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Presentación del Trabajo Práctico
Este trabajo práctico constituye la primera actividad de la Cartilla Única de Trabajos Prácticos de la asignatura. Su propósito es trasladar los conceptos desarrollados en la clase teórica a una situación organizacional compleja, en la que los resultados visibles no necesariamente expresan la calidad integral de la gestión.
La actividad se desarrollará mediante un estudio de caso progresivo. En esta primera parte se analizarán el contexto, el paradigma de gestión, la producción, la productividad, la eficacia y la eficiencia. La segunda parte incorporará información sobre personas, cultura, procesos, calidad y creación de valor, y permitirá revisar las conclusiones iniciales.
La regla central es comprender antes de intervenir. En esta instancia no se deberán proponer soluciones definitivas, adquirir tecnologías, recomendar certificaciones ni atribuir responsabilidades individuales sin evidencia suficiente.
	PREGUNTA ORIENTADORA

	¿Una empresa que produce y vende más está necesariamente mejor gestionada?



Objetivos de aprendizaje
Interpretar una situación organizacional utilizando datos y evidencias del caso.
Identificar cambios del contexto que afectan la toma de decisiones.
Reconocer el paradigma de gestión predominante y sus efectos sobre el comportamiento.
Diferenciar producción, productividad, eficacia y eficiencia.
Evaluar la eficacia frente a objetivos diversos y no únicamente frente al volumen producido.
Analizar el uso de recursos y detectar señales de ineficiencia.
Distinguir facturación, margen y resultado económico.
Elaborar un diagnóstico preliminar sin anticipar soluciones.
Modalidad de trabajo
Trabajo grupal de cuatro a seis integrantes.
Lectura analítica del caso y de los datos cuantitativos.
Elaboración de respuestas fundamentadas con evidencias.
Puesta en común y comparación de interpretaciones.
Entrega de una Ficha de Diagnóstico Preliminar por grupo.
	REGLA DE TRABAJO

	Durante la Parte 1 no se propondrán soluciones. El grupo deberá concentrarse en comprender qué ocurre, qué resultados se alcanzaron, qué recursos se utilizaron y qué información falta para evaluar el desempeño.





CASO INDUSTRIAS ANDINAS S.A.
Producir más no siempre significa gestionar mejor
1. Presentación de la empresa
Industrias Andinas S.A. es una empresa industrial de capitales regionales dedicada a la fabricación de envases y componentes plásticos destinados a empresas alimenticias, comercios mayoristas y productores agroindustriales. Opera desde hace dieciocho años y abastece principalmente a clientes del Noroeste argentino.
La empresa fabrica envases rígidos mediante procesos de inyección y soplado. Su catálogo incluye bidones, tapas, recipientes y piezas técnicas producidas bajo especificaciones particulares. Parte de la producción es estándar y se fabrica para stock; otra parte responde a pedidos específicos que requieren cambios de moldes, colores, materias primas, etiquetado o condiciones de embalaje.
La organización cuenta con 74 trabajadores distribuidos entre Dirección, Comercial, Planificación, Compras, Producción, Mantenimiento, Calidad, Depósito, Logística, Administración y Gestión de Personas. La planta opera normalmente en dos turnos de ocho horas, de lunes a sábado.
Perfil organizacional
	Variable
	Situación

	Antigüedad
	18 años

	Dotación
	74 trabajadores

	Actividad
	Envases y componentes plásticos

	Procesos centrales
	Inyección, soplado, terminación, control, embalaje y despacho

	Mercados
	Alimenticio, comercial y agroindustrial

	Régimen habitual
	Dos turnos de ocho horas

	Modalidad productiva
	Productos estándar y pedidos especiales


2. El cambio del contexto
Durante el último año, dos clientes alimenticios ampliaron su producción y solicitaron mayores volúmenes de envases. Al mismo tiempo, apareció un nuevo cliente agroindustrial que exigía entregas más frecuentes, lotes pequeños y modificaciones de color según temporada.
Los clientes comenzaron a requerir plazos más cortos, confirmación rápida de disponibilidad, entregas completas, trazabilidad por lote y capacidad para responder ante cambios. También aumentó la presión sobre precios debido a la entrada de proveedores de otras provincias.
Frente a este escenario, la Dirección definió como prioridad “aprovechar el crecimiento antes que la competencia”. El gerente general sostuvo en una reunión: “En esta etapa necesitamos producir todo lo posible. Después tendremos tiempo para ordenar la casa”.
	DECLARACIÓN DE LA DIRECCIÓN

	“En esta etapa necesitamos producir todo lo posible. Después tendremos tiempo para ordenar la casa”.



