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Resumen

En las organizaciones existen problemas que la Investigacion Operativa (10)
tradicional no es capaz de resolver dado que no se cuenta con el primer paso del
proceso del enfoque cuantitativo de la misma, la Definicién del Problema , es decir
desarrollar un enunciado claro y conciso, el cual dara direccion y significado a los
siguientes pasos. Existe hace tiempo un esfuerzo concertado para reconocer a la
IO como un proceso social, a menudo relacionado con intervenciones en
situaciones sociales. Los argumentos nacieron del deseo de ampliar el alcance y
la aplicacion de la 10 y demostrar su utilidad para problemas de gestion mal
estructurados. El presente trabajo consiste en la aplicacién de los métodos de 10
soft tales como SSM y SODA en cuatro organizaciones del medio tucumano de los
rubros salud, arte, textil y educacion ya que existe un desconocimiento acerca de
cudles son las principales problematicas concretas que existen en cada una de las
cuatro organizaciones a estudiar, asi como cuéles son los métodos para
estructurar dichos problemas en cada una de ellas. Esto se aborda mediante un
enfoque cualitativo, el cual es propio de la disciplina y los métodos que se
adoptaran para el estudio. Se aplica un disefio fenomenoldgico porque se
pretende indagar en las experiencias que las personas tienen en comun respecto
a un fendbmeno dado, en este caso las situaciones problematicas de sus
organizaciones y de investigacion-accion ya que se pretende comprender las
mismas y aportar a la organizaciéon informacion de util para la toma de decisiones.

Palabras Clave: investigacion operativa, estructuraciéon, problemas, métodos.

Abstract

In organizations there are problems that traditional Operational Research (10)
cannot solve because of the lack of the the first step in its quantitative process,
Defining the Problem, to develop a clear and concise statement which will give
direction and meaning to the next steps. There is now a concerted effort to see 10
as a social process, often related to interventions in social situations.The
arguments born to the desire to expand the scope and application of 10 and
demonstrate its usefulness for poorly structured management problems. The
present study consists in the application of the IO methods such as PSM, SSM and
SODA in four organizations of health, art, textiles and education sectors, because
there is a lack of knowledge about which of the main concrete problems that there
are in each one, as well as their methods to structure two problems in each of
them, using the qualitative approach and applying a phenomenological design
because it intends to investigate the experiences that people have in relation to a
given phenomenon, in this case, the problematic situations of their organizations
and action-research and what it means to understand them and contribute to the
organization with useful information for decision making.

Key Words: operational research, structuring, problems, methods.
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Introduccion

En las organizaciones existen problemas que la Investigacion Operativa (l1O)
tradicional no es capaz de resolver dado que no se cuenta con el primer paso del
proceso del enfoque cuantitativo de la misma, la Definicion del Problema , es
decir desarrollar un enunciado claro y conciso, el cual dara direccion y significado
a los siguientes pasos. En muchos casos, definir el problema es el paso mas
importante y mas dificil. Es esencial ir mas alla de los sintomas del problema e
identificar las causas reales. Render, en su libro Métodos Cuantitativos para los
Negocios de 2012, afirma que:

“La experiencia ha demostrado que una mala definicién del problema es una razén
primordial para el fracaso de los grupos de ciencias administrativas o de
investigacién de operaciones en el buen servicio a sus organizaciones”

A patrtir de lo enunciado se desprenden una serie de antecedentes en el estudio
sobre esta coyuntura, de la que surgira la llamada Investigacion Operativa Soft,
tema central de este trabajo.

Los esfuerzos mas tempranos en comprender la naturaleza de la 10 adoptaron
una vision de la misma como objetiva y capaz de hacer analisis asumiendo las
acciones y comportamientos de los actores como neutrales. Esta vision comenz6
a ser criticada, considerando que el entendimiento de la IO deberia estar basado
en lo que se ha hecho realmente, y que tanto los actores como sus intervenciones
en la organizacién estan alejados de ser neutrales” (Ackoff, 1979). Esta postura
critica desafio asi a la posicion tradicional en términos de sus limitaciones vy
supuestos. Los investigadores ampliaron sus estudios a instancias donde las
“intervenciones” de la IO en las organizaciones pueden ser disefiadas en mas
de una manera, abriendo un amplio debate acerca del hecho de elegir entre
diferentes enfoques, y explicando por qué una manera de disefiar una
intervencidn puede ser mejor que otra en casos especificos (Mingers and Gill,
1997).

Checkland, en su trabajo sobre Metodologia de Sistemas Blandos o SSM de 1981
abri6 un camino que reconocié que la actividad humana intencional puede ser
representada sistematicamente. Desde entonces, ha habido un esfuerzo
concertado para reconocer a la IO como un proceso social, a menudo
relacionado con intervenciones en situaciones sociales. Los argumentos nacieron
del deseo de ampliar el alcance y la aplicacion de la IO y demostrar su utilidad
para problemas de gestién mal estructurados.

Mientras que la literatura clasica identifico el proceso de IO como etapas de
actividades, investigaciones mas recientes se han alejado de esto. Las
intervenciones no se desarrollan de forma lineal y, a menudo, los profesionales
utilizan métodos mudltiples, la atencion actual sugiere que, en lugar de centrarse en
los elementos de la tecnologia o los atributos de las partes interesadas
involucradas, la investigacion también debe prestar atencion al aspecto
relacional (Mingers y Gill, 1997; Ormerod, 2015).
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Los métodos de estructuracion de problemas (PSM) han sido uno de los puntos de
crecimiento para la 10, extendiendo su enfoque fundamentalmente analitico a
dominios problematicos con los que IO no habia intentado o no pretendia
participar. En el articulo Rosenhead y Thunhurst, de 1982, se argumento que

(1) que no era prudente pronosticar sobre el futuro sin una comprension solida
del presente; y

(i) (i) que tal comprensién no era confiable a menos que las condiciones
presentes fueran vistas como el resultado de una trayectoria de fuerzas y
eventos pasados

Recientemente entonces, en relacion con las intervenciones de PSM se ha
argumentado que existe la necesidad de ver coOmo encajan en patrones mas
grandes de interacciones dentro de las cuales se inserta la intervencion (White,
2006). Para hacer esto existe una necesidad de tipificaciones de segundo orden;
conceptos basados en la realidad social mas amplia de la cual los actores a veces
no son conscientes debido a su perspectiva limitada sobre su configuracién. Esta
es una posicion social constructivista (Berger y Luckmann, 1966; Hacking, 1999)
gue considera como se desarrollan los fenbmenos sociales en contextos sociales
particulares. Aqui, una construccion social (que puede ser una intervencion)
parece ser natural y obvia para quienes la aceptan, pero en efecto es una
invencion de una cultura, sociedad o grupo social en particular. Para un
constructivista social, las interacciones sociales derivan y mantienen el
conocimiento y al actuar sobre este entendimiento su conocimiento comun de la
realidad se convierte en reforzado.

Este trabajo tiene como finalidad aplicar métodos de 10 soft tales como SSM y
SODA, que seran debidamente definidos y explicados en el marco tedérico y
metodoldgico respectivamente, en cuatro organizaciones del medio tucumano de
los rubros salud, arte, textil y educacién. Se utilizara la misma como medio para
estructurar y definir problemas que alli existan, procurando utilizar el método que
mas se ajuste a cada una de ellas y obteniendo asi como resultado una vision
esclarecedora de las problematicas subyacentes de modo que las organizaciones
puedan resolverlas de la mejor manera.
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Presentacion del Problema

Existe un desconocimiento acerca de cudles son las principales probleméticas
concretas que existen en cada una de las organizaciones a estudiar, asi como
cudles son los métodos para estructurar dichos problemas en cada una de ellas.

Justificacion de la Eleccion

Como profesionales, los Licenciados en Administracion deben contar con
herramientas Utiles para la correcta toma de decisiones. El primer paso para ello
es saber identificar los problemas existentes y en este trabajo se presenta y aplica
una serie de métodos clave para tal fin.

Objetivos

Luego de conocer el problema del trabajo, se plantea entonces que el objetivo
general es:

Identificar y aplicar métodos de Investigacion Operativa Soft que permitan definir y
estructurar problemas en cada una de las organizaciones tucumanas bajo estudio,
de manera que les ayuden a abordar una mejor toma de decisiones.

Objetivos Especificos

1. Conocer los distintos métodos de estructuracion de problemas en 10 Soft
existentes hasta la actualidad.

2. Relevar los pasos de cada método aplicable a cada organizacion

3. Aplicar los pasos de los métodos elegidos en las organizaciones del medio
bajo estudio

4. Obtener una vision esclarecedora de los problemas subyacentes en cada
organizacion.
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Marco Teobrico

La Investigacion Operativa es una disciplina que consiste en la aplicacion de
meétodos analiticos avanzados con el propdsito de apoyar el proceso de toma de
decisiones, identificando los mejores cursos de accion posibles. Utiliza técnicas de
modelamiento matematico, analisis estadistico y optimizacion matematica, con el
objetivo de alcanzar soluciones Optimas o cercanas a ellas cuando se enfrentan
problemas de decision complejos. Se espera que las decisiones alcanzadas
mediante el uso de un modelo de investigacion operativa sean significativamente
mejores en comparacion a aquellas decisiones que se podrian tomar haciendo uso
de la simple intuicion o experiencia del tomador de decisiones. Lo anterior es
particularmente cierto en aquellos problemas de naturaleza real complejos, que
consideran cientos, incluso miles de variables de decision y restricciones.
Sucede que en la mayoria de los casos en las organizaciones no hay un solo
"problema”, sino mas bien una situacién problematica en la que no estéa claro cudl
es exactamente el problema (probablemente existen mdultiples interpretaciones),
pero existe una compartida sensacion de que algo no esta bien. La creencia de
Checkland en 1981 fue que el uso de PSM ayudaria a los participantes a
comprender el sistema y aprender a intervenir en él de manera sostenible y
sistémica. Otros investigadores clave dispuestos a revisar las contribuciones que
los sistemas de pensamiento podrian proporcionar a quienes trabajan en areas
complejas y desordenadas son Jackson y Keys, (1984). De estas vias de
investigacién surgié una coleccion de PSMs que incluye, pero no se limita a:

e Metodologia de sistemas blandos - SSM (Checkland, 1981)

e Desarrollo y andlisis de opciones estratégicas o SODA (Eden y Ackermann,
2001)
Strategic Choice (Friend and Hickling, 1987)
Drama Theory (Bryant, 1997),
Decision Conferencing (Phillips, 1987)
Robustness Analysis (Rosenhead, 2001)
Viable Systems Model (Beer, 1981)

Cada uno de estos se ha desarrollado, no solo en términos de su capacidad para
apoyar a los tomadores de decisiones, sino también en términos de su
contribucion y apoyo a la teoria. Ademas, la mayoria de ellos se basa en una
metodologia de investigacién de accion que confirma su contribucion a la
practica.

Para identificar la correcta aplicacién de dichos métodos se utilizaran los
conceptos del autor Rosenhead, quien afirma que los problemas no estructurados
se caracterizan por poseer:

* multiples actores,

* multiples perspectivas,

* intereses inconmensurables y / o conflictivos,

* intangibles importantes,

10
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* incertidumbres clave.

Se ha sugerido con frecuencia que los problemas de este tipo son mas

estratégicos, en el sentido de que establecen una cantidad de problemas bien

estructurados. Esta perspectiva en realidad hace que sea dificil hablar de

"problemas" como tales, ya que la construccion misma de la situacibn como un

problema de un tipo particular es el resultado del proceso de estructuracion del

problema en lugar de ser un punto de partida dado. Por lo tanto, puede ser mejor
hablar de diferentes aspectos o dimensiones de una situacion problematica, en
lugar de diferentes tipos de problemas.

Lo que ofrece cada PSM es una forma de representar la situacion (es decir, un

modelo o modelos) que permitira a los participantes aclarar su situacion,

converger en un problema o problema mutuo potencialmente accionable dentro de
él, y acordar compromisos que al menos resuelvan parcialmente eso.

Para hacer esto, un PSM debe:

* permitir que varias perspectivas alternativas se combinen entre si,

* ser cognitivamente accesibles para los actores con una variedad de
antecedentes y sin capacitacion especializada, para que la representacion en
desarrollo pueda informar un proceso participativo de estructuracion de
problemas,

+ operar de forma iterativa, de modo que la representacion del problema se
ajuste para reflejar el estado y la etapa de discusién entre los actores, asi
como viceversa,

* permitir que se identifiquen y se comprometan mejoras parciales o locales, en
lugar de requerir una solucion global, que implicaria una fusion de los diversos
intereses.

