esta constituida legalmente de acuerdo con los
requerimientos de las entidades federales correspondientes. No existe un cddigo de
vestimenta para los miembros del area de operaciones, debido a que se tiene contacto con el
cliente mediante correo electrénico y via telefonica (el area de ventas si tiene contacto fisico
con cliente). Actualmente se adquirié la certificacion CT-PAT, en donde se establece el
reglamento que debe seguir la organizacion para mantener la certificacion, sin embargo el
area de operaciones no conoce detalladamente los lineamientos que rigen la certificacion, ni
los documentos en donde se detallen los procesos correspondientes a seguir. Se ha observado
gue Unicamente los altos mandos comunican de manera verbal los principales lineamientos
a seguir y, en caso de complicarse el quehacer diario del area, se informan los pasos a seguir
de acuerdo con el protocolo marcado para no poner en riesgo la certificacion.

La informacion formal (por escrito) correspondiente a los valores y politicas de la empresa
no se encuentra al alcance de todos los miembros de la organizacién, por lo que no son
identificables los documentos que la contengan.

Competitividad

Unidad estratégica de negocio: El area de operaciones de Best Move México ofrece el
servicio de “soluciones logisticas” en transporte, a través de la coordinacion de los diferentes

28 problemas de agencia: son aquellos que se presentan cuando los intereses de los empleados, de los
directivos y de la organizacidn no estan alineados, es decir, cada quien realiza actividades enfocadas a sus
propios intereses.
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agentes involucrados en la cadena de suministro, con el fin de brindar un servicio puerta a
puerta satisfactorio.

La empresa cuenta con equipo propio (contenedores de 53”) por lo que, de cierta forma, la
disponibilidad de equipo representa una fortaleza para la organizacién en comparacion con
la competencia.

El servicio es ofrecido en México, Estados Unidos y Canada, lo cual posiciona a la
organizacion en uno de los mas altos puestos dentro del subsector.

Ventaja competitiva: Las ventajas competitivas que se destacan respecto a los demas
competidores son: servicio al cliente, habilidades y aptitudes en el personal del area, apoyo
por parte de Estados Unidos en el area operativa con experiencia de mas de 40 afios, nombre
de la empresa muy reconocido en el medio, certificacion CT-PAT, posicionamiento de
contenedores vacios en México para satisfacer la demanda, flota propia de contenedores y
transmision de informacion via EDI.

Servicio: La empresa cuenta con una sélida cultura de servicio al cliente, siendo uno de los
criterios diferenciadores mas fuertes en la prestacion del servicio.

Se brinda servicio especializado y dedicado, atendiendo a cada cliente Unicamente por un
coordinador de movimientos, el cual es el responsable de mantenerle informado y, en su caso,
resolver las situaciones problematicas que se presenten a lo largo de la cadena de transporte.

Mercado: La prestacion del servicio se brinda a clientes con capacidad de realizar
movimientos de contenedor completo, por lo que esta limitado a clientes con un nivel de
desarrollo considerable.

De igual forma, se limita a contenedores de 53 pies, por convenios en intercambios
ferroviarios entre los diversos prestadores del servicio.

No todos los puntos dentro de Norteamérica pueden ser cubiertos en forma competitiva,
debido a los contratos adquiridos con los diferentes ferrocarriles y transportistas.

Se indica semanalmente la meta de movimientos a la que se pretende llegar y se compara con
el mismo periodo de tiempo del afio anterior, sin embargo el personal considera que no se
tiene un sustento sélido respecto al establecimiento de metas y/o objetivos.

Estrategia comercial: Se ha observado que no se cuenta con un area de marketing dentro de
la oficina de México, por lo que se presenta ausencia en las estrategias publicitarias
desarrolladas por los altos mandos, asi como un bajo impacto en el sector no involucrado
directamente con el servicio intermodal.

Asimismo, no se cuenta con una imagen publicitaria en México de la marca, es decir, no es
posible ver publicidad, de ningun tipo, a lo largo de la Republica Mexicana del servicio
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prestado por la empresa. Sin embargo, en Estados Unidos este es uno de los puntos con mayor
impacto dentro del subsector.

El area de ventas cuenta Unicamente con dos vendedores regionales, los cuales llevan a cabo
las actividades de difusion de los servicios prestados por la empresa.

Administracién

Recursos humanos: La seleccion de la fuerza laboral en el &rea de operaciones se da por
medio de entrevistas realizadas por la gerencia general, asi como la direccién general. Es un
proceso que se lleva a cabo sin un protocolo definido, por lo que la valoracion de cada
proponente recae en la evaluacion de las necesidades inmediatas que presente la oficina.
Existe una alta tasa de rotacion de personal, por lo que es requisito indispensable tener
experiencia en el subsector de transporte intermodal, sin embargo se ha observado que la
especializacion por parte de los proponentes es escasa Y, por lo tanto, se requiere tiempo, que
no se tiene previsto, para capacitar al personal.

No se cuenta con un area de recursos humanos en la oficina de México, por lo que las
actividades dedicadas a este rubro recaen en un principio en la gerencia general y
posteriormente en los miembros del area de operaciones con la capacitacion correspondiente.
Al encontrarse el area de Recursos Humanos en Estados Unidos, se dificulta seguir los
procedimientos de reclutamiento, terminacion laboral y renuncia dentro de la oficina de
México. El factor mas importante que se puede observar en este proceso es la diferencia
cultural y las actividades asignadas al personal de Recursos Humanos en Estados Unidos y
los encargados en la oficina de México.

Aspectos financieros: La responsabilidad administrativa y financiera recae en el area de
administracion de la oficina, por lo que cualquier asunto relacionado al tema es delegado a
dicha area.

El &rea de operaciones tiene la tarea de solicitar a los proveedores las facturas
correspondientes a los servicios prestados (en tiempo y forma) a través del sistema
administrado por Best Move (Vendor Interface), con la finalidad de reducir el tiempo de pago
de dichas facturas y mejorar el servicio brindado.

Infraestructura: EIl personal del area operativa cuenta con equipos de computo (laptops)
proporcionados por el corporativo, los cuales se consideran parte del inventario de la oficina
de México. Se posee un escritorio por cada uno de los integrantes, acomodados en forma de
“islas” de acuerdo con la interaccion entre los analistas, coordinadores y la gerencia.
Asimismo, se cuenta con una cocina integral que incluye refrigerador, horno de microondas,
horno eléctrico, vajilla, alacena, cubiertos y fregadero.

Recientemente se ha adquirido equipo de seguridad para cumplir con los procedimientos
establecidos en la certificacion CT-PAT, asi como con las normas de seguridad e higiene.
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De igual forma, se han impartido cursos en relacion a los procedimientos para la atencion de
desastres y accidentes, sin embargo no todos los miembros del equipo han participado en
éstos.

La oficina cuenta con paredes de cristal, lo cual representa un factor de riesgo para el personal
en caso de que se presente un sismo 0 un evento similar. Asimismo, se puede observar que
no se cuenta con zonas seguras definidas por la oficina de Proteccion Civil del Distrito
Federal.

Mantenimiento y servicios auxiliares

El servicio de mantenimiento se contraté por outsourcing el cual incluye: limpieza general
de la oficina, cuidado de plantas dentro de la oficina, lavado de vajilla, recoleccion de basura
y servicios complementarios al mantenimiento. Este servicio se realiza de lunes a viernes en
horario de 7:00 a 15:00 hrs.

El personal del area de operaciones ha manifestado su satisfaccion respecto al servicio de
mantenimiento, debido a que facilita su operacién diaria el trabajar en un ambiente limpio y
controlado.

Los servicios auxiliares para el equipo de computo y electrénicos se solicitan al corporativo,
los cuales toman la decision de enviar al personal calificado a las instalaciones
correspondientes o recolectar los equipos para su reparacion y/o mantenimiento en el
corporativo.

