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Resumen. Este trabajo analiza la forma de facilitar el diseño de las interven-

ciones organizacionales de modo que permitan implementar acciones orientadas 

a mejorar el desempeño de sus procesos y productos. Las organizaciones de 

producción gestionan diversos sistemas para mejorar sus resultados globales, 

robustecer sus procesos y alcanzar los estándares requeridos. Se orientan a 

cuestiones vinculadas con la calidad, la seguridad en el trabajo, el mantenimien-

to de activos, la preservación del medio ambiente, entre otras. Cuando estás ac-

ciones fallan y no logran obtener resultados positivos se produce un desgaste 

que afecta el aprendizaje y la autoestima de la organización. Algunos autores 

aseguran que el porcentaje de sistemas que presentan fallas de distinto tipo 

pueden alcanzar niveles superiores al ochenta por ciento. Las causas son diver-

sas, habitualmente se relacionan con desviaciones respecto de las condiciones 

de trabajo requeridas, conformación inadecuada de los grupos participantes, in-

certidumbre en la información disponible o errónea asignación de significados a 

las acciones necesarias. Frente a estas dificultades, el trabajo propone activida-

des destinadas a facilitar el diseño de intervenciones organizacionales mediante 

la aplicación de una plataforma que permite integrar distintos métodos, tanto de 

los propuestos para la gestión de procesos productivos como de los surgidos en 

la Investigación de Operaciones. La propuesta se ejemplifica con una aplicación 

real sobre un proceso productivo autopartista. Allí se identifican herramientas 

que se pueden aplicar en cada una de las etapas del problema ejercitado. Los re-

sultados, las limitaciones del análisis y los hallazgos de la experiencia se re-

sumen en las conclusiones.  

Palabras Claves: Investigación de Operaciones, Gestión de Operaciones, Cali-

dad y Estándares, Métodos de Estructuración de Problemas. 

1 Introducción  

Las organizaciones de producción de bienes y servicios deben operar Sistemas de 

Gestión orientados a mantener y mejorar sus procesos y productos, en aspectos como 

Calidad, Mantenimiento, Seguridad, Medio Ambiente, entre otras. Una característica 
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común a estos Sistemas es el interés por aplicar herramientas que se orienten a la 

mejora continua, a partir del desarrollo de diferentes tipos de acciones. Estas acciones 

se consideran intervenciones concretas, que pueden definir el desempeño y la capaci-

dad de aprendizaje de una organización (Zanazzi, Zanazzi & Pontelli, 2022).  

Cuando estas actividades no producen los resultados esperados, se socaba la auto-

estima y la confianza del grupo interviniente. Algunos autores estiman que los por-

centajes de fallas, parciales o totales, registran valores superiores al ochenta por cien-

to (80%). Las causas de estas infructuosas implementaciones pueden deberse a dife-

rentes cuestiones: desviaciones respecto de las condiciones de trabajo requeridas, 

conformación inadecuada de los grupos participantes, incertidumbre en la informa-

ción disponible o errónea asignación de significados a las acciones necesarias 

(McLean & Antony, 2014). Es por ello que las organizaciones deben destinar especial 

precaución a la planificación y el diseño de la intervención que necesitan desarrollar.  

Por lo general, los sistemas de gestión se orientan a resolver cuestiones vinculadas 

con la calidad, la seguridad en el trabajo, el mantenimiento de activos, la preservación 

del medio ambiente, entre otras. Si bien persiguen distintos objetivos, aplican estrate-

gias comunes y herramientas básicas como la utilización del enfoque de procesos, la 

evaluación de riesgos, la resolución de problemas o el estímulo al trabajo en equipo. 

En todos los casos la propuesta base para los modelos de producción actuales se sus-

tenta en el tradicional Ciclo P-D-C-A (Deming, 1982).  

Por otro lado, desde el campo de conocimiento de la Investigación de Operaciones, 

la resolución de problemas y la integración de herramientas o métodos para el diseño 

de las intervenciones organizacionales, es un tema de relevancia en la literatura espe-

cializada actual (Françozo & Belderrain, 2022; Zanazzi & Alberto, 2020).  

