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Presentación de la Parte 2
La segunda parte del Trabajo Práctico N.º 1 amplía el caso de Industrias Andinas S.A. mediante nueva información sobre personas, cultura, procesos, mantenimiento, calidad, coordinación y relaciones con clientes y proveedores. El propósito es revisar el diagnóstico preliminar elaborado en la Parte 1 y construir una interpretación integral de la organización.
En esta instancia, el grupo deberá comparar sus conclusiones iniciales con las nuevas evidencias. La tarea central no consiste en justificar la primera respuesta, sino en identificar qué aspectos deben modificarse, profundizarse o descartarse cuando se analiza a la empresa como un sistema social abierto.
Las propuestas de intervención deberán limitarse a prioridades de análisis y acciones iniciales. No se solicita todavía un plan completo de mejora, una certificación, una compra tecnológica ni una reorganización definitiva.
Objetivos de aprendizaje
Integrar el factor humano y la cultura al análisis del desempeño.
Representar la organización como un sistema social abierto.
Identificar procesos, áreas e interfaces que participan en los resultados.
Distinguir síntomas, causas inmediatas y causas estructurales.
Reconocer relaciones sistémicas y efectos no intencionales.
Analizar la calidad como resultado de la gestión integral.
Evaluar creación y destrucción de valor para distintas partes interesadas.
Reformular el diagnóstico inicial a partir de nueva información.
Definir preguntas y prioridades de análisis propias del Ingeniero Industrial.
Modalidad de trabajo
Trabajo con los mismos grupos conformados en la Parte 1.
Lectura individual inicial de la nueva información.
Contraste entre el diagnóstico preliminar y las nuevas evidencias.
Construcción grupal de un mapa sistémico.
Elaboración de la Ficha de Diagnóstico Integrador.
Puesta en común y reflexión individual.
	PREGUNTA ORIENTADORA

	¿Qué elementos del sistema explican los resultados obtenidos y qué valor está creando o destruyendo la empresa?



	REGLA DE TRABAJO

	Toda afirmación deberá vincularse con una evidencia del caso. No se aceptarán explicaciones basadas únicamente en opiniones generales, culpabilización de personas o soluciones automáticas.





CASO INDUSTRIAS ANDINAS S.A.
Parte 2 — Lo que los resultados iniciales no mostraban
1. Nueva información sobre la organización
Después de la presentación de los resultados trimestrales, la Dirección solicitó a cada área un informe breve. Las respuestas mostraron que el crecimiento de la producción había sido acompañado por cambios operativos no formalizados, sobrecarga, fallas de coordinación y una fuerte dependencia de decisiones tomadas día a día.
La empresa no cuenta con una reunión periódica que integre Comercial, Planificación, Producción, Compras, Mantenimiento, Calidad y Logística. Cada área utiliza sus propios registros y prioridades. Los problemas suelen discutirse cuando ya afectan una entrega o generan un reclamo.
2. Comercial y planificación
Comercial recibe pedidos por correo electrónico, teléfono y mensajería. Para responder con rapidez, en varias ocasiones confirmó fechas antes de que Planificación analizara la carga de máquinas, la disponibilidad de moldes y los materiales requeridos. Cuando surgían dudas, la respuesta habitual era solicitar a Producción “hacer el esfuerzo necesario”.
Planificación prepara un programa semanal, pero durante el trimestre el 43 % de las órdenes sufrió al menos un cambio de prioridad después de iniciado el trabajo. Algunos cambios fueron informados por mensajes y otros verbalmente. No siempre quedó registro de quién autorizó la modificación ni de su impacto sobre pedidos ya programados.
3. Producción y organización del trabajo
Los supervisores reorganizaron turnos y asignaron personal a líneas distintas para sostener el volumen. En varios casos, operarios con experiencia limitada realizaron cambios de moldes acompañados por trabajadores más experimentados. La capacitación fue principalmente informal y no se registró de manera sistemática.
Los trabajadores señalaron que las prioridades cambiaban con frecuencia y que resultaba difícil saber qué pedido era realmente urgente. También informaron que, ante una falla o una duda de calidad, detener la línea podía interpretarse como falta de compromiso con la meta de producción.
4. Mantenimiento y condición de los equipos
Mantenimiento había programado intervenciones preventivas sobre dos inyectoras y un compresor. Dos tareas fueron postergadas para evitar detener la producción. Durante el trimestre se registraron siete paradas no programadas, frente a tres en el trimestre anterior.
Una de las inyectoras comenzó a presentar variaciones de temperatura. Los operadores compensaron modificando parámetros de manera empírica. Las piezas continuaron produciéndose, pero aumentó la dispersión dimensional y el porcentaje de rechazo en esa línea.
	Indicador de mantenimiento
	Trimestre anterior
	Trimestre actual