La consecuencia de estos requisitos es que los PSM, aunque sofisticados en la

forma en que conceptualizan e interactian con el proceso de decision en curso,

son relativamente rudimentarios en el aparato matemético o estadistico que
aportan. En varios casos, sin embargo, emplean softwares para apoyar el
proceso de eleccion. Los métodos con estas caracteristicas se han concentrado
en los mencionados con anterioridad y de los cuales este trabajo se centrard en
profundidad en los dos primeros para acotar el amplio espectro de analisis: SSM Y
SODA.

+ El desarrollo y andlisis de opciones estratégicas (SODA) es un método general
de identificacion de problemas que utiliza el mapeo cognitivo como un
dispositivo de modelado para obtener y registrar las opiniones individuales de
una situacion problematica. Los mapas cognitivos individuales combinados (o
un mapa conjunto desarrollado dentro de una sesién de taller) proporcionan el
marco para las discusiones grupales, y un facilitador guia a los participantes
hacia el compromiso con una cartera de acciones.

* La metodologia de sistemas suaves (SSM) es un meétodo general para el
redisefio del sistema. Los participantes construyen modelos conceptuales
(CM) de tipo ideal, uno para cada vision del mundo relevante. Los comparan
con las percepciones del sistema existente para generar un debate sobre qué
cambios son culturalmente factibles y sistémicamente deseables.

11
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Es comun combinar varios PSM o PSM junto con métodos mas tradicionales, en
una sola intervencion, en una préactica conocida como multimetodologia (Mingers
y Gill, 1997). Por lo tanto, el rango de eleccidon metodolégica es mas amplio
incluso de lo que podria sugerir una simple lista de métodos. Sin embargo, las
aplicaciones de los PSM para guiar la toma de decisiones en la practica son aun
mucho menos que las de los métodos mas tradicionales de 10.

Marco Metodoloqgico

Presentacion de las Organizaciones

El presente trabajo estudiara organizaciones del medio tucumano de los rubros
salud, arte, y educativo.

1) Salud: se trata de un centro integral de vacunacion y consultorio en
inmunologia, asma y alergia ubicado en el microcentro tucumano, es
atendido por sus duefios y también cuenta con personal de enfermeria y
atencion al cliente. Se realiza alli la colocacion de vacunas, consultas,
tratamiento y seguimiento de pacientes.

2) Arte: el taller es un espacio ubicado en San Miguel de Tucuman y fue
fundado hace aproximadamente 35 afios por su artista y duefia, es una
empresa donde se dictan clases personalizadas de pintura en sus diversas
formas y también se realiza la venta de obras de autoria de la duefia del
establecimiento.

3) Educacion: el Instituto de Administracion de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuméan esta conformado por
las distintas céatedras de la carrera Licenciatura en Administracion, tiene
como mision la formacion de administradores que con una solida
fundamentacion técnica, capacidad de emprender y una conducta integra y
respetuosa de la persona, la comunidad y el medio ambiente puedan
realizarse personal y profesionalmente al servicio de las organizaciones.
Realiza entre otras cosas diversas actividades de formacion e investigacion
para docentes, profesionales egresados y alumnos.

Este trabajo se abordara mediante un enfoque cualitativo, el cual es propio de la
disciplina y los métodos que se adoptaran para el estudio.

Se aplicara un disefio fenomenoldgico porque se pretende indagar en las
experiencias que las personas tienen en comun respecto a un fenomeno dado, en
este caso las situaciones probleméticas de sus organizaciones; y de
investigacion-accion ya que se pretende comprender las mismas y aportar a la
organizacion informacion de util para la toma de decisiones.

Se procede a enunciar los pasos fundamentales de los dos principales Métodos
elegidos para abordar esta investigacion:

12
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SODA

« Paso 1: Construccibn de mapas cognitivos bipolares individuales como
herramienta que permite retratar ideas, sentimientos, valores y actitudes y sus
interrelaciones, eso hace posible estudiar un problema y su analisis posterior
mediante el uso de una representacion gréfica, se utiliza el termino bipolar
para representar dos polos positivos y negativos o perspectivas Ay B, que
luego seran unificadas en el mapa de perspectivas de las partes interesadas

Paso 1.1: Definir el titulo del problema

Paso 1.2: Realizar entrevistas y/o analizar documentos

Paso 1.3: Construccion de los constructos, se entendera por constructo a la

construccion de un concepto considerando los conceptos bipolares es decir las

diferentes posturas de los participantes.

Paso 1.4: Construccion de la secuencia l6gica de constructos

« Paso 2: Validacién de MC bipolares individuales

+ Paso 3: Agregacién de MC bipolares individuales

+ Paso 4: Construccion del mapa SODA congregado, es decir aquel que
comienza con la creacion de varios mapas individuales de cada uno de los
miembros del grupo, y luego el facilitador los agrega generando un solo mapa
agregado. El mapa agregado validado se llama mapa congregado.

SSM

+ Etapa 1: Andlisis de la Situacion Problematica de manera no estructurada

En esta etapa se estudia la realidad social de las partes involucradas, es
importante tener el mayor nimero de opiniones de lo que perciben a fin de poder
desarrollar una construccion mental completa de lo que ocurre. Las diferentes
visiones son las que permiten identificar las oportunidades y limitaciones a la hora
de buscar posibles soluciones.

+ Etapa 2: Analisis de la Situacion Probleméatica de manera estructurada

Se estudian en detalle los sucesos més relevantes de la realidad a través de una
Imagen Enriquecida. Se tiene en cuenta la relacion entre las personas de acuerdo
a lo que hacen, las propiedades emergentes que existen con el entorno, las
situaciones conflictivas, las comunicaciones, las diferentes visiones, y cualquier
otro dato que se considere importante.

Una buena imagen enriquecida debe reflejar los siguientes elementos: el proceso,
la estructura y el objetivo. El proceso muestra las trasformaciones que ocurren en
el trabajo como documentos, informacion o productos. La estructura hace mencién
a los aspectos del trabajo como por ejemplo la estructura organizativa o
locaciones geogréficas. El objetivo o tarea, esta relacionado con lo que motiva a
las personas a usar el sistema.

« Etapa 3: Elaboracion de las Definiciones Raices de los sistemas

La vision de la Situaciéon Estructurada conduce a una serie de Definiciones Raices
gue muestran los cambios que se consideran necesarios realizar. A partir de ellas

13
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procede a buscar las “soluciones” para que la realidad social pueda ser
transformada y mejorada. La Definicion Raiz tiene como propdsito expresar el
objetivo del sistema y provee directrices para construirlo. Se expresa como un
proceso de transformacion que toma una entrada, la transforma, y produce una
salida. En cada definicion raiz encontramos dos cosas: La primera es la vision del
mundo a partir de las imagenes enriquecidas que se han formado. La segunda es
la cardinalidad del proceso de transformacion, es decir, que existe una clara
correspondencia entre la entrada y la salida del proceso.

Para producir una definicion raiz se debe:

Identificar un hecho relevante en la imagen enriquecida

Definir un sistema que permita implementar un cambio

Las definiciones raices se escriben como una sentencia en la cual se efectia una
transformaciéon. Una definicidn bien formulada consta de seis elementos, que se
resumen con el mnemotécnico CATWOE:

Cliente: considera a cada quien obtiene beneficios de un sistema. Si el sistema
implica sacrificios tales como despidos, son victimas que deben también ser
contadas como clientes.

Actor: los actores realizan las actividades definidas en el sistema.

Proceso de la transformacion: esto se muestra como la conversion de la entrada
de informacion a la produccion de la misma.

Weltanschauung: la expresion alemana para la opinion del mundo. Esta opinion
del mundo hace que el proceso de la transformacién sea significativo en contexto.
Propietario: cada sistema tiene alglin propietario, quien tiene el poder para
comenzar y/o para cerrar el sistema.

Apremios ambientales: los elementos externos que existen fuera del sistema que
se toman como dados. Estos apremios incluyen politicas de organizacion asi
como materias legales y éticas.

e Etapa 4: Construccién de los Mapas Conceptuales

Son una representacion grafica del sistema que se desea construir y pueden
contener entre 5 y 9 actividades. Es importante que presenten una logica y un
orden de las acciones que se desean implementar y que las construcciones no
representen una descripcion del mundo real.

e Etapa 5: Comparacion de los modelos conceptuales con la realidad

Se comparan los mapas que se obtuvieron en la etapa 4 con la imagen
enriquecida de la etapa 2 para debatir los cambios que se pueden introducir. Para
realizar la comparacion existen diferentes técnicas que se pueden utilizar:
Discusiéon General: se debate sobre los modelos que se han elaborado y la
realidad de la organizacion para identificar posibles cambios.

Generacion de preguntas: se elabora una tabla con un conjunto de preguntas para
obtener las recomendaciones necesarias que ayudaran a mejorar la realidad
Reconstruccion Histdrica: primero se debe recolectar toda la informacién
necesaria y armar la historia de la organizacion teniendo en cuenta todas las
partes. Luego hay que compararla con los mapas que se han elaborado.
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Superposicion de modelos: se confronta la situacidén estructurada con los mapas
elaborados, identificando de manera inmediata las diferencias que existen entre
ellas.

e Etapa 6: Proposicion de cambios factibles y deseables

Cuando se termina de comparar los mapas conceptuales con la realidad, se define
las medidas que mejoraran la situacion problematica. Luego se las clasifica entre
las que son deseables y factibles de realizar. En esta etapa las medidas factibles
son cambios que se implementaran y pueden tener diferentes enfoques. De
acuerdo a ello, se clasifican en:

Estructurales: no se pueden implementar en el corto plazo. Los resultados no se
pueden observar de inmediato porque el proceso de adoptar nuevos
comportamientos es lento. Suelen darse en la formacién de un nuevo grupo o en
una re estructuraciéon de responsabilidades.

Procedimentales: se efectlan sobre realidades dindmicas, es decir, realidades que
estan cambiando continuamente para mejorar o empeorar la situaci'on. Se
relacionan con cambios tecnolégicos o actividades emergentes entre las personas
que interactdan.

e Etapa 7: Implementacion de cambios en el mundo real

Se ponen en marcha los cambios que brindan una solucién a la situacion actual.
La implementacion eliminaria los conflictos sin evitar que en la nueva realidad
existan otros para ser analizados. El llegar a la etapa 7 no implica el fin del uso de
la metodologia, solamente un cambio de realidad. La metodologia es considerada
un patréon de actividades en el que no es necesario respetar el orden definido en
las etapas o las veces que se vuelve a cada una de ellas. Aqui se estudia un
sistema, se investiga el mundo y se debate cual es el mejor cambio a realizar.

Esta Ultima etapa en el caso del presente estudio se dejard como sugerencia a las

organizaciones estudiadas las cuales tienen la responsabilidad de decidir como
conducir sus actuaciones por si mismas.
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Cronograma

Todas las actividades detalladas a continuacion del siguiente esquema se llevaran
a cabo en un lapso de 400 horas y a cada una le corresponderan las horas que se
muestran en el cronograma:

Actividad Carga Horaria

Elaboracién de
Plan e
Informes 80

Revision
Bibliografica 40

Estudio de
Métodos 40

Aplicacién de
Métodos

en las

Organizaciones 80

Analisis de

Datos

100

Construccién
de Resultados 40

Exposicidon de
Resultados

en las

Organizaciones

20

Total

400 horas.

Detalle de la Carga Horaria de 400 horas

1)

2)

3)

4)

Estéan estipuladas un total de 80 horas para la elaboracion del presente plan
de trabajo y la presentacion de tres avances del trabajo.

Se continuara desarrollando una amplia revision bibliografica en el tema,
gue permita obtener los conocimientos necesarios para aplicar las
metodologias. Se consideran necesarias 40hs.

Se estudiara exhaustivamente las metodologias elegidas de manera que se
pueda realizar las intervenciones en las organizaciones correspondientes
de manera fructifera. Se estiman de 40 horas adicionales de estudio.

Se procedera a realizar las intervenciones o talleres necesarios en las
organizaciones presentadas. Dado que son cuatro organizaciones y las
intervenciones pueden variar en cantidad y ser hasta tres en cada una se
planean utilizar para ello 80 horas en total.
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5)

6)

7)

Se analizard la informacion obtenida de las intervenciones tanto
manualmente como asi a través de softwares de analisis de datos
cualitativos tales como Atlas ti y QDA Miner. Este paso es de vital
importancia en el trabajo y requerira un total de 100 horas.

Se construiran los mapas SODA, modelos conceptuales de SSM, tablas,
graficos e informes resumen de los resultados obtenidos del analisis de
datos. Se estiman 40 horas de elaboracion.

Se proporcionara y explicard a cada organizacion los resultados de la
Investigacion con la finalidad de que los mismos sirvan de apoyo en la toma
de decisiones. Se planean 20 horas para dicha actividad.
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DIVULGACION

Comunicaciones:

1. Reunion de Discusion de Avances de Préactica Profesional
Lugar: Facultad de Ciencias Econémicas UNT
Fecha: 23 de octubre de 2019
Se adjunta al final del informe documentacion probatoria adicional:
cronograma de la reunion.