3. Objetivos del trimestre
Para el segundo trimestre de 2026, la Dirección comunicó los siguientes objetivos:
Aumentar el volumen de producción en al menos 15 % respecto del trimestre anterior.
Cumplir como mínimo el 95 % de los pedidos comprometidos.
Incrementar la facturación.
Incorporar al nuevo cliente agroindustrial.
Evitar la pérdida de clientes por falta de capacidad.
No se establecieron metas explícitas para desperdicio, retrabajo, horas extras, costo por unidad, cumplimiento completo de pedidos ni margen. Cada área continuó utilizando sus propios registros y criterios de seguimiento.


4. Decisiones adoptadas
Para atender el crecimiento de la demanda, la empresa decidió ampliar temporalmente la jornada mediante horas extras, reducir los tiempos previstos entre cambios de moldes y postergar algunas intervenciones de mantenimiento que no fueran consideradas urgentes.
Comercial recibió autorización para aceptar pedidos con mayor rapidez. Cuando existían dudas sobre fechas de entrega, se solicitaba a Producción “hacer el máximo esfuerzo” para sostener la promesa al cliente.
En determinados días se incorporó un tercer turno parcial con personal proveniente de distintas líneas. No todos los trabajadores poseían la misma experiencia con los moldes o materiales asignados. La prioridad comunicada fue evitar máquinas detenidas y sostener el ritmo de salida.
5. Resultados cuantitativos del trimestre
La Dirección presentó el siguiente resumen al finalizar el trimestre:
	Indicador
	Trimestre anterior
	Trimestre actual
	Variación / resultado

	Unidades producidas
	1.200.000
	1.428.000
	+19,0 %

	Unidades conformes a la primera
	1.128.000
	1.295.000
	+14,8 %

	Pedidos comprometidos
	318
	371
	+16,7 %

	Pedidos despachados
	306
	359
	96,8 % del total

	Pedidos completos y en fecha
	287
	312
	84,1 % del total

	Facturación trimestral
	$ 842 millones
	$ 1.018 millones
	+20,9 %

	Horas normales trabajadas
	31.420
	32.080
	+2,1 %

	Horas extras
	1.260
	3.980
	+215,9 %

	Desperdicio de materia prima
	4,8 %
	7,6 %
	+2,8 puntos

	Unidades retrabajadas
	42.000
	91.000
	+116,7 %

	Reclamos de clientes
	14
	31
	+121,4 %

	Costo industrial por unidad
	Índice 100
	Índice 112
	+12,0 %

	Margen operativo sobre ventas
	11,8 %
	8,4 %
	-3,4 puntos


Nota: los importes y datos son ficticios y se utilizan exclusivamente con fines pedagógicos.
6. Lecturas iniciales dentro de la empresa
El gerente general consideró que el trimestre había sido exitoso porque la producción aumentó 19 %, la facturación creció y se despachó el 96,8 % de los pedidos comprometidos. Señaló que las horas extras eran “el costo lógico del crecimiento”.
El responsable Comercial destacó que la empresa no perdió al nuevo cliente y afirmó que la prioridad debía seguir siendo aceptar pedidos. Producción sostuvo que había cumplido bajo condiciones extraordinarias y pidió incorporar más personal. Administración advirtió que el margen operativo había disminuido, pero no pudo determinar con precisión qué proporción correspondía a horas extras, retrabajos, desperdicios, urgencias logísticas o variación de precios de materias primas.
La Dirección decidió postergar la evaluación detallada hasta el cierre del semestre y solicitó mantener el nivel de producción durante los siguientes tres meses.
	DESAFÍO DEL CASO

	A partir de esta información, el grupo deberá evaluar si el aumento de producción y facturación representa realmente una mejora del desempeño organizacional.





ACTIVIDADES — PARTE 1
Contexto, paradigma, producción, productividad, eficacia y eficiencia
	INSTRUCCIÓN GENERAL

	Todas las respuestas deben fundamentarse con evidencias del caso. No alcanza con responder “sí”, “no”, “fue eficaz” o “fue ineficiente”. Indiquen qué dato, decisión o situación respalda la interpretación.