	Paradas no programadas
	3
	7

	Horas de parada no programada
	14 h
	39 h

	Tareas preventivas cumplidas
	92 %
	68 %

	Avisos pendientes al cierre
	6
	19

	Intervenciones de emergencia
	4
	11


5. Calidad y control del proceso
El área de Calidad informó que el porcentaje de unidades conformes a la primera disminuyó, aunque la producción total aumentó. Se detectaron variaciones dimensionales, defectos visuales, problemas de cierre y diferencias de peso. Parte de los defectos fue corregida mediante selección, retrabajo o ajuste manual.
Los inspectores señalaron que algunos controles fueron completados al final del turno en lugar de registrarse en el momento. En dos líneas, las hojas de control no coincidían con la versión actual del producto. Calidad emitió observaciones, pero la prioridad fue evitar detener los despachos.
	Indicador de calidad
	Trimestre anterior
	Trimestre actual

	Unidades conformes a la primera
	94,0 %
	90,7 %

	Unidades con retrabajo
	3,8 %
	6,1 %

	Unidades descartadas
	2,2 %
	3,2 %

	Reclamos de clientes
	7
	18

	Devoluciones parciales
	2
	6

	Registros incompletos detectados
	9
	31


6. Compras, materiales y proveedores
El aumento de pedidos generó compras urgentes de materia prima y componentes. En tres ocasiones se adquirieron materiales a proveedores alternativos. Aunque cumplían especificaciones generales, presentaban diferencias en comportamiento durante el proceso. Producción realizó ajustes sin que todas las modificaciones fueran documentadas.
Compras sostuvo que recibió requerimientos con poca anticipación. Producción respondió que Comercial modificaba volúmenes y fechas. Los proveedores habituales solicitaron mayor previsibilidad para asegurar disponibilidad y precio.
7. Logística y relación con los clientes
Logística debió reorganizar despachos para completar entregas parciales. Nueve pedidos requirieron un segundo envío. Algunos clientes aceptaron la situación, pero dos manifestaron que las entregas incompletas afectaron su programación interna.
El nuevo cliente agroindustrial mantuvo sus pedidos, aunque solicitó una reunión para revisar la consistencia de los lotes, la documentación y la capacidad de respuesta ante cambios. Un cliente alimenticio advirtió que evaluaría proveedores alternativos si los reclamos se repetían.
8. Factor humano y clima de trabajo
Durante el trimestre aumentaron las horas extras, las ausencias de corta duración y las solicitudes de cambio de turno. Dos operarios experimentados manifestaron cansancio y uno comunicó su intención de buscar otro empleo. Los supervisores indicaron que debían resolver simultáneamente producción, capacitación, calidad y urgencias.
En entrevistas internas surgieron expresiones como: “acá el que frena queda señalado”, “cada área se cuida a sí misma”, “los problemas se arreglan cuando explotan” y “si cumplimos el número, después nadie pregunta cómo”.
	Indicador humano
	Trimestre anterior
	Trimestre actual