2. Taller de Metodologia de Investigacion para Docentes
Lugar: Facultad de Ciencias Econdémicas UNT
Fecha: 31 de octubre de 2019
Se adjunta al final del informe documentacion probatoria adicional:
certificado de participacion como disertante.
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3. VI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura
en Administracion
Lugar: Facultad de Ciencias Econémicas UNT
Fecha: 11 a 14 de noviembre de 2019
Se adjunta al final del informe documentacién probatoria adicional:
cronograma de la muestra y archivo de poster.

4. Especializacion en Direccion de Recursos Humanos
Lugar: Facultad de Ciencias Econémicas UNT
Fecha: 15 de noviembre
Se adjunta al final del informe documentacién probatoria adicional:
certificado de participacion como disertante.
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e Informes:

1. Titulo: Informe de Resultados de Aplicacion de Analisis de Robustez
Autor: Alul, Maria Sofia

Fecha: 2 de noviembre de 2019

Se adjunta al final del informe documentacion probatoria adicional:
Informe de Resultados completo entregado.
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2. Titulo: Informe de Resultados de Aplicacion de Pensamiento Centrado en
Valores

Autor: Alul, Maria Sofia
Fecha: 6 de noviembre

Se adjunta al final del informe documentacion probatoria adicional:
Informe de Resultados completo entregado.
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Resumen

En las organizaciones existen problemas que la Investigacion Operativa (10)
tradicional no es capaz de resolver dado que no se cuenta con el primer paso del
proceso del enfoque cuantitativo de la misma, la Definicion del Problema. Los
meétodos de estructuracion de problemas (PSM) han sido uno de los puntos de
crecimiento para la 10, extendiendo su enfoque fundamentalmente analitico a
otros dominios problematicos. Se ha detectado que existe un desconocimiento
acerca de cudles son las principales problematicas que existen en cada una de las
tres organizaciones a estudiar, asi como cuales son los métodos para estructurar
dichos problemas en cada una. Las organizaciones son pertenecientes a los
rubros arte, salud y educacion. Este trabajo tiene como finalidad identificar y
aplicar métodos de IO Soft que permitan estructurar problemas en las
organizaciones bajo estudio, de manera que les ayuden a abordar una mejor toma
de decisiones. Se pretende conocer los distintos PSM existentes hasta la
actualidad, para identificar el método aplicable a cada organizacion, aplicarlo y
obtener asi una vision esclarecedora de las situaciones problematicas de cada
organizacién. Se utiliza un enfoque cualitativo, se aplica un disefio fenomenoldgico
y de investigacion-accion. El alcance de la investigacion es tanto descriptivo como
exploratorio. Los métodos elegidos son pensamiento centrado en valores (VFT),
analisis de robustez (RA) y metodologia de sistemas blandos (SSM). Se digitalizan
los resultados mediante software Decision Explorer y aplicacion Creately.
Finalmente se obtienen conclusiones de relevancia para las organizaciones
estudiadas y también enriquecedoras para la presente y futuras investigaciones.
Palabras Clave: métodos de estructuracion de problemas (PSM), investigacion
operativa soft (I0 Soft), organizaciones.

Abstract

At organizations exists problems that traditional Operational Research (OR) is not
able to solve since there is no first step in the process of quantitative approach, the
Problem’s Definition. Problem structuring methods (PSM) have been one of the
growth points for 10, extending its approach to other problem domains. It has been
detected that there is a lack of knowledge about the problems that exist in each of
the three organizations to study, as well as the methods for structuring these
problems in each one. The organizations belong to the art, health and education
sectors. The aim of this project is to identify and apply Soft OR, in order to help
them to address to a better decision making. It is intended to know the different
PSM, to identify the best method for each organization, to apply it, and thus obtain
an enlightening vision of the problematic situations of each organization. A
qualitative approach is used, a phenomenological and action-research design is
applied. The scope of the research is both descriptive and exploratory. The
methods chosen are value-centered thinking (VFT), robustness analysis (RA) and
soft systems methodology (SSM). The results are digitized using the software
Decision Explorer and Creately application. Relevant conclusions are obtained for
the organizations studied and also enriching for the present and future research.
Key Words: problem structuring methods (PSM), soft operational research (Soft

OR), organizations.
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Introduccion

En las organizaciones existen problemas que la Investigacion Operativa (10)
tradicional no es capaz de resolver dado que no se cuenta con el primer paso del
proceso del enfoque cuantitativo de la misma, la Definicion del Problema , es
decir desarrollar un enunciado claro y conciso, el cual dara direccion y significado
a los siguientes pasos. En muchos casos, definir el problema es el paso mas
importante y mas dificil. Es esencial ir mas alla de los sintomas del problema e
identificar las causas reales. Tal como sostiene Render, (2012):

“La experiencia ha demostrado que una mala definicion del problema es una razén
primordial para el fracaso de los grupos de ciencias administrativas o de
investigacion de operaciones en el buen servicio a sus organizaciones”

A partir de lo enunciado se desprenden una serie de antecedentes en el estudio
sobre esta coyuntura, de la que surgira la llamada Investigacion Operativa Soft,
tema central de este trabajo.

Los esfuerzos mas tempranos en comprender la naturaleza de la IO adoptaron
una vision de la misma como objetiva y capaz de hacer analisis asumiendo las
acciones y comportamientos de los actores como neutrales. Esta vision comenzo
a ser criticada, considerando que el entendimiento de la IO deberia estar basado
en lo que se ha hecho realmente, y que tanto los actores como sus intervenciones
en la organizacién estan alejados de ser neutrales (Ackoff, 1979). Esta postura
critica desafié asi a la posicion tradicional en términos de sus limitaciones y
supuestos. Los investigadores ampliaron sus estudios a instancias donde las
“‘intervenciones” de la IO en las organizaciones pueden ser disefiadas en mas de
una manera, abriendo un amplio debate acerca del hecho de elegir entre
diferentes enfoques, y explicando por qué una manera de disefiar una
intervencién puede ser mejor que otra en casos especificos.

Checkland, en su trabajo sobre Metodologia de Sistemas Blandos de 1981 abri6
un camino que reconocidé que la actividad humana intencional puede ser
representada sistematicamente. Desde entonces, ha habido un esfuerzo
concertado para reconocer a la 10 como un proceso social, a menudo relacionado
con intervenciones en situaciones sociales. Los argumentos nacieron del deseo de
ampliar el alcance y la aplicacion de la 10 y demostrar su utilidad para problemas
de gestion mal estructurados.

Mientras que la literatura clasica identific6 el proceso de 10 como etapas de
actividades, investigaciones mas recientes se han alejado de esto. Las
intervenciones no se desarrollan de forma lineal y, a menudo, los profesionales
utilizan métodos mudltiples, la atencion actual sugiere que, en lugar de centrarse en
los elementos de la tecnologia o los atributos de las partes interesadas
involucradas, la investigacion también debe prestar atencién al aspecto relacional
(Mingers y Gill, 1997; Ormerod, 2015).

Los Métodos de Estructuracion de Problemas (PSM) han sido uno de los
puntos de crecimiento para la 10, extendiendo su enfoque fundamentalmente
analitico a dominios probleméaticos con los que IO no habia intentado o no
pretendia participar. Rosenhead y Thunhurst, (1982), se argumentaron que:
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“‘No era prudente pronosticar sobre el futuro sin una comprension sélida del
presente; y que tal comprension no era confiable a menos que las condiciones
presentes fueran vistas como el resultado de una trayectoria de fuerzas y eventos
pasados”

Recientemente entonces, en relacion con las intervenciones de PSM se ha
argumentado que “existe la necesidad de ver cOmo encajan en patrones mas
grandes de interacciones dentro de las cuales se inserta la intervencion” (White,
2006). Para hacer esto existe una necesidad de tipificaciones de segundo orden;
conceptos basados en la realidad social mas amplia de la cual los actores a veces
no son conscientes debido a su perspectiva limitada sobre su configuracion. Esta
€S una posicion social constructivista de los autores Berger y Luckmann, que
considera como se desarrollan los fendmenos sociales en contextos sociales
particulares. Aqui, una construccién social (que puede ser una intervencion)
parece ser natural y obvia para quienes la aceptan, pero en efecto es una
invencion de una cultura, sociedad o grupo social en particular. Para un
constructivista social, las interacciones sociales derivan y mantienen el
conocimiento y al actuar sobre este entendimiento su conocimiento comun de la
realidad se convierte en reforzado.

Este trabajo tiene como finalidad aplicar PSM en tres organizaciones del medio
tucumano de los rubros arte, salud y educacion, como medio para estructurar y
definir situaciones probleméticas que alli existan, procurando utilizar el método
gue mas se ajuste a cada una de ellas y obteniendo asi como resultado una vision
esclarecedora de las problematicas subyacentes de modo que las organizaciones
puedan resolverlas de la mejor manera. Como profesionales, los Licenciados en
Administraciébn deben contar con herramientas Utiles para la correcta toma de
decisiones. El primer paso para ello es saber identificar los problemas existentes y
en este trabajo se presenta y aplica una serie de herramientas y métodos clave
para tal fin.
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Marco Metodoldqgico

Presentacion del Problema

Existe un desconocimiento acerca de cuales son las principales problematicas que
existen en cada una de las tres organizaciones a estudiar, asi como cuales son los

métodos para estructurar dichos problemas.

Objetivos

Luego de conocer el problema del trabajo, se plantea entonces que el objetivo
general es:

Identificar y aplicar métodos de IO Soft que permitan estructurar problemas en las
organizaciones bajo estudio, de manera que les ayuden a abordar una mejor toma

de decisiones.

Objetivos Especificos

5.

6.
7.
8

Conocer los distintos métodos de estructuracion de problemas existentes
hasta la actualidad.

Identificar el método aplicable a cada organizacion y sus respectivos pasos.
Aplicar los métodos elegidos en las organizaciones bajo estudio.

Obtener una vision esclarecedora de las situaciones probleméticas de cada
organizacion.

Presentacion de las Organizaciones

Se estudian tres organizaciones de los rubros arte, salud y educacion:

1.

Taller de Arte, un espacio ubicado en San Miguel de Tucuman y fue
fundado hace 36 afios por su artista y duefia, alli se dictan clases
personalizadas de pintura en sus diversas formas y también se realiza la
venta de obras de autoria de la duefia del establecimiento.

Centro Integral de Vacunacion y consultorio en inmunologia, asma y
alergia ubicado en el microcentro tucumano, es atendido por sus duefios y
también cuenta con personal de enfermeria y atencion al cliente. Se realiza
alli la colocacién de vacunas, consultas, tratamiento y seguimiento de
pacientes.

Instituto de Administracion de la Facultad de Ciencias EconOmicas de
la Universidad Nacional de Tucumén, conformado por las distintas
catedras de la carrera Lic. en Administracion, tiene como mision la
formacion de administradores que con una sélida fundamentacion técnica,
capacidad de emprender y una conducta integra y respetuosa de la
persona, la comunidad y el medio ambiente puedan realizarse personal y
profesionalmente al servicio de las organizaciones. Se realizan alli diversas
actividades de formacién, investigacion e integraciébn para docentes,
egresados y alumnos.
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Enfoque, disefio v alcance de Investigacion

Este trabajo se aborda mediante un enfoque cualitativo, el cual es propio de la
disciplina y los métodos que se adoptan para el estudio. Se aplica un disefio
fenomenolégico porque se pretende indagar en las experiencias que las
personas tienen en comun respecto a un fendmeno dado, en este caso las
situaciones problematicas de sus organizaciones; y de investigacion-accion ya
que se pretende comprender las mismas y aportar a la organizacion informacion
de util para la toma de decisiones. El alcance de la investigacion es tanto
descriptivo como exploratorio.

Métodos a elegidos:

e Pensamiento Centrado en Valores (VFT) en el Taller de Arte
¢ Andlisis de Robustez (RA) en el Centro de Vacunacion
¢ Metodologia de Sistemas Blandos (SSM) en el Instituto de Administracion

Cada aplicacion es disefiada tomando como referencia las etapas tedricas de la
metodologia, detallada y debidamente justificada como apropiada para cada
organizacién. Se analizan los resultados con el software de analisis de datos
cualitativos Decision Explorer, y aplicacion online Creately.