A. Comprensión del contexto y del paradigma
1. ¿Qué cambios del contexto enfrenta Industrias Andinas? Identifiquen al menos cinco.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. ¿Qué nuevas exigencias aparecen en la relación con los clientes?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. ¿Qué paradigma de gestión se expresa en la frase “producir todo lo posible y ordenar después”?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
4. ¿Qué decisiones y comportamientos se derivan de ese paradigma?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
5. ¿Qué riesgos aparecen cuando la organización interpreta el crecimiento exclusivamente como una oportunidad de aumentar volumen?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
B. Objetivos y eficacia
6. Identifiquen los objetivos explícitos comunicados por la Dirección.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
7. ¿Qué objetivos relevantes no fueron formulados o medidos?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
8. ¿La empresa fue eficaz respecto del objetivo de aumentar la producción? Fundamenten.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
9. ¿La empresa fue eficaz respecto del cumplimiento de pedidos? Analicen la diferencia entre pedidos despachados y pedidos completos y en fecha.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
10. ¿Puede afirmarse que la empresa fue eficaz de manera integral? Fundamenten considerando objetivos comerciales, operativos y económicos.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
11. ¿Qué problema genera evaluar la eficacia solo mediante el porcentaje de pedidos despachados?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________


C. Producción y productividad
12. ¿Aumentó la producción? Señalen los datos que permiten responder.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
13. ¿El aumento de unidades producidas permite afirmar que aumentó la productividad? ¿Por qué?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
14. Comparen la variación de unidades producidas con la variación de horas extras, desperdicio y retrabajo. ¿Qué interpretación preliminar surge?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
15. ¿Qué diferencia existe entre unidades producidas y unidades conformes a la primera?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
16. ¿Qué indicadores adicionales necesitarían para evaluar la productividad de manera rigurosa? Propongan al menos seis.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
17. ¿Qué efectos podría tener sobre la productividad sostener durante varios meses el mismo nivel de horas extras?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
D. Eficiencia y uso de recursos
18. Identifiquen al menos ocho evidencias de posible ineficiencia.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
19. ¿Qué recursos fueron utilizados de manera más intensiva o inadecuada?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
20. ¿Qué relación existe entre desperdicio, retrabajo, horas extras y costo industrial por unidad?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
21. ¿Por qué una empresa puede despachar más pedidos y, al mismo tiempo, ser menos eficiente?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
22. ¿Qué costos visibles aparecen en el caso? ¿Qué costos podrían estar ocultos o insuficientemente medidos?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________


E. Resultado económico y diagnóstico preliminar
23. Diferencien facturación, margen operativo y resultado económico. ¿Qué muestra cada concepto en este caso?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
24. ¿Por qué el crecimiento de la facturación no permite concluir que la empresa obtuvo un mejor resultado económico?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
25. ¿Qué información adicional necesitaría la Dirección para explicar la caída del margen?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
26. Formulen una conclusión preliminar sobre el desempeño de Industrias Andinas. La conclusión debe integrar producción, eficacia, eficiencia, productividad y resultado económico.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
27. Indiquen tres afirmaciones que todavía no podrían sostenerse con la información disponible y expliquen qué datos faltan.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
MATRIZ DE ANÁLISIS DEL DESEMPEÑO
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FICHA DE DIAGNÓSTICO PRELIMINAR
1. Problema aparente
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. Principal resultado alcanzado
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. Principal resultado no alcanzado
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
4. Evidencia de eficacia parcial
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
5. Principales señales de ineficiencia
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
6. Interpretación sobre la productividad
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
7. Riesgo económico principal
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
8. Información crítica faltante
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
9. Diagnóstico preliminar del grupo
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
Conclusión obligatoria
	CONSIGNA

	Redacten una conclusión de entre 120 y 180 palabras. Debe explicar si el aumento de producción y facturación representa una mejora real del desempeño y qué límites posee el diagnóstico con la información disponible.



________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
Preparación de la puesta en común
Seleccionen tres datos que consideren decisivos.
Elijan una afirmación de la Dirección con la que estén de acuerdo y una que cuestionarían.
Definan en una frase la diferencia entre producir más y gestionar mejor.
Preparen una exposición grupal de hasta cinco minutos.
Reflexión individual
1. Antes de analizar los datos, ¿qué indicador parecía mostrar con mayor claridad el éxito de la empresa?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. Después del análisis, ¿qué indicador o relación modificó más tu interpretación?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. ¿Qué aprendiste sobre la diferencia entre actividad, producción, productividad y desempeño?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
	CIERRE DE LA PARTE 1

	El diagnóstico elaborado en esta instancia es preliminar. En la Parte 2 se incorporará nueva información sobre personas, cultura, procesos, mantenimiento, calidad e interrelaciones. El grupo deberá revisar sus conclusiones a la luz de esa información.



Fin de la Parte 1 del Trabajo Práctico N.º 1
1