Control de procesos

Definicion de roles: Las actividades de cada integrante del area de operaciones se encuentran
establecidas en el documento “descripcion de puesto” definido por la direccion general, sin
embargo se ha detectado que existe una “reasignacién” constante de las actividades diarias
que desarrolla cada uno de los miembros. Debido a la continua rotacion de personal, asi como
a la asignacion subjetiva de nuevos clientes y nuevas rutas, se lleva a cabo una periddica
reasignacion de cuentas, lo cual influye directamente en el cumplimiento de las tareas diarias.

Los empleados que llevan a cabo los procesos y procedimientos, no conocen la posicion de
éstos en la cadena de valor de la empresa, debido a que dichos procesos no se encuentran
documentados ni estandarizados.

Medidas de desempefio: El enfoque que maneja la organizacion va dirigido al trabajo por
objetivos. Como se ha mencionado con anterioridad, las acciones estratégicas que dicta el
corporativo son dindmicas de acuerdo con la meta a corto plazo que se desea alcanzar, por lo
que el enfoque planteado por la direccion, a mi parecer, carece de esencia conceptual?®.

29 La direccién por objetivos se refiere al sistema en el que los altos mandos y los colaboradores se identifican
con objetivos comunes, se define el drea de responsabilidad de cada individuo en términos de toma de
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No hay indicadores de desempefio definidos para evaluar el cumplimiento de actividades de
los elementos del area de operaciones, Unicamente se ha detectado que dependiendo de la
meta planeada por el corporativo se elige entre dos rubros: volumen o margen de utilidad.

Solucion de problemas y toma de decisiones: La toma de decisiones se da de manera
jerérquicay se presenta en cascada. La oficina de México, al representar el 3% de los ingresos
de Best Move Inc., depende de las decisiones integrales de los altos mandos de la casa matriz
para llevar a cabo sus actividades y funciones. A pesar de esta situacion, los miembros de
Best Move México pueden presentar propuestas de forma de trabajo, propuestas de mejora,
situaciones problematicas, acciones estratégicas, etc. ante los tomadores de decisiones en
Estados Unidos y entrar con esto a un proceso de debate mediante la justificacion de las
propuestas.

Clima organizacional

Ambiente fisico: ElI ambiente fisico es adecuado para los miembros de la organizacion,
debido a que los empleados tienen suficiente espacio para realizar sus actividades sin
impedimentos, las condiciones ambientales son controladas mediante un sistema de aire
acondicionado, asi como calefactores en la temporada de invierno; se presenta muy poco
ruido durante la jornada laboral, tanto dentro de la oficina como dentro del edificio, el equipo
de computo y accesorios se presenta en buenas condiciones, se cuenta con sefializacion y
equipo de seguridad en caso de emergencia y las instalaciones en general no presentan
ninguna anomalia que impida desarrollar las actividades diarias con fluidez.

Asimismo, las actividades se desarrollan en un ambiente limpio y con la higiene adecuada
para su realizacion.

Variables estructurales: La estructura de la organizacion (estructura organico-funcional) esta
debidamente definida por la oficina, sin embargo es dificil identificar las diferencias entre el
personal con cargo de analista de operaciones y el personal con cargo de coordinador de
operaciones.

Ambiente social: Existe un gran compafierismo entre los miembros de la organizacion, sobre
todo en los puestos de coordinadores y analistas dentro del area de operaciones. No se dan
conflictos entre las diferentes areas de la organizacion, al contrario se trabaja en un ambiente
de armonia y ayuda entre las diversas areas. La comunicacion entre los diferentes miembros
de la organizacion es directa, incluso puede ser personal debido al espacio de trabajo.

Variables personales: El personal de la organizacion cuenta con aptitudes y conocimientos
muy extensos, asi como una capacidad de analisis y resolucién de problemas muy

decisiones y resultados buscados, se establece una linea de accidén a seguir y se establecen una serie de
indicadores para valorar la actuacion de cada uno de los individuos que integran la organizacion.
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desarrollada. Las expectativas de los miembros es subir de nivel jerarquico con el paso del
tiempo, al igual que la adquisicién del conocimiento y experiencias requeridas.

Los involucrados en el area de operaciones normalmente cumplen con los objetivos
estratégicos de la empresa (los cuales pueden ser enfocados al volumen o al margen). No se
presenta ausentismo del personal por razones injustificadas y en caso de que alguno de los
miembros del area falte, los demés cubren sus tareas especificas diarias.

Existe una rotacion de personal muy elevada en el area de operaciones. La carga de trabajo
que presentan los encargados de esta &rea es muy estresante y muy demandante por lo que, a
pesar de ser considerada una situacién normal, el personal se queja de tensién y estres.

Motivacion: Las prestaciones que maneja la empresa no representan un aspecto motivacional
para los empleados y, en general, la motivacion por parte de la empresa hacia los mismos es
escasa, ya que se tiene la idea de que el personal debe auto-motivarse.

Estructura funcional

Descripcion de puestos: La descripcion de puestos se tiene definida y documentada por la
direccion general. Son documentos que se implantaron recientemente debido a la
intervencion del area de recursos humanos del corporativo dentro de la oficina en México,
en los cuales se incluye el titulo del puesto, el area o departamento, una breve descripcion de
las funciones bésicas, una extensa y no clara descripcion de actividades especificas, los
conocimientos solicitados por la empresa y, finalmente, una seccion en donde se incluyen las
habilidades minimas requeridas para el puesto (incluye grado académico concluido).

Los integrantes del sistema han manifestado que las actividades especificas por puesto,
sefialadas en los documentos, no estan correctamente limitadas a los requerimientos de la
operacion dia a dia, ya que muchas de ellas tienen que ser dejadas a un lado (por la falta de
tiempo) para atender situaciones con alto grado de prioridad para el cumplimiento de metas
y objetivos.

Estructura organizacional: El tamafio de la organizacion se puede apreciar en el organigrama
mostrado con anterioridad. El &rea de operaciones esta constituida por un gerente general,
tres coordinadores y tres analistas, sin embargo los puestos de trabajo representan una
jerarquizacion idealizada debido a que las funciones que realiza un coordinador y un analista
son muy similares en esencia. Asimismo, es importante destacar que tanto los coordinadores
como los analistas tienen contacto directo con los vendedores, con el area de pricing, con el
area de andlisis del desempefio, con el area administrativa y con la direccién, tratdndose de
cuestiones operativas.

Cuando se presenta alguna complicacion en la operacion, en un principio se trata de resolver
dicha situacion, acudiendo con los diversos actores involucrados en la cadena de transporte,
sin embargo algunas veces no se obtiene el resultado esperado por lo que se tiene que escalar
el problema a los diferentes niveles jerarquicos segun sea el caso, por lo cual se pierde tiempo
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Yy se generan costos extras que se pudieran evitar tras la intervencion inmediata de la gerencia
general de operaciones.

Debido a la limitada participacion dentro del corporativo, no se cuenta con un area de
planeacion dentro de la oficina de Mexico, por lo que hay que acatar las diferentes
instrucciones que haga llegar el corporativo de Estados Unidos.

Lineas de mando: La forma en la que el poder se aplica es jerarquicamente, es decir, las
indicaciones y sugerencias que se hagan por parte de la direccidn general deben ser acatadas
por todos los miembros de la organizacion. De igual forma, en el caso del area de
operaciones, se debe dar prioridad a las instrucciones que dé la direccion general, y dejar a
un lado las actividades cotidianas que se estén realizando en el momento, esto en caso de ser
un requerimiento urgente. En cualquier otro caso se manejan tiempos establecidos para
entregar lo solicitado por el gerente general.

