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1. INTRODUCCTON

El presente estudio aborda un tema que por sus
caracteristicas se puede clasificar taxondmicamente en principio
dentro de la Administracién de la Produccidn, sin embargo
también puede ser considerado dentro del ambito del Enfoque de
Sistemas.

El +trabajo estd realizado de forma tal gue, a partir de un
marco tedrico que se basa principalmente en la aplicacidn del
Enfoque de Sistemas, se 1llega a la construccidn de un modelo
que refleja la problematica especifica de una planta de
manufactura mexicana. Este sujeto de estudic bien puede ser un
caso representativo de lo que ocurre en muchas empresas de
manufactura en las diversas ramas industriales de nuestro pais.

Para lograr 1lo anterior se utiliza sistemdticamente 1la
"Metodologia de Diagndstico" que busca ser la base de una futura
"Peoria de Gestidn" y gque ha sido disefiada en el Programa de
Doctorade en Administracicen de 1la Facultad de Ccontaduria y
Administracidn de la Universidad Nacional Autdénoma de México por
Sdnchez Sanchez Mejorada Gaspar (1986) como parte de toda una
corriente de ©pensamiento que existe en nuestra Universidad
- teniendo como principal exponente al Dr. Ovsei Gelman,

Se aplica ésta herramienta metodoldgica para efectuar el
diagnéstico del area de produccién de un laboratorio
farmacéutico mexicano, ya gque se consideré gque contiene los
elementos de analisis gque para este caso particular permiten
tener un conocimiento de los factores que influyen en la
situacidn problematica que se aborda.

A la vez se pretende desafiar ésta metodologia con un sujeto
de estudic diferente al cual se aplicé en su versidn inicial,
para avanzar en su validacidn, la cual de lograrse permitira su
generalizacion, confirmandola como un aporte valioso a la teoria
administrativa.

El contenido del trabajo estd estructurado de la siguiente
manera:



En el capitulo 1 se encuentra la Introduccién al trabajo de
tesis. -

En el capitule 2 expongo las razones por las cuales se
justifica la presente investigacién.

En el capitule 3 presento el marco tedrico general del
estudio, fundamentado en los conceptos del Enfoque de Sistemas y
de la Administracidn de la Produccidn.

Aqui también muestro un resumen de la metodelogia del
diagndstico, la cual utilizo como sustento tedrico de mi tesis.

En el capitulo 4 describo los antecedentes del problema a
resolver.

En el capitulo 5 se presenta el enunciado del problema a
resolver.

En el capitulo 6 se encuentra la metodologia del diagnéstico
en accidén, al aplicarla a la empresa de la cual forma parte el
sujeto de estudio. Cabe mencionar que se efectia la construccion
de un modelo dque representa las interrelaciones que se dan en
toda la empresa, a nivel de direccidén y operacidén, sin embargo
una vez que se presenta el marco de referencia conceptual, se
"aisla" (desde el punto de vista de analisis) al é&rea de
produccién para efectuar sobre ella el diagnéstico, gquedando
plasmadas todas las interrelaciones de las dreas funcionales
restantes (Control de Calidad, Desarrollo Tecnoldégico, Compras,
Recursos humanos, etc..}, listas para efectuar con ellas un
andlisis posterior, el cual no se. realiza en esta etapa por
razones de tiempo.

En el capitulo 7 propongo una serie de soluciones para
resolver el problema planteado en el capitule 5 y gue surgen
como producto natural del 4nalisis efectuado a lo largo del
presente trabajo.

En el capituleo 8 expongo las conclusiones a las gue llegue
al término del presente trabajo de tesis.

Finalmente en el capitule 9 se encuentra la bibliografia
consultada,



2. JUSTIFICACION DE IA TNVESTIGACION

Es una realidad que los paises industrializados, apoyados en
los avances cada dia mds asombrosos en los campos de la ciencia
y tecnologias de punta, asi como en el reajuste periddico de sus
aparatos productivos han desplazado en los contextos
internacional e histérico a las naciones en vias de desarrollo
que con su industria obsoleta se han visto imposibilitados para
alcanzar y mantener un nivel adecuado de beneficios con base en
el abatimiento de costos y fundamentalmente en la optimizacion
de los recursos utilizados.

Mientras los paises desarrollados emplean sistemas y métodos
de produccidén con economias de escala, los que estdn en vias de
desarrollo se caracterizan en general por tener altos costos de
produccidn.

Es interesante ubicar este aspecto en el contexto de nuestra
situacidén actual.

Nuestro pais debe insertarse en la dinamica de los cambios
que se estan operando en la estructura de la demanda de bienes y
servicios a nivel mundial, pues la creciente incertidumbre en el
contexto internacional, con un medio ambiente cada vez mas
competitive e interdependiente, aunado a los problemas de la
deuda externa y la crisis interna conforman un entorno sin
precedentes en los ultimos cincuenta ahos, lo gque nos obliga a
redisefar una nueva estrategia de crecimiento.

En esta perspectiva es ineludible el hecho de que México
debe experimentar un cambio de actitudes en la forma de abordar
los problemas tecnoldgicos y productivos, asi come en la
organizacidén interna de las organizaciones sociales, de sus
diversas ramas industriales en lo general y en las empresas en
lo particular, para estar en condiciones de hacer frente a la
problematica presente y poder responder a las expectativas de
desarrollo que tenemos todos los mexicanos.

A través de la practica profesional, basicamente en areas de
manufactura, me he percatado de la necesidad tan grande que se
tiene en las organizaciones por emplear adecuadamente y en una
forma racional e integral los recursos con los que cuentan los
sistemas productivos: Humanos, materiales, financieros y
tecnoldégicos.
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Si se parte del hecho de que en términos generales y con una
visién mundial, es una realidad que los grandes volumenes de
produccidén tienen su origen en un namero muy reducido de
empresas multinacionales, que tienen el poder econdmico y poseen
la  tecnologia, el panorama no es muy halagador para las
organizaciones que no se encuentran en esta condicién.

En nuestro pais, existe una gran proporcidén de empresas
medianas y pequefias gue atraviesan una situacidén organizacional
semejante a la wvivida por los paises industrializados a
principios del siglo diecinueve.

Por otra parte algunas empresas de cierta envergadura por su
posicién en el mercade, funcionan a nivel de fabrica en una
forma mas parecida a los grandes talleres posteriores a la
revolucién industrial que a modernas plantas productivas.

Sin embargo, la utilizacion adecuada de 1los recursos
productivos juega un papel muy importante para el sano
desenvolvimiento de la empresa generadora de bienes en México.

Considero gque es necesario abordar la problematica
mencionada, en un intento por enriquecer la discusion al
respecto y a la vez contribuir aunque sea en una forma modesta a
lograr que se haga un uso mds eficiente de los recursos en las
plantas de manufactura en México.



3. MARCO TEORICO
3.1 REVE HISTORIA DE LA ADMINISTRACION DE PRODUCCION

Los primeros escritos formales en torno al estudio de 1la
produccion tienen su origen en la obra titulada "ILa riqueza de
las naciones" elaborada por Adam Smith en 1776.

En ella su autor plasma el reconocimiento de las ventajas
econémicas gque se obtienen en una organizacidn productiva
tomando como eje central la divisién _del traba+o.

Este aspecto es muy importante si se tiene en cuenta que es
precisamente en la época en gque Smith escribid su obra, cuando
empieza el crecimiento del capitalismo a nivel mundial, trayendo
consige la aparicioén de miltiples factorias en las cuales se
sustituyo por sistemas mecanizados y en serie la labor
productiva artesanal caracteristica de la Edad Media.

Medio siglo después Charles Babbage gque entre otras
aportaciones al conocimiento universal, fué uno de los pioneros
de 1la computacién digital, en un titulo 1llamado "Sobre la
economia de la maquinaria y la fabricacién" (1) plantea gue no
basta con aplicar la division del <trabajo para aumentar la
productividad, sino que ésto debe ir aparejado con un
conocimiento de 1las limitaciones en las habilidades de los
trabajadores.

Es en 1911 con la publicacién del libro "Los principios de
la administracién cientifica® de Frederick Winslow Taylor (2)
cuando se marcan los fundamentos tedricos no sdlo de la
administracién de la produccidén en lo particular, sino también
de otras areas de la administracidén en general.

Los conceptos vertidos por Taylor causaron una revolucidn en
la forma de pensar con respecto a los métodos de trabajo
existentes en su época y las repercusiones que tuve, en muchos
aspectos son vigentes hasta nuestros dias.

En su obra resume una vasta experiencia en las areas de
produccién y su filosofia reside en aplicar el método cientifico
a los problemas administrativos, Lo anterior lo fundamenta en
cuatro principios bésicos:

(1) Babbage, Charles. on the economy of machinery and
manufactures, Knight, Londres, 1832. Citado en Buffa, E. S,
Direccidén técnica y administracién de la produccidn. Curso de
operaciones de control. Ed. Limusa. México 1982, Pags, 10 y 13

(2) Taylor, Frederick W. Principios de la administracion
cientifica. Herrero Hermanos, Sucs., S.A. Méxice 1982,



Primero.~ Crear una ciencia para cada elemento de trabajo
del obrero,en sustitucidn del antiquo sistema
empirico.

Sequndo.~ Seleccionar cientificamente a los trabajadores
y posteriormente adiestrarlos para que puedan
desempefiar mejor su trabajo.

Tercero.- Disefar un medic ambiente de cooperacidn entre la
administracion y los trabajadores para asegqurar
cque las labores se ejecuten de acuerdo a los
sistemas cientificamente disefiados.

Cuarto..- Establecer una divisién casi por igual de la
responsabilidad de la direccidn y los
trabajadores de manera que cada grupo tome para
si, las labores para las cuales se encuentra mas
calificado., Esto es, que las tareas de planeacidn
y.ejecucidn en torne a la produccién deben estar
separadas.

Entre los continuadores de la obra de Taylor se cuentan Carl
Barth, Henry L. Gantt, asi como Frank y Lillian Gilbreth entre
otras personalidades.

Posteriormente, en 1931 Walter Shewhart introduce en la
industria el control estadistico de la calidad y en 1934 Tippett
a su vez aporta la teoria del muestreo de tareas, aplicado a
procedimientos que sirven para establecer estandares de
rendimiento de la labor de la mano de obra.

