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RESUMEN

Objetivo: describir el caso de intervencion organizacional sistémica en una cooperativa artesanal del muni-
cipio de Hueyapan, Puebla integrada por mujeres. Metodologia: se utilizo el modelo de sistemas viables para
realizar el diagndstico, y la metodologia de sistemas suaves para recolectar y procesar ios datos que se obtu-
vieron mediante la investigacion etnografica. Resultados: la realidad de las organizaciones demanda adoptar
un enfoque complejo y multidisciplinario para trascender el motivo inicial de la consulta. Esto implica que el
interventor perciba la organizacion como un todo integrado para identificar los problemas sistémicos mien-
tras se enfrentan eventos imprevistos. Valor: compartir la experiencia de intervencion sistémica para futuras
investigaciones en contextos similares. Limitaciones: narrar esta experiencia de intervencion organizacional
sistémica aporta un antecedente para los casos practicos y no puede tomarse como una generalizacion. Con-
clusiones: contrario al enfoque reduccionista, es preferible adoptar uno horizontal y transdisciplinario con
compromiso a mediano y largo plazos, y no subestimar el desafio de crear conocimiento colaborativo a través
de la integracion de la teoria y la praxis.

B Palabras clave: intervencion organizacional; enfoque sistémico; artesania indigena; sistema viable; pue-
blos originarios.

ABSTRACT

Objective: Describing the case of a systemic organizational intervention in an artisan cooperative in
Hueyapan, Puebla, integrated by women. Methodology: The viable system model was employed to diag-
nose, while the soft systems methodology was used to collect and process data obtained through ethno-
graphic research. Results: The reality of organizations demands adopting a complex and multidisciplinary
approach to go beyond the initial reason for consultation. This implies perceiving the organization as an
integrated whole to identify systemic problems while addressing unforeseen events. Value: sharing the ex-
perience of systemic intervention for future research in similar contexts. Limitations: Relating the systemic
organizational intervention contributes to providing background for practical cases and cannot be taken as
a generalization. Conclusions: Contrary to reductionist approach, is preferable adopting a horizontal and
transdisciplinary approach with a medium- to long-term commitment and avoid the underestimation of the
challenge of creating collaborative knowledge through the integration of theory and practice.

B Keywords: organizational intervention; systemic approach; indigenous handicraft; viable system; indig-
enous peoples.

Citar como: Macias-Barreto, C., y Aguilar Fernandez, M. (2025). Descripcion de una intervencion organizacional
sistémica en una cooperativa artesanal indigena en Hueyapan, Puebla. region y sociedad, 37, €1997. https://doi.
org/10.22198/rys2025/37/1997
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INTRODUCCION

Los productos artesanales, como los de los pueblos originarios de México, tienen
relevancia social, cultural, historica y religiosa, y esta ampliamente documentada.
Aqui algunos ejemplos: la publicacion de Albarran (2019) explora el lekil kuxlejal'
como recurso para descolonizar el disefio artesanal en Chiapas. Las monografias
sobre los pueblos indigenas de México en el siglo XXI documentan la diversidad
cultural de los pueblos originarios (Amézcua y Sanchez, 2015). Del Carpio-Ovando
y Freitag (2012) identifican elementos de permanencia, convergencias y disonan-
cias en los productos de los artesanos tzotziles chiapanecos y de los alfareros de
Tonala. La relevancia econdmica y social, la problematica y los retos de las micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES) del sector artesanal se describen en el
trabajo publicado por Hernandez, Pineda y Andrade (2011).

Una referencia obligada del tema son los estudios de la antrop6loga mexi-
cana Victoria Novelo (2004, 2008), en los que subraya la vigencia del trabajo ar-
tesanal por la flexibilidad que hay en las formas de labor de la microindustria. La
publicacién de Ramos (2004) describe el incremento de la capacidad para tomar de-
cisiones, el manejo de recursos y la participacion politica local de las artesanas tzel-
tales y comerciantes mestizas de los Altos de Chiapas, producto de la conjuncién
de su creatividad, intereses y habilidades. El articulo de Rojas, Martinez, Ocampo
y Cruz (2010) analiza los cambios en los grupos de produccion doméstica, la distri-
bucién del trabajo y las relaciones de género en la poblacion mixteca del municipio
de Chigmecatitlan. Uwimabera, Zapata, Ayala, Guajardo y Flores (2017) describen
los retos que las y los productores rurales enfrentan ante el trabajo reproductivo y
productivo artesanal y su comercializacion en el estado de Tlaxcala. Y, por ltimo,
el libro de Turok (1988) presenta una perspectiva que trasciende el aspecto material
del objeto artesanal e incorpora a su significado el contexto cultural, sus procesos
productivos y la expresion de costumbres, historias y valores transmitidos genera-
cionalmente.

Victoria Novelo, en su conferencia magistral presentada en el XXXII Co-
loquio de Antropologia e Historia Regionales. Artesanias y Saberes Tradicionales
(AntropologiasUdeG, 2012) informa que en México, las intromisiones en la produc-
cion artesanal indigena® comenzaron en 1921, cuando Othon de Mendizabal reunio
a un grupo de pintores con el objetivo de regenerar las artes e industrias indigenas.
Como consecuencia, se produjeron objetos suntuarios con una decoracion influen-
ciada por el enfoque eurocéntrico. Desde entonces, esta practica se ha mantenido,
con frecuencia sin la debida atencion ni consideracion del mercado o del conoci-
miento artesanal (AntropologiasUdeG, 2012).
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! En maya: vida digna y justa
(Albarran-Gonzalez, 2019).

2 El término indigena en este
texto se emplea para destacar
la existencia de una conexion
cultural y territorial previa a

la conquista, arraigada en tra-
diciones ancestrales, continui-
dad histérica, diferenciacion
de otros grupos y el com-
promiso con la preservacion

y transmision de identidad
étnica, lengua y territorio a lo
largo del tiempo (Mendoza,
2010).
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Elmarco legal que rige la actividad artesanal en México se encuentra conte-
nido en la Ley de la Economia Social y Solidaria (LESSR, 2019), la cual regula los
sistemas socioecondémicos creados por organismos que se basan en las relaciones
de cooperacion, reciprocidad y solidaridad, conformados y administrados de forma
asociativa con la finalidad de satisfacer las necesidades de sus integrantes y sus
comunidades.

Desde otro angulo, la Ley Federal para el Fomento de la Microindustria y
la Actividad Artesanal (LFFMAA, 2023), en su articulo tercero establece que las
unidades econdmicas microindustriales artesanales son aquellas que, mediante la
organizacion del trabajo y los bienes materiales o incorpéreos, se dediquen a la pro-
duccion de bienes, siempre y cuando estén conformadas con un maximo de quince
trabajadores de forma directa y sus ventas anuales no excedan los montos que la

Secretaria de Economia determine.? Esta ley busca el desarrollo de las microempre- 3 Un acuerdo publicado en
el Diario Oficial de la Fede-

. . L, ., . ., racién el 30 de junio de 2009
fiscales y financieros y a la asistencia técnica. También fomenta la organizacion y la establece los siguientes: desde

coordinacién entre las autoridades para mejorar las condiciones de vida de quienes cuatro hasta 100 millones de

.. 1l pesos. Recuperado de https://
participan en ellas. www.economia.gob.mx/files/

marco_normativo/A539.
pdf?utm_source=chatgpt.com

sas artesanales simplificando tramites, promoviendo el acceso a mercados, a apoyos

En este sentido, la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,
Pequena y Mediana Empresa (LDCMPME, 2023), en su articulo tercero, fraccion
I11, contempla a los productores artesanos y de bienes culturales en la estratificacion
establecida por la Secretaria de Economia, conjuntamente con la de Hacienda y Cré-
dito Publico. Otro marco normativo es la Ley Federal de Proteccion del Patrimonio
Cultural de los Pueblos y Comunidades Indigenas y Afromexicanas (LFPPCPCIA,
2023), cuyo objetivo es dar reconocimiento y proteccion al patrimonio cultural de
los pueblos, y garantizar su autonomia y determinacion al admitir que ellos son los
unicos quienes pueden consentir que terceros lo usen o comercialicen.