Frente a estas condiciones, el presente trabajo propone estudiar los problemas de 

producción y el consecuente diseño de las intervenciones necesarias, mediante la 

aplicación de una plataforma que combina e integra métodos, provenientes tanto de la 

Gestión por Procesos, como de la Investigación Operativa.   

En cuanto a la organización del documento, la Introducción se complementa con 

referencias de Gestión por Procesos y de Investigación Operativa Blanda. En el apar-

tado siguiente se define la metodología aplicada, en la sección 3 se describe el caso 

real sobre el cual se realiza la aplicación y se muestran los hallazgos obtenidos. En la 

sección 4 se disponen las conclusiones y limitaciones del estudio.  

 

1.1 Métodos Aplicados en la Gestión de la Producción 

De la revisión de la literatura especializada y del análisis de los métodos aplicados en 

la actualidad orientados a facilitar y mejorar la gestión de las operaciones industriales, 

se puede resumir que como estrategia común de las herramientas aplicadas se utiliza 

el ciclo P-D-C-A de Deming. Por lo general y más allá del método analizado, sus 

bases y sus etapas, recorren la propuesta tradicional del ciclo de mejora continua P-D-

C-A. Según la herramienta, se pueden encontrar variaciones en la cantidad de etapas o 

en la inclusión del análisis del contexto de la implementación de mejora o en la forma 

de realizar el seguimiento de una acción, pero su espíritu prevalece en forma evidente. 
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 Así, en la actualidad de las ciencias de la administración y de los modelos estanda-

rizados de gestión y de producción ajustada, las organizaciones aplican herramientas 

que se basan en la lógica P-D-C-A. Por ejemplo, cabe referenciar a Six Sigma 

(DMAIC), Análisis de Causa Raíz, Kaizen (Aichouni, Ramlie, & Abdullah; 2021; 

Milosevic, Djapan, D’Amato, Ungureanu, & Ruggiero; 2021). 

Existen propuestas nuevas orientadas a combinar metodologías que les permitan a 

las organizaciones analizar con mayor rigor la forma de aumentar las posibilidades de 

éxito de las intervenciones propuestas. Así es que toma fuerza la necesidad de realizar 

un buen diagnóstico, un análisis del contexto amplio, identificar y estimular las partes 

interesadas, estructurar correctamente el problema, unificar definiciones semánticas, 

asignar sentido compartido a las decisiones que se implementen, fomentar el trabajo 

colaborativo, entre otras cuestiones (Salvadori, & Belderrain, 2022).   

Desde esta perspectiva hay un creciente interés en combinar metodologías de modo 

que permitan mejorar el enfoque sistémico de las intervenciones y ampliar la visión 

holística que requiere la resolución de un problema de producción actual.  

  

1.2 Tendencias en la Resolución de Problemas (PSM´s) 

Desde la Investigación de Operaciones existe un sostenido crecimiento en la aplica-

ción de métodos orientados a mejorar el diseño de las intervenciones organizaciona-

les. Las líneas de investigación, principalmente, se orientan al análisis de métodos de 

resolución de problemas, de herramientas de la Investigación Operativa blanda para la 

estructuración de problemas, a formas de combinar e integrar métodos y herramientas, 

y a la selección y determinación de los participantes en las intervenciones.  

 Este trabajo utiliza las definiciones teóricas de Mingers & Rosenhead (2011), dón-

de los términos Investigación de Operaciones Blanda, Métodos de Resolución de 

Problemas (PSM) o Sistemas Blandos son definiciones comunes asignadas al conjun-

to de métodos, a veces llamados metodologías, y a veces híbridos resultantes de com-

binaciones parciales o totales de métodos y/o metodologías, desarrollados para dise-

ñar intervenciones organizacionales con el fin de tratar problemas. En este sentido, el 

artículo se apoya en el marco teórico de Mingers & Brocklesby (1997) para el diseño 

de intervenciones organizacionales, específicamente la inclusión del análisis del con-

texto, conforme el estudio de los mundos: personal, social y material.  

2 Metodología propuesta 

El artículo propone utilizar una plataforma innovadora para el diseño de intervencio-

nes organizacionales que ha sido denominada: Modelo de Intervención Flexible y 

Reflexivo para Organizaciones (MINFRO). La propuesta aplica conjuntamente la 

lógica P-D-C-A, con la perspectiva de los sistemas nocionales de Mingers & Bro-

cklesby (1997), para determinar qué actividades y herramientas conviene impulsar, 

conforme a la etapa de resolución que se transite. 