Se puede decir que un impulso trascendental al desarrollo de
la teoria administrativa de produccién, lo constituye la
contribucién de 1los conocimientes que la Investigacién de
Operaciones ha logrado alcanzar.

Los conceptos actuales en el terreno de la Investigacion de
Operaciones surgieron bdsicamente de los estudios desarrollados
por 1las fuerzas armadas de los Estados Unidos durante la segunda
guerra mundial y gque se aplicaron en principio a la soluciodn de
situaciones logisticas de tipo bélico.

Finalizada 1la guerra, estas herramientas matemdticas se
fueron utilizando paulatinamente en la resolucidén de problemas
complejos de planeacidén, programacidén y distribucién en 1la
industria.

En lo particular, la programacidén lineal como instrumento de
apoyo a la toma de decisiones en una amplia gama de actividades

administrativas surge  propiamente como un conocimiento
claramente diferenciado cuando Dantzing en 1947 trabajando para
la USAF/Rand Corporation desarrolla el método simplex como

algoritmo de solucidén para la programacién lineal.
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Es en 1960 cuando empiezan a surgir en Estados Unidos los
primeros  trabajos relativos a las aplicaciones de 1la
programacién lineal con respecto a los siguientes aspectos de la
administracién de la produccién:

Combinacién de productos.- Cuando se necesita saber cual es
la mejor manera de distribuir la capacidad de planta disponible
entre la linea de productos en la cual existe una diversidad de
costos, ingresos que aportan a 1la compafiia y demanda del
mercado.

Elevar al maximo la utilizacion de los materiales.- Cuando
es nhecesario determinar los volumenes de produccidn con mermas
minimas en los insumos.

Sin embargo las aportaciones de 1la Investigacidn de
Operaciones a la resolucidén de problemas de produccién son muy
vastas y s6lo por citar algunas se pueden mencionar las
contribuciones de técnicas tales como el control de inventarios,
el simulacro y la linea de espera entre otras.

La aparicién de los conceptos y metodologia del Enfoque de
Sistemas, asi como su aplicacidén a la solucién de problemas en
las organizaciones ha venido a enriguecer de una manera sin
precedentes el bagaje tedrico de la administracién y en lo
particular en el Area de produccidn ha servido para visuwalizar
su problematica con un enfoque dque permite desentranar vy
explicar su naturaleza.

Se puede decir que el desarrollo del "estado del arte" en
torno a la teoria de la administracién de la preduccion muestra
visos asombrosos, sobre todo considerando el gran potencial que
tiene 1la aplicacién real de los "sistemas inteligentes" a las
labores de la planta productiva, que traducen los avances de la
era computarizada a la ejecucidn de operaciones fabriles. Estos
sistemas se comportan exactamente como un operador humano,
utilizando las informaciones sensoriales y son capaces de tomar
decisiones 1ldégicas, elaboradas y confiables, auxiliande al
hombre en su actividad inteligente y ampliando inmensamente su
capacidad de actuar en lapsos minimos sobre sistemas de
produccién de complejidad cada dia mayor (1)

Es en esta direccién gque la evolucion de 1las fuerzas
productivas, aunadamente a la tecnologia presentan una tendencia
a cumplir con una gran funcidén social, pues aparte de generar
bienes y servicios gue satisfagan las necesidades de la
sociedad, pretenden liberar al hombre de la labor rutinaria,
para permitirle en un futuro cercano, superarse en la ejecucion
de actividades creativas que contribuyan a la obtencién de una
calidad de vida cada dia mejor en todo el sentido amplio de la
palabra.

(1), Horta, José J. Técnicas de automacién industrial. Editorial
Limusa. México 1982, Pags. 5 y 25



3.2 ENFOQUE DE SISTEMAS

Es indudable que el desarrollo de los conceptos del Enfoque
de Sistemas ha venido a 1llenar un vacio existente entre los
puntos de vista de las clencias exactas y las sociales como
andlisis fragmentados de la realidad.

Se puede decir que el inicio de la amplia serie de estudios
elaborados al respecto comienzan con los realizados por Ludwing
Von Bertalanffy, al cual sigue, una lista de pensadores tales
como Staford Beer, Churchman y Ackoff entre otros connotados
tedricos.

No se busca aqui realizar un analisis exhaustivo de algun
concepto en particular de la Teoria General de Sistemas, tal
postura queda fuera del contexto de los objetivos del presente
estudio, idnicamente se pretende retomar los principales aspectos
tedricos para fundamentar el desarrollo del trabajo.

3.2.1 _CONCEPTO DE SISTEMA

Existen en 1la literatura diversas definiciones de lo gque es
un sistema. Cito agqui las de dos teéricos que desde mi punto de
vista son las mds representativas.

Segun Ackoff (1) un sistema es un cenjunto de dos ¢ mas
elementos' que satisface las siguientes tres condiciones:

1.~ La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la
conducta del todo.

2.~ La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo
son interdependientes.

3.~ Sin importar como se formen los subgrupos de elementos,
cada uno tiene un efecto sobre la conducta del todo y
ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

Para Gelman, Ovsel (2) un sistema es: "Un agregado definido
de pensamientos, conceptos, julcios, relaciones matematicas y
conectivos  ldgicos, etc.., cuya unidad e integridad estan
condicionados por las interrelaciones con las propiedades, lazos
y . nexos del objeto inicial. Esto hace que la nocidn sistema
expresada con la ayuda de signos, oraciones de 1lenguaje
naturales, medios materiales y construcciones técnicas, no sean
sino una representacién del objeto de estudio."

(1) Ackoff, Russell L. Planificacicn de la empresa del futuro.
Editorial Limusa, México 1986. Pag 29

(2) Gelman, Ovsei. Citado en Negroe P. Gonzalo de Jesus. Papel
de la planeacién en el proceso de conduccién. Tesis para obtener
el grado de Maestro en Ingenieria. Facultad de Ingenieria de la
UNAM. 1980, Pag. 7
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Como se puede desprender de las definiciones anteriores, el
concepto ‘“sistema" es diferente de forma segun la apreciacidén de
los autores mencionados, sin embargo implicita o explicitamente
de ellas se puede inferir que en un sistema se involucran leos
siguientes aspectos:

1.~ Existe la consecucion de objetivos en funcién del tiempo
y del uso de recursos.

2.~ Estad asociado a un medio ambiente de referencia
(suprasistema)

3.- Puede ser dividido en partes mds pequefas (subsistemas)

4.- Posee fronteras que separan lo relevante de lo
irrelevante. Esta frontera esta formada por elementos
tangibles o intangibles en funcidén del punto de vista
del analista.

ElL andlisis sistémico es util dada su tendencia a estudiar
los sistemas come una entidad, mds gque como un conglomerado de
partes (1).

3J.2.2 CUALIDADES DE LOS SISTEMAS

Las principales cualidades gue poseen los sistemas son:

Estabilidad u homeostasis.- A través de ella, el sistema
permanece en funcionamiento eficaz frente a las acciones de los
factores externos al mismo. Por medio de ella se conserva
estructuralmente apto para realizar su objetivo

Adaptabjlidad.- Es 1la cualidad por la gque el sistema es
capaz de evolucionar dinadmicamente con arreglo a su entorno, de
manera tal gque al atravesar por diferentes estados, conserve su
eficacia y su orientacién al objetivo, lo cual constituye su
finalidad.

Eficiencia.- Por medio de ella, el sistema atiende a la
consecucién de su objetivo con economia de medios, poniendo en
juego procesos que le permitan ser adaptable y equilibrado.

Sinergia.- Es la capacidad por la cual 1la capacidad de
actuacién del sistema es superior a la de sus componentes
sumados individualmente.

(1) Ackoff, Russell L. Towards a systems of systems concepts.
Management Sciences. 17 (11) 661 - 671 (1971)



3.2.3 INTERRELACIONES EN LOS SISTEMAS

Existen interrelaciones entre los elementos de un sistema a
través de la presencia de variables que pueden ser de dos tipos:

a) De estado.- Que miden a los elementos del sistema en
cualquier momento. Representan un corte
en el tiempo.

b) De flujo.- Miden el cambio del sistema de un
momento determinado a otro. Establecen
como se convierten las entradas en
salidas

Los sistemas tienen también parametros dque controlan las
interrelaciones entre 1los elementos, éstos pueden ser de dos
tipos:

a) Externos.- Son reguladores que existen dentro del
macrosistema, controlan desde el medio
ambiente.

b) Interngs.- Son variables de decisidén internas que

' regulan el funcionamiento desde el
interior del sistema.

3.2.4 TIPOS DE_SISTEMAS

Desde un punto de vista meramente convencional, existen
diferentes tipos de sistemas, todos ellos presentan una
dicotomia: Abiertos vy cerrados, fisicos y abstractos, naturales
y hechos por el hombre.

Deterministicos.~ Si todas las variables son conocidas.

Probabilisticos.~- Si1 al menos se conoce una variable,
Representan un paso intermedio entre lo
totalmente conocido y la incertidumbre.
Esta probabilidad es subjetiva pues todos
los sistemas son probabilisticos en
diferentes grados.

Intermitentes.~ Referidos al comportamiento del sistema a
través del tiempo
Continuos.- Jdem al anterior.
Dindmicos.~ Cuando se estudian en funcién del tiempo.

Estaticos.- Aquellos en los cuales el tiempo no es una
variable relevante.

Estables.- Referido al patrdn de comportamiento del
sistema en funcion del tiempo.

Inestables.- Cuando no presentan estabilidad.
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3.2.5 CICIO DE VIDA DE_UN SISTEMA

Todos 1los sistemas tienen un ciclo de vida que grdficamente
se puede expresar como sigue:

RESULTADOS

/

. 7z
V TIEMPO

Planeacidn Desarrollo Operacién Retiro

En la etapa de planeacién es donde se prepara la
introduccién para el desarrollo del sistema.

En la etapa de desarrollo el sistema experimenta un rapido
crecimiento

En la etapa de operacidon el sistema Sse encuentra en su
madurez.. |

En la etapa de retiro el sistema experimenta su decadencia.

Es importante hacer notar que cualqujer sistema existente en
el mundo real sigue este comportamiento y que la duracién de
cada fase puede ser desde lapsos muy pequefios de tiempo hasta

toda la eternidad.