En cuanto a los programas federales de apoyo a la actividad artesanal, desde
1974 se cuenta con el Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanias (FONART)
que imparte talleres de capacitacion e innovacion a los artesanos. Ahi se apuntalan
las politicas publicas para que se innove la actividad artesanal. Al respecto, Medi-
na y Armas (2020, p. 207) evaltan las politicas del FONART. En su trabajo dan
evidencia de las tensiones derivadas de la diferencia entre la cobertura real de los
programas y la magnitud de la poblacion objetivo. Del mismo modo, se reconocen
las limitaciones legales para proteger la produccion artesanal y se da cuenta de la
reduccion que ha tenido su impacto econdmico debido a la demanda insuficiente.

Gonzalez-Rodriguez (2021, p. 16) evidencia otro tipo de tension derivada
de la estrategia de intervencion que promueve el FONART. El énfasis se coloca en
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la relacion disefiador-artesano como factor determinante para refinar los objetos
que producen los pueblos originarios. En este sentido, el disefiador profesional es
quien dirige la fuerza de trabajo artesanal a partir de su conocimiento y apreciacion
occidentalizada y que esta legitimada por el gobierno (Gonzalez-Rodriguez, 2021,
pp. 22-54).

Las circunstancias descritas se combinan con la falta de voluntad politica
para que las condiciones sean las adecuadas para las transformaciones estructurales,
productivas y culturales que el sector demanda. Muestra de ello es el incumplimien-
to de los acuerdos de San Andrés, plasmados en el pliego de demandas que el Ejér-
cito Zapatista de Liberacion Nacional realizo en 1994, entre los cuales se encuentra
la construccion, el equipamiento y el abastecimiento de talleres de artesanias, y la
creacion de mercados para la venta con un esquema de comercio justo (Antropolo-
giasUdeG, 2012).

Una excepcion es el esfuerzo del Centro Nacional de Capacitacion y Disefio
Artesanal de Colima entre 1999 y 2005, pues el proyecto de capacitacion para di-
sefadores y artesanos, centrado en compartir y organizar experiencias para integrar
el conocimiento de los artesanos locales y regionales en una tendencia de disefo e
identificar las necesidades de los usuarios reales considerando la forma, la funcion
y el estilo de vida si se concretd (AntropologiasUdeG, 2012).

En cuanto a la formacién profesional en el area, aunque son pocas las uni-
versidades publicas que forman disefiadores, estas se inclinan a integrar y respetar

. . . . ., 4
los saberes artesanales. En contraste, las instituciones privadas* de formacion pro-

Segun la nocidn jesuita
de servicio, la Universidad

fesional persisten en el enfoque del gusto, la inspiracion y la expresion personal T —
del disenador, mayormente influido por tendencias eurocéntricas. De acuerdo con uIclla serie de PiOgramaide ifi-

, , .. cidencia social, entre ellos, e
Gonzalez-Rodriguez (2021, pp. 15-25), esta tendencia incluye la tarea de preservar

i i ’ 4 ) Programa de Interculturalidad
las técnicas artesanales mediante practicas que con frecuencia son desiguales y ex- y Asuntos Indigenas, véase

tractivistas. Al respecto, abundan ejemplos.’ https://bitly/4hPE2vw
°>  Serecomienda revisar el

mapa de alerta patrimonial
La unidad econémica familiar, que tiene comunicacion directa y una di- elaborado por la organizacién

vision del trabajo poco articulada, es la forma predominante de organizacion en la a(:ngpl;lzz?ggl&gfal Impacto
produccion artesanal. Sin embargo, se han desarrollado otras estructuras organiza-

tivas para satisfacer la demanda de sus productos y comercializarlos (Turok, 1988).

Esta respuesta adaptativa ha provocado desafios para el disefio de objetos y para la

coordinacion de sus actividades, porque pasa de una forma de produccion que se

basa en el nicleo doméstico a un modelo de produccion en red, que se conforma de

células de trabajo flexibles, cuyo alcance territorial trasciende los limites familiares,

temporales y espaciales.
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La ausencia de mecanismos para orientar, coordinar y comunicar el trabajo
en red dificulta el calculo de los costos, incrementa el desperdicio de materiales, la
carga de trabajo, el tiempo y los esfuerzos que se invierten, en comparacion con el
trabajo individual o familiar. Como consecuencia, la produccion final carece de un
perfil definido de consumidor objetivo y enfrenta dificultades para venderse a un
precio justo. A falta de un método reflexivo de disefio que sustente las modificacio-
nes en los procesos de produccion y en los productos, los artesanos realizan cambios
que, en muchos casos, conducen a disminuir la calidad y a la pérdida de habilidades,
sin que ello implique un incremento en sus ingresos (Novelo, 2004). Esta circuns-
tancia lleva a los grupos artesanales a depender de los programas gubernamentales,
de la intervencidn de organizaciones no gubernamentales y de los intereses privados
para resolver el disefio de los productos que se dirigen a los mercados que estan
alejados de los contextos de produccion, tanto geografica como culturalmente.

Por todo lo anterior, el objetivo central de este articulo es describir la ex-
periencia de intervencion organizacional sistémica realizada en una cooperativa
artesanal indigena en Hueyapan, Puebla, México. El objetivo de consultoria fue
desarrollar un modelo metodoldgico cuyo énfasis estuviera en el proceso de disefio
endogeno de productos y que fuera una opcion ante la tendencia globalizadora y
dominante. La participacion activa de las artesanas aseguraria que el proceso se de-
sarrollara en sus propios términos y de acuerdo con su contexto especifico (Antaki
y Medvedev, 2018; Bonsiepe, 1985; Lavin, 2019).

JUSTIFICACION

De los trabajos previos sobre intervencion de objetos y procesos artesanales con
métodos y técnicas de diseflo en pueblos originarios, lo que destaca es que persiste
una vision a corto plazo cuando se implementan principios para refinar los objetos
y facilitar su insercion en los mercados locales y globales. Si bien en afios recientes
se ha explorado mas la tendencia de codisefio, con vision a largo plazo y orientada
a las relaciones entre los actores, el entorno y los objetos producidos, no se encon-
traron intervenciones que tuvieran un enfoque tedrico o metodologico sistémico
(véase tabla 1).

Para cambiar la situacion de dependencia e intervencion externa en grupos
artesanales previamente descrita, se requiere un componente utopico que aborde la
epistemologia del disefio artesanal. Por lo tanto, es necesario superar la aparente
contradiccion que se mantiene entre preservar el patrimonio cultural y su comercia-
lizacidn, debido a que los propios productores son quienes asumen el costo de con-
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servar vivas las formas artesanales (Jones, 2019). Es necesario transitar del modelo
de competencia entre artesanos con apropiacion de métodos y tecnologia exdgena
hacia la formacion de empresas artesanales que se fundamenten en lo que Bonsiepe
(1985, p. 23) llama produccion de tecnologia y disefio enddgeno, 1o que es un aspec-
to esencial para romper con la dependencia y la sumision tecnolodgica, y que sean los
propios productores los que definan sus modos de produccion y qué producir, para
que colaboren y establezcan una simbiosis entre artesanos organizados para tomar
decisiones que influyan en la infraestructura material de sus comunidades.