 La plataforma propone transformar una situación actual no deseada, en una situa-

ción mejorada a través del recorrido de seis (6) fases básicas: 1- surgimiento de la 

necesidad, 2- definición del contexto, 3- planificación, 4- desarrollo (implementa-
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ción), 5- control y 6- acción (estandarización o corrección). Estas fases son analizadas 

desde la óptica de los sistemas “contexto del problema”, sistema “participantes de la 

intervención” y sistema “recursos intelectuales o métodos” (Ver Fig.1¡Error! No se 

encuentra el origen de la referencia.). 

 

Fig. 1. Plataforma MINFRO para el diseño de intervenciones organizacionales – Fuente: Elabo-

ración propia. 

3 Aplicación a un problema real 

Para ejemplificar la propuesta, se analiza un proceso productivo de resortes de auto-

móviles. Sobre este proceso la organización aplica el método Análisis de Modos de 

Fallas y sus Efectos (AMFE) para evaluar los riesgos y mejorar sus operaciones. La 

operatoria genera propuestas de mejora para remover las causas de fallas. Si bien, está 

claro que es necesario realizar todas las actividades posibles (acciones de mejora), 

siempre conviene programar el trabajo de manera que permita mejorar su eficacia. 

Realizar varias acciones en simultáneo puede afectar la capacidad de éxito. 

Según la problemática planteada por la organización donde expresan una dificultad 

para implementar las acciones que surgen del AMFE, se utiliza una plataforma para 

definir la intervención recomendada y las actividades que implican.  

Conforme el recorrido de la plataforma MINFRO, para la primera fase relativa a la 

aparición de la necesidad de intervención, se propusieron las siguientes actividades 

(Tabla 1):  
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Tabla 1. Análisis de la fase 1 “Necesidad” de la plataforma MINFRO – Fuente: Elaboración 

propia 

  

Frente al surgimiento del problema, la plataforma se orienta a analizar los sistemas 

intervinientes para esa primera fase. De ese modo surge la necesidad de realizar un 

diagnóstico según los participantes, los métodos que utilizan y el problema que en-

frentan. Así, se obtiene información que puede ser resumida por los analistas y volca-

das en algún resumen gráfico como una Figura Rica. En este sentido, se estructura el 

problema que luego será validado y en base al cual se definen las primeras cuestiones 

a cambiar o mejorar.  

Tabla 2. Análisis de la fase 2 “Contexto” de la plataforma MINFRO – Fuente: Elaboración 

propia 

N° Fases 
Sistema de 

contenido del 
problema 

Sistema de 
intervención 

Sistema de recur-
sos intelectuales 

Actividad Finalidad 

2 Contexto 

El AMFE es un 
requerimiento 
del sistema de 
gestión de la 

empresa. 
Además, lo 
solicitan los 
clientes. Se 
completa en 
forma grupal. 

En su elabora-
ción participan 
operarios del 

proceso, un jefe 
de ingeniería de 

planta y un 
representante 

del área de 
Calidad.  

 Tienen experien-
cia en la elabora-
ción del AMFE. Lo 
realizan en forma 

en grupal y con los 
operarios. Las 
acciones que 

surgen no logran 
buenos resultados. 

Muchas no se 
aplican. La deci-
sión está concen-

trada.  

Realizar un 
plenario con 

los participan-
tes (trabajo 

colaborativo). 
Se presentan 
los resultados 
de las entre-

vistas. Se 
valida la 

Figura Rica.   

Actualizar información 
sobre el contexto. 

Identificar líneas de 
acción que conviene 
comenzar a trabajar 

En esta fase se realizan análisis orientados a evaluar el contexto de la intervención. 

Se pueden aplicar múltiples herramientas conforme la formación de los participantes 

(Sistema de recursos intelectuales). En este caso se contrasta la información obtenida 

N° Fases 
Sistema de 

contenido del 
problema 

Sistema de 
intervención 

Sistema de recur-
sos intelectuales 

Actividad Finalidad 

1 
Nece-
sidad 

El AMFE no 
permite discrimi-

nar y priorizar 
las acciones de 
mejora propues-
tas. Por ejemplo, 

no tiene en 
cuenta el costo.  