3.2.6 LOS MODELOS COMO REPRESENTACIONES DE_LA REALTDAD

De lo acertado de las decisiones que toman los dirigentes en
ocasiones depende el éxito o fracaso de su gestidn y a la vez,
esto implica el éxito o fracaso de la organizacién misma.
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Un aspecto <clave de la anatomia para toma de declsiones ae
fundamenta en el proceso de planeacién, en el cual se debe
explorar el futuro de una manera sistemdtica para detectar las
oportunidades gque brinda el medio ambiente de la organizacién,
asi como las amenazas de ese mismo entorno.

Este proceso cque sucede en la mente del planeador implica
una proyeccidén hacia un futuro indefinido e incierto y para
ejecutarlo se recurre a una serie de instrumentos de apoyo.
Dentro de estos se tratan de concretar representacicnes de esa
realidad a la gque se pretende llegar a corto, mediano y/o largo
plazo. Esto es asi porque una vez establecida la representacion
es menos dificil tratar de entender esa realidad tan cambiante y
compleja.

Es importante hacer notar que el intento de aproximacidn .a
la realidad siempre sera eso: Un intento, pues nunca se podra
igualar el numero de factores que inciden para provocar las
relaciones que se dan en el mundeo real.

Sin embargo, si las aproximaciones son elaboradas
consistentemente, representan un gran avance para tener una
visién panoramica de lo que puede suceder.

Lo anterior debe estar apoyado en el desarrollo de una
metodologia elaborada con un enfoque de teoria de sistemas.

_ Aqui es donde cobra importancia el disefio de las
representaciones, pues cuando sirven para proporcionar
informacion sobre lo que interesa a los dirigentes de las
organizaciones, justifican su uso.

Sobre el emplec de estas abstracciones de la realidad, la
literatura es abundante y se refiere a ellas con el nombre de
"modelos”. '

Un modelo se construye comc un medio para representar y
después para pronosticar el comportamiento de un sistema o por
lo menos un aspecto de él. De esta forma las variables que
definen al sistema se pueden manejar con el fin de determinar
sus efectos sobre el mismo.

Elwood S. Buffa (1) plantea que : "Como sistemas de
prondstice, los modelos proceden de la ciencia y representan un
método cientifico".

(1) Buffa, Elwood S. Direccidn Técnieca y Administraciodn de la
Producciodn Parte I. Ed. Limusa. México 1982. Pag. 30
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Mc Loughlim {1) identifica los siguientes tipos de modelos:

a) Descriptivos de la situacién en cierto instante del
tiempo.

b} Predictivos de los estados futuros.

c) Prescriptivos que generan estados futuros.

A su vez Ackoff (2) establece la existencia de tres tipos
basicos de modelos:

a) Icénicos.- las propiedades relevantes de la realidad
se muestran cambiando su escala.

b) Andlogos.~ lLas cualidades relevantes de la . realidad
se representanh por otras diferentes, més
faciles de manejar.

c) Simbdlicos.- Se utilizan simbolos para representar las
propiedades de los objetos reales y las
relaciones entre ellos.

Ackoff considera que los modelos simbdlicos son los mas
generales, abstractos y dificiles de construir, pero también son
los que se pueden manipular y cambiar mds facilmente.

En esta ultima categoria estdn los modelos matematicos.

Un modelo matemdtico describe un problema de una forma tal que
se permite manejarlo con un enfoque global ¥y en el cual se
visualizan las interrelaciones que existen entre sus variables.

Sin embargc la traduccién de la problematica debe ser
concreta y normalmente se requiere el establecimiento de
relaciones que reflejen la situacién lo mds fielmente posible.

De lo contrario se puede caer en el error del cual alertan
Hiller y Lieberman {(3) al decir que: “"Es dificil obtener una
respuesta correcta de un problema eguivocado",

(1) Mc. Loghlim, J.B. citado en Negroe P,, Gonzalo de Jesus. Op.
git. Pag. 41

(2) Ackoff, Russell L. Op. cit. Pdgs. 239 y 240

(3) Hillier, F. y Lieberman, G. Introduccicn a la Investigacién
de Operaciones. Mc Graw Hill. México 1986. Pag 770.
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3.2.7 SOQLUCION DE PROBLEMAS TOMANDO COMO BASE EL
USO DE MODELOS

Para resolver 1la problematica que existe en un determinado
escenario de referencia (que es una historia prospectiva de la
organizacién en el horizonte futurc), Ackoff (1) propone una
serie de pasos a seguir:

1) Planteamiento del problema,

2) Construccién de un modelo para representar el sistema
bajo estudio.

3) Obtencidn de una solucidn a partir del modelo.

4) Prueba del modelo y de la solucidn obtenida a partir de
él.

5) Establecimiento de controles sobre la solucién.

6) Puesta en practica de la soluciodn.

Toda vez que se ha establecido de una manera clara el
problema a resolver, se debe proceder a construir un modelo en
el cual se identifiquen las variables relevantes que inciden en
la situacién problematica y de ellas diferenciar cuales son
controlables y cuales no, a la vez se deben establecer las
restricciones a las cuales estdn sujetas y la forma en la cual
interactuian para producir el resultado deseado.

Hiller y Lieberman (2) plantean que se debe establecer:"Un
alto rade de correlacid entre lo e predice 21 modelo lo

que_de hecho sucederia en la vida real".

Posteriormente al cobtener la solucidén se debe tener presente
gue dado que el modelaje es una representacicon limitada de la
realidad, la sclucidén_ dSptima que se pueda obtener lo serd para
el modelo, pero. no necesariamente para el problema del mundo
real, aunque puede ser una aproximacién aceptable en funcidn de
la buena o mala construccion del modelo.

Llegado a este punto es conveniente revisar la exactitud y
confiabilidad de los resultados a partir de cuestionarlos,
examinando segin Ackoff y colaboradores (3) 1los sigquientes
aspectos:

1) Se omitieron variables relevantes y/o se incluyeron
variables irrelevantes ?

2) No se incluyeron variables controlables ?

(1) Ackoff, Russell L. The development of Operation Research as
a Science. Operation Research 4: 265 (1956).

2) Hillier y Lieberman. Op. cit. Pags. 771 y 772
(3) Ackoff, Russell L; Vergara F., Elsa; Gharajedaghi, Jamshid.

Guia para controlar el futuro de la empresa. Editorial Limusa.
Méxlco 1986. Pag. 41
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3) Se omitieron restricciones relevantes y/o se incluyeron
las irrelevantes ?

4) Se incorpord una formulacidén incorrecta de la relaciodn
entre variables y resultados posibles ?

Aqui es donde tiene una gran importancia el criterio seguido
para establecer 1la validacién del modelo para determinar si, en
el contexto de 1la relacidén insumo-producto, especificando las
condiciones ambientales bajo las cuales es aplicable, es capaz
de generar resultados confiables,

Posteriormente se debe contemplar el hecho de que el moedelo
se construyd para responder a una situacién especifica vy
concreta en el tiempo. Sin embargo la dinamica en la cual se
encuentra inmersa la realidad per se, es dialéctica por
naturaleza y continuamente se encuentra presentando aspectos
nuevos y relevando factores gue se daban por ciertos.

Por esta razdn el diseflador debe tener presente este hecho
para elaborar procedimientos que puedan controlar la nueva
situacidén que permitan la vigencia del modelo creado.

Pasadas todas estas pruebas, el estudio se debe poner en
practica para demostrar con resultados 1lo acertade del
desarrollo de su metodologia.

Es interesante comentar que si durante la evolucion del
andlisis no se tuvo la previsidn de hacer participar al usuario
final del modelo durante su construccién, seguramente la
solucién planteada encontrard la indiferencia e incluso el
rechazo de los responsables de la toma de decisiones, por lo
cual durante 1la etapa del disefio es importante asegurar su
participacién y colaboracién para poder concretar no sélo una
adecuada representacion de la problematica sino también la
ejecucién de 1las propuestas que se arrojen como producto del
desarrollo elaborado.

Finalmente en 1la toma de decisiones se debera adoptar un
enfoque de sistemas para la aplicacién de la solucidn sugerida
por el modelo, pues no se debe perder de vista que un andlisis
de este tipo representa una porcion fragmentada e impersonal del
cumulo de informacién requerida para definir un determinado
curso de accidn a seguir.



J.2.8 SISTEMAS DE PRODUCCION

3.2.8.1 UNA DEFINICTON DE STISTEMA DE PRODUCCION

Buffa propone que un sistema de produccién: " Es la
combinacién especifica de recursos (capital, manc de cbhra y
materiales) que se utiliza para elaborar el articulo o servicio
deseado". (1)

Se puede decir que la produccién desde un enfoque sistémico
tiene tres funciones principales:

a) Fisica.- Es en si misma, la generacién de bienes y/o
servicios como satisfactor de necesidades.

b) Econdmica.- Involucra la obtencidén de utilidades como
rendimiento econdémico sobre la inversiodn.

c) Social.- Refleja el impacto en la sociedad como
consecuencia de los cambios que se originan
por el empleo de la tecnologia e
independientemente de ella.

Para cumplir 1lo anterior, se deben contestar las siguientes
preguntas:

a) Qué es lo que se va a producir ?
b) cémo se va a producir ?
c) Para quién se va a producir ?

Desde un punto de vista muy sintetizado se puede expresar
graficamente un sistema de produccién come un ciclo, de la
siguiente manera:

MANO DE OBRA GENERACICON DE
MATERIALES BIENES Y/0
MAQUINARIA ¥ EQUIPO SERVICIOS

OBTENCION DE GENERACION DE
FINANCTAMIENTO UTILIDADES

1) Buffa, Elwood S. Op. Cit. pag. 11
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3.2.8.2 MODELO PARA DIRECCION D UN_SISTEMA
DE _PRODUCCION

A continuacidén se plantean los fundamentos del modelo
propuesto por Adam y Ebert (1) para un sistema de produccién.

Los autores plantean gque la produccidn es un proceso de
conversién, que obedece a un enfoque sistémico donde se plantea
inicialmente el siguiente esquema:

PROCESO
DE
CONVERSION

BPRODUCTOS

‘RETROALIMENTACION

Fuente: .Adam, Everett y Ebert, Ronald. Administracicdn de la
produccién y las operaciones. Prentice Hall Internacional.
Colombia 1981. Pag 42

Adam, Everett y Ebert, Ronald. Administracién de la produccicn
y las operaciones. Prentice Hall Internacional. Colombia 1981.

Pag 42



Se considera gue los insumos ingresan a un proceso de
conversidén para la generacién de productos.