Idealmente los analistas deben reportar a los coordinadores las actividades realizadas, sin
embargo la relacion de poder es directa con la direccién general.

Los métodos utilizados por la organizacién para el cumplimiento de las metas y objetivos
estratégicos son verbales mediante juntas de trabajo, es decir, en una sala de juntas se plantea
la estrategia que se va a seguir por el momento hasta nuevo aviso, dichas estrategias son
planeadas y analizadas por especialistas en Estados Unidos y transmitidas al &rea operativa
a través de la direccion general. Los reportes estadisticos y los reportes de rendimiento son
analizados por el area de pricing y analisis del desempefio, junto con los especialistas antes
mencionados, para la toma de decisiones, sin embargo no son presentados de manera formal
al &rea operativa para justificar los cambios estratégicos.

Procesos funcionales:

Comunicacidn: La comunicacion entre los miembros de la oficina de México es directa (cara
a cara), aunque se presentan situaciones que requieren de comunicacion via correo
electronico para tener evidencia de como se desarrollan dichas situaciones y su proceso de
solucion. Asimismo, se tiene comunicacion con otros miembros de la organizacion en
Estados Unidos y Canada, la cual es por medio de correo electrénico y llamadas telefénicas.
Finalmente la comunicacion entre los operadores logisticos con los clientes, las lineas
transportistas, los agentes aduanales, los tramitadores, las terminales, los ferrocarriles y
demés involucrados en la operacion, es via telefdnica, via nextel y/o via correo electrénico,
la cual demanda disponibilidad las 24 horas del dia los 365 dias del afio.

Reclutamiento, seleccién e induccién: Se ha observado una elevada rotacién de personal
exclusivamente en el area de operaciones, por lo que se pretende reclutar nuevos miembros
con conocimientos y habilidades especificas, asi como experiencia en el subsector. El
proceso actual no considera la planeacion en el reclutamiento de personal de acuerdo con las
necesidades del area operativa, debido a la ausencia de un departamento de recursos
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humanos, sino que comienza el proceso una vez que alguno de los miembros deja de formar
parte del personal. Al presentarse ésta situacion, es necesaria una restructuracion de tareas y
actividades operativas, ya que se debe continuar brindando un servicio de calidad al cliente.

No se cuenta con un disefio de pruebas psicotécnicas, por lo que no es posible hablar de un
proceso de validacion, aplicacion y andlisis de las mismas. Asimismo, no existe evidencia
del disefio de entrevistas para evaluar las competencias de los postulantes.

Formacion y entrenamiento: El area de operaciones no cuenta con un programa de
capacitacion enfocado a los nuevos miembros del equipo, este proceso se realiza de forma
intermitente con los demas miembros del grupo de trabajo, tratando de identificar los
momentos en los que el personal cuenta con “tiempo muerto” para explicar al nuevo
integrante la forma especifica y requerimientos que implica la coordinacion de cada una de
las cuentas. La saturacion de actividades que desarrollan los analistas, coordinadores y la
gerencia presentan un obstaculo para la formacion y entrenamiento de personal recién
integrado al equipo.

Se ha observado que no se emplean herramientas de formacion y desarrollo de capacidades
del personal como conferencias, cursos, talleres, educacion virtual, exposiciones, coaching,
mentoria, etc.

Planes de carrera y sucesion: No se tienen identificados los requerimientos necesarios para
promociones en cargos claves, asi como se puede reconocer la ausencia de planeacién y
asesoria personalizada de rutas probables que cada trabajador podria seguir al interior de la
organizacion, lo cual implica un impedimento motivacional.

Anélisis del desempefio: El area encargada de este rubro realiza reportes de las actividades
llevadas a cabo, tanto para el area operativa como las demas areas funcionales de la oficina
en México, informacién que es enviada al corporativo para su analisis y toma de decisiones
correspondiente a las lineas de accion a seguir. El personal operativo no esté identificado con
los resultados que arroja el analisis de reportes, por lo que no se tiene la flexibilidad de
proponer planes de mejoramiento y desarrollo basados en un historial.

No se debe pasar por alto que no se cuenta con modelos de evaluacion del desempefio, debido
a que no se han identificado los indicadores adecuados para determinar la relacion entre
resultados esperados y resultados logrados.

Incidencia tecnoldgica: La organizacion cuenta con un sistema informatico desarrollado a la
medida, con el fin de introducir, consultar, manipular, presentar, organizar, resguardar,
comparar, procesar y analizar informacion del proceso productivo y todas sus implicaciones,
incluyendo la transferencia de datos via electronica con los diferentes actores involucrados.
Sin embargo, se carece de un manual de usuario que podria ayudar a explotar las diversas
herramientas que brinda el sistema. La forma de adquisicion y asimilacion del conocimiento
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es mediante la interaccidn directa con el software y/o mediante la capacitacion de los demas
miembros usuarios.

Planeacion: No se identifica un proceso de planeacién estructurado para las actividades
principales del area de operaciones, lo cual lleva a pronosticos basados en un historial
cortoplacista que, muchas veces, recae en errores y fallas operativas. Como resultado de esto,
encontramos falta de cobertura del servicio en diferentes puntos de la republica mexicana.

Proceso de transformacién: Al ser brindado un servicio logistico especializado, el proceso
productivo se ve restringido por los requerimientos solicitados por cada uno de los clientes,
lo cual dificulta el establecimiento de un proceso estandarizado.

La forma de llevar el proceso dia a dia implica la obtencidn, desarrollo y asimilacion de la
informacion y requisitos relevantes para cada miembro de la cadena de transporte, lo cual, al
no estar completamente regulado por las autoridades competentes, dificulta la estructuracion
de proceso Y la interaccion e integracion de los mismos.

Se ha identificado que existe una constante repeticion de procesos y actividades, asi como
con numerosos formatos (no estandarizados); de igual forma, se cuenta con informacion
aislada por cada miembro del area y carencia de control en los procesos.

Asimismo, se puede percibir que operativamente no existe la documentacion de los procesos
Ilevados a cabo por la organizacion, lo cual dificulta a los tomadores de decisiones (en este
caso los analistas, coordinadores y gerencia) el registro de los “eventos significativos” que
permitan un analisis y reflexion de lo que esta pasando, cémo estd pasando y por qué esta
pasando (aprender acerca del proceso). No existe una base informativa de acceso
generalizado que facilite el uso del conocimiento de los procesos, lo cual permitiria proponer
cambios, ajustes o iniciativas de mejora, con el fin de facilitar la transmision del
conocimiento en el tiempo, acentuando la particularidad dindmica para adaptarse a los
cambios.

La iniciativa de documentacion y estandarizacion de procesos, asi como la creacion de un
manual de éstos para el equipo de trabajo, se inicié como propuesta de uno de los integrantes
del area de operaciones, mas no se llevé a cabo debido a la falta de motivacion y apoyo por
parte de la oficina en México.

Existe una escasez en desarrollo de proyectos nuevos, motivado por el tiempo empleado en
funciones cotidianas.

Aplicando la estructuracion, utilizacion e interpretacion de los elementos de diagndstico
propuesto en la tesis “Metodologia para el diagnostico organizacional de PYMES” (Ordoéfiez,
2012) se obtuvieron los siguientes resultados:
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Estructura funcional

Clima organizacional

Control de procesos

Medio ambiente

Procesos funcionales

Diagndstico del drea de operaciones de Best Move México

Direccidn

Competitividad

Administracion

Mantenimiento y servicios
auxiliares

Figura 4.10 Diagnéstico D360-R4 aplicado al area de operaciones de Best Move México. Fuente:

Elaboracion propia.

Una vez realizado el diagnoéstico del sistema de “area de operaciones de Best Move México”,
es posible identificar que las dos areas principales que requieren acciones radicales son las
de procesos funcionales y control de procesos.