Tabla 1. Publicaciones previas sobre intervencion del disefio en la artesania

Ulicka, Cruz y

Vot Kang Meneses y . Albarran Robles
Criterio Gonzilez
(2016) Kukurelo (2020) (2023) (2024)
(2020)
. . Disenar una
Narrar el Taller de . Vincular el proce-  Descolonizar la . .
. . . Desarrollar inno- . . . estrategia de in-
Objetivo y Disefio Social en ., so de disefio con investigacion del S
. vacion para la pro- L novacion para la
contexto de una comunidad ., el artesanal en disefio en pueblos e
. ., duccion artesanal , , . competitividad de
intervencion  artesanal en Cam- . , Querétaro, Méx- tzotziles y tzeltales o
en Quinua, Pert. . . grupos wixarikas,
boya. ico. de Chiapas. L.
Meéexico.
., Interdisciplinaria
Enfoque de Investigacion-ac- ciscipin , . Modelo de .
. ., ., L y de innovacion No especifica. , . No especifica.
intervencion | cidn participativa. L economia social.
participativa.
. Participativo entre  Estratégico con . Estratégico con
Enfoque del ~ Empoderamiento reip raree] X . Empoderamiento ratee) ) .
. . artistas, artesanos  orientacion hacia . orientacion hacia
disefo social. social.

y disefiadores. el mercado. el mercado.

Fuente: elaboracion propia con base en la revision de literatura.

El presente articulo es la ultima publicacion derivada de la investigacion
realizada por los autores dentro del programa de Maestria en Ciencias en Estudios
Interdisciplinarios para Pequefias y Medianas Empresas en la Unidad Profesional
Interdisciplinaria de Ingenieria, Ciencias Sociales y Administrativas del Instituto
Politécnico Nacional. La idea surgio6 tras leer el trabajo publicado por Flores (2025)
y desarrollado en colaboracion con las artesanas de la cooperativa Chiwik Tajsal,
quien denuncia la crisis civilizatoria provocada por el modelo colonial capitalis-
ta hegemonico. Coloca como tema central la reconstruccion de la autonomia para
reproducir una vida digna. Se considera relevante destacar la narracion de la expe-
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riencia de las participantes durante la intervencion organizacional como el principal
criterio para la evaluacion de la misma.

DESCRIPCION DEL ENTORNO

El desarrollo del bienestar integral sigue siendo un reto para el gobierno del estado
de Puebla puesto que el 54% de sus habitantes estaba en situacion de pobreza mul-
tidimensional en 2022, debido a la falta de programas de desarrollo social con parti-
cipacion comunitaria directa. Por otro lado, el grado de escolaridad promedio en la
entidad es de 9.1, inferior a la media nacional, lo que refleja inequidad y exclusion
(Gobierno de Puebla, 2024, p. 26).

En términos econdmicos, el sector agropecuario y rural contribuyo6 con 3%
de la economia estatal en 2023, y no tuvo crecimiento significativo en las ltimas
dos décadas debido a que no se tuvo acceso a los mercados locales, nacionales ni
internacionales y a la carencia de conocimientos especializados para desarrollar
capacidades técnicas, lo que afecta su productividad y sostenibilidad. La precaria
articulacion de las cadenas de valor, los bajos niveles de innovacion, de compe-
tencia y de especializacion productiva de los sectores economicos, en especial de
las MIPYMES, son evidencia del desarrollo econémico desigual del estado, lo que
significa un bienestar social inequitativo (Gobierno de Puebla, 2024, pp. 38-39).

Aun prevalecen limitaciones estructurales para el pleno ejercicio de los de-
rechos de las mujeres: al trabajo, a la educacion y a una vida libre de violencia. De
acuerdo con los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), el
indice integral de género en el estado fue de 37.28% en 2023, lo que es un reflejo
de las disparidades existentes en cuanto a la participacion ciudadana, la oportunidad
econdmica, la salud y la seguridad (Gobierno de Puebla, 2024, p. 76).

En cuanto a la poblacion indigena y afromexicana, el gobierno admite que
hay un serio deterioro en su bienestar, derivado de la insuficiente atencion en el
disefio de politicas publicas y acciones de gobierno (Gobierno de Puebla, 2024, p.
77). Sin embargo, muestra de la capacidad de organizacion y fortaleza del pueblo
macegual, es el reciente triunfo frente a las concesiones mineras, tras once afos de
luchar por la cancelacion definitiva en la region (Lunora Studio, 2023). Si bien ese
logro no es menor, cabe destacar que la vida en la Sierra Norte de Puebla se encuen-
tra bajo la amenaza constante por los proyectos extractivistas, por la contaminacion,
la desvalorizacion y el abandono del campo, asi como por las dinamicas que acom-
panan la expansion antropocéntrica (Flores, 2025, p. 16).

https://regionysociedad.colson.edu.mx Esta obra esta protegida bajo una Licencia Creative Commons Atribucién-No Comercial 4.0 Internacional
BY NC



https://regionysociedad.colson.edu.mx/index.php/rys/es/article/view/1997
https://regionysociedad.colson.edu.mx/index.php/rys/es/article/view/1997
https://regionysociedad.colson.edu.mx 
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Sociedad https://doi.org/10.22198/rys2025/37/1997

£ ISSN e-2448-4849
reglon y region y sociedad / ato 37 / 2025 / 1997 9

Uno de los veintiocho municipios localizados en la vertiente hidrologica
septentrional de Puebla es San Andrés Hueyapan, llamado asi después de haber sido
sometido por los espafioles en 1522. Los grupos totonaca y otomi lo fundaron entre
los siglos X y XI. El1 97% de la poblacion es hablante de nahuatl (Gonzalez, 2021,
p. 105) (véase figura 1).

Figura 1. Ubicacion de los nahuas en Puebla
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Fuente: captura de pantalla recuperada del Instituto Nacional de los Pueblos Indigenas
(2020).
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Se localiza a 156 kilometros de la capital del estado y esta rodeado por los
centros turisticos mas importantes de la region, Teziutlan, Tlatlauquitepec y Cuetza-
lan (véase figura 2). Su principal actividad econdémica es la agricultura de temporal,
aunque también elabora tejidos y bordados en lana tefiida con tintes naturales: tomi-
jeotones (prenda de abrigo con mangas rectangulares que puede ser abierta, como
un saco, o cerrada, como un suéter), quechquémitls (prenda de abrigo hecha a partir
de dos lienzos rectangulares formando un embudo), chales, faldas, fajas, lienzos y
blusas de labores. Esta tarea involucra a mas del 80% de su poblacion, por lo que
constituye un motor econdomico importante (Gonzalez-Rodriguez, 2021, p. 29).

Figura 2. Ubicacion de Hueyapan en relacion con otros municipios
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Fuente: elaboracion propia con apoyo del programa Alludo (2020).
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La investigacion se centra en la sociedad cooperativa Chiwik Tajsal, fun-
dada con la finalidad de transformar la existencia de las mujeres que la integran. Su
punto de partida es tener conciencia de su realidad contextual y sus propios saberes
(Flores, 2025, p. 23). Surge como respuesta a la exclusion historica que sufren las
mujeres. También brindan contencion y rehabilitacion para crear un espacio seguro
donde no se repitan las experiencias organizativas previas, “[...] no es lo mismo
convocar para organizarnos y hacer algo productivo ante los ojos de los demas,

. . . . . . 6 [t ¢ En ndhuatl: tierra / en esta

que organizarnos para reflexionar nuestra existencia misma en el taltikpak® [sic] vida (Universidad Nacio-

(Flores, 2025, p. 24). nal Auténoma de México
[UNAM], 2012).