El proceso no es estdtico pues existen puntos de monitoreo
o seguimiento tanto a la salida como a la entrada, que permiten
a través de retroalimentacidén, autorregular el ciclo que se
genera (a la manera de los servosistemas), detectando las fallas
o desviaciones que se presenten, para depurar el funcionamiento
del sistema.

Los autores del modelo introducen la aplicacién del proceso
administrative al planteamiento inicial considerando tres fases
fundamentales: Planeacién, organizacidén y control.

Se desglosan brevemente estas fases:

Planeacién.- Se seleccionan los objetivos del sistema, asi
como las politicas, programas y procedimientos para alcanzarlos.
Incluye la planeacién de 1los productos, el disefio de las
instalaciones y el uso mismo del sistema de conversidn.

Organizacidn.- Se establece la estructura interna de
funciones, se determinan las actividades requeridas para

alcanzar el 1logro de los objetivos, se asigna autoridad y
responsabilidad para ejecutarlas.

Control.- Se disefia un seguimiento del desempeiic del
sistema. Se establecen 1los puntos de control que detecten las
desviaciones para poder corregirlas oportunamente.

De acuerdo a los conceptos de la teoria de sistemas, el
procesc de conversién en el cual estan consideradas fases del
proceso  administrativo, se encuentra inmerso es un medio
ambiente y es sensible a las interrelaciones gque se dan con él.

Finalmente Adam y Ebert estiman que el usc de los modelos y
el comportamiento humano se deben incluir en el sistema.

Su modelo queda expresado graficamente de la manera que se
muestra a continuacidn: .



Flucluacignes
. ) - al azar
i, '

PLANEACION ORGANIZACION !

Ploneacidn dsl sisteme de ronvorsidn

* Plananaciin da lns oprraciones

o Planaacian da {3 copacidad Owjamzacion para |4 convarsidn .

s Planeacitin i 1a Incaliracién dolas instalacionos *» Oryanizaciin y porsonal para la conversidn

® Plansacidn de la distribucitn inteina do las o Descripcidn del irabajo, estindanss da .
instalaciones produccion fapersclones, medicidn “del *
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Planescitn del uso dol smlama do convarsion '

* Prondstwos

« Plangacidn v programanitin pgiopatla

s Programacion da (as unuiadas de piodiccién

« Planaacion y programacion da proynctas

o
Insumos

Seguimicnto . Productos
"Q——* PROCESO DE CONVERSION -—

\ T
» Modelos . N
. r
¢ Comportamiento - y
2
’
. CONTROL .
. * S
.t Control del sistormna de convemsién P
- Contiot ta las operaciongs f
\ « Canirol de inveniatias ! %
~ v Control de calidad ; /
Ay . - /
4,
™ ”»
N § * Relroalimentacion )~
", -
**  Dindmica dala direccidn de
produccidn/ oparsciones
» Piocesa de convensidn an épocas
de cambio

« Enfoques racionales para el cambic

« flespusesias da componamiento al
cambio

« La direccidn da las oparaciones en ef
fuluro :

MODELO DE PRODUCCION DE ADAM ¥ EBERT.

Fuente: Adam, Everett
produccién y 1las

y Ebert, Ronald. Administraciodn de la
Colombia 1981. Pag 42

operaciones. Prentice Hall Internacional.
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3.3 EL_DIAGNOSTICO DE UNA ORGANTIZACION
3.3.1 CONCEPTUALIZACION DEL SISTEMA

Para poder tener una nocién actual de un sistema, Ovsei
Gelman propone el concepto de "sistema general ", al cual se
puede 1llegar a través de dos tipos bdsicos de procedimientos de
construccidén sistémica (1)

a) Por composicion
b) Por descomposicidn

La construccién por composicién se realiza mediante el
-andlisis de los subsistemas y sus relaciones, para llegar al
sistema.

En la construccién por descomposicién se procede del
analisis del sistema hacia sus subsistemas.

El concepto "sistema general" se obtiene con la composicion
de ambas representaciones.

Desde el punto de vista de la construccién por
descomposicidén, un sistema tiene dos grandes subsistemas:
conducente y objeto conducido" (2).

SAnchez Sanchez Mejorada Gaspar (1986) propone que el
subsistema conducente puede identificarse con 1los nombres de
"Direccidn o Gestién " y que es necesarioc para organizar,
regular y controlar a otro subsistema gque es el objeto conducido
o subsistema productivo, partiendo del andalisis del sistema en
su estado deseado en el futuro con referencia al presente para
lograr el cambio controlado del propio subsistema en esa
direccidén. (3)

Tomando como idea fundamental para el desarrollo del
presente trabajo, la expresada por Gaspar Sanchez en su tesis
doctoral, a continuacidén se plantea el esquema que conceptualiza
a la organizacién en sus niveles de "Conduccidén o Direccién" y
de "Objeto conducido u Operacidn™:

(1) Gelman, Ovsei, Op. cit. Pags. 8 - 10
(2) Negroe P., Gonzalo de Jesus. QOp. cit. Pag. 11

(3) sanchez, Sanchez M., Gaspar del S. C. La organizacion y su
diagnéstico bajo el enfoque sistémico: Un caso practico. Tesis
Doctoral. Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM.
1986. Pags. 20 y 21
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Negroe propone gque para definir el subsistema conducente es
necesario analizar sus vinculos con el objeto conducido. (1)

Sanchez  Sanchez Mejorada  Gaspar (2) plantea dque 1la
estructura del subsistema conducente (de gestidn o direccién) y
sus nexos con el objeto conducido es la siguiente:

s ( PLANEACION

. ( CORRECCION -
i
INFORMACION

S

ESTRUCTURA DEL SISTEMA CONDUCENTE ¥ SUS NEXOS

CON_EIL, OBJETO CONDUCIDO

OBJETC CONDUCIDO

(1) Negroe P., Gonzalo de Jesus. Op. cit. Pag. 27

(2) Sanchez Sanchéz M., Gaspar del S.C. Op. cit, Pag. 24
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La explicacién para el esquema anterior consiste en lo
siguiente:

El subsistema de informacioén capta los datos relevantes que
provienen del objeto conducido y con ella alimenta a los
subsistemas de planeacién y correccidn .

Fl subsistema de correcién mantiene al subsistema "objeto
conducido" (que es el subsistema de operacién) en su estado
deseado, contestando a los estimuleos del momento y a su vez
emitiendo respuestas a corto plazo.

El subsistema de correcidn esta subordinado al de planeacidn
en el cual se establecen los objetivos a lograr en un horizonte
de tiempo mids amplio.

La toma de decisiones se lleva a cabo cuando existen dos o
mas alternativas.

Finalmente el subsistema de ejecucion se encarga de llevar
la toma de decisiones al terreno de la realidad sobre el objeto
conducido.

3.3.2 PROCESO DE PLANEACION P LA _RESOLUCION DE
PROBLEMAS EN EL MUNDO REAL

Ackoff considera dque un conjunto de dos o mas problemas
interdependientes constituye un tipo de sistema llamado
problemidtica y dque 1la solucidén o© plan para. resolver una
problemitica depende de la forma en que interactuen entre si las
soluciones para las partes. (1)

Gelman propone due los problemas reales se presentan a
través de sus manifestaciones, lo cual permite plantearlos. Para
tal efecto es necesario contar con su caracterizacidn a nivel de
la conceptualizacidn del sistema en estudio. (2)

Sin embargo es necesario plantearse la pregunta: cCual es el
problema que queremos resolver 7

(1) Ackoff, Russell L. Planificacidén de la empresa del futuro.
Editorial Limusa. México 1986. Pag. 72

(2) Gelman, Ovsei. Citado en Sanchez S&nchez M., Gaspar del
§.C. Op. cit. Pag. 45
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El planteamiento del problema es la primera de tres etapas
de lo que Negroe llama "El subsistema de planeacién" que forma
parte de la estructura del subsistema conducente {direccidn) y

que se inicia precisamente con la conceptualizacidn del problema
en estudio. (1)

Para Negroe, el esquema general del proceso de planeaciodn

(que ocurre en el subsistema de planeacidn) se define en funcidn
de sus etapas bdsicas:

a) Diagnéstico.~ Que plantea los problemas actuales y
futuros.

b) Prescripcidén.~ Que busca y selecciona una de las
opciones.

c) Instrumentacion
de la solucidn.- Que la transforma en las actividades
que garanticen su logro y control,Asi
también en esta etapa se implantan los
programas, evaluando sus resultados.

Lo anterior lo expresa claramente a través de la figura
siguiente:

(1) Negroe P., Gonzalo de Jesis. QOp. cit. pags. 51 - 62
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3.3.3 METODOLOG DEL _DIAGNQOS 0 D

Con una conceptualizacion bajo el Enfoque de Sistemas, el
"proceso de planeacién comienza con la etapa de diagnéstico. Se
hizo mencién de esta situacién en forma mas detallada en la
seccidén 3.3.1

Negroe menciona que "“E1l diagnéstico trata de detectar,
definir y plantear 1los problemas gque se quieren resolver a
través del proceso de conduccidn sobre el objeto conducido. (1)

Por su parte Sanchez Sanchez Gaspar en su tesis doctoral
desarrolla una METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO, mediante la cual es
posible identificar las c¢lases bdsicas de problemas de 1la

organizacidn. "

Para poder comprender dicha metodologia, se elabord el
cuadro 1, el cual resume los principales aspectos que considero
son sus elementos fundamentales:

(1) Negroe P., Gonzalo de Jesus. 0p. cit. Pagf 57

-
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4. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La situacién problemdtica que se analiza ocurre en una
empresa farmacéutica mexicana fundada en 1940, desde 1983 a la
fecha persistiendo en 1la actualidad las causas que le dieron
origen.

Como " se plantea méds adelante, al efectuar el diagnéstico de
una organizacién se debe analizar su pasado, presente y futuro
deseado, para poder tener una visién panordmica de ella en el
tiempo.

La empresa bajo estudio mantuvo durante casi cuarenta ahos
{1943 a 1983) una estructura organizacional sin cambios
substanciales y pudo conservar una posicién mediana en el
mercado en el que opera, pues sin ser lider logré mantener un
adecuado margeh de rentabilidad a sus accionistas.

La situacidn cambia cuando ante la recomposicidn nacional
del mercado farmacéutico, a la luz de una situacidén econdémica
sin precedentes, las condiciones ambientales tales como control
de precios, aumento de costos, mayor rigurosidad en 1la
regulacién sanitaria, etc,., obligan a la Direccién de 1la
empresa a redefinir su estrategia de crecimiento.