Agentes que 
elaboran el 

AMFE.  Ingenie-
ría de Planta y 
Depto. Calidad. 

Consultores 
expertos.  

Analizar los cono-
cimientos de los 

participantes 
respecto al método 
AMFE. Estudiar la 

necesidad de 
priorizar las accio-
nes resultantes. 
Verificar las rela-
ciones entre los 
participantes, el 

AMFE y los cono-
cimientos. 

Entrevistas 
semi estructu-
radas con los 
participantes. 
Revisión de la 
modalidad de 
aplicación del 
AMFE. Figura 

Rica con 
expertos.  

Analizar las interrela-
ciones entre las perso-
nas y el método que 

aplican, entre las 
personas y su percep-
ción sobre el problema 
y entre el problema y el 
método AMFE. Revisar 
los procesos vigentes. 

Estructurar el problema. 
Determinar los cambios 

necesarios.  
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y la estructuración del problema plasmada en la Figura Rica. Esta validación se reali-

zó en una actividad plenaria (grupal) con los participantes intervinientes (Tabla 2).  

 Luego de compartir conocimiento sobre las definiciones del problema, los expertos 

realizaron propuestas conjuntas con los responsables del proceso. Esas acciones de 

mejora se orientan a superar la situación no deseada. La intervención definitiva se 

realizó conforme las fases siguientes de la plataforma MINFRO (Ver Fig. 1).  

Se destaca que las fases posteriores de la plataforma MINFRO, se recorren con-

forme la filosofía del ciclo P-D-C-A para la mejora continua (Fases 3, 4, 5 y 6. - Ver 

Fig. 1). En la etapa de planificación, se desarrolló una capacitación con los participan-

tes sobre un método de decisión multicriterio grupal que permitió incorporar criterios 

de priorización no contemplados por el AMFE. Luego se discriminaron las acciones 

según el modelo de decisión propuesto y finalmente se elaboró el plan de acción a 

seguir para revertir las desviaciones identificadas originalmente en el AMFE. En Za-

nazzi, Zanazzi & Pontelli, (2022) se puede revisar el proceso realizado en las fases 3, 

4, 5 y 6 de la plataforma, para este ejemplo. De este modo, se definieron criterios para 

priorizar las acciones, se utilizó un método multicriterio grupal para obtener el orde-

namiento y finalmente, se definió un plan de acción para ser implementado. La opera-

toria se continúa utilizando con revisiones posteriores de procesos con el AMFE. 

4 Conclusiones 

El trabajo se orienta a facilitar el diseño de las intervenciones organizacionales. Las 

fallas de esos emprendimientos, sean parciales o totales, generan dificultades en el 

aprendizaje y en el desempeño de los participantes y de la organización.  

En este caso se propone utilizar una plataforma que integra metodologías propias 

de las Ciencias de la Administración con otras de la Investigación de Operaciones 

Blanda orientadas a la resolución de problemas de los sistemas de gestión.  

La aplicación sobre un caso real muestra la flexibilidad de la herramienta, su ope-

ratoria obliga a realizar una reflexión que concatena evaluaciones permanentes sobre 

los sistemas: contenido del problema, intervención y de recursos intelectuales para la 

definición de actividades con su correspondiente finalidad. 

La plataforma fue completada por los expertos y los participantes realizaron las 

aportaciones conforme se desarrollaron las actividades. Los participantes mostraron 

una valoración positiva frente a las propuestas. La información recabada y los inter-

cambios realizados permitieron diseñar la intervención a realizar. Se realizó un plena-

rio para discutir los criterios a incorporar para la discriminación de acciones, una 

capacitación conjunta sobre un método multicriterio grupal para priorizar las acciones 

resultantes del AMFE, luego se aplicó el modelo obtenido y conforme el ordenamien-

to resultante de las acciones se definió un plan a ser implementado.  

Como limitaciones de esta experiencia no se aplicaron procesos de selección espe-

cíficos para elegir a los participantes de este estudio. En todos los casos el grupo se 

conformó con los agentes directamente implicados. En futuras investigaciones se va a 

aplicar la plataforma MINFRO sobre fallas o problemas detectados en cada operación 

del proceso productivo. 
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