MARCO TEORICO SISTEMICO

El pensamiento sistémico se basa en la perspectiva de un mundo caracterizado por
tener fendmenos naturales, regulares y ordenados, por lo que su estudio cientifico
asume que es un conjunto de totalidades estructuradas que mantienen su identidad
dentro de un cierto rango de condiciones cambiantes (Checkland, 1993). Esta cuali-
dad ha favorecido la aplicacion de este pensamiento en el estudio, tanto de las cien-
cias naturales como de las sociales (Warren, Sauser y Nowicki, 2019). Los sistemas
se encaminan a simplificar el proceso de pensamiento y la gestion de las realidades
que se consideran complejas, con la finalidad de mejorar situaciones problemadaticas.
En oposicion a los supuestos tradicionales que abordan el estudio del todo aislando
sus partes, surge el interés en estudiar las relaciones entre los elementos y la posi-
bilidad de apreciar e/ todo sin desintegrarlo, lo que corresponde a tener una vision
mas amplia para estudiar los fenomenos. Se requieren metodologias mas efectivas
para lograrlo, asi como métodos alineados con el estudio de grandes conjuntos de
organismos ¢ identidades, de sus procesos de autorregulacion y de autoorientacion
(Bertalanffy, 1989).

Existen diferentes criterios para agrupar los enfoques de los sistemas en
funcion de la relacion que guardan entre si y con otros campos de estudio (Reynolds
y Holwell, 2010). Uno de los criterios mas relevantes es la intervencion total de
sistemas (ITS) de Jackson (1991) para planificar, disefar, solucionar y evaluar los
problemas en tres fases:

1. Representar diferentes aspectos de las organizaciones con el uso de me-
taforas de sistemas.

2. Elegir una o varias metaforas acordes a las particularidades de la situa-
cion a intervenir.
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3. Emplear la seleccion de sistemas para orientar las problematicas hacia
propuestas especificas de mejora.

A su vez, esa técnica emplea la metodologia de sistemas de sistemas para
facilitar la seleccion integral de diferentes herramientas sistémicas de forma com-
plementaria (Reynolds y Holwell, 2010).

Con base en Jackson (1991), se seleccionaron el modelo de sistemas viables
(MSV) propuesto por Beer (1985) y la metodologia de sistemas suaves (MSS) desa-
rrollada por Checkland y Poulter (2010). A continuacion, se describen brevemente.

La metafora del cerebro

En la primera fase de la ITS se selecciono la metafora del cerebro porque representa
los sistemas que son capaces de procesar informacion con la finalidad de tomar
decisiones y producir procesos de aprendizaje. Se centra en el procesamiento de
informacion y en el control, lo que es compatible con sistemas complejos y con
mecanismos descentralizados de retroalimentacion. En este sentido, el MSV estudia
la capacidad que tienen los sistemas para aprender y para tomar decisiones. Surge
del estudio de la cibernética que, en palabras de Beer (1985, p. ix), “es la ciencia
de la organizacion efectiva”. Comprende el estudio de las leyes y los principios de
la comunicacion y el control, aplicables a todo tipo de sistemas complejos, anima-
dos o inanimados, técnicos o sociales. Cuando el MSV se aplica para estudiar las
organizaciones se deduce que la estructura de dichas organizaciones debe trabajar
para que permanezca en funcionamiento a lo largo del tiempo (Beer, 1985). Dicho
en términos sistémicos, para que la organizacion logre su viabilidad, pues su su-
pervivencia depende de la capacidad de conservar el equilibrio entre sus diferentes
componentes y su entorno.

El MSV presenta las condiciones favorables para que las organizaciones se
adapten al entorno cambiante en el cual operan. Es una herramienta conceptual que
se construye a partir de las leyes y axiomas que rigen una organizacion viable en
términos de estructuras dinamicas y su conectividad (la ley de la variedad requerida,
o la de la recursividad organizacional; de capacidad regulatoria, de absorcion o de
cohesion, entro otros). Se emplea para diagnosticar debilidades, desajustes o vacios
en la estructura y su conectividad mediante la simplificacion de las actividades a
solo las vitales para el sistema. Se presenta como una serie de componentes criticos
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interconectados entre si, dispuestos de forma recursiva en cinco subsistemas, que,
en su conjunto, conforman un sistema o una totalidad mayor:

e Sistema 1. Operaciones esenciales que proporcionan valor al entorno
externo.

*  Sistema 2. Coordinacion para contener problemas entre las acciones.

*  Sistema 3. Asignacion de recursos. Responsable de entregar rendimien-
tos.

*  Sistema 4. Vision estratégica, planificacion y cambio con vision a fu-
turo.

* Sistema 5. Mantiene el equilibrio entre el sistema 3 y el 4. Conserva la
identidad mediante la gobernanza.

La metodologia de sistemas suaves

La aplicacion de la MSS busca provocar mejoras en los sistemas de actividad hu-
mana para que se produzcan procesos de aprendizaje continuos e itinerantes ante
situaciones problematicas. Surge al descubrir que, al incidir en la complejidad de
las organizaciones humanas, gran parte de la situacion problematica comprende la
dificultad de delimitarla, para luego definir los cambios deseables y culturalmente
posibles (Checkland, 1993). Asi, los sistemas duros se refieren a los que representan
el mundo real; y los suaves, a los que se usan para la investigacion y el aprendizaje
de entidades del mundo real (Reynolds y Holwell, 2010).

La MSS es util para comprender mejor una situacion mal definida e incidir
en ella, asumiendo que las personas son parte del sistema en estudio, y que traen con
ellas costumbres culturales complejas de cuyas interacciones los resultados son im-
predecibles (Warren et al., 2019). Su aplicacion no es lineal y para implementarla es
necesario pasar del pensamiento del mundo real al pensamiento conceptual (Warren
et al., 2019), lo que puede dificultar la separacion clara de cada estadio, pero siem-
pre inicia identificando una situacion problematica que se expresa como una imagen
para comprender y discutir el problema:

1. Abordar la situacién problematica no estructurada;

2. Expresar la situacion problematica;
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3. Formular definiciones raiz de los sistemas de actividad humana rele-
vantes;

4. Construir modelos conceptuales;

5. Comparar los modelos con el mundo real;

6. Identificar los cambios deseables y factibles;
7. Realizar acciones de mejora.

De forma simultanea a la aplicacion de la MSS se desarrolla la técnica ne-
motécnica CATWOE, siglas de clients (clientes), actors (actores), transformation
(transformacion), weltanschauungen (vision del mundo), owners (propietarios) y
environment (entorno), la cual contiene las definiciones fundamentales de los sis-
temas de actividad relevantes y se analizan tres dimensiones distintas: a) los roles
del cliente, del investigador y de los propietarios; b) la cultura, las dinamicas, las
normas y los valores y, por tltimo, ¢) la politica y el manejo del poder (Checkland
y Poulter, 2010). De este modo se reflexiona sobre los aspectos socioculturales que
intervienen en la situacion.

En sintesis, la MSS es un proceso de indagacion ordenado y orientado al
cambio de la situacion problema. En ese proceso los actores involucrados forman
parte de la reflexion sobre la situacion por cambiar, hasta tomar medidas para la
accion de mejora. La herramienta empleada para ordenar la discusion sobre la situa-
cion y su posibilidad de mejora es un conjunto de modelos de accion con proposito,
en el que cada modelo representa una vision del mundo involucrada en la situacion
(Reynolds y Holwell, 2010).

Cabe destacar que la MSS no pretende dar la solucion definitiva a un pro-
blema, sino que activa ciclos continuos de aprendizaje. De su procedimiento resulta
una situacion humana mejorada, pero, de ninguna manera, definitiva. En la nueva
situacion problematica que se cree, las cosmovisiones en conflicto seran la fuente de
generacion de cambio para renovar el ciclo de aprendizaje y mejora. Por lo tanto, la
MSS se entiende como una espiral interminable de aprendizaje consciente.
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MARCO METODOLOGICO

La estrategia metodologica comprendié una estancia corta de veinticinco dias en
campo, que incluyd la observacion participante y el acompafiamiento de las arte-
sanas en situaciones variadas de la vida cotidiana en el espacio productivo y en el
doméstico, tales como asambleas, reuniones sociales, paseos, festejos, actividades
de cuidados y jornadas productivas.