Instrumentos

e Observacion: al ser una actividad que implica adentrarse profundamente en
las situaciones sociales, se considera clave esta herramienta en el presente
trabajo.

e Entrevistas semi-estructuradas: la entrevista mixta o semi-estructurada es
aguella en la que, el entrevistador despliega una estrategia mixta,
alternando preguntas estructuradas y con preguntas espontaneas. Se
considera el tipo de entrevista mas completa ya que, mientras que la parte
preparada permite comparar entre los diferentes candidatos, la parte libre
permite profundizar en las caracteristicas especificas del candidato por ello
permite una mayor libertad y flexibilidad en la obtencién de informacion.

e Workshop: el término workshop es un préstamo del inglés que significa
literalmente taller y sirve para designar a un evento particular donde
trabajadores se retinen y aprenden habilidades o ejercitan sus talentos, en
pro de mejorar un area especifica de su desempefio. Suelen abordar
conocimientos de indole aplicada: siempre se busca resolver un problema,
razon por la cual se utiliza en el presente proyecto. Este tipo de eventos
suelen ser breves (4 horas maximo) y esporadicos, de modo que suponen
un trabajo intensivo que entorpezca lo menos posible el funcionamiento de
la empresa. Dentro del mismo se usaran como recursos el debate y la
discusion.

32


https://concepto.de/trabajador/
https://concepto.de/empresa/

Informe Final | 2019

Marco Teorico

La Investigacion Operativa es una disciplina que consiste en la aplicacion de
meétodos analiticos avanzados con el propdsito de apoyar el proceso de toma de
decisiones, identificando los mejores cursos de accion posibles. Utiliza técnicas de
modelamiento matematico, analisis estadistico y optimizacion matematica, con el
objetivo de alcanzar soluciones Optimas o cercanas a ellas cuando se enfrentan
problemas de decision complejos’. Se espera que las decisiones alcanzadas
mediante el uso de un modelo de investigacion operativa sean significativamente
mejores en comparacion a aquellas decisiones que se podrian tomar haciendo uso
de la simple intuicion o experiencia del tomador de decisiones. Lo anterior es
particularmente cierto en aquellos problemas de naturaleza real complejos, que
consideran cientos, incluso miles de variables de decision y restricciones.

Sucede que en la mayoria de los casos en las organizaciones no hay un solo
"problema”, sino mas bien una situacién problematica en la que no estéa claro cudl
es exactamente el problema (probablemente existen mdultiples interpretaciones),
pero existe una compartida sensaciéon de que algo no esta bien. La creencia de
Checkland, (1981) fue que: “el uso de PSM ayudaria a los participantes a
comprender el sistema y aprender a intervenir en él de manera sostenible y
sistémica”.

De estas vias de investigacion surgié una coleccion de PSMs que incluye, pero
no se limita a:

e Strategic Options Development and Analysis o SODA, utilizado para
“aquellos problemas que demandan la construccion de modelos tanto
cualitativos como cuantitativos” (Eden y Ackermann, 2001)

e Soft Systems Methodology o SSM, utilizado para “modelado de procesos,
gestion del cambio, redisefio de sistemas” (Checkland, 1981).

e Strategic Choice Approach o SCA, utilizado para “lidiar con la
interconexidn de problemas de toma decisiones” (Eden y Ackermann, 2001)

e Drama Theory o DT, utilizado para “analizar situaciones con muchas
partes interesadas con influencia” (Bryant, 1997)

e Robustness Analysis o RA, utilizado para “la toma de decisiones
estratégicas con amplio grado de incertidumbre” (Rosenhead, 2001)

e Value Focused Thinking o VFT, utilizado para “identificar los objetivos de
los tomadores de decisiones” (Keeney, 1992)

Cada uno de estos se ha desarrollado, no solo en términos de su capacidad para
apoyar a los tomadores de decisiones, sino también en términos de su
contribucion y apoyo a la teoria. Ademas, la mayoria de ellos se basa en una
metodologia de investigacion-accion que confirma su contribucion a la practica.

! GEO Tutoriales. (2015). Qué es la Investigacion de Operaciones. Recuperado de:
https://www.gestiondeoperaciones.net/programacion_lineal/que-es-la-investigacion-de-
operaciones/
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Para identificar la correcta aplicacion de dichos métodos se utilizan los conceptos
del autor Rosenhead (2001), quien afirma que:

‘los problemas no estructurados se caracterizan por poseer. multiples actores,
multiples perspectivas, intereses inconmensurables y / o conflictivos, intangibles
importantes, incertidumbres clave”

Se ha sugerido con frecuencia que los problemas de este tipo son maés
estratégicos, en el sentido de que establecen una cantidad de problemas bien
estructurados. Esta perspectiva en realidad hace que sea dificil hablar de
"problemas" como tales, ya que la construccion misma de la situaciébn como un
problema de un tipo particular es el resultado del proceso de estructuracion del
problema en lugar de ser un punto de partida dado. Por lo tanto, puede ser mejor
hablar de diferentes aspectos o dimensiones de una situacion problematica, en
lugar de diferentes tipos de problemas.

Lo que ofrece cada PSM es una forma de representar la situacion (es decir, un
modelo o modelos) que permitira a los participantes aclarar su situacion,
converger en un problema o problema mutuo potencialmente accionable dentro de
él, y acordar compromisos para poder resolverlos.

Para hacer esto, un PSM debe:

e permitir que varias perspectivas alternativas se combinen entre si,

e ser cognitivamente accesibles para los actores con una variedad de
antecedentes y sin capacitacibn especializada, para que la
representacion en desarrollo pueda informar un proceso participativo de
estructuracion de problemas,

e operar de forma iterativa, de modo que la representacion del problema
se ajuste para reflejar el estado y la etapa de discusién entre los
actores, asi como viceversa,

e permitir que se identifiquen y se comprometan mejoras parciales o
locales, en lugar de requerir una solucidon global, que implicaria una
fusion de los diversos intereses.

La consecuencia de estos requisitos es que los PSM, aunque sofisticados en la
forma en que conceptualizan e interactian con el proceso de decision en curso,
son relativamente rudimentarios en el aparato matematico o estadistico que
aportan. En varios casos, sin embargo, emplean software para apoyar el proceso
de eleccion. Es comun combinar varios PSM o PSM junto con métodos mas
tradicionales, en una sola intervencion, en una practica conocida como
multimetodologia. Por lo tanto, el rango de eleccién metodolégica es mas amplio
incluso de lo que podria sugerir una simple lista de métodos. Sin embargo, las
aplicaciones de los PSM para guiar la toma de decisiones en la practica son aln
mucho menos que las de los métodos mas tradicionales de 10.

Para facilitar la comprension del trabajo se procede a enunciar y describir los
métodos elegidos en mayor detalle:
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e Andlisis de Robustez (RA)

“¢ Como podemos ser racionales en la toma de decisiones hoy en dia, si lo mas
importante que sabemos sobre las condiciones futuras es que son desconocidas?”
(Rosenhead, 2001). Una forma de solventar esta paradoja podria ser mediante la
evaluacion inicial de las decisiones en términos de alternativas y opciones futuras
gue permanezcan disponibles. En cualquiera de esas situaciones que requieran la
toma de decisiones estratégicas, somos conscientes de la existencia de un
amplio grado de incertidumbre, y a partir de ahi, de la potencial relevancia de la
robustez.

Un analisis de robustez no es viable en cualquier situacion de decision, sino que
resulta aplicable cuando se cumplen los siguientes principios:

* laincertidumbre es un factor que dificulta la toma de decisiones seguras;

» las decisiones deben ser o pueden ser llevadas a cabo; es decir que las
condiciones establecidas inicialmente en el proceso de decision no definen
necesariamente el estado futuro y completo del sistema. Tendran que
existir una 0 mas oportunidades futuras para modificarlo y/o redefinirlo.

El primer elemento nos asegura que la incertidumbre es importante, mientras que
el segundo nos confirma que hay algo que podemos hacer con ella. Para la
especificacion de un problema para el andlisis de robustez, el primer conjunto de
elementos que debemos especificar esta constituido por:
* un conjunto de alternativas iniciales a ser consideradas;
* un conjunto de “situaciones futuras” representativas de los posibles estados
del sistema,;
* un conjunto de configuraciones factibles relevantes del sistema en el que
las decisiones se modificaran.

Etapas de RA:

1. Definir paquete de decisiones iniciales: las cuales deberian ser,
l6gicamente, factibles e incluso en su determinacién deberia participar
activamente el decisor, que tendra notable influencia en la toma de la decision
final.

2. Generar rango de futuras configuraciones posibles del sistema: las
configuraciones deberian ser relevantes en el sentido de que son extensiones
factibles del conjunto de direcciones establecidas para las alternativas
iniciales; o0 que se espera de ellas una adecuada actuacion en uno o mas de
los escenarios futuros identificados, 0 que hayan sido propuestas como
objetivo a largo plazo por los participantes del proceso de decision. Sin lugar a
dudas estos tres elementos o0 grupos de elementos pueden ser
interdependientes, y lo mas normal es que asi sea. Aqui, el analista juega
también un papel esencial para “ayudar” al decisor o decisores involucrados
en la adopcion de la decision final. Esto significa que el analisis se lleva a cabo
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bajo el control de un grupo de decisores relevantes que estan asistidos por
uno o mas analistas o asesores

Elaborar el Grafico de Decisiones Secuenciales: donde se procede a
calificar las configuraciones para el o los estados futuros del sistema. En
aguellos casos en los que las configuraciones consisten en la agregacion de
alternativas factibles disponibles, la compatibilidad puede establecerse
directamente. Por el contrario, hay otros casos en que existe un grado de
subjetividad muy considerable, que dificulta la evaluacion.

Matrices de Robustez y Debilidad:

La medida del grado de robustez se realiza una vez que los procesos de
obtencion y evaluacion del conjunto de alternativas se hayan llevado a cabo,
debemos estudiar cual es el modelo de flexibilidad que ofrecen dichas
alternativas, interpretando la flexibilidad como las oportunidades futuras
paratomar decisiones orientadas al logro de los objetivos deseados.

En la practica, el rendimiento de las decisiones iniciales en los escenarios
puede no ser obvio, y las medidas cuantitativas pueden ayudar a capturar los
grados relativos de flexibilidad que son mantenidos. Esto se logra mediante los
puntajes de las matrices de robustez y debilidad. En un escenario particular, el
puntaje de robustez de cualquier compromiso inicial es la proporcién de los
nameros configuraciones deseables y muy deseables alcanzadas por una
decision “i” y el numero de configuraciones total deseables y muy deseables
de ese escenario. El puntaje de debilidad se define de manera similar, pero en
términos de configuraciones insatisfactorias, por lo que se prefiere una baja
debilidad. Diferentes pesos pueden ser wusados para discriminar
configuraciones deseables de configuraciones muy deseables. Se puede
aceptar que la medida de la robustez sea un indice que tome valores en el
intervalo real [0, 1]. Una robustez cero indica que existen opciones disponibles
aceptables, mientras que una robustez unitaria significa que todas las
operaciones disponibles son aceptables. Asi pues, cada conjunto de
alternativas o cada alternativa en forma individual tiene un indice de robustez
para cada escenario futuro, puesto que una configuracion de actuacién o
comportamiento, variara a lo largo de contextos futuros. Ademas las
alternativas pueden ser evaluadas dentro de la extension de flexibilidad que
ofrecen tanto dentro como a través de escenarios futuros. Este proceso,
raramente identificard una Unica alternativa dominante, pero si permitira
eliminar a aquellas no-eficientes y centrar la discusion sobre un numero
mas reducido de alternativas relativamente atractivas y consideradas como
buenas soluciones de compromiso. Es importante reconocer que el proceso
qgue conduce a la decisiéon final depende de la identificacién de escenarios
futuros a los que el sistema en consideracion deberia afrontar. Esta
apreciacion es objeto de critica puesto que el futuro es infinitamente
enrevesado y no podemos conocer, en consecuencia, si alguno de nuestros
escenarios futuros identificados podra capturar los aspectos claves del
escenario actualmente vigente. Evidentemente, el proceso de obtencion y
selecciéon preliminar tenderia a reducir este riesgo, por ejemplo,
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seleccionando un amplio rango de posibles estados o entornos futuros
contrastables. Sin embargo, esta aproximacion no requiere que ese eventual
escenario futuro sea identificado actualmente con absoluta certeza. Asi, por
ejemplo, si consideramos una alternativa inicial cualquiera, que es el primer
paso para llegar a una “solucion Optima”, en un Unico escenario futuro
previsto, mantendra una flexibilidad limitada. Por el contrario, una alternativa
robusta, mantendra la flexibilidad a través de un amplio rango de escenarios
futuros concebibles. Lo comentado en lineas anteriores pone en evidencia que
la principal ventaja del analisis de robustez subyace mas en su proceso
que en su producto. No ofrece una simple regla de decision — “calcular el
indice de robustez mas elevado, y seleccionar la alternativa que lo alcance”.
Por el contrario, ofrece un lenguaje en el cual la légica confirmacion de una
alternativa puede ser eficaz a través del tiempo. Ademas este lenguaje es
accesible también para aquellos que no poseen o no han desarrollado
habilidades cuantitativas especificas. Por consiguiente, facilita la apertura
para el didlogo sistematico con y entre aquellos quienes deben aceptar la
responsabilidad para cualquier decision y afrontar un discurso con
incertidumbre subyacente, que los métodos de optimizacion orientada
tradicionales no suelen incentivar.

e Pensamiento Centrado en Valores (VET)

En los ultimos veinte afos, el pensamiento centrado en valores (Keeney, 1992) se
ha aplicado en un una amplia gama de contextos para identificar los objetivos de
los tomadores de decisiones, incluidos aquellos que trabajan en el sector militar, o
en areas tales como tecnologia movil, gestion turistica, medioambiental y gestion
de telecomunicaciones. Este enfoque no solo ayuda a identificar todos los
objetivos relevantes, incluidos los objetivos no reconocidos, también proporciona
una forma logica y consistente de identificar las relaciones entre objetivos. VFT se
centra en los valores del tomador de decisiones o “decision maker” (DM), que se
definen como “cualquier cosa que a un tomador de decisiones le interese en un
proceso de decision” (Keeney, 1992). Un objetivo es una representacion
organizada de un valor en términos de un verbo y un objeto, como "minimizar el
costo". Por lo tanto, los valores se hacen explicitos al especificar los objetivos
de toma de decisiones.