Analisis social y cultural

El analisis social y cultural planteado en la MSS se lleva a cabo a partir del diagnostico
realizado a lo largo de la intervencion, en donde se observaron los roles, normas y valores
que prevalecen entre los participantes dentro del sistema. En este sentido, se presenta una

sintesis de los mismos:

Gestion de costos.

Desarrollo de proveedores.

Roles Normas Valores
Manejo y gestion del
equipo de operaciones y
servicio al cliente. Liderazgo
Gerente de operaciones Negociacién con Responsabilidad
proveedores. Seguridad

Coordinador de operaciones

Gestion y coordinacién de
los diferentes actores

Respeto
Comparierismo
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Roles

Normas

Valores

involucrados en las
operaciones.

Servicio al cliente.
Gestion de costos.
Gestion de proveedores.

Analista de operaciones

Gestion y coordinacion de
los diferentes actores
involucrados en las
operaciones.

Servicio al cliente.

Solidaridad
Responsabilidad
Dedicacion

Tabla 4.1 Analisis social y cultural de Best Move México. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis politico

Como se vio en el diagnostico realizado, el poder se presenta de manera jerarquica, en donde
los analistas y los coordinadores reportan al gerente general del area de operaciones, mientras
que éste Ultimo rinde cuentas a la direccion general de la oficina en México. Finalmente, la
direccién general reporta a la oficina central de Best Move, con el fin de analizar la

informacion indicada.

Herramienta 4. Mapeo de procesos

En este punto, se realiz6 un mapeo de los procesos gue actualmente se llevan a cabo al brindar
el servicio de transporte intermodal, tomando como referencia las principales areas de
oportunidad identificadas a partir del diagnéstico D360-R4: procesos funcionales y control
de procesos. Los cinco procesos principales que se llevan a cabo por el &rea de operaciones
de Best Move México se mencionan y esquematizan a continuacion:

e Importacion transborder.

Exportacion transborder.
Servicio doméstico.

Importacion convencional.
Exportacion convencional.
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Figura 4.13 Servicio doméstico ofrecido por Best Move México. Fuente: Elaboracién propia.
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Al observar los mapas de procesos anteriores, es posible identificar las principales
actividades que se desarrollan a lo largo del proceso integral: Solicitud de servicio,
Recoleccién, Documentacion, Tréansito carretero, Tréansito ferroviario, Cruce de frontera
(dependiendo del tipo de servicio) y Entrega.

Etapa 3. Nombrando los sistemas relevantes

Hasta este momento se ha realizado la interaccion con el “mundo real”, a través de la
recoleccion de informacion del mismo, estudiandolo como un sistema. Dicha informacion
esta al alcance de cualquier persona relacionada con éste y puede ser interpretada de diversas
formas; sin embargo hemos llegado al punto en el que tenemos que concebir a la realidad
bajo el pensamiento de sistemas, enfocandonos en la forma 6ptima de llevar a cabo las
actividades de la organizacion y, de esta forma, alcanzar el fin ultimo planteado por el
sistema. Para ello, haremos uso del concepto de “definicion raiz”.

Como se menciond en el capitulo 2, una definicidn raiz nos ayudara a tener una concepcion
mas precisa de la esencia del fin Gltimo que persigue el sistema. Esta definicion se debe
concebir como un proceso intelectual, proporciondndonos un primer paso hacia la
comparacion entre el mundo real y el holdén que sera construido durante esta etapa de la
metodologia.

Con la definicion raiz no estamos intentando describir a la realidad, sino desarrollar un
concepto pertinente a la realidad.

Para llegar a la definicion raiz, nos ayudaremos de la herramienta conocida como CATWOE,
la cual es usada para enfocar el pensamiento sistémico hacia la definicion del propésito del
sistema:

Enviroment

Wi
L Definition Root
' Wi, CATWOE

Figura 4.16 Esquema CATWOE, considerando un solo proceso y una sola perspectiva del sistema. Fuente:
Elaboracion propia.
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De acuerdo con el esquema anterior, definiremos cada uno de los componentes del mismo,
tomando en cuenta que Gnicamente se establece un proceso de transformacion general y una
Unica “vision del mundo”, la cual se plantea como un consenso entre la percepcion del
facilitador (planeador) y los diversos stakeholders que pertenecen a la organizacion.

De esta forma, comenzaremos por la letra C (Customer — Cliente), para lo cual tratamos de
responder a las siguientes preguntas: ¢Quién(es) paga(n) por recibir el servicio?, ;Quién(es)
tiene(n) ahora el problema?, ; Como reaccionaria(n) a lo que se esta proponiendo?, ;Quiénes
son los beneficiados o perjudicados?

En este sentido, y como se sefiald en el andlisis de la intervencion e identificacion de los
stakeholders, las personas que se ven directamente afectadas, ya sea beneficiadas o
perjudicadas, por el sistema son:

El cliente, es decir cada uno de los clientes con los que se tiene contacto, en cuyo caso
puede ser la persona o empresa que contrata el servicio (propietario), el shipper o
embarcador y/o el consignatario.

El transportista, en este caso se presentan las opciones de contratar un hombre-camion
(el cual trata de ser evitado por la empresa) o una empresa transportista.

El ferrocarril, el cual se ve beneficiado directamente al promover el transporte
ferroviario. Este se considera un proveedor de servicios, ya que la organizacion IMC
firma contratos de servicios especializados con ellos, sin embargo se ven beneficiados
ya que contara con mayor nimero de viajes al momento en que el IMC ofrezca el
servicio intermodal.

Demas areas de Best Move México (Ventas, Administracion, Pricing y Andlisis del
desempefio), ya que al ofrecer un buen servicio operativo y de servicio al cliente, hay
mayor probabilidad de que se contraten mas servicios, lo cual genera mayor trabajo
en las demas areas. Considerando Unicamente al area de operaciones como el sistema,
las demas areas serian clientes internos de ésta, debido a la transferencia de
informacion y comunicacién entre toda la organizacion.

Direccidn general, pasa a ser un cliente al tener que rendirle cuentas, ya que el gerente
de operaciones tiene que entregar resultados al director general de la organizacion,
por lo tanto el resultado del llamado “proceso de transformacion” del sistema, que es
presentado por el gerente de operaciones, sera valorado favorable o
desfavorablemente.

Best Move, Inc., que a su vez se ve afectado o beneficiado debido al desempefio
realizado por la oficina de México.

Como segundo punto, debemos tomar en cuenta la letra A (Actors — actores), para lo cual
trataremos de responder a las preguntas: ¢quiénes son las personas o grupos que llevaran a
cabo las actividades?, ¢cual es el impacto en ellos?, ;como puede que reaccionen?
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Para esto, se ha realizado anteriormente un analisis de identificacion de stakeholders, lo cual
nos ayuda a definir quiénes estan directamente relacionados en las actividades diarias (y por
tanto pueden ser afectados) y quiénes forman parte del sistema, sin inferir directamente en el
mismo. En este sentido, y para este fin, se consideraran tanto a los integrantes de Best Move
México como los agentes involucrados indirectamente con la operacion del servicio:

« Gerente de operaciones, ya que es este quien es responsable por las acciones gque se
lleven a cabo dentro del &rea de operaciones (sistema objeto).