Se selecciond el método etnografico para la produccion de conocimiento
porque se sostiene en la experiencia social compartida en campo (Pozzio, 2015;
Rockwell, 2009). Se aplico el enfoque sistémico de MSV (Beer, 1985) para realizar
el diagnostico organizacional y la MSS (Checkland y Poulter, 2010) para recolec-
tar y procesar los datos. A continuacion, se presenta una sintesis de los aspectos
mas relevantes del método, de los instrumentos y de las técnicas que se emplearon.
Para conocer en profundidad el proceso, se recomienda consultar el trabajo de Ma-
cias-Barreto y Aguilar-Fernandez (2021).

Trabajo de campo. Se elabord un diario para dar seguimiento y registrar las
rutinas, las interacciones, los rituales, los elementos temporales y de organizacion de
los participantes con apoyo de un equipo de audio y video hasta lograr la saturacion
del fenémeno (Alvarez-Gayou, 2003). La intervencién incluy6 la observacién par-
ticipante mediante la imparticion de talleres de capacitacion siguiendo un método
mayéutico. Se privilegi6 el didlogo, la escucha y la practica. Se aplicaron entrevistas
grupales abiertas, con la finalidad de comprender mejor el caso (Stake, 1999), pues
no todo se define con anticipacion.

Sobre la validez y confiabilidad de los instrumentos. Para cumplir con el
rigor del estudio de caso se recurrid a las estrategias sugeridas por Yin (2003): @)
multiples fuentes de evidencia para triangular los datos, b) establecer la cadena de
evidencia y ¢) la revision de los resultados por un panel interdisciplinario de ex-
pertos. De este modo, la investigacion se observo externamente con el objetivo de
incrementar la confiabilidad de la misma.

El analisis del desdoblamiento de la complejidad organizacional del proceso
de disefio endogeno se llevo a cabo durante varias sesiones de didlogo con todas las
participantes. Se eligio un modelo sistémico socio-técnico para tender un puente
entre el sistema humano y el no humano, buscando equilibrar las necesidades de
ambos sistemas, lo que implica la concepcion integrada de todos los elementos de la
organizacion: roles, modos de gestion, estructuras, flujos, tecnologias y estrategias
(Garcia, 2009, citado en Espinosa y Lozano, 2015, p. 7).
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Para la discusion estructurada, se empleo el modelo tentativo de proceso de
disefio de producto (Macias-Barreto y Aguilar-Ferndndez, 2021, p. 316) como guia
para las entrevistas, en concordancia con el estadio cinco de la MSS, con la finalidad
de llegar a los significados relevantes mediante el registro y la comprension de la
perspectiva de todas las participantes (Alvarez-Gayou, 2003; Checkland y Poulter,
2010). Se concretaron cinco sesiones de discusion de forma presencial, mientras
que, por cuestion de tiempo y lugar, se realizaron tres sesiones de forma remota por
medio de la plataforma Zoom.

Como resultado, se obtuvieron varias herramientas, tales como un modelo
metodologico de disefio artesanal, un diagnostico organizacional y diagramas de

. . . ~ . 7 i i
flujo de las funciones de disefio de la cooperativa.’ Diseoptolesieniilorss

(2022, pp. 112, 113).

La muestra responde a una seleccion por sus caracteristicas particulares, de
oportunidad y conveniencia metodoldgica por medio de agentes clave para tener
acceso a los participantes (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Como primera
accion, se obtuvo una imagen de la estructura organizativa de la empresa y de los
principales actores y roles de poder al interior. También se obtuvo la imagen de las
actividades centrales y de las dinamicas del grupo. Todo se describio en el analisis
CATWOE de los sistemas relevantes en estudio (Macias-Barreto y Aguilar-Fernan-
dez, 2021, p. 317).

Eleccion de la Cooperativa Chiwik Tajsal

Inicialmente se tenia planeado realizar la investigacion en San Cristobal de las Ca-
sas, Chiapas, México. Para ello, se tuvo contacto con un grupo multidisciplinario de
profesionales que trabaja para reducir la desigualdad en las comunidades indigenas
(Impacto, 2022). De manera simultanea se tuvo comunicacion con un emprendi-
miento que trabaja con varias cooperativas artesanales con practicas que se basan en
la transparencia de los recursos destinados a las productoras (Fabrica Social, 2025).
Sin embargo, estos acercamientos no prosperaron. En el primer caso, tras una visita
de reconocimiento y varias entrevistas, las condiciones de aislamiento impuestas
por la pandemia de COVID-19 entre 2020 y 2021 imposibilitaron el progreso. En
el segundo, tras una primera entrevista, se perdio la comunicaciéon por completo.
Tras lo cual, fue necesario buscar otro contexto que cumpliera con las condiciones
del caso de estudio: una estructura productiva con objetivos comerciales en fase de
desarrollo de diseno enddgeno y que tuviera experiencias previas de trabajo con
disefiadores profesionales.
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Al respecto, era indispensable que la direccion de la organizacion recono-
ciera la existencia de turbulencia (o crisis) provocada por los sistemas economico,
politico, social y ambiental; que tuviera la necesidad de una intervencion externa
y que estuviera abierta en relacion con sus paradigmas para incluir enfoques epis-
temologicos, ontoldgicos y axiologicos distintos. La perspectiva de los sistemas
complejos entiende que una crisis es un fendmeno que amenaza la estabilidad o la
sobrevivencia de las organizaciones y que deja perplejos a los tomadores de deci-
siones, por lo que su reconocimiento intrinseco es la motivacion para buscar apoyo
externo (Morales, Martinez y Carrillo, 2015, pp. 40-41).

Para establecer el contexto de investigacion, se entrevistd a algunas arte-
sanas y artesanos de Michoacan, México. En la inmersion en ese territorio no se
pudo identificar un caso que cumpliera con las caracteristicas del estudio; pero se
logré obtener una interpretacion sistémica de los rasgos empresariales purépechas
mediante una integracion tedrica de diferentes enfoques en un solo marco interpre-
tativo (Macias y Rojas, 2022). Ese trabajo dio posibilidad a la lectura compleja de
los fendmenos que coexisten en la region, dificilmente alcanzables a partir de la
interpretacion de una sola disciplina, por lo que se hizo necesaria la concurrencia
de distintos marcos tedrico-metodologicos para abordarlos (Checkland y Poulter,
2010; Espinosa y Lozano, 2015).

Al mismo tiempo, se aprovecharon los algoritmos de las redes sociales que
sugirieron contenido segun las preferencias de busqueda para contactar con otras
organizaciones en el territorio nacional. De esta forma se supo de la investigacion
en antropologia del disefio de Gonzalez-Rodriguez (2021), quien estudio las tensio-
nes entre disefiadoras profesionales de moda y las artesanas textiles de Hueyapan.
Fue por su conducto que se logrd entrevistar a Emilia Flores Martinez, artesana
joven que se autoidentifica como mahsealmeh.? Es egresada de la Licenciatura en
Planeacion para el Desarrollo Rural del Centro de Estudios para el Desarrollo Rural.

8 En rechazo del término

nahuas, que se refiere a la ves-
timenta que cubre el cuerpo
de la cintura a los pies (Flores,
2025, p. 29).

En 2017, Emilia Flores Martinez, junto con su familia y otros miembros
de la comunidad, fundo la cooperativa Chiwik Tajsal tras conflictos internos en el
grupo artesanal donde participaba (Gonzalez-Rodriguez, 2021, p. 29). Al respecto,
Emilia comunica: “[...] iniciamos con cinco compafieras, ya en el colectivo Chiwik
Tajsal. Pero, ademas, no ofrecimos nada mas que este espacio y no tenia absoluta-
mente nada, estaba vacio. Llegaron con tabicones, llegaron con carrizos, llegaron
con tablas y juntamos una cantidad de treinta y cinco mil pesos de producto entre
las cinco” (Gonzalez-Rodriguez, 2021, p. 204).