Al estructurar el problema de decision, se debe determinar primero el contexto de
la decisién. Posteriormente, se deben identificar los objetivos fundamentales y
medios, y las relaciones entre ellos. Cada objetivo fundamental posee atributos,
que son los que definen y permiten “medir” como se alcanzaran los objetivos
fundamentales. Cuando un tomador de decisiones estructura sus obijetivos,
también es capaz no solo de comparar alternativas existentes, sino también de
crear alternativas nuevas, dentro de la estructura de los objetivos y valores. Las
alternativas deben basarse en los valores de las partes interesadas, ya que
“sus valores son la razén de su interés en el problema de decision” (Hassan,
2004).
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Las caracteristicas de un buen conjunto de objetivos fundamentales es que deben
ser:
e Completos: incluir todos los aspectos fundamentales de las consecuencias
de las alternativas de decision
¢ No redundantes: evitar contar dos veces las posibles consecuencias;
e Concisos: reducir el numero de objetivos necesarios para el analisis de una
decision;
e Especificos: los objetivos deben especificarse claramente a medida que se
pueden definir los grados en que se puede lograr cada uno;
e Comprensibles: facilitar la generacién y comunicacion de ideas para guiar el
proceso de toma de decisiones.

Los pasos para una aplicacién de VFT son:

1. Definicién los valores de la organizacion: los analistas de decisiones
generalmente obtienen los valores en entrevistas con DM y partes
interesadas. El proceso de la entrevista lleva a especificar en detalle las
razones por las cuales estan interesados en un problema dado.

2. ldentificacion de los objetivos: normalmente en el proceso los valores,
criterios, objetivos, metas, restricciones y atributos se mezclan. En la
estructuraciéon de los objetivos, cada elemento se convierte en un
objetivo (es decir, un verbo y un objeto) util para comprender mejor el
contexto de decisibn y necesario para cualquier uso posterior de
métodos cuantitativos. Es importante distinguir entre "objetivos
fundamentales" y "objetivos de medios", objetivos fundamentales son los
fines que un DM valora en el contexto dado, y los objetivos de los
medios pueden sugerir alternativas que lograran los objetivos
fundamentales

3. Elaboracién de la Jerarquia de Objetivos: se construye una tabla de
jerarquia de los objetivos fundamentales y medios. La generacion de
alternativas en VFT es apoyada por la misma.

4. Construccion de la Red de Objetivos: que describe como se pueden
alcanzar los objetivos fundamentales a través de otros objetivos, es
decir, como la estrategia de la empresa puede ser lograda y se ilustra
las relaciones de todos los objetivos De esta manera, se desarrollan
ideas para crear alternativas nuevas y algunas de esas alternativas
sirven de base para generar otras nuevas.

e Metodologia de Sistemas Blandos (SSM)

La metodologia de sistemas blandos es un método general para el redisefio del
sistema. Los participantes construyen modelos conceptuales de tipo ideal, uno
para cada vision del mundo relevante. Los comparan con las percepciones del
sistema existente para generar un debate sobre qué cambios son culturalmente
factibles y sistémicamente deseables.

38



Informe Final | 2019

Tipicamente la aplicacion de SSM consta de siete etapas:
Etapa 1: andlisis de la situacion problematica de manera no estructurada
En esta etapa se estudia la realidad social de las partes involucradas, es
importante tener el mayor nimero de opiniones de lo que perciben a fin de poder
desarrollar una construccion mental completa de lo que ocurre. Las diferentes
visiones son las que permiten identificar las oportunidades y limitaciones a la hora
de buscar posibles soluciones.
Etapa 2: andlisis de la situacion problematica de manera estructurada
Se estudian en detalle los sucesos mas relevantes de la realidad a través de una
Figura Rica. Se tiene en cuenta la relacion entre las personas de acuerdo a lo que
hacen, las propiedades emergentes que existen con el entorno, las situaciones
conflictivas, las comunicaciones, las diferentes visiones, y cualquier otro dato que
se considere importante. Una buena figura rica debe reflejar los siguientes
elementos: el proceso, la estructura y el objetivo. El proceso muestra las
trasformaciones que ocurren en el trabajo como documentos, informacion o
productos. La estructura hace mencion a los aspectos del trabajo como por
ejemplo la estructura organizativa o locaciones geograficas. El objetivo o tarea,
esta relacionado con lo que motiva a las personas a usar el sistema.
Etapa 3: Elaboracion de las Definiciones Raices de los sistemas
La vision de la situacion estructurada conduce a una serie de Definiciones Raices
gue muestran los cambios que se consideran necesarios realizar. A partir de ellas
procede a buscar las “soluciones” para que la realidad social pueda ser
transformada y mejorada. La Definicibn Raiz tiene como propdsito expresar el
objetivo del sistema y provee directrices para construirlo. Se expresa como un
proceso de transformacion que toma una entrada, la transforma, y produce una
salida. En cada definicion raiz encontramos dos cosas: la vision del mundo a partir
de las imagenes enriquecidas que se han formado y la cardinalidad del proceso de
transformacion, es decir, que existe una clara correspondencia entre la entrada y
la salida del proceso.
Para producir una definicion raiz se debe:

* ldentificar un hecho relevante en la imagen enriquecida

» Definir un sistema que permita implementar un cambio
Las definiciones raices se escriben como una sentencia en la cual se efectia una
transformaciéon. Una definicién bien formulada consta de seis elementos, que se
resumen con el mnemotécnico CATWOE:

+ Cliente: considera a cada quien obtiene beneficios de un sistema. Si el
sistema implica sacrificios tales como despidos, son victimas que deben
también ser contadas como clientes.

» Actor: los actores realizan las actividades definidas en el sistema.

* Proceso de la transformacion: esto se muestra como la conversion de la
entrada de informacion a la produccion de la misma.

* Weltanschauung: la expresién alemana para la opinion del mundo. Esta
opinion del mundo hace que el proceso de la transformacion sea
significativo en contexto.

» Propietario: cada sistema tiene algun propietario, quien tiene el poder para
comenzar y/o para cerrar el sistema.
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- Apremios ambientales: los elementos externos que existen fuera del
sistema que se toman como dados. Estos apremios incluyen politicas de
organizaciéon asi como materias legales y éticas.

Etapa 4: Construccion de los Mapas Conceptuales

Son una representacion grafica del sistema que se desea construir y pueden
contener entre 5 y 9 actividades llamadas “purposeful activities” que
contribuiran al sistema. Es importante que presenten una légica y un orden, y
que las construcciones no representen una descripcion del mundo real.

Etapa 5: Comparacion de los modelos conceptuales con la realidad

Se comparan los mapas que se obtuvieron en la etapa 4 con la imagen
enriquecida de la etapa 2 para debatir los cambios que se pueden introducir.
Para realizar la comparacion existen diferentes técnicas que se pueden utilizar:

» Discusiéon General: se debate sobre los modelos que se han elaborado y
la realidad de la organizacion para identificar posibles cambios.

* Generacién de preguntas: se elabora una tabla con un conjunto de
preguntas para obtener las recomendaciones necesarias que ayudaran
a mejorar la realidad

* Reconstruccién Histérica: primero se debe recolectar toda la informacion
necesaria y armar la historia de la organizacién teniendo en cuenta
todas las partes. Luego hay que compararla con los mapas que se han
elaborado.

* Superposicién de modelos: se confronta la situacion estructurada con
los mapas elaborados, identificando de manera inmediata las diferencias
gue existen entre ellas.

Etapa 6: Proposicion de cambios factibles y deseables

Cuando se termina de comparar los mapas conceptuales con la realidad, se
define las medidas que mejoraran la situacién problematica. Luego se las
clasifica entre las que son deseables y factibles de realizar. En esta etapa las
medidas factibles son cambios que se implementaran y pueden tener
diferentes enfoques.

Etapa 7: Implementacién de cambios en el mundo real

Se ponen en marcha los cambios que brindan una solucién a la situacion
actual. La implementacion eliminaria los conflictos sin evitar que en la nueva
realidad existan otros para ser analizados. El llegar a la etapa 7 no implica el
fin del uso de la metodologia, solamente un cambio de realidad. La
metodologia es considerada un patrén de actividades en el que no es
necesario respetar el orden definido en las etapas o las veces que se vuelve a
cada una de ellas. Aqui se estudia un sistema, se investiga el mundo y se
debate cual es el mejor cambio a realizar.

Esta Ultima etapa en el caso del presente estudio se deja como sugerencia a
las organizaciones estudiadas las cuales tienen la responsabilidad de decidir
cdmo conducir sus actuaciones por si mismas.
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Trabajo de Campo

v Luego de una profunda revision bibliografica y la toma de
conocimiento de las organizaciones bajo estudio se decide la
aplicacion de:

e Pensamiento Centrado en Valores (VFT) en el Taller de Arte

e Analisis de Robustez (RA) en el Centro de Vacunacién

e Metodologia de Sistemas Blandos (SSM) en el Instituto de Administracion

v' Justificacion de la eleccidn y disefio de las aplicaciones de las
metodologias para cada organizacion:

e RA —Vacunatorio

Justificacion: la aplicacion del analisis de robustez como metodologia en el
caso de esta organizacion se debe a que existe una predominante
incertidumbre en el ambiente, por cuestiones econdémicas y sociales como la
crisis econdémica a la que se enfrenta el pais que influye por ejemplo en el
costo de los insumos médicos y cuestiones socio-culturales como los
movimientos “anti vacunas” que aparecieron recientemente en el mundo.
También se reconoce que en el ambito de la salud se toman méas decisiones
secuenciales y sobre todo bajo presién, que son caracteristicas para aplicar
RA. Por ultimo, se tuvo en cuenta en este caso, como el método lo permite,
que se aplicara de forma individual a la médica y duefia del Vacunatorio ya que
es quien toma las decisiones importantes y es capaz de modificarlas en la
organizacion. Ademas, se tuvo en cuenta que se puede elaborar el diagrama
en conjunto con la duefia ya que posee formacién y conocimientos que
posibilitan que comprenda claramente la metodologia.

Disefio:

1) Se define mediante dialogo con la duefia la decision o paquete de
decisiones futuras iniciales que se debe tomar en la organizacion

2) El efecto de esa decision inicial y de las que puedan seguirle a la misma
genera un rango de futuras configuraciones posibles en un periodo de
tiempo predeterminado que se fija, asi como un niumero de “compromisos”
secuenciales por lo que se conforma el grafico de decisiones secuenciales.

3) Se realiza la valoracion de cada configuracion de decisiones en muy
deseable, deseable, aceptable, no deseable y cuestionable o incierta.

4) Se digitaliza mediante software Decision Explorer los resultados y se
entregan junto con un informe explicativo.
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e VFT —Taller de Arte

Justificacién: se puedo identificar la oportunidad de aplicar VFT en esta
organizacion porque existe la necesidad de definir todos los objetivos relevantes,
incluidos los objetivos no reconocidos, centrando los mismos en los valores de la
tomadora de decisiones. En este caso la situacion problematica es que existe un
desconocimiento por parte de la duefia acerca de los valores que guian la
toma de decisiones de su organizacion, asi como de su mision y vision que
no se encuentran formuladas explicitamente. Se pretende arribar a una
declaracion de misién, vision, valores y a la red de objetivos través de entrevistas
con la duefia y con las partes interesadas, que son las alumnas de taller o clientas,
quienes en su mayoria asisten desde los inicios del taller que posee una cultura
fuerte y arraigada. Para la aplicacion siguen los Pasos de VFT, en este caso se
utiliza el instrumento entrevistas semiestructuradas.