« Coordinadores de operaciones, son aquellos encargados de dar seguimiento a las
operaciones dia a dia que se llevan a cabo. Asimismo, estan encargados de brindar
servicio al cliente por cada una de las cuentas que corren a su cargo. Finalmente, se
encargan de dar seguimiento v, si asi lo amerita, recomendaciones a los diferentes
transportistas respecto a su desempefio y actividades relacionadas con la operacion.

o Analistas de operaciones, son aquellos encargados de dar seguimiento a las
operaciones dia a dia que se llevan a cabo. Asimismo, estan encargados de brindar
servicio al cliente por cada una de las cuentas que corren a su cargo.

e Operadores (transportistas), al ser las personas encargadas de manejar el
tractocamion, el cual transporta la mercancia dentro del contenedor, cuenta con cierto
grado de responsabilidad en la recoleccidn y/o entrega de la misma. Es con este actor
con quien el cliente (propietario, embarcador y/o consignatario) muchas veces tiene
contacto al momento de carga/descarga de la mercancia, siendo un eslabon
fundamental en la cadena logistica.

o Agente aduanal, siendo un intermediario entre el cliente, la aduana, el IMC, los
bancos y el SAT, es necesario estar en constante contacto con éste en cierto periodo
dentro de la logistica de la operacidn (cruce de frontera, pago de impuestos, liberacion
aduanal).

o Operador ferroviario, es aquella persona asignada a brindar informacion, estatus,
seguimiento, monitoreo y, de manera general, servicio al cliente a los diversos IMC.

Como tercer punto, centraremos nuestra atencion a la letra T (Transformation process —
proceso de transformacion), en el cual debemos enfocarnos para dar respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢;cual es el proceso para transformar entradas en salidas?, ¢cuéles son las
entradas, de donde vienen?, ;cuales son las salidas, a donde van?, ¢ cuales son las actividades
relevantes que se llevan a cabo?

Tomando como referencia el diagrama de caja negra del sistema “area de operaciones de
Best Move México”, establecido en la primera fase de la metodologia planteada, tenemos
identificadas con mayor especificidad las entradas y salidas. Asimismo, mediante el mapeo
de procesos desarrollado en la segunda fase de la metodologia, tenemos una idea de las
actividades que se llevan a cabo a lo largo del proceso de transformacion, de esta manera se
puede representar de manera general dicho proceso de transformacion como sigue:
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Proceso de transformacion (T1)
.
¥
- Transporte de
mercancia de un
lugar a otro
Mercancia lista para envio Mercancia recibida (en el
(en un lugar que no se lugar requerido)
requiere)

Figura 4.17 Representacién del proceso de transformacién de Best Move México. Fuente: Elaboracion
propia.

Siendo que el transporte, cominmente, no es considerado como una demanda o actividad
final, sino como un medio para satisfacer otra necesidad, nos referimos a éste como el
conjunto de acciones necesarias para llevar alguna cosa de un lugar a otro. El transporte de
mercancias no es solo desde que estd la mercancia a bordo del transporte destinado, si no
desde que se encuentra dispuesta para su envio, y finaliza hasta que esta puesta en su destino
y descargada.

Con base en las consideraciones anteriores, el proceso de transformacion se puede definir
como sigue:

“Brindar el servicio de transporte intermodal (terrestre) que satisfaga las necesidades
implicitas y explicitas de los clientes, proporcionando soluciones integrales que consideren
optimizar tiempo y costo, asi como brindar coordinacién y seguimiento a lo largo del
proceso”.

Como cuarto punto, abordaremos la letra W (Weltanschauung — perspectiva del sistema), la
cual tomaremos como interrogantes las siguientes: ¢cudl es la perspectiva por la cual la
transformacion es vital?, ;cudl es el problema toral que se esté tratando de resolver?, ¢;cual
es el impacto mas amplio de la solucion?

Tomando en cuenta que la recopilacién de la informacion acerca de la situacidn problematica
se ha realizado colaborativamente entre los diversos stakeholders y el facilitador, a
continuacidn se define la perspectiva consensada por éstos:

e La generacion, almacenamiento y el compartir conocimiento (gestion del
conocimiento) a lo largo de la cadena de transporte, ofrecera las herramientas
necesarias al sistema para brindar un servicio de transporte de mercancias de un punto
a otro y servicio al cliente, que cumpla con los requerimientos de éste.

Como cuarto punto, debemos definir la letra O (Owner — duefio del sistema), lo cual
alcanzaremos tratando dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢quién es el duefio o los
duefios reales del proceso o de la situacion que se esta tratando de cambiar?, ¢ pueden ayudar
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a que se lleve a cabo el cambio o pueden frenarlo?, ;de qué manera podria ponerlos a favor
del cambio propuesto?, ¢qué condiciones nos facilitarian su ayuda?

Anteriormente se menciono que el gerente de operaciones tiene una relevancia considerable
en el objeto de estudio, sin embargo es necesario remarcar que éste le reporta al director
general de la organizacion Best Move México. Este Glltimo “tiene la Gltima palabra”, es decir
que es esta figura la que toma las decisiones estratégicas de la empresa, contando con el poder
de aprobar, echar a andar, detener indefinidamente o parar cualquier proyecto que se esté
desarrollando dentro o por la misma organizacion. Al contar con este poder, es a éste a quien
se debe presentar las alternativas de solucion a la problemética identificada y, de ser el caso,
Ilegar a un acuerdo para llevar a cabo las acciones propuestas. De conformidad con esto, y
segun lo establecido en el andlisis de la intervencion, el duefio del sistema es el director
general de la empresa.

Como quinto, y ualtimo punto, se definirdn la letra E (Environmental constraints —
restricciones del entorno), por medio de las cuales podran responder las siguientes preguntas:
¢cuales son las restricciones que acttan sobre la situacion y sus ideas?, ¢cuales son los limites
éticos, leyes, restricciones financieras, recursos limitados, normas y regulaciones que afectan
directa o indirectamente el sistema?, ;como pueden éstas influir en la solucion al problema
concreto por resolver?, ;cdmo podemos sacar ventaja de éstas?

Haciendo referencia nuevamente al diagrama de caja negra del sistema “area de operaciones
de Best Move México”, nos encontramos con el hecho de que se presentan diversas limitantes
en el entorno, sin embargo creo conveniente realizar la separacion entre el entorno
transaccional y el entorno transformacional; siendo el primero de ellos aquel que tiene
influencia directa sobre el sistema y el sistema afecta directamente sobre él; y el segundo es
aquel que afecta indirectamente al sistema aunque éste siga o no funcionando.

e Entorno transaccional:

o Area de ventas, pricing, administracion, anélisis de desempefio, direccion
general y casa matriz Best Move.
Competidores directos.

Servicios sustitutos.
Certificaciones.
Peajes.

Precio del combustible.

o Tarifas de servicio (proveedores).
e Entorno transformacional:

o Infraestructura ferroviaria.

o Infraestructura carretera.

o Inspecciones aduanales.

o Inspecciones de seguridad (SAGARPA, FDA)

o O O O O

104



Cambios en normas aduanales.
Impacto climético.

Delincuencia organizada.

Controles carreteros.

Retenes.

Clasificacion de materiales peligrosos.
Tratado de libre comercio.

Accidentes viales (terceros).

O 0O O 0O 0O O O O

Recopilando la informacion relacionada con la herramienta CATWOE, se presenta a
continuacion una tabla resumen:

C Cliente Cliente (propietario, embarcador o consignatario), transportista, ferrocarril,
areas de Best Move México, direccién general de la oficina, Best Move, Inc.

A Actores Gerente de operaciones, coordinadores, analistas, operadores, agentes
aduanales, operador ferroviario.

T Proceso de transformacidn | Brindar el servicio de transporte intermodal (terrestre) que satisfaga las
necesidades implicitasy explicitas de los clientes, proporcionando soluciones
integrales que consideren optimizarla relacion tiempo-costo, asi como brindar
coordinaciény seguimiento a lo largo del proceso.

w Vision del mundo La generacion, almacenamiento y el compartir conocimiento (gestion del
conocimiento)a lo largo de la cadena de transporte, ofrecera las herramientas
necesarias al sistema para brindar un servicio de transporte de mercancias de
un punto a otro y servicio al cliente, que cumpla con los requerimientos de éste.