	Horas extras
	620 h
	1.180 h

	Ausencias de corta duración
	21
	39

	Incidentes menores registrados
	4
	9

	Solicitudes de cambio de turno
	7
	18

	Renuncias / intención formal de salida
	0
	1


9. Cultura y estilo de conducción
La Dirección valora a quienes “resuelven” y sostienen la producción frente a dificultades. Las personas que alertan sobre riesgos suelen recibir como respuesta que el problema debe solucionarse sin afectar el despacho. Los reconocimientos se concentran en volumen producido y pedidos enviados; no existen reconocimientos asociados a prevención, aprendizaje o mejora entre áreas.
Las reuniones se orientan a explicar incumplimientos y asignar responsabilidades. No existe un espacio sistemático para analizar causas, compartir aprendizajes y acordar mejoras. Cada sector protege sus propios indicadores y tiende a atribuir los problemas a otra área.
10. Resultado económico ampliado
Administración realizó una estimación preliminar de costos extraordinarios. El análisis mostró que parte del aumento de facturación fue absorbido por horas extras, desperdicio, retrabajo, fletes adicionales, compras urgentes, devoluciones y pérdidas de eficiencia. El margen operativo cayó del 12,4 % al 8,1 %.
La Dirección reconoció que el crecimiento no había producido el resultado económico esperado, pero sostuvo que reducir el ritmo podría poner en riesgo a los nuevos clientes.
	NUEVA TENSIÓN DEL CASO

	La organización debe decidir si continúa sosteniendo el crecimiento mediante esfuerzo extraordinario o si revisa el sistema que produce esos resultados.





ACTIVIDADES — PARTE 2
Personas, cultura, procesos, sistema, calidad, valor y rol profesional
	INSTRUCCIÓN GENERAL

	Comparen las nuevas evidencias con el diagnóstico preliminar de la Parte 1. Señalen de manera explícita qué conclusiones mantienen, cuáles modifican y cuáles descartan.



A. Revisión del diagnóstico inicial
1. ¿Qué nueva información modifica de manera más importante el diagnóstico elaborado en la Parte 1?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. ¿Qué conclusiones iniciales se mantienen? Fundamenten con datos de ambas partes.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. ¿Qué afirmaciones iniciales deberían corregirse o matizarse?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
4. ¿Qué aspectos de la realidad organizacional no podían observarse mediante los indicadores de producción y facturación?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
5. Redacten una nueva formulación del problema central en una sola oración.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
B. Factor humano y cultura organizacional
6. Identifiquen al menos ocho evidencias relacionadas con el factor humano.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
7. ¿Qué efectos generan las horas extras, la presión y los cambios de prioridad sobre el desempeño?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
8. ¿Qué creencias y hábitos forman parte de la cultura de Industrias Andinas?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
9. ¿Cómo se relaciona la frase “acá el que frena queda señalado” con la calidad y la seguridad?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
10. ¿Qué comportamientos premia la organización y cuáles desalienta?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
11. ¿Por qué no sería correcto interpretar los problemas como falta de compromiso individual?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
12. ¿Qué consecuencias tendría sostener durante un año la actual forma de trabajo?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
C. Organización como sistema social abierto
13. Identifiquen las principales entradas, procesos y resultados del sistema.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
14. ¿Qué actores del contexto influyen en la organización?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
15. Construyan el flujo general desde la recepción del pedido hasta la entrega y el cobro.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
16. Identifiquen al menos seis interfaces entre áreas donde aparecen problemas.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
17. Expliquen cómo una decisión de Comercial puede producir efectos en Producción, Calidad, Logística y Finanzas.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
18. ¿Por qué aumentar la velocidad de una línea no garantiza mejorar el resultado del sistema?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
D. Síntomas, causas y relaciones sistémicas
19. Clasifiquen diez situaciones del caso como síntomas, causas inmediatas o causas estructurales.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
20. ¿Qué relación existe entre mantenimiento postergado, variabilidad, retrabajo y presión productiva?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
21. ¿Qué relación existe entre cambios de prioridad, información informal y entregas parciales?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
22. Identifiquen un círculo de retroalimentación que agrave los problemas.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
23. ¿Qué posible mejora local podría empeorar el desempeño global? Expliquen.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
24. ¿Qué información adicional necesitarían para confirmar las causas propuestas?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
E. Calidad y creación de valor
25. ¿Qué valor crea Industrias Andinas para sus clientes?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
26. ¿Qué valor destruye o pone en riesgo para los clientes?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
27. Analicen la creación y destrucción de valor para trabajadores, propietarios, proveedores y comunidad.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
28. ¿Por qué la calidad no puede evaluarse únicamente mediante la inspección final?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
29. ¿Puede considerarse sostenible el resultado alcanzado? Fundamenten.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
30. ¿Qué relación existe entre calidad, margen y confiabilidad?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
F. Rol del Ingeniero Industrial
31. ¿Qué debería analizar primero un Ingeniero Industrial que ingresa a la empresa?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
32. ¿Qué datos, documentos y registros debería solicitar?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
33. ¿Qué personas y áreas debería entrevistar?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
34. ¿Qué acciones inmediatas de contención diferenciarían de las mejoras estructurales?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
35. ¿Por qué sería prematuro comenzar por una certificación, una nueva máquina o un software?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
36. Formulen cinco preguntas profesionales que permitan profundizar el diagnóstico.
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
MATRIZ DE RELACIONES SISTÉMICAS
	Situación inicial
	Efecto directo
	Efecto en otra área
	Consecuencia final
	Evidencia