Disefio:

Etapa 1: Definicion de Valores de la Organizacién

Se identifican los valores a través de observacion y también surgen del andlisis las
entrevistas a la duefia y las clientas, las cuales se llevan a cabo siguiendo las
Guias de Preguntas. (Ver apéndice)

Etapa 2: Identificacion de los objetivos

Se realiza Unicamente con la duefia una entrevista para identificar los objetivos de
la organizacién, tomando como base la Tabla de Preguntas para Identificacion de
Objetivos propuesta por Keeney adaptada al caso. (Ver anexo)

Etapa 3: Elaboracion de la Jerarquia de Objetivos

Se elabora la tabla de jerarquia de objetivos utilizando para cada objetivo
identificado el “Test WITI: ;por qué es eso importante?” para separar un objetivo
fundamental de uno medio; para cada objetivo identificado se debe preguntar: por
gué es importante y si la respuesta tiene que ver con que es un objetivo esencial
dentro del contexto de la organizacion, es un objetivo fundamental. Si la
respuesta alude a que solamente es importante porque hace al logro de otra meta,
es un objetivo medio.

Etapa 4: Construccion de la Red de Objetivos

Tomando como base la tabla de jerarquia de objetivos, se realiza la red mediante
software de manera que se permita relacionar claramente los objetivos
fundamentales, medios y sus atributos.

Etapa 5: Definicién vision, mision y valores de la organizacién

Se elabora una declaracion propuesta de Mision, Vision, y Valores y en un nuevo
encuentro se presenta y valida los resultados obtenidos. Por Gltimo post validacion
se entrega una declaracion impresa en papel fotografico para colocar en el taller
visiblemente, como asi también un informe explicativo de resultados.

42



Informe Final | 2019

e SSM —Instituto de Administracion (IA) — FACE UNT

Justificacion: se decide aplicar la metodologia de sistemas blandos en el IA
porque se pudo reconocer que este sistema de aprendizaje serd uno de los
medios para llegar a acuerdos e identificar acciones pertinentes a implementar
dentro del marco de la situacién de reformulacion del plan de estudio de la
licenciatura en administraciéon. En este punto vale recordar que SSM es un
proceso intrinsecamente participativo ya que se “aprende” de comparar los
modelos puros con las percepciones del mundo real acerca de la situacion, por
ello se utiliza como modelo puro en este caso el plan de estudios actual, es
decir como un elemento que permite debatir y explorar la realidad, pero nunca ser
una descripcion de la misma.

Disefo:

1.1. Presentacion del Workshop y de la Metodologia

Se introduce a los participantes los objetivos del workshop y se presenta la

metodologia y los pasos a llevar a cabo en el encuentro con el apoyo de una

presentacion de Power Point.

1.2. Analisis de la Situacion Problematica de manera no estructurada

Se analiza la situacién via debate con los dos ejes teméticos para poder

identificar oportunidades y limitaciones del caso:

» Situacion actual: econdémica, social y cultural de la FACE UNT
+ Reformulacién del plan de estudios LEA 2014: aspectos de disefio e
implementacion real

2. Analisis de la Situacion Problemética de manera estructurada
Se obtienen del debate los sucesos mas relevantes de la realidad académica.
Se divide a los participantes en grupos de hasta 3 personas y se les entrega
hojas y felpas para dibujar la figura rica, se explica que una buena figura rica
debe reflejar el proceso, la estructura y el objetivo, y cada elemento que
deberia incluir para que surja de los participantes la interpretacién en el caso
particular.

3. Elaboracion de las Definiciones Raices de los sistemas
La vision de la situacion estructurada conduce a una serie de definiciones
raices que muestran los cambios que se consideran necesarios realizar. De
cada definiciobn raiz se identifica el CATWOE, explicado en el marco
metodoldgico.

4. Construccién de los Mapas Conceptuales
Se elabora del debate un mapa conceptual de las acciones que se desean
implementar que se deben reducir a entre 5y 9.

5. Comparacion de los modelos conceptuales con la realidad
Se comparan los mapas que se obtuvieron en la etapa 4 con la imagen
enriquecida de la etapa 2 y con los cambios que se propusieron, para
corroborar la coherencia de los mismos.
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6. Proposicion de cambios factibles y deseables
Se definen en grupo las medidas que mejoraran la situacion problemética. En
esta etapa, se coloca en pantalla el plan de estudios actual, para estimular la
introduccién de cambios mediante discusion general. Por dltimo se clasifica las
medidas en deseables o factibles, dando asi por finalizada la actividad.

7. Cierre e Implementacion de cambios en el mundo real
Al concluir se explica a los participantes que la informacion obtenida va a estar
disponible para ellos. La implementacion de los cambios queda a criterio de las
autoridades pertinentes, la presentacion de los resultados se hace mediante la
exposicion y divulgacion del presente trabajo de investigacion.

Resultados de las Aplicaciones

e RA -Vacunatorio
v Duracion de la Aplicaciéon en Vacunatorio: una hora y media

Resultados de |la Etapa 1: Eleccion de Decisiones Iniciales

v" En un horizonte temporal de 3 afios elegido por la duefa las decisiones
iniciales establecidas fueron:

1. Programacion de la Atencion medica orientada al paciente adulto e infante

2. Realizacién de trabajos de investigacion en patologia alérgica

3. Organizacion institucional en atencion médica y vacunacion

llustracién 1: Aplicacién de RA en Vacunatorio

44



Informe Final | 2019

Resultados de la Etapa 2 : Eleccién de Rango de Configuraciones Futuras

v' Grafico de decisiones secuenciales (SDC) en formato papel, que fue
realizado manualmente en la organizacion para facilitar la interaccion y la
comprension del método.

o

=
- o o -
e

o
! ﬁ?-tﬂ-‘i

d

llustracién 2: Grafico de Decisiones Secuenciales en papel

Resultados de la Etapa 3: Valoracion de cada Configuracion

v Evaluacién de cada configuracion en dos escenarios futuros prefijados y
clasificacion de cada configuracion del sistema para cada escenario en una
escala de:
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MD: muy deseable
D: deseable

&?: incierto

e ND: no deseable

Aclaracién: en el escenario o futuro F1, de color naranja, se supuso una mejora de
la situacidon econdmica, pero no de la cultural y social del pais, ya que en tres afios
seria muy dificil de alcanzar. En el F2, de color celeste, se supuso que el pais
continuaria desempefandose como en la actualidad.

Gréfico de Decisiones Secuenciales Digitalizado
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Fuente: elaboracién propia através de software Decision Explorer
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Matrices de Robustez y Debilidad

Matriz de Robustez (MD Y D) Matriz de Debilidad (ND)
Decision Decision

Inicial F1 F2 Inicial F1 F2
1 4/7 112 1 - 1/2
2 17 - 2 - 1/2
3 37 1/2 3 - -

Fuente: elaboracion propia a través de Microsoft Excel

v' Analisis de Resultados de las Matrices
En la matriz de robustez se puede observar que, en el F1 la decision inicial que

mayor puntaje de robustez obtuvo es la 1 y su vez, tampoco posee
configuraciones no deseables en la matriz de debilidad. Esto significa que bajo
este escenario, mejor decision inicial a tomar en primer lugar seria la 1. Le
seguiria la decisién 2 y por ultimo la 3. Asimismo, bajo el escenario futuro F2,
donde se supuso que el pais continuaria desempefiandose como hasta la
actualidad, mejor decision inicial que se podria tomar en primer lugar es la
decision 3.

En F1 esto es coherente con el escenario futuro planteado, donde mejora
situacion econdmica del pais, por lo que en primer lugar se deberia realizar la
inversion en programacion de la atencién orientada al paciente, que conlleva la
contratacion de personal, la de la construccién de arquitectura necesaria y la
diagramacion de circuitos de atencion, todas estas decisiones serian muy
dificultosas de tomar si no aumentan los ingresos del Vacunatorio o disminuyeran
los costos de construccion. Luego se procederia a tomar la decision 3, que implica
aspectos de organizacion institucional como gestion del equipo de salud y entablar
relaciones institucionales. Por dltimo, se tomaria la decision 3 que, aunque no
menos importante, pretende continuar desarrollando investigaciones en
simultaneo.

En F2, realizar la organizacion institucional en primer lugar seria coherente porque
las interrelaciones tanto en el ambito publico como privado serian beneficiosas
para el Vacunatorio y una correcta diagramacion y gestion del equipo de salud
disminuiria costos y potenciaria la eficiencia del Vacunatorio. Luego, de ser
posible se deberia comenzar a invertir en mas personal e infraestructura y también
continuar con la actividad cientifica que se viene desarrollando.

47



Informe Final | 2019

e VFT —Taller de Arte

v' Observacion: predomina un buen ambiente de trabajo, compaferismo,
confianza y alegria

v' Entrevista a la duefia y consenso de preguntas para las alumnas: una
pregunta fue eliminada

v Entrevistas realizadas a las seis alumnas presentes del turno

v Duracion total de la visita: tres horas

llustracion 3: Observacion en Taller de Arte

Resultados de la Etapa 1: Definicion de Valores de la Organizacion

v' Respuestas a las entrevistas analizadas y digitalizadas
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Fuente: elaboracion propia a través de pagina web WordClouds
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Resultados de la Etapa 2: Identificacion de los objetivos

v' Tabla de Jerarquia de Objetivos

Objetivo Estratégico: Maximizar la satisfaccion y retencion de las alumnas

Objetivo Fundamental 1: Despertar interés en las alumnas

1.1. Incorporar constantemente nuevas técnicas

1.2. Fomentar el aprendizaje en las obras realizadas
1.3. Brindar un servicio y productos finales de calidad

Objetivo fundamental 2: Mantener un buen ambiente de trabajo en el taller

2.1. Integrar y coordinar al grupo
2.2. Promover el compafierismo

2.3. Realzar el tiempo de socializacién en las clases

Objetivo fundamental 3: Minimizar impactos en el medio ambiente y en la salud

3.1. Reducir olores fuertes
3.2. Reducir a cero el uso de diluyentes toxicos
3.3. Reducir el estrés ambientando el taller con musica suave

3.4. Reducir los desperdicios

Fuente: elaboracidn propia a través de Microsoft Excel

Resultados de la Etapa 3: Construccion de la Red de Objetivos

v Se pudo definir como objetivo estratégico del taller: maximizar la
satisfaccion y la retencion de las clientas o alumnas, para el cual se fijaron
los tres objetivos fundamentales que se deben cumplir.

v' Se elabor6 la red de objetivos de medios-fines a través del software
Decision Explorer, se usaron colores para facilitar la interpretacion de la
red: el objetivo estratégico se ve en primer lugar en color azul, luego le
siguen los objetivos fundamentales en color naranja, luego los atributos en
verde y se colocaron acciones concretas en lila, las cuales son medios para
cumplir con los atributos. Las flechas van en sentido causal hacia el objetivo
estratégico del Taller.
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Red de Objetivos Medios-Fines
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Fuente: elaboracidn propia a través de software Decision Explorer
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Resultados de la Etapa 4: Definicion de Misiéon, Vision y Valores

v" Declaracion elaborada, validada, digitalizada y colocada en el Taller de

Arte:

e Misidn: ensefar el arte de la pintura en sus diversas formas, fomentar la
creatividad y la camaraderia mediante el uso de técnicas innovadoras y
compartiendo agradables momentos.

e Vision: ser un espacio de inspiracion y aprendizaje en donde se forjen
relaciones de amistad.

e Valores:

1.
2.

o s

© N

Aprendizaje continuo a través de la ensefianza

Ambiente de Trabajo donde prevalece la armonia y el
compafierismo, y se entablan relaciones sociales de camaraderia y
amistad

Creatividad para estimular el surgimiento de ideas nuevas y
plasmarlas en las obras

Innovacion continua en las técnicas de pintura que se ensefian
Calidad para brindar un servicio completo de excelencia y asegurar
un vistoso producto final

Libertad de expresion para hacer sentir libres a las alumnas de
expresar mediante el arte sus sentimientos y emociones

Puntualidad para respetar los horarios de los turnos siempre
Eficiencia tanto en el uso del tiempo en como en el de los materiales

Declaracién Taller

T aaller de Frre

— =

MISTCITN

Fuente: elaboracion propia a través de aplicacion Canva
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e SSM-IA FACE UNT

Resultados de la Etapa 1: Analisis de la Situacion de
manera no estructurada

v' Mapa conceptual elaborado en el debate digitalizado.

llustracién 5: Workshop SSM en IA

Mapa conceptual del Debate
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Fuente: elaboracidon propia a través de software Decision Explorer
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Resultados de la Etapa 2: Analisis de la Situaciéon Problematica de

manera estructurada

v' Figuras ricas y sus explicaciones:

llustracién 6: Figura Rica 1

Figura Rica del Grupo 2: titulada
“Transformacién y crecimiento”, donde
se utilizaron cajas y engranajes para
representar diferentes aspectos, las
cajas representan a las partes
interesadas: los alumnos, los docentes,
la sociedad, el gobierno, y los
engranajes son los que dan energia al
sistema, por ejemplo a través de la
innovacion, la capacitacion, y el trabajo
en equipo; gracias a ellos se podria ver
la “luz’. Se destac6 que si los
engranajes funcionaran a la velocidad
de un auto, este aun iria a 2km por
hora, es decir a paso de hombre.