(0] Duefio o poseedor Director general de Best Move México.

E Restricciones del entorno | Infraestructura ferroviaria y carretera, Certificaciones, Precio del combustible,
Tarifas de servicio (proveedores), Inspecciones aduanales, Impacto climatico,
Delincuencia organizada, Tratado de libre comercio, Accidentes viales (terceros).

Figura 4.18 CATWOE aplicado al &rea de operaciones de Best Move México. Fuente: Elaboracién propia.

Retomando la propuesta sugerida en la definicion raiz a partir de CATWOE, definimos a la
misma como sigue:

Un sistema cuyo duefio es el director general de Best Move México, operado por el gerente
de operaciones, coordinadores, analistas, operadores, agentes aduanales y operadores
ferroviarios, los cuales brindan el servicio de transporte intermodal (terrestre) satisfaciendo
las necesidades implicitas y explicitas de los clientes, proporcionando soluciones integrales
que consideren optimizar la relacion tiempo-costo, asi como brindar coordinacion y
seguimiento a lo largo del proceso; lo cual se logra mediante la generacion, almacenamiento
y comparticion del conocimiento a lo largo de la cadena de transporte con el propoésito de
transportar de manera optima mercancia de un lugar a otro; limitado principalmente por la
infraestructura ferroviaria y carretera, las certificaciones, el precio del combustible, tarifas
de servicio con proveedores, inspecciones aduanales, el impacto climatico, la delincuencia
organizada, el Tratado de Libre Comercio y los accidentes viales.
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Etapa 4. Construccién del modelo conceptual

Dada la definicion raiz del sistema, un modelo conceptual es un modelo de actividad humana
que, estrictamente, se conforma con dicha definicién raiz, usando el conjunto minimo de
actividades para llevar a cabo el proceso de transformacion.

Para construir el modelo emplearemos una tabla de dependencias, en la cual se sefiala la
relacion entre las diferentes actividades que componen el proceso de transformacion.

Actividad

... depende de...

Explicacion

Solicitud de servicio

Esta actividad es la que da
inicio al proceso de
transformacion.

Recoleccién

Solicitud de servicio

El transportista recolecta
la mercancia en las
instalaciones del
embarcador.

Documentacion

Recoleccién / Solicitud

Se debe documentar,
tanto fisicamente como
electrOnicamente, la
mercancia que ha sido
recolectada en el punto de
origen.

Transito carretero

Recoleccién

Una vez asegurada la
mercancia en el
contenedor se inicia
transito por medio de
tractocamion, ya sea
carretero o local,
dependiendo la rampa de
origen.

Transito ferroviario

Transito carretero

Una vez que el contenedor
arriba a la terminal, se
hace un “intercambio”
entre el transportista y el
ferrocarril, y una vez
consolidados los
contenedores se inicia el
transito por ferrocarril.

Cruce de frontera

Transito carretero / transito
ferroviario

Esta actividad depende
del modo de transporte
elegido por el cliente,
teniendo como opciones
cruzar la frontera via
ferrocarril o via carretera.
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Actividad ... depende de...

Explicacién

Transito ferroviario / Cruce

Transit rreter
ansito carretero de frontera

Al realizar nuevamente el
intercambio entre el
ferrocarril y el
transportista, se inicia
transito por medio de
tractocamion, ya sea
carretero o local,
dependiendo de destino
de la mercancia.

Entrega Transito carretero

El transportista es el
encargado de entregar la
mercancia en el destino
final, en donde se
encuentra el
consignatario.

Tabla 4.2 Actividades generales llevadas a cabo en el proceso operativo de Best Move México. Fuente:

Elaboracion propia.

Con base en la informacion anterior, a continuacion se presenta el modelo conceptual para la

definicion raiz indicada:

B Solicitud
Recoleccion 1
3.
Documentacion .
4.
Coordinacion
>

Cruce de
frontera

Transito
carretero

Transito

carretero
5

Transito

ferroviario
6.

Implementar
acciones de

control
12.

Modelo Conceptual aplicado a Best Move México

9.

criterios de
medicién
10.

Figura 4.19 Modelo conceptual de Best Move México, basado en la definicion raiz establecida. Fuente:

Elaboracion propia.

En cuanto a la definicion del subsistema de monitoreo y control, el cual ayudara a dar
seguimiento a los resultados e impactos del conjunto de actividades definidas para el
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subsistema operacional, éste se construye con el fin de verificar si los medios elegidos
funcionan realmente en la generacion de la salida (eficacia), si la transformacién se esta
llevando a cabo con un uso minimo de recursos (eficiencia) y si la transformacion esta
orientado a la consecucion del objetivo en el largo plazo (efectividad).

Apoyandonos en el modelo anterior y considerando las ocho actividades principales, se
propone el siguiente sistema de indicadores:

Actividad Eficacia équé se Eficiencia écomo Efectividad épara Total de
hace? se hace? qué se hace? indicadores
Todas e Porcentaje de Tiempo de Nivel de servicio
servicios transito. prestado.
atendidos. Costo del Porcentaje de
arrastre. quejasy 6

reclamos.
Nivel de
satisfaccién del
cliente.

Tabla 4.3 Tabla de apoyo para la construccidn de un sistema de indicadores — Primera fase: Best Move

México. Fuente: Elaboracion propia.

. . Unidad de
Indicador Férmula .
medida
. . (Total de solicitudes atendidas en la semana t/
Porcentaje de servicios . . .
. Total de solicitudes ingresadas en la semana t) Porcentaje
atendidos. X
100
. — Hora de entrega en destino final — Hora de .
Tiempo de transito. ., 8 Minutos
recoleccidn en planta
Costo del servicio de arrastre recibido — Costo
Costo del arrastre. promedio del servicio de arrastre (mismo $ (USD)
trayecto)
. - (Numero de contenedores que llegaron a
Nivel de servicio . . . . * .
tiempo / Nimero de solicitudes realizadas) Porcentaje
prestado.
100
Porcentaje de quejas y (Numero de quejas y reclamos recibidos / Porcentaie
reclamos. Numero total de solicitudes atendidas) * 100 J
(Numero de clientes que vuelven a realizar una
Nivel de satisfaccion del | solicitud de servicio en el tiempo t / Nimero de Porcentaie
cliente. clientes registrados en sistema en el tiempo t) J
* 100

Tabla 4.4 Tabla de apoyo para la construccion de un sistema de indicadores — Segunda fase: Best Move

México. Fuente: Elaboracion propia.
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Indicador Estatus Umbral (meta) Rango Periodicidad
Porcentaje de servicios |\ ' ide 100% 0 - 100% Semanal
atendidos.

Tiempo de transito. No se mide Variable Variable Mensual
Costo del arrastre. No se mide 0 USD. _503;;500 Mensual
Nivel de servicio .

No se mide 100% 0-100% Semanal
prestado.
Porcentaje de quejasy .

No se mide 0% 0-100% Mensual
reclamos.
Nivel tisfaccié

ve ‘de satistaccion No se mide 100% 0-100% Mensual

del cliente.

Tabla 4.5 Tabla de apoyo para la construccion de un sistema de indicadores — Tercera fase Best Move
México. Fuente: Elaboracion propia.

El sistema de indicadores propuesto se realizé contemplando las 8 actividades en conjunto,
sin embargo éstos pueden aumentar o disminuir de acuerdo con la percepcion del facilitador
y/o los directamente relacionados con la situacién problematica presentada, asi como el nivel
de especificidad que se requiera de acuerdo con el alcance de la investigacion.

La definicion de subsistema de monitoreo y control centra sus esfuerzos en considerar el
conjunto de actividades del sistema de actividad humana como un “todo”, dejando pasar por
alto que para cada actividad “principal” del sistema pueden establecerse criterios para la
construccién de las medidas de desempefio y, de esta forma, tener un mayor control sobre los
procesos y procedimientos que lleve a cabo el sistema de actividad humana.