Chiwik Tajsal es una cooperativa de disefio de moda artesanal sostenible,
con una vision de feminismo comunitario que trabaja bajo la filosofia del yeknemi-
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lis, término que por lo general se traduce como buen vivir (Diaz, Sanchez, Ortiz,
Monroy y Pohls, 2017, p. 9). La cooperativa busca fortalecer las capacidades y otros
saberes de sus integrantes, organizandolas en una red de trabajo flexible: artesa-
nas, profesionistas y estudiantes, que se han formado de generacion en generacion
(Flores, 2025, pp. 79, 187).

En el momento de hacer contacto con la cooperativa, Emilia cursaba la
Maestria en Educacion para la Interculturalidad y la Sustentabilidad, y el colectivo
recibia financiamiento de la iniciativa Economias Inclusivas Puebla, del Oxford
Committee for Famine Relief México (Comité de Oxford para el Alivio del Ham-
bre [OXFAM México]) y de la Union Europea, para fortalecer las capacidades de
las artesanas organizadas para la produccion a pequena escala. “[...] sabiamos que
era una responsabilidad muy grande, porque, por un lado, implicaba aterrizar el
proyecto financiado y, por otro, dar seguimiento a la experiencia no solo en el ha-
cer, sino también [de] analizarla desde nuestro caminar para sistematizarla [...]”
(Flores, 2025, pp. 35-36). Esa circunstancia llevo a la cooperativa a iniciar un pro-
ceso de experimentacion para desarrollar disefio endégeno: “;Como lo adaptas a la
realidad social actual? No necesariamente necesitas las faldas largas, necesitas...
esto,’ {como lo vas adaptando? Que entra la parte ya de los nuevos disefios” (Gon-
zalez-Rodriguez, 2021, p. 213).

°  Serefiere a cualquier obje-

to que el consumidor necesite,
que no sean faldas largas.

El primer contacto con Emilia fue por la via telefonica y se llevo a cabo con
mediana formalidad. Se le expuso la cadena de relaciones y causalidades que nos
llevaron a Flores Martinez y se destac6 que un miembro del equipo investigador es
mas artesana que disefiadora profesional. Al respecto, gracias al trabajo de campo
de Gonzalez-Rodriguez (2021, p. 209), ya conociamos la postura de Emilia sobre
la colaboracion con disehadores: “[...] es muy dificil trabajar con disefiadores. Es
muy dificil trabajar con antropo6logos. Es muy dificil trabajar con filosofos. Y no sé,
0 sea, pero no es imposible. Siempre hay que buscar las formas y las alternativas”.

Cuando Flores pregunt6 sobre la finalidad de la investigacion, se le dijo que
el objetivo era descubrir de manera conjunta como decidir y qué hacer con lo que
ellas ya saben hacer. Se aprob¢ la investigacion a reserva de votarlo en la siguiente
asamblea, pero con la condicion de que fuera una relacion horizontal de trueque,
que aportara a ambas partes. Los investigadores podrian fundamentar su trabajo
de investigacion y la cooperativa, “desarrollar otras alternativas y propuestas para
disefiar y modificar nuestros productos [...]” (Flores, 2025, p. 148).

Los primeros acercamientos para conocer la organizacion y visualizar la

situacion de intervencion incluyeron una carta extendida por la Coordinacion del
programa de Maestria en Ciencias en Estudios Interdisciplinarios para Pequenas y
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Medianas Empresas en la Unidad Profesional Interdisciplinaria de Ingenieria, Cien-
cias Sociales y Administrativas del Instituto Politécnico Nacional respaldando la
investigacion y una primera reunion presencial con las integrantes del colectivo. En
ese encuentro facilitaron informacion sobre la estructura organizacional y el modo
en el que se autopercibian, asi como, sus agendas y proyectos en curso. Comunica-
ron sus objetivos organizacionales, las principales problematicas que ellas identifi-
caban y dejaron en claro sus expectativas sobre la intervencion, lo que fortalecio el
vinculo con ellas.

Si bien la primera reunién fue positiva, calida y hasta entusiasta, no estuvo
exenta de reservas. Supimos que ya habian tenido una experiencia previa muy des-
agradable con una disefiadora que les cobro por extraer sus conocimientos y por un
trabajo que ellas mismas realizaron, lo que las dejo con un sentimiento de frustra-
cion, explotacion, burla y menosprecio. A decir de Flores (2025):

[...] regularmente nuestro trabajo es aprovechado y vendido por personas que
tienen la facilidad de vender nuestros conocimientos, apropiandose de lo que no-
sotras no podemos explicar con facilidad. En cuanto a Ixs [sic] disefios, siempre
hay quien quiere poner su nombre al trabajo de la comunidad o quien se roba
los disefios y quiere reproducir en masa; también nunca falta quien abusa y pide
grandes cantidades de produccion, haciendo trabajar a la comunidad, pero sin pagar
lo acordado y dejando desfalcadxs a Ixs artesanxs [sic] (p. 108).

Con frecuencia, los disefiadores profesionales que emprenden sus negocios ejer-
ciendo conductas neocolonizantes, que no cuidan los aspectos socioculturales im-
portantes para los grupos artesanales, que imponen ideas y conceptos ajenos a los
productores utilizan esos modelos extractivistas (Bonsiepe, 1985; Lavin, 2019).
Este antecedente despertd un deseo de autonomia en las artesanas, lo que favoreciod
que su experiencia se alineara de forma natural con nuestra investigacion sobre las
metodologias de disefo artesanal endogeno.

También se aprovech¢ la visita para conocer la region, asegurar el hospe-
daje y resolver temas elementales, como la alimentacion, los servicios basicos y
bancarios, e identificar el equipo adecuado y necesario para el trabajo de campo,
segun el terreno, el clima y la infraestructura disponible. Ofrecieron hospedaje en
el mismo taller, el cual ya contaba con acceso a internet, una cama individual y un
comal con gas LP donde calentar agua para el aseo personal. Se acordé6 compartir
los gastos y las labores de la cocina para resolver el tema de los alimentos con dofia
Lorenza Flores, madre de Emilia y vecina del taller.
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EXPERIENCIA DE INTERYENCION
ORGANIZACIONAL SISTEMICA

El proceso de intervencion ayuda a los miembros de una organizacion a descu-
brir el propdsito comun de sus acciones (Fernandez, Ramirez y Hernandez, 2012).
Implica que, a solicitud de una o mas partes, un actor externo se introduzca en la
dindmica organizacional para realizar una evaluacion sistémica con investigacion
especializada. En términos de Beer (1985), se trata de descubrir su identidad al re-
conocer las funciones mediante las cuales se produce un intercambio de valor entre
la organizacion y su entorno. Entonces, en una intervencion se busca conocer la or-
ganizacion completamente para provocar cambios a través de la teoria y de la prac-
tica, por lo que es indispensable tener conciencia de los limites del conocimiento
propio para estar en posibilidad de aprender (Pacheco, 2022). En este sentido, la
intervencion también es una investigacion de accidn, porque tanto la organizacion
como el interventor conoceran la realidad de forma participativa, construyendo
conocimiento a partir de las dudas compartidas (Schejter, 2006).

El investigador debe ser capaz de observar la sistematicidad mientras
emerge del conjunto de las partes que estan interrelacionadas como un todo, las
cuales son abstractas, pero perceptibles. En la organizacidn, vista como un siste-
ma, suceden multiples fendmenos que involucran una gran cantidad de variables y
contradicciones, producto de la interaccion de los actores, de sus deseos y anhelos,
de sus frustraciones y sufrimientos (Pacheco, 2022).