Figura Rica del Grupo 1: titulada
“ecosistema del IA”, donde el instituto
se vincula con el ambiente, los
docentes y estudiantes, los cuales se
preocupan por estudiar, y se les
brinda apoyo, pero no se genera un
ambiente en donde se pueda
estimular la creatividad; los docentes
a su vez poseen escasez de tiempo y
recursos economicos. La facultad
posee relacion con el medio externo,

gue demanda competencias Yy
soluciones por parte de los
profesionales que egresan, se

deposita en ellos mucha expectativa.
También considera que la facultad
tiene una “deuda” con la sociedad.

llustracion 7: Figura Rica 2
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Figura Rica del Grupo 3: titulada
‘Actores e Inquietudes”, se
destacaron aspectos como que
los alumnos son diversos, pero
no tanto, y sus inquietudes
como la duda de si conseguiran
trabajo en el futuro; por parte de
los docentes destacaron que
poseen dilemas sobre Ia
demanda, es decir qué y cdmo
se deberia ensefar; por parte
de las empresas, que esperan
gue vengan egresados acorde a
sus necesidades y, respecto a
la comunidad, la inquietud de
coémo se podria hacer uso del
conocimiento.

f“(T“ ks A L
{‘E"d’kl AT

Resultados de la Etapa 3: Elaboracién de las Definiciones Raices

de los sistemas

De cada figura rica se obtuvo una definicion raiz de manera que en su conjunto las
tres definiciones resuman los aspectos mas relevantes del sistema, se explicita a
continuacion el mnemotécnico CATWOE vy su definicién raiz subyacente:

v

Figura Rica del Grupo 1:

Cliente: los alumnos y las empresas

Actor: docentes y comunidad

Proceso de la transformacion: adquisicion de competencias a través del
estudio en la carrera

Weltanschauung: egresados que brindan soluciones

Propietario: la facultad

Apremios ambientales: el estado y la sociedad

Definicidon _raiz: “Obtener profesionales con competencias suficientes para

brindar soluciones a las empresas y a la comunidad”
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v" Figura Rica del Grupo 2:

* Cliente: alumnos, fabricas

« Actor: docentes, no docentes, catedras, institutos

* Proceso de la transformacién: mediante los aspectos contenidos en
engranajes se obtiene un sistema que funciona mejor

* Weltanschauung: es posible el crecimiento y transformacion del sistema a
través de los engranajes

* Propietario: la facultad, las autoridades, el gobierno

« Apremios ambientales: la sociedad

Definicién raiz: “Lograr que el sistema funcione mejor, y a mayor velocidad a
través de los engranajes para satisfacer a todas las partes interesadas”

v" Figura Rica del Grupo 3:

+ Cliente: alumnos, empresas, comunidad

» Actor: docentes, no docentes

* Proceso de la transformacion: clarificar las inquietudes de los actores
* Weltanschauung: los actores del sistema poseen muchas dudas

» Propietario: autoridades

« Apremios ambientales: el estado

Definicidn raiz: “Aclarar las inquietudes de los actores del sistema”

Resultados de la Etapa 4: Construccion de los Mapas Conceptuales

Para cada definicion raiz, en base a la discusion general se obtuvo un modelo de
mapa conceptual con las actividades que se deberian implementar en el sistema:

Modelos de Mapas Conceptuales

Apoyar alos
estudiantes en el
transcurso dela
carrera

Poseer una visién
estratégica para el

sistema

Fomentar la
innovacién tanto en
docentes como en

Hallar mecanismos
para estimular la
creatividad

Realizar
acciones de
responsabilidad
social

Transmitir
conacimientos

Transmitir
conocimientos a todo

el sistema
alumnos

Realizar
capacitacién
continuaa

Estimular el
trabajo en

equipo

Desarrollar
& iasy
habilidades

Estimular conductas
enlos
alumnos

docentes
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Aclarar inquietudes
delas partes

interesadas

Brindar
herramientas alos
alumnos para la

insercion laboral

Estudiar la demanda
laboral de las
empresas afinesala
carrera

Hallar métodos de
ensefianza que
satisfagan las
necesiddades
actuales

Encontrar la forma

conocimiento dela
carrera para ayudar

Fuente: elaboracion propia a través de aplicacion Creately

Resultados de la Etapa 5: Comparacion de los modelos conceptuales

con la realidad

La comparacién de lo observado en las figuras ricas con los nuevos modelos
conceptuales elaborados permitio identificar los cambios que ayudarian a la
organizacién a transformar aquellas limitaciones identificadas. Se construyeron
para tal fin imagenes resumen que brindan la Vision Holistica de la Situacion.

llustracion 9: Resumen Holistico de las Etapas 2-4
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Resultados de la Etapa 6: Proposicion de cambios factibles y deseables

A través de la comparacion, mediante discusion general, habiendo analizado la
situacién actual de la organizacion y observando en pantalla el plan de estudios
actual, se identificaron actividades factibles y deseables para introducir cambios,
que fueron digitalizados en forma de tabla.

v' Tabla 3 - Clasificacion de actividades:

Actividades Factible Deseable
1. Asignar Recursos a la asignatura practica X
profesional
2. Enfocarse en el desarrollo de competencias en X
los alumnos
3. Llevar a los alumnos al mundo real X
4. Fomentar el esfuerzo y potenciar capacidades
e L) g, X
en base al publico objetivo definido
5. Diversificar y a su vez compartir metodologias X
y disciplinas docentes de ensefianza
6. Atender las materias optativas: asignarles X
recursos
7. Realizar revisién permanente en el sistema X
Brindar herramientas mediante cursos de X
extension
9. Estimular el movimiento y la generacién de X
iniciativas
10.Establecer indicadores para poder medir y
brindar ayuda a alumnos de clases sociales | X
invisibilizadas en la facultad
11.Proponer una universidad abierta donde se X

realicen mas actividades extracurriculares

Etapa 7: Implementacién de cambios en el mundo real

La implementacién de los cambios queda a criterio de las autoridades pertinentes
y la presentacion de los resultados y recomendaciones se realiza mediante
exposicion oral, publicacion y difusién del presente trabajo de investigacion.
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Conclusiéon

De cada método

RA: método comprensible, ordenay facilita la planeacion.

Se destaca que el método excluye las configuraciones inciertas de las matrices,
por lo que se sugiere considerar ademas lo detallado a continuacion.
Propuestas:
* Analisis costo-beneficio de realizar una diagramacién del circuito de
atencion y su posibilidad de implementacion real.
+ Estudio de las competencias recomendadas para un equipo de salud, para
seleccionar personal que sea capaz de responder a las altas exigencias de
la institucion sin abandonar el trabajo.

VFT: método simple, &qgil y efectivo.

A pesar de tener una cultura fuerte y arraigada, se reconoce la importancia de
explicitar y comunicar la Declaracion de Misién, Vision y Valores ya que se pudo
lograr movilizar a la organizacién positivamente brindandole un sentido claro de
quién es y hacia dénde se dirige.
* Propuesta: continuar formalizando la organizacion mas alld del
pensamiento estratégico.

SSM: muy amplio, extenso en su desarrollo pero brinda un analisis
realmente profundo de la situacion.

Aspectos comunes encontrados y su recomendacion:

+ Existen dudas sobre como se deberia impartir el conocimiento a los
estudiantes.
Propuesta: cuidar las existentes y forjar nuevas relaciones nacionales e
internacionales con facultades de ciencias econémicas para estar a la
vanguardia del conocimiento en materia de ensefianza.

+ Existe cierto grado de incertidumbre sobre qué es lo que esperan las
empresas de los egresados.
Propuesta: realizar una investigacion de mercados para estudiar la
demanda laboral de egresados en ciencias econémicas.

» Existe una deuda pendiente con la comunidad por parte de la facultad.
Propuesta: disefiar y promover nuevas acciones de responsabilidad social
y ambiental tanto para docentes como para alumnos.
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Conclusion Global

A lo largo del presente proyecto de investigacion se pudo verificar la gran utilidad
de los PSM en la gestidén organizaciones de todo tipo, tanto en el sector publico
como privado. Se descubrié que estos métodos brindan un marco que ordena el
pensamiento, permite identificar los aspectos relevantes, darle una identidad clara
a las situaciones problematicas y orientar el accionar. También se destaca que no
hay una taxonomia explicitada para conducir la utilizacion de los mismos de
acuerdo al caso y por lo tanto queda abierta a futuras investigaciones. Ademas,
existe un escaso conocimiento y por lo tanto un casi nulo uso de estos métodos en
el pais, asi como de las herramientas digitales que ayudan a procesar la
informacion obtenida de la aplicacién de los mismos. Se encontrd entonces que es
de vital importancia la toma de conocimiento de estos poderosos meétodos sobre
todo para la gestion de Pymes, en donde se podria obtener numerosos beneficios
como resultado de conducir los esfuerzos y recursos econémicos a acciones
concretas a partir de los resultados de la estructuracion de los problemas.
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Apéndice

e Guia de Preguntas para entrevistas semi- estructuradas con clientas

del taller

¢, Qué es lo que mas te gusta del Taller de Arte?

¢, Qué es lo que hace que elijas venir a este taller y no ir a otro?

¢, Qué te transmite el taller? (emociones, sentimientos)

¢, Qué es lo que esperas de asistir al taller? (aprender, realizar un buen

cuadro, socializar)

¢ Te sentis “parte” del taller y por que?

¢Recomendarias este Taller a otras personas? ¢ Por qué?

¢ Qué consideras que es lo mas importante que promueve el taller?

¢ Coémo describirias la relacion con tus compafieras en el taller?

¢, Qué es lo que mas se valora en el taller? (actitudes, aspectos del servicio,

el producto final)

10.¢,Hay algo méas que te gustaria agregar en base a tu experiencia en el
taller?

PwbdE

© NGO

e Guia de Preguntas para entrevista semi- estructurada con la duefia del
taller

¢, Como describiria lo que es el Taller actualmente?

¢ Cudl es la imagen que desea que se tenga del taller?

¢, Qué considera que es lo mas importante que intenta promover en el

taller? ¢ Qué intenta que le transmita el taller a las clientas?

4. ¢Como desea que la organizacion sea en el futuro? ¢Qué planea hacer
para lograrlo?

5. ¢Cuales son los ajustes, de haberlos, que necesitaria hacer en el Taller
para que esos planes funcionen?

6. ¢Hay algo que le preocupe actualmente acerca de su organizacion, ya
sea del destino de la misma o de sus clientes?

7. ¢Cuales son sus objetivos mas importantes para el Taller? ¢ Qué valores
considera que guian su accionar cuando usted toma decisiones en la
organizacién para cumplir los objetivos?

8. ¢Como planea cumplir con estos objetivos fundamentales?

9. ¢Cudales son sus objetivos respecto a sus clientes? ¢Como planea
alcanzarlos?

10.¢Posee objetivos ambientales o sociales? ¢De ser asi, como planea
alcanzarlos?

11.;,Como “mide” usted que un objetivo es mas importante que otro, en que

se basa?

wnN e
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Anexo

v' Tabla: Técnicas para Identificacion de Objetivos

== Tabela 1. Técnicas para identificacdo de objetivos
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BALANCE SOBRE EXPERIENCIA EN LA PRACTICA PROFESIONAL

Aprendizaje Intelectual
Por medio de este proyecto tuve la oportunidad de aprender los diferentes
métodos de estructuracion de problemas, la forma de escoger el mas adecuado
para una organizacion y de aplicarlo. También aprendi a utilizar poderosas
herramientas como software para digitalizar datos cualitativos.

Aprendizaje Practico y Social
Considero que aprendi a relevar organizaciones de diferentes rubros y a
observarlas en detalle, ademas, pude desarrollarme socialmente en el trato con
las personas que son parte de las mismas, comprender sus tiempos y su forma de
trabajar.

Crecimiento Personal
Creo que pude acrecentar mi efectividad para obtener resultados satisfactorios,
mejorar en el manejo del tiempo y el sentido de la responsabilidad.