Para logar lo anterior un punto fundamental consistio en
establecer 1los lineamientos que regirian el funcionamiento de la
empresa, la cual se enfrentaba a una situacidén totalmente nueva,
donde se tenia que adecuar una estructura organizacional
obsoleta a las nuevas necesidades de crecimiento de 1la
organizacion.

Lo que se menciona ha conformado una situacién que merece
interés, pues es un caso tipico de crecimiente de una empresa, -
donde a pesar de la mejor voluntad y mayor esfuerzo de sus
dirigentes, se dan indefiniciones en 1la conduccidn de 1la
organizacién, lo que se parece mas a un experimento cientifico
de ensayo y error, que a una conduccidn planeada.

En descargo cabe recordar gue la mayoria de la literatura
administrativa trata aspectos sobre 1la direccidn de empresas
consolidadas, pero se habla muy poco de como se debe dirigir a
las empresas en crecimiento.



5. PROBLEMA

La empresa bajo estudio pretende tener
una estructura organizacional en su
planta de manufactura (y en lo particular
en el area de produccidén) , asi como
métodos de trabajo que permitan que sus
productos puedan = ser sujetos de
exportacidén hacia un mercado mas exigente
(el de los paises industrializados) que
el tradicional en el cual opera
(nacional), para 1lo cual debe lograr un
mejor uso de los recursos humanos,
materiales, financieros y tecnoldgicos de
la empresa en su cenjunto, para poder
obtener productos con una excelente
calidad.

La situacién al interior de 1la
organizacién estriba en que no hay
claridad con respecto al camino que se
debe recorrer para alcanzar el objetivo
planteado Y dque ademas es necesario
realizar un cambio organizacional que
permita tener 1la infraestructura para
poder avanzar hacia la consecucién del
objetivo propuesto.

En gue direccidn se debe dirigir dicho
cambio ?

En el hoy para la empresa bajo
estudio, la respuesta a esta pregunta es
todavia incierta.

34
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6. DESARROLLO METODOLOGICO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA
ORGANIZACION

6.1 FASE 1: SELECCION DEL SUJETO DE ESTUDIO

En esta fase inicialmente wubico a la empresa bajo estudio
para posteriormente enmarcarla dentro de los aspectos histdricos
y empresariales del sector industrial al que pertenece.

También se hace notar la importancia del sector industrial
farmacéutico a nivel nacional e internacional.

6.1.1 IDENTIFICACICN DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIOQ

Para desarrollar el presente trabajo de tesis, se decidio
tomar como sujeto de estudio a una empresa que pertenece al
sector de la industria quimico-farmacéutica ubicada en la Ciudad
de México.

Para  proteger la identidad de 1la organizacién que se
analiza, en 1lo sucesivo  se denominara como "la empresa bajo
estudio”.

Su objeto social es: Fabricacion de tabletas, grageas,
capsulas, cremas, suspensiones, Jjarabes, soluciones orales e
inyectables; importacion, exportacidn, transformacidn v
compra-venta de productos quimico-farmacéuticos.

Trabajan en esta empresa 300 personas de las cuales 160 son
empleados y 140 obreros.

6.1.2 MARCO DE REFERENCTA DEL SUJETO DE ESTUDIO

6.1.2.1 MARCO DE REFERENCIA HISTORICO

La elaboracién de medicamentos surge como una necesidad
primordial de supervivencia, con la aparicicn misma del hombre
sobre la faz de la tierra.

Los priméros pobladores del planeta con la responsabilidad
de conservar la especie, se vieron en la necesidad de encontrar
por el valioso método de ensayo y error, elementos naturales que
resolvieran sus problemas de salud.

En sus origenes 1la Farmacia, considerada como "La ciencia
que ensefa a conocer Yy preparar las sustancias capaces de
producir un efecto curativo", estuvo ligada a la utilizacidn de
plantas medicinales.
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Sin embargo dichos elementos no en todos los casos podian
aplicarse tal y como se encontraban en la naturaleza. Era
necesario darles ciertas caracteristicas tales como fornma,

consistencia, etc.., por medio de acciones concretas que mas
tarde fueron la base de 1las modernas operaciones unitarias
farmacéuticas: Molienda, secado, destilacidn, extraccidn,

evaporacidén, etc..

En este sentido la recoleccidn de hierbas para fines
medicinales data de la mds remota antiguedad. Los sumerios
conocian buen mimero de ellas desde el afo 2500 A.C., segun unas
tablas de arcilla encontradas por el Dr. Campbell Brown. Los
asirios conocian unas 250 drogas vegetales y cultivaban plantas
medicinales. Los papiros de los egipcios, escritos hacia 1600
A.C. registran 1los nombres de numerosas drogas usadas por los
médicos de éste periodo, contandose entre ellas los aceites de
oliva y ricino, acacia, mirra, cicuta, incienso y otras mds.

De todos los papiros egipcios el llamado "papiro de Ebers"
es el mAs extenso y famoso. Fué encontrado en una tumba de El
Assassif, cerca de Tebas entre las piernas de una momia y se
conserva actualmente en la Universidad de Leipzig. Si bien fué
escrito hacia 1550 A.C., contiene referencias de libros varios
siglos mAs viejos. Estd formado por un largo rollo de 110
columnas gque comprenden un gran nimero de prescripciones para
remedios, los sintgmas y los diagndsticos de las enfermedades,
el funcionamiento del corazén y de los vasos sanguineos, etc..

Posteriormente surgieron las figuras médximas de la medicina
griega basadas en el empirisme, como fueron: Hipécrates (466-377
A.C.) padre de la medicina y Claudio Galeno (201-131 A.C.) que
actué entre los romanos. En este tiempo no habia nacido la
Farmacia como tal, solamente la funcién y el arte farmacéutico
perfeccionado por Galeno quién sentd las bases técnicas para la
preparacion de las principales formas farmacéuticas de 1la
"farmacia galénica" como son: Ungquentos, pomadas, colirios,
cataplasmas, polvos, infusiones, pildoras, etc..
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Los 4&rabes continuaron 1los avances cientificos de griegos y
romanos, entre los los mas notables fueron: Avicena que escribic
su obra "“Canon Medicinae", Rasés autor de varias obras
farmacéuticas y Baitar que escribié "Liber magnhae collectionis
simplicium alimentorium et medicamentorum”.

En México podemos decir que los aztecas conocian y usaban
plantas medicinales. Tenemos el libro "Libellus de Medicinalibus
Indorum Herbis" (Libro de hierbas medicinales de los indios o
Coédigo Badiano), escrito por el médico azteca Martin de la Cruz
casi inmediatamente después de la conquista por los espaholes,
traducide al 1latin por el médico xochimilca Juan Badiano, el
cual fué hallado en los archivos del Vaticano en 1929,

El Cddice Badiano es todo un compendio de medicina indigena
y por el sabemos de los grandes adelantos de los aztecas en el
uso de las plantas medicinales en el tratamiento de las mas
diversas enfermedades.

En 1570 1llegé a México, Francisco Hernandez, meédico del rey
Felipe II, con el propésito de estudiar a fondo la practica
médica indigena y 1la herbolaria. A partir de sus estudios que
duraron siete ahos, escribid en su "Historia natural del Nuevo
Mundo" y en '"Historia de las plantas de la Nueva Espaha", las
caracteristicas de mas de 1200 plantas y remedios indigenas.

Otros meédicos espafioles dque hicieron serios estudios de la
herbolaria indigena fueron Monardes, Acosta, Bravo, Farfin y
Jiménez.

Los médicos europeos comprobaron que ellos y los indigenas
habian 1llegado al empleo de la terapéutica herbolaria por
distintos caminos, obteniendo los mismos resultades ({1).

En 1los siglos siguientes el progreso farmacéutico permitio
extraer de las plantas sus aceites esenciales y principios
activos como en el caso del farmacéutico alemdn Friedrich
Wilhelm  Serturner que en 1806 aisla la morfina del opio
demostrando su caracter toxico, preparando diversas sales suyas.
Este descubrimiento contribuydé probablemente mas gque ningun otro
a desviar el foco de la atencién de los cientificos, hasta
entonces 1localizado en las plantas medicinales, hacia las drogas
crudas y sus principios activos. la importancia de éste
acontecimiento radica en que casi cien afios después aparece la
industria. farmacéutica moderna.

(1) Alonso, Vicente y Carrasco, Guillermo. Folleto informativo
sobre 1la carrera de Quimico Farmacéutico Bidlogc en la Escuela
Nacional de Estudios Profesionales "Cuautitlan" de la UNAM.
Cuautitlan Izcalli, Edo. de México. 1979. Pigs 6-10
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Con el desarrollo del saber humano y el aumento de
conocimientos en las ciencias farmacéuticas, asi como entre
" otros factores, el crecimiento de la poblacidn del planeta, ha
sido necesario producir cada vez un volumen mayor y de mejor
calidad de medicamentos. Esta situacién ha . provocade el
desarrolloc en paraleloc de los utensilios que se empleaban para
procesar drogas, tales como morteros, recipientes de ceramica,
primitivos destiladores, hasta llegar a los modernos equipos
electromecanicos y electréonicos (en algunos casos incluso de
"sistemas inteligentes") que emplea la industria farmacéutica en
sus procesos productivos, de control de calidad y en 1la
investigacién de nuevos productos.

Podemos decir gque la industria farmacéutica actual, que
destina ograndes sumas a la investigacién y que se basa
principalmente en la produccidén de medicamentos sintéticos, es
un fendmeno reciente ya que su aparicién se remonta a la década
de 1920, época en la que el desarrollo de las ciencias quimicas
y bioldgicas permitid una enorme expansidén de la fabricacién de
medicamentos mediante la aplicacién de procedimientos nuevos,
pero sobre todo también por la aparicidn de las grandes empresas
trasnacionales.

En México como en otros paises similares por su grado de
desarrollo, existen numerosas empresas establecidas desde esos
afilos (tal es el caso de la compania La Campana de Warner
Lambert, en 1917) que comenzaron como representantes comerciales
de productos importados. Sin embargo fue apenas en los anos
treinta con la llegada a nuestro pais de algunas grandes
empresas como Bayer y fundamentalmente en las décadas de los
cuarenta y cincuentas, cuando se constituyeron subsidiarias de
las principales empresas farmacéuticas de los paises
industrializados, para realizar actividades de formulacién,
mezcla y empacado de especialidades farmacéuticas en escala
industrial.