Alineando el concepto de sistema con el de intervencion, se entiende que
el investigador se ve obligado a atravesar el limite que separa el pensamiento re-
duccionista del pensamiento complejo y multidisciplinar, amplio y articulado, para
comprender la realidad organizacional y hacerla asequible (Espinosa y Lozano,
2015, p. 6; Morales et al., 2015, p. 44). Es claro que la intervencién es un asunto
complejo, mas alin si el objetivo organizacional no se limita a producir beneficios
econdmicos, sino que también desea el buen vivir; constructo alejado de la 16gi-
ca capitalista eficientista propia de Occidente, “[...] tenemos como horizonte el
fortalecimiento y empoderamiento de las mujeres, buscando vender los textiles
artesanales para generar un ingreso directo y econdmico a la mujer” (Flores, 2025,
p. 92), “[...] para compartir con las nuevas generaciones no solo el proceso produc-
tivo artesanal, sino también las reflexiones que nos han dejado las abuelas” (Flores,
2025, p. 119).

Para intervenir en la cooperativa perteneciente a un pueblo originario es
necesario tener una cadena de relaciones que respalden, aunque vencer la merecida
desconfianza es siempre labor del investigador. En este sentido, los investigadores
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pronto comprendieron la relevancia social que tiene compartir los alimentos. Es una
falta de respeto rechazarlos, olerlos con desconfianza, o dejarlos en el plato luego
de escrutarlos por miedo a engordar: “Ahi esta enfrente el monte, lleno de hierba”,
dijo Victorina Flores para externar su opinion sobre el choque cultural que los visi-
tantes suelen tener en relacion con los habitos de alimentacion local. De inmediato
comprobaron que comiamos de todo, con las manos y sin reservas. “Eres de las
nuestras”, dijo Victorina sonriente.

De acuerdo con Schejter (2006), un interventor debe instalar un dispositivo
facilitador de las condiciones para que la investigacion-accion se ponga en marcha.
De modo que se decidié que el correcto proceder seria que uno de los investigado-
res se instalara y esperara a que la realidad se manifestara ante sus ojos, sin un plan
predeterminado, tratando de participar, como apoyo y sin pretender protagonizar en
las actividades que la cooperativa ya tenia programadas. Inicialmente, no se utilizo
equipo para grabar las actividades, solo se entablaba un didlogo abierto con las
artesanas y se observaban los liderazgos, las personalidades, las interacciones y las
diferentes visiones.

Evitando inducir los temas, se aprovechd cada oportunidad para abordar de
manera organica y espontanea todo lo que ayudara a definir la identidad de la orga-
nizacion, procurando que los elementos emergieran en conversaciones relajadas. Se
considero relevante un tema cuando se discutia ampliamente o suscitaba confronta-
cion, y se documentd todo acontecer en un diario de campo en cuanto concluian las
actividades o por la noche, después de cenar con dofia Lorenza.

Segun el procedimiento de intervencion, se debe iniciar con un diagndstico
organizacional, armando un rompecabezas a partir de las relaciones emergentes. De
acuerdo con Espejo y Reyes (2016, p. 159), diagnosticar implica crear una imagen
instantanea de las relaciones estructurales en el momento en que se realizan las ob-
servaciones. Al respecto,

Nos organizamos a partir de diferentes funciones, desde lo que sabemos y de lo que
nos gusta aprender. Cada una de nosotras tiene una comision o un cargo, el cual es
pensado en una dindmica donde todas podemos ser aprendices y maestras de las di-
versas actividades, fortaleciéndonos por nuestras habilidades y reforzando nuestras
debilidades con el saber de las otras. (Flores, 2025, p. 97)

Al observar este proceso de aprendizaje continuo, poco a poco y en colectivo, los
investigadores evaluaron las consecuencias de las acciones y los vacios de accion
organizacional.
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Los talleres que se impartieron fueron la principal fuente de informacion.
Se atendieron las inquietudes de capacitacion de las artesanas. También se impartie-
ron temas de teoria y de practica de disefio con la finalidad de identificar los vacios
o las inconexiones entre los procesos que ellas ya llevaban a cabo. Este tipo de
consultoria de procesos es una buena manera de introducirse en la intervencion, ya
que el diagnostico se realiza en colaboracion con los participantes, desarrollando la
capacidad de autodiagnostico en ellos, lo que les permitira comprometerse con las
observaciones y los cambios necesarios (Morales et al., 2015, pp. 47-48; Checkland
y Poulter, 2010).

Con el consentimiento de las participantes y de los autores se presenta el
resumen fotografico de los talleres que se impartieron del 1 al 25 de febrero de 2021
en Chiwik Tajsal.

Figura 3. Tendido, marcado y corte industrial

Shle ; }

Fuente: registro original de trabajo de campo.

Figura 4. Caracterizacion de la personalidad del cliente objetivo

Fuente: registro original de trabajo de campo.
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Figura 5. Patronaje y graduacion de moldes

Fuente: registro original de trabajo de campo.

Figura 6. Disefio técnico: revision y discusion de bocetos

Fuente: registro original de trabajo de campo.
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Figura 7. Discusion y eleccion de los bordados con base
en la personalidad del cliente

Fuente: registro original de trabajo de campo.

RESULTADOS

El problema que se identifico mediante el enfoque sistémico fue que la organizacion

enfrentaba dificultades en el disefio y en cuanto a la organizacion para satisfacer

la demanda de sus productos y alcanzar mercados que se encuentran geografica y

culturalmente distantes del contexto de produccion. Se determind que es necesario

mejorar su viabilidad sistémica por medio de la implementacion iterativa de un

proceso de disefio de producto endogeno, lo que implica establecer mecanismos de

comunicacion y de distribucion de tareas complejas, puesto que transitar de un mo-

delo de produccion centrado en unidades economicas familiares a uno dispuesto en

redes ﬂexible's., diﬁcul'ta el flujo de trabajo y la comunicacion. ' “Como cooperativa, zo iclcl;giz; C;’fsgi)ni:‘i‘l’srfeu;’_
nos hemos tejido mediante una red que hace que la carga de trabajo sea menos pesa- saje (Espejo y Reyes, 2016,
da, intentando encontrar multiples maneras para dar lo mejor de nosotras mismas” p- 30)

(Flores, 2025, p. 103).

Se procedié entonces a determinar las actividades y las relaciones nece-
sarias para impulsar los cambios deseables y culturalmente posibles (Checkland
y Poulter, 2010). En este sentido, cada actividad se ve como un trozo de compleji-
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dad que contiene otras actividades de menor nivel, interconectadas en recursividad.
Identificarlas y estructurarlas en forma de estrategia metodologica para manejar la
complejidad del proceso de transformacion suma valor a la organizacion. Ademas
del estado tecnologico de la organizacion, es importante considerar la segmentacion
de los clientes y de los productos, la distancia que hay entre el contexto de produc-
cion y el mercado meta, asi como el factor tiempo y su influencia en las actividades
estructuradas y por estructurar (Espejo y Reyes, 2016, p. 187).

Es importante subrayar que la funcion del interventor es solo guiar a los
participantes, ya que la manera en que las personas se relacionan determina la forma
en que comprenden y construyen la realidad que comparten. En este sentido, ante
¢l estan los miembros de la organizacion que comparten una historia, una red de
relaciones sociales y profesionales, asi como vinculos afectivos que influyen en la
percepcidn y en la construccion de la realidad. En todo momento se debe tomar en
cuenta la disposicion que tienen para cada propuesta de cambio, cuyo objetivo es
que el futuro sea distinto.