Etapa 5. Comparacion del modelo con la realidad percibida

Con el fin de realizar la comparacion entre el modelo desarrollado en la fase anterior y la
realidad descrita en la fase dos, se empled el cuestionamiento formal, de acuerdo con lo
establecido por Checkland (1981).
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¢(Existe en la

Actividad ; . ¢ Como se hace? Evaluacion Comentarios
situacion real?
Se recomienda que
. . . La mayoria de las veces se realiza . siempre debe haber una
Solicitud de servicio Si P . - . No se evalla. « ',
via telefénica o radio (nextel). prucba formal” de
solicitud (correo).
Antes de confirmar la recoleccion
se verifica con el transportista la .
i G . Se recomienda que se
disponibilidad, esto se hace via _ ) . L
- ) Unicamente se brinda | realice una solicitud de
telefonica o radio (nextel) la S
. . ayuda a los servicio formal, aparte
mayoria de las ocasiones. ) . ; .
, . . . transportistas a subir del registro en sistema,
Recoleccion Si La programacion de recoleccion ) .
. : documentacion e mediante un formato
queda registrada en el sistema, al | . )
. ingresar eventos en establecido con la
cual tienen acceso los . . DN
. : sistema. informacion minima
transportistas, sin embargo o
. indispensable.
muchas veces no se revisa este
sistema continuamente.
Se recomienda elaborar
un formato que deba
Normalmente en los on-boardings llenar el cliente con la
se menciona la documentacion informacion minima
minima que se debe entregar requerida para
- . después de que el contenedor ha . documentar
Documentacion Si . . No se evalua. L
sido cargado, sin embargo el electronicamente la
cliente envia diferente mercancia
informacion de acuerdo con sus (estandarizar). Esto
procesos (bajo diversos formatos). ademas de los formatos
empleados por cada
cliente.
L . El arrastre carretero o local queda | La mayoria de los Se recomienda generar
Transito carretero Si

en manos de la linea transportista

sistemas cuentan con

un reporte por cliente
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Actividad

¢(Existe en la
situacion real?

¢ COmo se hace?

Evaluacién

Comentarios

y éste reporta los hitos en sistema
(por obligacion). EI monitoreo de
la actividad no se lleva a cabo la
mayoria de las veces, debido a que
se da por hecho la ruta a seguir,
sin embargo algunas veces se
presentan accidentes o incidentes
que retrasan el proceso (en
ocasiones no son reportados) lo
que genera inconformidad por
parte del cliente.

sistemas GPS en los
cuales se puede dar
seguimiento a los
arrastres, pero no es
usado por los
integrantes del equipo
de operaciones de Best
Move México.
Ocasionalmente se
solicitan reportes de
tiempos de transito por
los clientes.

en el que se incluya la
informacion
correspondiente a
tiempos de trénsito, asi
como los demas hitos
que se presentan a lo
largo del proceso.
También se recomienda
recibir capacitacion de
los sistemas que
manejan los
transportistas, con el
fin de monitoreas los
trayectos de las
mercancias.

Los eventos/hitos alcanzados a lo
largo del transito ferroviario son

Es recomendable
realizar un seguimiento

transmitidos via EDI al sistema No se evalla dia a dia de las
TPS con el que cuenta la empresa, | constantemente, diferentes cargas que
sin embargo se presentan Unicamente si el cliente | estan pasando por esta
Transito ferroviario Si ocasiones en que los sensores no | solicita esta actividad, y en caso de
transmiten dichos datos. informacion en un no ser transmitida via
De la misma forma es posible dar | reporte de seguimiento | EDI, se recomienda
seguimiento a las cargas a través | y control. capacitacion en cada
de las paginas web de los sistema web de los
diferentes ferrocarriles. diferentes ferrocarriles.
Esta actividad depende del tipo de Se recomienda definir
Cruce de frontera Si servicio que se brinde No se evalua. los tiempos

(transborder, convencional o

aproximados en que la
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Actividad

¢(Existe en la
situacion real?

¢ COmo se hace?

Evaluacién

Comentarios

doméstico). En el caso domestico
no aplica dicha actividad, sin
embargo el porcentaje de servicios
brindados bajo este esquema es
“minimo” a comparacion de los
que la incluyen. En el caso
transborder se realiza como parte
del trénsito ferroviario por lo que
debe ser revisada la
documentacion antes de que el
tren parta. En el caso
convencional, la carga cruza la
frontera por carretera por lo que
los trdmites correspondientes se
realizan una vez que el
tractocamion llega a la misma.

carga debe atravesar la
frontera en el caso del
servicio convencional,
y el tiempo en que debe
realizarse la liberacién
aduanal en el caso del
servicio transborder,
asi como el monitoreo
constante del
desempefio de los
agentes aduanales para
asi tener un mejor
control del cruce de
frontera.

Muchas veces no se introducen los
eventos de entrega, los cuales son
necesarios para cerrar la orden en
sistema, lo cual genera un mal
control en las diversas cargas en

Ocasionalmente se
solicitan reportes de
tiempos de transito por

Se recomienda generar
un reporte por cliente,

en el que se incluya la

informacion

Transito carretero Si . i . parte de los clientesy | correspondiente a
transito y un monitoreo incorrecto . .. .
. S ) pruebas de entrega (en | tiempos de transito, asi
para el cliente. Asimismo, aplican . L
. formato que maneja el | como los demas hitos
las observaciones que X
. transportista). que se presentan a lo
corresponden a la actividad
; . largo del proceso.
anterior con el mismo nombre.
Antes de confirmar la entrega se Unicamente se brinda | Se recomienda que se
Entrega Si verifica con el transportista la ayuda a los realice una solicitud de

disponibilidad, esto se hace via

transportistas a subir

servicio formal, aparte
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¢(Existe en la

Actividad ; . ¢ Como se hace? Evaluacion Comentarios
situacion real?
telefénica o radio (nextel) la documentacion e del registro en sistema,
mayoria de las ocasiones. ingresar eventos en mediante un formato
La programacion de entrega queda | sistema. establecido con la
registrada en el sistema, al cual informacién minima
tienen acceso los transportistas, indispensable.
sin embargo muchas veces no se
revisa este sistema continuamente.
Union _(,EX|§t’e en la ¢ COlmo se hace? Evaluacion Comentarios
situacion real?
Con base en los
indicadores
No se lleva a cabo la actividad de zzttae?ilg?rlr?eor?te s
1-2-3-4-5-6-7-8 No seguimiento y control continuo de | No se evalua.

las cargas.

recomienda agregar
una actividad de
seguimiento y control a
todo el proceso.

Tabla 4.6 Comparacién entre el modelo conceptual y la realidad percibida: Best Move México. Fuente : Elaboracion propia.
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Etapa 6. Cambios deseables y viables

En esta etapa se pretende actuar sobre la situacion problematica, de manera que se genere
una solucion que considere los cambios deseables sistematicamente y viables culturalmente,
haciendo un analisis de las diferentes limitaciones que tendran dichas acciones a
implementar.

Realizando un breve anélisis de las &reas de oportunidad y la disposicion que exteriorizan los
involucrados en el &rea de operaciones de Best Move México, es evidente que se pretende
un cambio posible tanto sistematicamente aplicable como viable culturalmente, esto con base
en la propuesta que se contempla en la etapa siguiente.

Etapa 7. Acciones recomendadas

De acuerdo con lo establecido en la etapa de comparacion, entre la situacion problematica y
el holdn conceptualizado, se propone la construccion y transformacion del conocimiento de
tacito a explicito y viceversa, con base en la denominada “espiral del conocimiento”
planteada por Nonaka y Takeuchi en su libro The Knowledge-Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation (1995).