Reflexion Final
Destaco que fue una experiencia Unica y realmente valiosa, de la cual me llevo
habilidades que seran fuente de mi ventaja competitiva para ser una profesional
apasionada y exitosa.
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2. Informe de resultados entregado a Vacunatorio:

INFORME DE RESULTADOS
APLICACION DE ANALISIS DE ROBUSTEZ

ALUL, MARIA SOFIA
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RESULTADOS

Resultados de |a Etapa 1: Eleccion de Decisiones Iniciales

En un horizonte temporal de 3 afos las decisiones iniciales fueron:
Programacion de la Atencién medica orientada al paciente adulto e infante
Realizacion de trabajos de investigacion en patologia alérgica
Organizacion institucional en atencién médica y vacunacion

llustracion: Aplicacion de RA en Vacunatorio

Resultados de la Etapa 2 : Eleccion de Rango de Configuraciones Futuras

Se obtuvo en formato papel el grafico de decisiones secuenciales (SDC) propio del
método, realizado manualmente para facilitar la comprension e interaccién con la
dueia del establecimiento.

Resultados de la Etapa 3: Valoracion de cada Configuracién

Evaluacion de cada configuracion en dos escenarios futuros prefijados vy
clasificacion de cada configuracion del sistema para cada escenario en una escala
de:

MD: muy deseable
D: deseable

&?: incierto

ND: no deseable
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En el escenario o futuro F1 de color naranja se supuso una mejora de la situacion
econdmica, pero no de la cultural y social del pais, ya que en tres afios seria muy
dificil de alcanzar. En el F2 se supuso que el pais continuaria desempefiandose
como en la actualidad.

Grafico de Decisiones Secuenciales
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Fuente: elaboracion propia através de software Decision Explorer
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Matrices de Robustez y Debilidad

Matriz de Robustez (MD Y D) Matriz de Debilidad (ND)
Decision Decision

Inicial F1 F2 Inicial F1 F2
1 4/7 112 1 - 1/2
2 17 - 2 - 1/2
3 37 1/2 3 - -

Fuente: elaboracidn propia a través de Microsoft Excel

En la matriz de robustez se puede observar que, en el F1 la decision inicial que
mayor puntaje de robustez obtuvo es la 1 y su vez, tampoco posee
configuraciones no deseables en la matriz de debilidad. Esto significa que bajo
este escenario, mejor decision inicial a tomar en primer lugar seria la 1. Le
seguiria la decisién 2 y por ultimo la 3. Asimismo, bajo el escenario futuro F2,
donde se supuso que el pais continuaria desempefiandose como hasta la
actualidad, mejor decision inicial que se podria tomar en primer lugar es la
decision 3.

En F1 esto es coherente con el escenario futuro planteado, donde mejora
situacion econdmica del pais, por lo que en primer lugar se deberia realizar la
inversion en programacion de la atencién orientada al paciente, que conlleva la
contratacion de personal, la de la construccién de arquitectura necesaria y la
diagramacion de circuitos de atencion, todas estas decisiones serian muy
dificultosas de tomar si no aumentan los ingresos del Vacunatorio o disminuyeran
los costos de construccion. Luego se procederia a tomar la decision 3, que implica
aspectos de organizacion institucional como gestion del equipo de salud y entablar
relaciones institucionales. Por dltimo, se tomaria la decision 3 que, aunque no
menos importante, pretende continuar desarrollando investigaciones en
simultaneo.

En F2, realizar la organizacion institucional en primer lugar seria coherente porque
las interrelaciones tanto en el ambito publico como privado serian beneficiosas
para el Vacunatorio y una correcta diagramacion y gestién del equipo de salud
disminuiria costos y potenciaria la eficiencia del Vacunatorio. Luego, de ser
posible se deberia comenzar a invertir en mas personal e infraestructura y también
continuar con la actividad cientifica que se viene desarrollando.
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CONCLUSIONES

Se destaca que el método excluye las configuraciones inciertas de las
matrices, por lo que se sugiere considerar ademas lo detallado a
continuacion.
Propuestas:

» Analisis costo-beneficio de realizar una diagramacién del circuito
de atencion y su posibilidad de implementacion real.

« Estudio de las competencias recomendadas para un equipo de
salud, para seleccionar personal que sea capaz de responder a
las altas exigencias de la institucion sin abandonar el trabajo.

MUCHAS GRACIAS
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MODELO DE NOTA DE AGRADECIMIENTO

A Srta. Maria Sofia Alul:

Hago constar por medio de la presente que he recibido los resultados de la
Aplicacién de Analisis de Robustez en mi organizacion y transmito mi mas sincero
agradecimiento.

Sin otro particular me despido atentamente.

Nombre

Firma
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3. Informe de resultados entregado a Taller de Arte

INFORME DE RESULTADOS

APLICACION DE PENSAMIENTO CENTRADO
EN VALORES

ALUL, MARIA SOFIA
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RESULTADOS

v' Observacion: predomina un buen ambiente de trabajo, compaferismo,
confianza y alegria

v' Entrevista a la duefia y consenso de preguntas para las alumnas: una

pregunta fue eliminada

Entrevistas realizadas a las seis alumnas presentes del turno

Duracién total de la visita: tres horas

AN

llustracion: Observacion en Taller de Arte

Resultados de |la Etapa 1: Definicion de Valores de la Organizacion
Respuestas a las entrevistas analizadas y digitalizadas a modo de resumen en
una nube de palabras:

Nube de Palabras
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Fuente: elaboracion propia a través de pagina web WordClouds
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Resultados de la Etapa 2: Identificacion de los objetivos

Tabla de Jerarquia de Objetivos

Objetivo Estratégico: Maximizar la satisfaccion y retencion de las alumnas

Objetivo Fundamental 1: Despertar interés en las alumnas

1.1. Incorporar constantemente nuevas técnicas

1.2. Fomentar el aprendizaje en las obras realizadas
1.3. Brindar un servicio y productos finales de calidad

Objetivo fundamental 2: Mantener un buen ambiente de trabajo en el taller

2.1. Integrar y coordinar al grupo
2.2. Promover el compafierismo

2.3. Realzar el tiempo de socializacién en las clases

Objetivo fundamental 3: Minimizar impactos en el medio ambiente y en la salud

3.1. Reducir olores fuertes
3.2. Reducir a cero el uso de diluyentes toxicos
3.3. Reducir el estrés ambientando el taller con musica suave

3.4. Reducir los desperdicios

Fuente: elaboracidn propia a través de Microsoft Excel

Resultados de la Etapa 3: Construccion de la Red de Objetivos

Se define como objetivo estratégico del taller: maximizar la satisfaccion y la
retenciobn de las clientas o alumnas, para lo cual se fijan los tres objetivos

fundamentales que se deben cumplir.

Se elabora la Red de Objetivos de Medios-Fines a través del software Decision
Explorer. Se usan colores para facilitar la interpretacion de la red, el objetivo
estratégico esta en primer lugar en color azul, luego le siguen los objetivos
fundamentales en naranja, luego los atributos en verde y se colocaron acciones
concretas en lila, las cuales son medios para cumplir con los atributos. Las flechas

van en sentido causal hacia el objetivo estratégico del Taller.

74



Informe Final ‘ 2019

Red de Objetivos Medios-Fines
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Fuente: elaboracidn propia a través de software Decision Explorer
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Resultados de la Etapa 4: Definiciobn visién, mision y valores de la
organizacion
Declaracion obtenida, validada y colocada en el Taller:

e Vision: ser un espacio de inspiracién y aprendizaje en donde se forjen
relaciones de amistad.

e Misidn: ensefar el arte de la pintura en sus diversas formas, fomentar la
creatividad y la camaraderia mediante el uso de técnicas innovadoras y
compartiendo agradables momentos.

e Valores:

9. Aprendizaje continuo a través de la ensefianza

10.Ambiente de Trabajo donde prevalece la armonia y el
comparferismo, y se entablan relaciones sociales de camaraderia y
amistad

11.Creatividad para estimular el surgimiento de ideas nuevas y
plasmarlas en las obras

12.Innovacién continua en las técnicas de pintura que se ensefian

13.Calidad para brindar un servicio completo de excelencia y asegurar
un vistoso producto final

14.Libertad de expresién para hacer sentir libres a las alumnas de
expresar mediante el arte sus sentimientos y emociones

15.Puntualidad para respetar los horarios de los turnos siempre

16.Eficiencia tanto en el uso del tiempo en como en el de los materiales

Y
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Fuente: elaboracion propia a través de aplicacion Canva
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CONCLUSIONES

A pesar de tener una cultura fuerte y arraigada, se reconoce la importancia de
explicitar y comunicar la Declaracion de Mision, Vision y Valores ya que movilizé a

la organizacion positivamente brindandole un sentido claro de quién es y hacia
donde se dirige.

* Sugerencia: continuar formalizando la organizacion mas alla del
pensamiento estratégico.

MUCHAS GRACIAS
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MODELO DE NOTA DE AGRADECIMIENTO

A Srta. Maria Sofia Alul:

Hago constar por medio de la presente que he recibido los resultados de la
Aplicaciéon de Pensamiento Centrado en Valores en mi organizacion y transmito mi
MAas sincero agradecimiento.

Sin otro particular me despido atentamente.

Nombre

Firma
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4. Mensaje adicional de la Duefia de Taller de Arte a través de
WhatsApp

Graciasavos ¥ @

Que lindo Sofi me
encanto el informe!!!

Me alegro may!!! fue
lindo ir a tu taller
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5. Poster elaborado para VI Muestra Académica LEA
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FROPECTO DE INVESTIGATION - FRACYICA PROFESIONAL LEA

APLICACION DE METOGOS DE INVESTIGATION OPERATIVA SOFT
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Modelos de Certificados de Participacion elaborados y Certificados
firmados por la autoridad pertinente como disertante en:

Taller de Metodologia de Investigacion para Docentes FACE UNT
Especializacién en Direccion de Recursos Humanos FACE UNT
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Inshibuis de
Adminiztrocien

Universidad Nacional de Tucuman
Facultad de Ciencias Econémicas

MODELO DE CERTIFICADO DE PARTICIPACION

MG. HUMBERTO D’ARTERIO

CERTIFICA QUE:

La Srta. Maria Sofia Alul, ha participado como disertante en el “Taller de
Metodologia de la Investigacién para Docentes” que se esta desarrollando el
corriente afio, con el tema “PROYECTO DE INVESTIGACION: APLICACION DE
METODOS DE 10 SOFT EN ORGANIZACIONES DE SMT” dirigido a los
docentes que asisten al curso, en las instalaciones de la Facultad de Ciencias
Econdmicas UNT.

San Miguel de Tucuman, noviembre de 2019.

MG. HUMBERTO D’ARTERIO
SECRETARIO DE POSGRADO E INVESTIGACION

FIRMA
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Instibule de
Admeniztrocen

= imn Lowmier
i

Universidad Nacional de Tucuman
Facultad de Ciencias Econémicas

MODELO DE CERTIFICADO DE PARTICIPACION

MG. HUMBERTO D’ARTERIO

CERTIFICA QUE:

La Srta. Maria Sofia Alul, ha participado como disertante en la “Especializacion
en Direccién de Recursos Humanos” que se esta dictando el corriente afio, con
el tema “PROYECTO DE INVESTIGACION: APLICACION DE METODOS DE 10
SOFT EN ORGANIZACIONES DE SMT” dirigido a los alumnos de dicha

especializacion, en las instalaciones de la Facultad de Ciencias Econémicas
UNT.

San Miguel de Tucuman, noviembre de 2019.

MG. HUMBERTO D’ARTERIO
SECRETARIO DE POSGRADO E INVESTIGACION

FIRMA
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COMENTARIO DEL DIRECTOR SOBRE EL DESEMPENO
DEL ESTUDIANTE

Durante el periodo de la Practica Profesional la estudiante Sofia Alul
cumplié en forma excelente el tramo formativo de este espacio curricular.

Ha demostrado como competencias destacables el pensamiento
analitico, la proactividad, la administracion del tiempo y la autodisciplina.

Se destaca la amplia lectura de bibliografia y numerosos papers en
inglés, abordando material de primer nivel y altamente actualizado.

Ha participado en las reuniones de tutorias, en reuniones de discusion
de avances de la Practica Profesional y la Muestra Académica
organizada en por el Instituto de Administracién. También participé en el
Taller de Metodologia de la Investigacién para Docentes de la FACE y en
la Especializacion en Direccion de Recursos Humanos comunicando los
resultados del trabajo de su Practica Profesional.

Como contribucion a la Préactica Profesional, el trabajo elaborado por
Sofia representa un valioso aporte a un nuevo campo de estudio como lo
es la Investigacion Operativa Soft y la aplicacion de Métodos de
Estructuracion de Problemas en organizaciones del medio.

El desempefio de Sofia se considera excelente y altamente satisfactorio,
representando un verdadero salto cualitativo en su formacién como
Licenciada en Administracion.

85