6.1.2.2 MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL

Con base a las actividades que realiza 1la empresa bajo
estudio es posible identificar su marco de referencia
empresarial.

Para tal efecto se realizd una consulta a los drganos
informativos de 1los gremios empresariales del sector, con base
en ellos se elabord el marco de referencia empresarial de la
empresa bajo estudio. El1 resultado obtenido se presenta a
continuacion:
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SECTOR: INDUSTRIA QUIMICC - FARMACEUTICA
SUBSECTOR RAMA ESPECI.FICA
Industria Fabricacidén de materias primas
Farmoquimica
Fabricacién de medicamentos para uso
humano
Industria
Farmacéutica Fabricacién de productos biolégicos

" para uso humano

( Fabricacién de
veterinario

Fabricacién de
Industria veterinaria {

Fabricacién de

k Fabricacion de

53

( Fabricacidén de

Fabricacién de
Productos auxiliares
para el cuidado Fabricacion de
de la salud
Fabricacién de

\Fabricacic’m de

-

medicamentos para uso

productos bioldgicos

para uso veterinario

aditivos

instrumental veterinario

productos higiénicos
material de curacién

protesis

reactivos para

diagnéstico clinico

productos dentales

MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL DE LA ORGANIZACION

BAJO ESTUDIO

Fuente: Camara Nacional de la Industria Farmacéutica. Revista

Industria Farmacéutica. 2 (3) 8-11
- {1987} ; 2 (5) 10-14 {1987}

(1987} ; 2 (4) 2, 8-11



6.1.3 IMPORTANCIA DEL SECTOR INDUSTRIAL FARMACEUTICO

6.1.3.1. NIVEL MUNDIAL

Es indudable que las actividades desarrolladas por la
industria farmacéutica han contribuido de alguna manera a lograr
que el hombre moderno sea lo que es actualmente.

Hoy, con el crecimiento de 1la poblacién seria imposible
poder  atenderla médicamente partiende de 1las preparaciones
especiales para cada enfermo, hechas en las trastiendas de las
farmacias, practica comin todavia hace algunas décadas.

La esperanza de vida del hombre ha ide creciendo, gracias a
que los descubrimientos de la industria farmacéutica han
resuelto incontables problemas de salud, incluidos los de las
grandes epidemias tales como el paludismo, tifoidea, sifilis,
tuberculosis, cdlera, etc..

Ademds se ha contribuido a mejorar otros sectores de la
actividad humana, como ejemplc se puede citar el hecho de que no
existen cifras disponibles para estimar las horas-hombre que
dejan de perderse por la presencia de un medicamento gue acorta
una enfermedad o la elimina por completo.

En todo el mundo a través de los servicios médicos oficiales
y privados, aunado a 1las actividades de investigacién en
diversos campos del conocimiento humano, se estad proporcionando
a volumenes crecientes de 1la poblacidén, una esperanza de vida
muy superior a la gue se tenia hace sélamente algunas décadas

En este sentido, el mercado de medicamentcs tiene un
dinamismo especial, ya que los continuos adelantos aportados por
la investigacién quimica, médica y bioldégica obligan a 1la
introducecién permanente de nuevos productos y/o a la mejora de
los ya existentes.

La necesaria y constante aparicién de nuevos productos
constituye una de las peculiaridades de 1la industria
farmacéutica.

La inversidén de la industria, tanto en investigacidn como en
disponibilidad de medicamentos, es aleatoria. S6lo una en mds de
5000 moléculas investigadas llega a producto final (1) , aun
asi, es probable dgue al estar en el mercado, la vida media de
ésta sea inferior a la esperada, por razones tan diversas como
su obsolescencia industrial o 1la disminucidén en la incidencia
del padecimiento.

(1) Revista Industria Farmacéutica. 1 (2) 6 (1986}
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Cada 10 afios, sdélo el 40% de los productos farmacéuticos
queda vigente, el otro 60% ha sido sustituide por nuevos
medicamentos mas eficaces (1).

La vigencia aproximada de un producto a escala mundial es de
10 a 15 ahos, con pocas excepcicnes (2).

Esto significa dque para mantener el estado actual relativo
de salud, en funcidén de medicamentos, enh el mejor de los casos,
el 80% de los productos farmacéuticos que se utilizardn en el
aflo 2000 atn no han sido descubiertos (3).

Esfuerzos mayores tendrdn que hacerse ante el surgimiento de
nuevas enfermedades, lo que obliga a las empresas que laboran en
este sector a trabajar conjuntamente con los investigadores para
lograr medicamentos mds eficaces,

A la fecha, el 90% de los productos que se utilizaran en el
afio 2000, a s6lo 12 afios de distancia se encuentran apenas en
los Centros de Investigacién, en la mente de alguin cientifico o
sencillamente no existen y seran producto del descubrimiento de
alguien que hoy debe contar con 15 o menos afios de edad (4).

Se puede decir sin lugar a dudas que el mundo de hoy
requiere de un constante intercambioc de materias primas,
magquinaria y tecnologia, ademds de apoyos financieros y recursos
humanos capacitados para cubrir sus necesidades.

Esta interdependencia en el sector de la industria guimico -
farmacéutica se incrementard en lo que resta del presente siglo,
pues existe una compleja y costosa investigacién detras de cada
producte, lo ¢que imposibjlitard a muchos paises producirlos
{sobre todo los gue se encuentran en vias de desarrollo), dadas
"restricciones en el nivel cientifico y/o tecnolégico y/o
econdémico.

(1) Revista Industria Farmacéutica, 1 {(2) 6 (1986}
(2) Ibid.
(3) Ibid,

(4) Ibid. 2 (5) 13 {1987}
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6.1.3.2 NIVEL NACIONAL ACTUAL

La industria farmacéutica mexicana es una industria de
transformacién, es decir a partir de materias primas se obtienen
medicamentos. En consecuencia, a partir de los insumos que
adquiere elabora productos terminados.

A diciembre de 1987 se encuentran reportadas 227 empresas
que operan dentro del mercado farmacéutico mexicano. (1)

Del andlisis de dicha publicacidn se obtiene la siguiente
informacidn:

Las principales 20 empresas (de las cuales 1 es mexicana) en
volumen de ventas, controlan el 46.63 % del mercado total,

De la misma fuente se desprende que 1los principales 50
laboratorios (en wvolumen de ventas), de 1los cuales 6 son de
capital mexicano) concentran aproximadamente el 81.79 % de las
ventas totales del mercado, que durante el ano de 1987 fué de
168 109 millones de pesos mexicanos (diciembre de 1987).

Se observa también que ninguna compahia controla mds del
3.3% del mercado.

Con respecto al mercado en numero de piezas se observa que
el total de piezas vendidas durante 1987 fué de 63 756
millones, que 20 laboratorios elaboraron 49.47 % del mercado
total y que el lider en este rubro manufacturd el 4.75 % del
volumen total de piezas del mercado.

De 1los datos anteriores se puede inferir que en la industria
farmacéutica mexicana existe un alto grado de concentracion de
la produccién y que ésta se encuentra fundamentalmente en manos
de inversiones extranjeras predominando el capital
norteamericane, aunque también se encuentra el inglés, suizo,
alemdn vy francés, empezando a aparecer en este rubro empresas de
capital mexicano.

(1) International Marketing Systems (IMS), Dic. 1987,
Basilea, Suiza.
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A continuacién y tomando como base la fuente de referencia,
se presenta un cuadro que muestra la ubicacidén en el mercado (a
diciembre de 1987) de las 20 principales empresas que controlan
el 46.63 % de las

origen de su capital:

NOMBRE DE LA SOCIEDAD

ventas, menciondndose su razén social y el

PRINCIPAL INVERSIONISTA

1.- Bristol de México S.A. Bristol Myers Co. (USA)
2.~ Scheramex S.A. de C.V, Schering (USA)

3.~ Syntex S.A. Syntex Corp. (USA)

4,~ Ciba Geigy Mexicana S.A. ciba Geigy AG (Suiza)

Abbott Laboratories de México

Abbott Laboratories of
North Chicago (USA)

6.~ Productos Roche S.A. Hoffman La Roche
(Suiza)
7.- Wyeth Vales S.A. American Home Products
corp. (USA) '
8.- Prosalud S.A. Novum~Merck Sharp
. (MEX-USA)
9,- Bayer de México S.A. Bayer AG (RFA)
10.~ Laboratorios Pfizer S.A. Pfizer Corp. (USA)
11.- Eli Lilly y Co. de México Eli Lilly Co. (USA)
12.~ Quimica Hoechst de México Hoechst AG (RFA)
13.,- Up John S.A. de C.V. The Up John Co. (USA)
14.- Farmacéuticos Lakeside S.A. Ingelheim Manhemeim AG
(RFA)
15.- Nestlé Nestlé (Suiza)
16.~ Boehringer Ingelheim de México Boehringer Ingelheim AG
(RFA)
17.- Laboratorios Promeco S.A. Boehringer Ingelheim AG
(RFA)
18.~- Mead Johnson de México S.A. Bristol Myers Co. (USA)
19.~ Grupo Rousell S5.A. Rousell Uclaf S.A.
. {Francia-RFA)
20.- Sandoz de México S.A. Sandoz (Suiza)

LAS 20 PRINCIPALES EMPRESAS EN VOLUMEN

DE VENTAS EN EL MERCADO FARMACEUTICO MEXICANO

- Fuente: IMS.

Op. cit. Pag 13



En otro orden de ideas, es interesante comentar que de
acuerdo a las proyecciones  del Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informdtica, se preve para el arno 2000
una poblacién cercana a los 100 millones de mexicanos (1l).

Esta explosién demografica provocara una demanda mayor de
bienes y servicios, entre ellas de medicamentos.

Por otra parte, la acentuada tendencia hacia la urbanizacion
modificard las tasas de morbilidad y mortalidad, incrementdndose
el numero de accidentes (en valor absoluto) y las enfermedades
crénico-degenerativas. Los padecimientos 1nfecto-contaglosos Yy
parasitarios continuardn dlsminuyendo debido a la mejoria de 1la
atencidn primaria.