En este sentido, los primeros pasos de que se proponen para lograr la creacion y
transformacion del conocimiento son los siguientes:

1. Identificar los procesos que se llevan a cabo en el area de operaciones de Best Move
México, asi como la relacion que guardan cada uno de ellos con las demaés areas de
la empresa.

2. Seleccionar los procesos a documentar, con el fin de estandarizarlos, bajo los
términos empleados tanto por la empresa como por el sector en general.

3. Recolectar la informacion necesaria para llevar a cabo un mapeo de procesos, esto se
llevard a cabo bajo la premisa de que el conocimiento y experiencia con la que
cuentan cada uno de los involucrados en la operacién diaria (conocimiento tacito),
debe ser transformado a conocimiento explicito para que cualquiera tengo acceso al
mismo.

4. Llevar a cabo reuniones semanales en las que se establezcan las relaciones entre
procesos, subprocesos, procedimientos y actividades, proponiendo el rumbo a seguir
para estandarizar cada uno de los procesos.

5. Elaborar la representacion grafica de los procesos, subprocesos y procedimientos, con
ayuda de una herramienta tecnoldgica basada en la metodologia corporativa BPM
(Business Process Management). Personalmente se recomienda emplear Bizagi como
el software de apoyo para cada uno de los procesos a modelar.

6. Identificar y establecer las medidas de desemperfio para los procesos, subprocesos,
procedimientos y actividades.
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7. Realizar seguimiento, control y actualizacion de los documentos generados.
8. Desarrollar un plan de capacitacion para nuevo personal, asi como reforzamiento de
conocimiento para los empleados actuales de la organizacion.

Conclusiones del capitulo

Una vez establecido el esquema metodologico denominado MSS+, en el cual se agregaron
herramientas complementarias a la Metodologia de los Sistemas Suaves, es necesario
comprenderlo cabalmente para poder aplicarlo en la organizacion. En ocasiones surgen dudas
por parte de los involucrados respecto a los pasos a seguir en la aplicacion de la metodologia,
asi como los objetivos que pretende y hacia quién va dirigida; es por esto que el facilitador
(planeador) debe asimilar mentalmente la estructura que guarda la MSS para dar respuesta a
cada una de las dudas exteriorizada por los participantes.

Al ser una metodologia flexible, ésta nos permite hacer modificaciones a la misma y poner
énfasis en aquellos puntos que son relevantes para la organizacion. De igual forma, nos
permite regresarnos a fases anteriores, con el objetivo de reforzar el establecimiento de
informacidn destacada y seguir bajo una linea mejor trazada.

Mediante la aplicacion de las herramientas complementarias, nos damos cuenta que la
informacidn obtenida acerca del sistema conceptualizado, tanto dentro como fuera de éste,
es de gran amplitud, lo cual nos permite identificar aquella que es relevante para dar solucién
a la situacion problematica y, al mismo tiempo, identificar aquellas circunstancias que estan
relacionadas directa o indirectamente a la misma.

Debido al alcance del trabajo de investigaciéon, no fue posible implementar las acciones
recomendadas por parte del planeador, sin embargo se deja abierta la posibilidad a la empresa
de llevar a cabo las acciones enumeradas en este trabajo con el fin de medir el grado de
impacto que esta investigacion puede generar en el sistema conceptualizado.
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CONCLUSIONES GENERALES Y RECOMENDACIONES

Los cambios o modificaciones en sistemas humanos son inevitables. Los sistemas se adaptan
a los cambios en su medio y en un ambiente cambiante, siendo un proceso continuo. En
ocasiones, sin embargo la adaptacion no es suficiente y los sistemas tienen que cambiar. De
esta forma, los cambios entre los sistemas y su entorno se convierten en un fendmeno
recursivo mutuo. Es decir, los sistemas de actividad humana se expresan a través de la
percepcion de la condicion humana, existiendo libertad para atribuir significados a las
percepciones.

El paradigma sistémico y la Metodologia de los Sistemas Suaves, como la base teorico-
metodologica para abordar situaciones problematicas en organizaciones sociales, en
ocasiones, no son suficientes para conceptualizar integralmente el sistema a analizar, debido
a que, dependiendo de la complejidad del sistema objeto de estudio identificado, se presentan
diversas particularidades que nos ayudan o nos limitan la aplicacion de los conceptos tedricos
abordados en el presente trabajo de investigacion, razon por la cual se hace evidente que la
MSS presenta cierto grado de flexibilidad en su aplicacion.

En este sentido, la adicion de herramientas complementarias forma parte de la propuesta
metodoldgica del presente documento, tomando en cuenta que no existen recetas Unicas para
recopilar, analizar, interpretar y procesar informacion, que puedan dar solucién a una
situacion problematica. Asimismo, las herramientas identificadas son propuestas en relacién
con las caracteristicas de la empresa analizada; sin embargo, es deber del facilitador,
establecer si las mismas aplican en situaciones con propiedades similares o0 es necesario
cambiar el paradigma tedrico vy, asi, recurrir a herramientas 0 métodos méas apropiados y
congruentes con la organizacion a intervenir.

En la préactica, lo que el planeador requiere es moverse de los planos tedricos exclusivistas a
enfoques pragmaticos, construyendo sus propios desarrollos gradualmente, los cuales deben
contemplar diversos tipos de intervencion de acuerdo con la problematica que se estudie.
Asimismo, se puede recurrir a trucos profesionales y se debera tener siempre presente que la
creatividad, la inspiracion, el conocimiento y la experiencia juegan un papel muy importante.

La MSS presenta ciertas limitantes al realizar el cambio del plano teérico al practico, por lo
que es recomendable complementar esta metodologia con diversas herramientas que
presenten cierta afinidad con la situacion problematica identificada y con el contexto en el
que se desarrolla. Con base en la idea anterior, es congruente sefialar que el realizar un
diagndstico holistico e integral de la situacion en el mundo real, contribuye
significativamente a la precisa conceptualizacion y construccion del holon, en el cual se
busca actuar conceptualmente y, de esta forma, llevar a cabo acciones concretas en el mundo
real, que busquen mejorar o mitigar la problemética expresada.
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La aplicacion de la Metodologia de los Sistemas Suaves especificamente en el area de
operaciones de Best Move México, integrando diferentes herramientas complementarias,
arroja como conclusion que los procesos de una organizacion deben ser planificados,
documentados, monitoreados y puestos en practica bajo condiciones controladas para que
creen valor.

LINEAS DE INVESTIGACION A SEGUIR

Debido al alcance del presente trabajo, la implementacion de las acciones propuestas por el
facilitador no se llevo a cabo en el area de operaciones Best Move México, sin embargo se
deja a criterio de los interesados continuar con la aplicacion ciclica de la metodologia
propuesta, estableciendo los indicadores necesarios para medir el impacto que tiene ésta ante
la situacién problematica identificada.

De igual forma, se deja en la mesa la posibilidad de ampliar la propuesta de solucién a la
implementacién de los demés procesos considerados dentro de la organizacion, con el fin de
analizar casos con condiciones similares a esta empresa.

Finalmente, el presente trabajo de investigacion trata de evidenciar la flexibilidad que
presenta la Metodologia de los Sistemas Suaves, a través de la integracion de herramientas
complementarias. Sin embargo, las herramientas propuestas son integradas en la aplicacién
especifica en el area de operaciones de la empresa de transporte intermodal Best Move
México, ya que presenta ciertas particularidades que pueden ser abordadas por medio de
éstas. En este sentido, se deja abierta la posibilidad de afiadir, reducir o modificar
herramientas a la aplicacion de la metodologia, con el fin de atender las particularidades que
cada organizacion y/o situacion presenta en la vida real.
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