	



	



	



	



	




	



	



	



	



	




	



	



	



	



	




	



	



	



	



	




	



	



	



	



	




	



	



	



	



	





MATRIZ DE SÍNTOMAS Y CAUSAS
	Situación observada
	Clasificación
	Posible causa más profunda
	Dato necesario para verificar

	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	




MAPA DE PARTES INTERESADAS Y VALOR
	Parte interesada
	Valor creado
	Valor destruido o en riesgo
	Consecuencia futura

	Clientes
	



	



	




	Trabajadores
	



	



	




	Propietarios
	



	



	




	Proveedores
	



	



	




	Comunidad / entorno
	



	



	







FICHA DE DIAGNÓSTICO INTEGRADOR
1. Problema central reformulado
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. Resultados alcanzados y no alcanzados
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. Evidencias de eficacia parcial
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
4. Principales ineficiencias
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
5. Aspectos del factor humano
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
6. Rasgos culturales relevantes
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
7. Procesos e interfaces críticas
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
8. Síntomas y causas estructurales
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
9. Valor creado y destruido
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
10. Riesgos para la sostenibilidad
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
11. Información crítica faltante
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
12. Prioridades iniciales del Ingeniero Industrial
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
	CONSIGNA DE DIAGNÓSTICO FINAL

	Redacten una conclusión de entre 180 y 250 palabras. Debe integrar contexto, paradigma, eficacia, eficiencia, productividad, factor humano, cultura, procesos, calidad, valor y sostenibilidad. No incluyan un plan detallado de soluciones.



________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
Preparación de la puesta en común
Seleccionen cuatro evidencias decisivas de la Parte 2.
Expliquen qué cambió respecto del diagnóstico de la Parte 1.
Presenten una relación sistémica mediante una cadena causal.
Identifiquen el principal valor creado y el principal valor destruido.
Definan tres prioridades de análisis del Ingeniero Industrial.
Preparen una exposición grupal de hasta siete minutos.
Reflexión individual
1. ¿Qué aspecto de tu diagnóstico inicial tuviste que modificar después de conocer la Parte 2 y por qué?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
2. ¿Qué relación entre personas, procesos y resultados considerás más importante?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
3. ¿Qué aprendiste sobre la diferencia entre un síntoma y una causa estructural?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
4. ¿Por qué una organización debe ser analizada como un sistema?
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
	CIERRE DEL TRABAJO PRÁCTICO N.º 1

	El desempeño organizacional no puede comprenderse mediante un único indicador ni atribuirse a un área aislada. Gestionar con calidad exige integrar resultados, recursos, personas, procesos, cultura, contexto y creación de valor.



Fin de la Parte 2 del Trabajo Práctico N.º 1
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