La diabetes y la cirrosis, las enfermedades cardiovasculares
y del sistema nervioso, asi como los problemas psiquidtricos, de
farmacodependencia y drogadiccidn aumentardn como consecuencia
de los siguientes factores:

a) Mayor esperanza de vida al nacer
b) Urbanizacidn
¢) Mayor stress. (2)

Este requerird de una industria quimico - farmacéutica
creativa y dinamica que pueda elaborar en los préximos afios los
medicamentos que se requieran, asi como un buen nimero de
materias primas necesarias y los nuevos productos que vayan
generanda la investigacién cientifica y médica para lograr la
preservacidén y prolongacién de la vida humana.

(1) Institute Naclional de Estadistica, Geografia e Informatica.
México, estimaciones y proyecciones de poblacién 1950 - 2000 .
Pags. 21 y 27

(2) Revista Industria Farmacéutica. 1 (2) 12 {1986}



6.2 FASE 2: DEFINICION DEL OBJETQ DE ESTUDIO

6.2.1 INTERACCIONES EN LA EMPRESA SEGUN ACKOFF

~ La empresa seguin Ackoff (1) es una organizacidén que tiene
las siguientes caracteristicas:

a) Es un sistema con alguin propédsito
b) Es parte de uno o mas sistemas con alqun propdsito.
c) Algunas de sus partes tienen sus propios propdsitos.

Por otra parte se puede considerar a la empresa como un
sistema abierto, en el cual se reciben insumos del exterior, se
transforman y se regresan en forma de productes. Lo anterior se
explica de la siguiente manera:

INSUMOS ===—=- > ORGANIZACION —-==--- > PRODUCTOS

Ackoff propone (2) gue en una empresa se realizan seis tipos
de interacciones que son:

1.- Intercambio de dinero por trabajo con sus empleados.

2.~ Intercambio de dinero por bienes y servicios con los
proveedores.

3.=- Intercambio de bienes y servicios por dinerc con los
consumidores.

4.~ Intercambio de dinero pagadero posteriormente por dinero
recibido ahora con los inversionistas y financieros.

5.- Intercambio de dinero pagado ahora por dinero recibido
mas tarde con los deudores.

6.- Intercambio de bienes, sexrvicios y regulaciocnes con el

gobierno.

Asimismo considera que en un sentido muy general, las
funciones de la empresa son dos: -

- Consumir,
- Hacer posible el consumo.

La riqueza producida por la empresa es la diferencia entre
el consumeo que propicia y su propio consumo.

(1) Ackoff, Russell L. Planificacion de la empresé del futuro.
Ed. Limusa. México 1986. Pag 46

(2) Ackoff, Russell L. Op. cit. Pag. 47



Lo anterior lo esquematiza Ackoff (1) de 1la siguiente
manera:

MERCADO
LABORAL

DEUDORES PROVEEDORES

CONSUMIDORES I\J GOBIERNO

INVERSTONISTAS Y

PRESTAMISTAS

INTERRELACIONES ENTRE LOS PARTICIPANTES

DE UNA EMPRESA

(1) Ackoff, Russell L. Op. cit. Pag. 48
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6.2,2 LA EMPRESA Y SU ENTORNO

Como ya se mencioné anteriormente, la empresa bajo estudio
participa en la satisfaccidén de la demanda de medicamentos en el
marcado farmacéutico mexicano.

A continuacién se presenta de una manera esquemdtica el
proceso gque ocurre en dicha empresa bajo el concepto de
insumo-producto:

CONTRIBUGION AL DESA -
RROLLO DE SERVIGIOS
ASISTENCIALES DE SALUD
EN MEXICO

EXPANSION DE LA EMPRE-
SA EN EL MERCADO

FARMACEUTICO
' PROPORCIONAR DEBIDA
RECURSOS: RENTABILIDAD A LOS
HUMANOS TRANSFORMACION ACCIONISTAS
ﬁ_’ggf’%g-sfs DESARROLLADA CON BASE
. A LAS ACTIVIDADES DE —_—
e —q (ST e oo e
ESTUDIO
MPLEA-
ESTADO DEL ARTE gﬂgSTORM A SUS E
DE LA TECNOLOGIA

CUMPLIMIENTO DE T20DAS
L AS OBLIGACIONES 50-
CIALES Y PUBLIGAS A
LAS QUE EN GENERAL 3E
ENCUENTRA OBLIGADA LA
EMPRESA COMQ MIEMBRO
DE LA COMUNIDAD NACIO-
NAL MEXICANA

PROCESQO ESQUEMATICO DE LA EMPRESA

EN ESTUDIO, BAJO EL CONCEPTO INSUMO-~-PRODUCTO




De acuerdo a la concepcion de Ackoff (seccidn 6.2.1. del
presente trabajoc), la empresa es un sistema, y un sistema esta
asociado a un medio ambiente de referencia (seccién 5.2.1.)

Con base en lo anterior es obvio que la empresa como sistema
tiene un medio ambiente de referencia.

Seqgun Kotler (1), el medio ambiente de la empresa puede
ser de diferentes tipos:

Medio ambiente especifico
Medio ambiente competitivo
Medio ambiente publico
Macromedio ambiente

Tomande como soporte tedrico lo anterior, se procede a
identificar 1los diferentes tipos de medio ambiente para el caso
concreto de la empresa bajo estudio,.

Medio ambiente especifico.- Es el formado por las
interrelaciones con 1los subsistemas operativos de la empresa,
asi como por las relacicnes que se establecen con 1los
consumidores y con 1los proveedores de bienes y servicios que
reguiere la organizacién para cumplir sus objetivos.

Medio ambiente competitivo.- Es el formado por las empresas
que se dedican a la fabricacidn de medicamentos en México.

De acuerdo al reporte de diciembre de 1987 del International
Marketing Systems, son 200 laboratorios identificados mas 27 no
identificados (2).

Medio ambiente piblico.- Es el formado por los siguientes
elementos:

a) Dependencias gubernamentales tales como: Secretarias de
Hacienda y Crédito Piblico, Patrimonio y Fomento
Industrial, Comercio, de Salud, de Trabajo y Prevision
Social, de Desarrolle Urbano y Ecologia, Departamento
del Distrito Federal, etc..

{1} Kotler, Philip. Direccién de Mercadotecnia. Ed. Diana.
México 1984, Pags. 42-56

(2) International Marketing Systems. Op. cit.



b) Organismos publicos descentralizados tales como: EIl
Consejo Nacional de <Ciencia y Tecnologia; Instituto
Mexicano del Seqguro Social; Instituto de Seguridad y de
Serxvicieos Sociales para los Trabajadores del Estado;
Universidad Nacional Autonoma de México; Instituto
Politécnico Nacional, etc..

Macromedio ambiente.- En el intervienen fuerzas tales como:

a) Demograficas.— Natalidad, mortalidad, morbilidad.

b) Econdémicas.- 1Inflacién, balanza de pagos, PIB, etc..

c) Recursos naturales,- Materias primas haturales, etec..

d) Tecnologia.~- Nivel de satisfaccidén cientifica disponible
en términos de planta productiva, equipo,procesos,

productos y servicios a nivel  nacional e
internacional,etc..
e) Leyes y politica.- Legislacién sanitaria  vigente,

ingresc al GATT, Pacto de solidaridad econdmica, etc..
f) Cultura.- Idiosincracia del mexicano, grado de
educaciodn de la sociedad, etc...
g) Fuerzas sociales.- Movilidad social, estratos
sociales, ritmo de vida, etc..

6.2.3 ETAPAS PARA DEFINIR EL OBJETO DE ESTUDIO

Sanchez Sanchez Mejorada  Gaspar (1986), propone una
metodologia general aplicable a cualquier organizacidn, con el
objeto de llegar a establecer su diagnédstico (1).

Es el fundamento para plantear una trilogia en el tiempo de
los estados pasado, presente y futuro de la organizacion gque
permite describirla y generar el elemento normative para
efectuar el diagndstico.

Consiste de cinco pasos, los cuales se describen a
continuvacién:

l.- Conceptualizar 1las interrelaciones que existen entre la
empresa Yy su entorno, a nivel conducente (direccion) y
de objeto conducido (operacidn).

2.- Conceptualizar las interrelaciones entre el subsistema

formado por el objeto ceonducido (operacién) y su
entorno, tomando en cuenta a todos los participantes.

(1) Sanchez, Sanchez Mejorada, Gaspar del S.C. Op. cit. Pags.
55-62



3.- Conceptualizar las relaciones que existen entre los
elementos del —subsistema formado por el objeto
conducido (operacién), asi como entre sus elementos vy .
el entorno.

4.- Conceptualizar las interrelaciones entre el subsistema
formado por el conducente (direccion) y los subsistemas
de direccidén de otras organizaciones con el entorno.

5.- Conceptualizar los intercambios entre los elementos
del subsistema formado por el conducente (direccidn) y
‘entre éstos y su entornco, Ademds se deben plasmar las
relaciones de Ejecucién y de Informacién entre el
conducente y el objeto conducido.

6.2.4 CONCEPTUALIZACION DE LAS INTERRELACIONES ENTRE
LA EMPRESA ¥ SU ENTORNO EN 108 NIVELES
DE DIRECCION Y OPERACION

Partiendo del hecho de que a nivel conducente se capta la
informacidén respecto a los requerimientos de medicamentos por
parte de los consumidores (1) y aplicdndo el modelo planteado
por Gaspar Sanchez a la empresa bajo estudio, se tiene lo
gsiguiente:

La empresa bajo estudio y su competencia ofrecen a los
consumidores sus productos con sus condiciones de pago. Si los
consumidores se deciden por la empresa bajo estudio (o por su
competencia), se opera un movimiento en el nivel de direccidn,
la empresa (o su competencia) proporcionan sus productos al
cliente y reciben dinero.

El nivel conducente (direccién) de 1la empresa (o de su
competencia) requiere de sus proveedores las materias primas,
asi como otros bienes y servicios para reponer sus niveles de
inventario de producto terminado, razén por la cual el proceso
anterior se invierte y 1la compafiia pasa de ser oferente a
demandante.

(1) Cabe mencionar gque por la naturaleza de los productos que
elabora Yy comercializa la empresa bajo estudio, se pueden
definir tres niveles de consumidores:

Primer nivel.- Los distribuidores de medicamentos
(mayoristas y farmacias)

Segundo nivel.- El consumidor "intermedio" que es el médico
(no el paciente) y dque es quien recibe
el mayor peso publicitario de la empresa
bajo estudio.