El interventor no se limita a nombrar lo que se manifiesta ante sus 0jos, sino
que también ayuda a los participantes a comprender los significados que se produ-
cen y repercuten en las acciones que pretenden tomar (Morales et al., 2015, pp. 42,
49). “Esta contribuciéon cambid nuestra percepcion sobre la otra disefiadora que
reprime y explota [...] Pudimos dar propuestas claras, convirtiendo nuestro espacio
en un lugar de convivencia, de fiesta, de alegria, de suefios y de conocimientos basi-
cos para ampliar nuestro panorama” (Flores, 2025, pp. 151-152). El resultado fue un
modelo metodoldogico desagregado, producto de la discusion ordenada, que se fue
plasmando en dos diagramas de flujo, impresos en lonas de un metro cuadrado para
que se pudiera consultar en la Siuasenkaltamachishneshtiloyan (casa de maestras).
A decir de Flores (2025):

Estas alternativas y propuestas nos adentraron en una dinamica de cofacilitacion
y coaprendizaje desde el saber-hacer de cada compaiera: a realizar lo que nos
gustara, reconociendo el trabajo de cada una de nosotras, por mas sencillo que se
interprete desde nuestro desconocimiento, tomando un lugar donde nos sintiéramos
a gusto en la produccion textil —mas alla de los procesos productivos tradicio-
nales—, animandonos a que también podemos realizar cosas que muchas otras
mujeres portaran con orgullo, adaptadas a su realidad y condicion de vida. (p. 152)

Cabe resaltar que, en el proceso de intervencion, cualquier discusion o reflexion
no resultard necesariamente en cambios drasticos y permanentes; mas bien, debe
considerarse temporal y sujeto a la incertidumbre, y que el proceso de transforma-
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cion continuara después de que el interventor se retire del contexto. De acuerdo
con Morales et al. (2015, p. 48), es indispensable que una intervencion parta de
la comprension de que las organizaciones son entidades singulares e irrepetibles,
formadas por un universo heterogéneo de totalidades que estan en constante cambio
a lo largo de su existencia, particularidad que enmarca la manera en que interactia
con la realidad. A decir de Flores (2025):

[...] aprovechamos los espacios de venta para preguntarles [a los clientes] qué les
gusta, por qué compran nuestras piezas artesanales, de donde vienen, como es el
clima que habitan, en donde se desenvuelven, cuél es su realidad, si en algo se pare-
cia a la nuestra o era completamente distinta, qué tipo de problematicas enfrentan,
cudl es su realidad de mujeres. Estas preguntas se volvieron habituales y nos acercd
mas a nuestrxs [sic] clientes, principalmente mujeres, [de] las cuales, algunas se
animaron a visitarnos presencialmente. (p. 152)

Ante los sistemas de actividad humana, se anticipa que la incertidumbre es una
constante, por lo que los investigadores deben conservar una mente flexible, abierta
y centrada, y colocar el énfasis en la construccion de los datos con los participantes.
La vida cotidiana de las organizaciones se desarrolla entre una gran variedad de fe-
noémenos, momentos y tensiones que la determinan en mayor o menor medida. Por
eso las personas que intervienen deben ser capaces de identificarlos, comprenderlos
y considerarlos durante el andlisis y a lo largo de su accidn, tanto como los procesos
objeto de la consultoria.

Es importante sefialar que las visiones del mundo de los participantes en una
intervencion organizacional cambiaran a lo largo de su trayectoria, ya que, como
sistema abierto, tendera a transformarse, como consecuencia de su relacion de inter-
cambio con su entorno. Por lo anterior, el diagnostico derivado de una intervenciéon
no es mas que una radiografia de un momento especifico de la organizacion. Lo que
se persigue es inducir pequefios cambios que produzcan grandes transformaciones
autopropulsadas con base en ciclos de aprendizaje y adaptacion constante. A medida
que una organizacion se apropia de las acciones de transformacion, estas se vuelven
parte de ella, moldeadas y ajustadas por su propia cultura.
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CONCLUSIONES

En este documento se describe la experiencia de intervencion organizacional sisté-
mica en una cooperativa artesanal indigena en México, con el proposito de benefi-
ciar futuras intervenciones en contextos similares. Se sostiene que el conocimiento
del interventor debe conducir a los participantes hacia las acciones que los acer-
quen a su propia idea de utopia. Para que dichas acciones se sostengan en ausencia
del interventor, es necesario que los participantes tengan la voluntad de reflexio-
nar y aprender sobre sus propias problematicas, debilidades y fortalezas recons-
truyendo la dialéctica de su cotidianidad en el marco de sus valores y significados
comunitarios.

En las investigaciones de organizaciones en pueblos originarios, frecuen-
temente se subestima la idea de coconstruir el conocimiento mediante la teoria y la
practica. Las llamadas intervenciones del diserio en la produccion artesanal que se
han abordado mediante la practica del disefio social, o para cumplir con un requisito
en la formacion de futuros disenadores, perciben a los artesanos como tecnologica-
mente retrasados y sujetos de rescate con una optica neocolonial. Desde esta pers-
pectiva, su contribucion, tanto funcional como aplicativa es insuficiente para lograr
incidir en la produccién artesanal. La problematica que aqui se presenta requiere
una aproximacion sistémica y transdisciplinaria con compromiso a mediano y largo
plazos. Es esencial la perspectiva sistémica para entender la conexion que hay entre
todas las partes que participan en este fenomeno dinamico y evolutivo. Para interve-
nirlo, es requisito incluir procesos historicos y culturales, asi como desarrollar una
construccion tedrica propia.

Cada interventor posee sus propios marcos de referencia, por lo que no es
posible hablar de una sola forma de intervencion ni de soluciones universales, pero
si es indispensable que el interventor tenga claro que su conocimiento es limitado;
por lo que no conoce de antemano ni el problema ni los cambios necesarios. A la
o las personas interventoras corresponde ver mas alla del problema especifico para
el que fue consultado. Su funcion es integrar todas las partes relevantes de la orga-
nizacidn, vista como un sistema, para conocerla desde sus rasgos de complejidad,
diagnosticarla e identificar el verdadero problema para cada caso particular, consi-
derando la turbulencia, tanto interna como externa, a medida que la organizacion se
enfrenta a situaciones no previstas.

Al intervenir en las organizaciones de productores artesanales, es util evitar
romantizar su produccion, sus significados y simbolismos. Su compleja relacion con
el entorno y sus muchas necesidades y dificultades precisan que el interventor tenga
una vision empdtica y consciente para evitar minimizar la necesidad de reducir las
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pérdidas y procurar recibir ganancias economicas en esta actividad productiva. Si
hay situaciones que confronten los valores y los significados del propio interventor,
es recomendable identificarlas e incluirlas en el andlisis, y debe abstenerse de par-
ticipar en esa dialéctica con sus propios juicios de valor, entendiendo que desde el
interior de cada organizacion o comunidad se impulsan los cambios imprescindibles
y culturalmente posibles de forma natural, con sus propios ritmos y con sus propias
intensidades.

Se reconoce que son necesarias mas intervenciones organizacionales con
enfoque sistémico para atender esta y otras problematicas artesanales, tales como la
creacion de canales de comercializacidon que superen el fetichismo de las artesanias.
En este sentido, los canales de venta de mercancias industriales suelen ocultar el va-
lor del trabajo social implicito en los objetos producidos, por lo tanto, es indispen-
sable que los canales de venta de artesanias procuren un espacio de intercambio de
informacion y de generacion de empatia entre los productores y los consumidores
para transmitir el valor del trabajo social en la produccion artesanal. Las ecuaciones
para calcular el costo del producto artesanal deben introducir e/ saber hacer como
factor de produccion, en oposicion a la medicion del tiempo de elaboracion, el cual
solo es un referente en la produccion artesanal.

Por ultimo, cada organizacion es producto de su propia complejidad, por lo
que se sugiere al interesado en la intervencion en comunidades artesanales indige-
nas que procure una practica que no se limite solo a la perspectiva de la disciplina
del disefio, ya que la mera transmision de sus métodos o técnicas no es suficiente
para impulsar transformaciones profundas, si estas no se producen a partir de la
comprension de la realidad organizacional.
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