Tercer nivel.- El consumidor final que previa receta
médica es el usuario ultime de 1los
productos que elabora la empresa bajo
estudio.
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7

En el nivel de objeto conducido (operacién), la empresa bajo
estudio (o su competencia) envia la nercancia a 1los
consumidores, los cuales efectian sus pagos. Asimismo los
proveedores le envian sus mercancias (blenes y servicios) y la
empresa las paga.

Una vez que la empresa cuenta con los insumos requeridos
para la elaboracién de sus productos, procede a fabricarlos, por
lo cual su nivel conducente debe interactuar con el objeto
conducide para efectuar tal fin.

Lo mencionado anteriormente se puede observar graficamente
en el siguiente esquema propuesto por Sanchez Sanchez Mejorada
Gaspar (1986) con modificaciones:
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6.3 FASE 3: CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA OPERATIVO

6.3.1 DEFINICION DEL PAPEL DEL SUBSISTEMA QOPERATIVO

Con base en 1lo establecido en la definicién del objeto de
estudio (seccién 6.2), la empresa bajo estudio justifica su
existencia entre otros aspectos  por su capacidad para
proporcionar una debida rentabilidad a sus accionistas a través
de su participacién en el mercado farmacéutico mexicano
comercializando los medicamentos que fabrica.

En funcion de lo anterior, la empresa bajo estudio debe ser
capaz de manufacturar sus productos logrando una combinacién
eficiente de sus recursos humanos, materiales y financieros,
utilizando adecuadamente el conocimiento que le proporciona el
estado del arte de la tecnologia disponible.

La tercera fase de la metodologia del diagndstico de la
organizacién requiere la conceptualizacién del subsistema
operativo (objetc conducido), para lo cual el punto de partida
es considerar a dicho subsistema enmarcado en el proceso
insumo-producto.

Tomando como referencia el disefio que para tal efecto
plantea Sanchez Sdnchez Mejorada Gaspar (1986), se tiene el
siguiente esquema:

Recursos humanos SUBSISTEMA Bienes y servicios
Dinero _———> —_—>
Bienes y servicios OPERATIVO Dinero (?)

Efectuando un andlisis semejante al realizado en la seccidn
6.2.1 se identifican seis actores que son los siquientes:

CONSUMIDORES.- La empresa bajo estudio les entrega
mercancias (medicamentos) y los clientes le entregan dinero.

PROVEEDORES.~ Entregan mercancia a la empresa bajo
estudio (bienes y servicios) a cambio de dinero.

INVERSIONISTAS Y PRESTAMISTAS.~ Entregan dinero (capital) a
la empresa bajo estudio a cambio de utilidades (inversionistas)
e intereses por el dinero prestado (prestamistas).

GOBIERNO.~ A cambio de dinerc (impuestos) proporciona
a la empresa bajo estudio, bienes y servicios publicos, asi como
también le impone regulaciones.
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DEUDORES.~ Reciben dinero de la empresa a cambio de
entregarle intereses por el uso de su dinero.

EMPLEADOS.— Venden su fuerza de trabajo y/o
conocimientos a la empresa a cambio de una remuneracion
econdmica.

Hasta aqui se considera lo expuesto por Ackoff, sin embargo
Gaspar Sanchez incluye un actor mas: Los competidores.

COMPETIDORES.- La empresa baje estudio tiene interaccién
con su propia competencia con la cual comparte interrelaciones
en presencia de los seis actores anteriores.

Lo anterior se muestra gréficamente a continuacidén:
MERCADO
LABORAL

DEUDORES PROVEEDORES

7
EIN

CONSUMIDORES GOBIERNO

ESTUDIO

INVERSIONISTAS Y

PRESTAMISTAS

INTERACCIONES DE LA EMPRESA Y SU COMPETENCIA
CON EL ENTORNO
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6.3.2 ESTRUCTURA INTERNA DEL SUBSISTEMA OPERATIVO

6.3.2.1 IDENTIFICACION DE 1AS PARTES Y
DEFINICION DE SU PAPEL

El subsistema operativo de la empresa bajo estudio debe
tener un elemento gque se dedique a la fabricacién de los
medicamentos necesarios para satisfacer los requerimientos de
sus consumidores, a ésta parte operativa se 1le denominara
"Produccién"” y debe contar con los recursos materiales a nivel
de insumos e instalaciones para realizar los programas de
produccidén, asimismo debe disponer del personal cbrero, técnico
y profesional para cumplir su funcién.

Debe existir un elemento que satisfaga los requerimientos
de insumos a nivel fisico, a éste componente se le denominard
"Almacén de insumos" y se  encargarda de la recepcién,
almacenamiento de insumos y de su distribucién a Produccién, de
acuerdo a los programas de fabricacién que se generen.

La empresa bajo estudio debe contar con un componente que se
encargue del mantenimiento preventivo, correctivo y operacional
de la magquinaria, equipo e instalaciones fisicas, asi como de
proveer los servicios necesarios para que funcione la planta
productiva, tales como: Fuerza motriz, gas, vapor, agua, etc..,
para permitir al elemento "Produccidén" cumplir su funcidn. A
esta parte operativa se le denominara "Mantenimiento".

Debe existir un elemento gque se encargue de certificar de
manera independiente a "produccion, que los productos
elabhorados por la empresa bajo estudio cunplen con los
requerimientos previamente establecidos de calidad, entendiendo
la "calidad" como el nivel de satisfaccidn que se pretende dar
al consumidor final. A esta parte operativa se le denominari
"Agsequramiento de la Calidad".

La empresa debe contar con un componente que se encargue de
establecer contacto con 1los proveedores de bienes y servicios
necesarios para la fabricacién de sus productos. A ésta parte
operativa se le denominara "Compras".

la compaifiia debe contar con un elemento que le permita
efectuar la promocién de sus productos ante el médico, que por
su posicién frente al paciente es el receptor de la publicidad
médica. Asimismo, en algunos casos, éste componente actuara como
agente de ventas frente a un sector minoritario del mercado
compuestoc por médicos de "botiquin". A este elemento se le
denominara "Fuerza de ventas".

La empresa debe contar con una parte operativa que se
encargue de captar los pedidos de sus clientes. A este
componente se le llamar4 "Facturacion".




Debe existir un elemento operativo que se encargue de surtir
los pedidos a los cientes. A esta parte se le denominard
"Almacén de producto terminado”.

Debe existir un componente gque se encargue de labores tales
como contratacién y despido de personal, elaboracidén de néminas
de sueldos y salarios, manejo de prestaciones a 1los
trabajadores, adiestramiento y capacitacién de 1los mismos. A
este elemento se le denominara "Personal".

Se debe contar con un elemento a nivel operacional que
ejecute 1los planes y programas de investigacién y desarrollo de
nuevos productos y que ademds se encargue de tener los registros
relativos a las investigaciones (generando un archivo
tecnolégico). A este componente se le denominari "Desarrollo
Tecnolégico®

Finalmente debe existir un elemento que se encarque de los
movimientos contables generados por otros componentes
operativos de la empresa bajo estudio. A esta parte operativa se
le denominard "Contabilidad" y serd su labor ejecutar también la
cobranza de las facturas a los clientes correspondientes a sus
pedidos entregados.

6.3.2.2 RELACIONES INSUMOS-PRODUCTO DE 1LOS
COMPONENTES INVOLUCRADOS EN LA PLANTA
PRODUCTIVA

a) FRONTERAS DEL ESTUDIO

A continuacién se presentan las relaciones
insumo-producto de los componentes operativos de la empresa bajo
estudioc, relacionados directamente con la planta productiva, sin
embargo no se incluye explicitamente al componente
"Aseguramiento de la Calidag".

Es conveniente hacer notar que éste analisis es posible
generalizarlo a todos los componentes operativos de la empresa,
sin embargo sélo se procedera al estudio de las relaciones gue
involucren a la planta productiva (excepto comc se menciond, el
componente "Aseguramiento de 1la calidad"), basicamente por dos
razones:



1) Para efectos del presente estudio, se aplica 1la
metodologia del diagnéstico de la organizacién a un sector de la
empresa, tal sector estd formade a nivel operativo por los
componentes: Produccidn, Almacenes de insumos y producto
terminado, asi come por Mantenimiento. Por tal motivo resulta
irrelevante establecer las interrelaciones gque ocurren entre
. otros componentes de 1la empresa diferentes al sector que se
encuentra en estudio. '

2) Pretender desarrollar un andlisis de todas las
interrelaciones que se dan entre los elementos de la empresa en
estudio es una postura que gqueda fuera de los objetivos del
presente trabajo.

En funcidén de lo anterior, se efectuara la conceptualizacidn
de un sector de la empresa bajo estudio quedando unicamente
enunciadas las principales interrelaciones entre otros
componentes de 1la empresa, de manera tal que puedan servir como
marco de referencia para el presente analisis y como punto de
partida para uno posterior. ’



b) INSUMOS-PRODUCTO DEIL COMPONENTE "PRODUCCION"

INSUMOS

RECURSOS HUMANOS

— Personal profesional
— Personal técnico

- (Obreros

RECURSOS MATERIALES

~ Instalaclones fisicas
(Areas de produccidn)

— Maquinaria y equipo
de produccién

- Servicios a la planta
— Materias primas

— (Ordenes de produc-
-cién

RECURSOS FINANCIEROS

TECNOIOGIA

— Tecnologia
farmacéutica

PRODUCTOS

- Generacién del volu--
men de productos termi
nados que satisfagan
la demanda cumpliendo
con:

a) Las fechas de despa
cho requeridas por
los clientes

b) E1 nivel de calidad
previamente estable
cido

c¢) Un costo adecuado
en la utilizacién
de la mano de obra,
~materiales, maguina
ria y equipo, asi
como en el empleo
de las instalacio-
nes de la planta
productiva

— Informacidén de su esta

do operativo

- Informaclén de interés
contable
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c¢) INSUMOS-PRODUCTOS DEL ALMACEN DE INSUMOS

INSUMOS

RECURS0S HUMANOS

- Personal profesional
- Personal técnico

- Obreros

RECURSOS MATERIALES

- Instalaciones fisicas
(dreas de almacenes)

- Equipo de movimiento
de materiales (Monta
cargas, carros pla--
taforma, grias, eth_

RECURS0OS FINANCIEROS

$ -

TECNOLOGIA — S
-~ Administracion
de Inventarios y
control de almacenes

PRODUCTOS

~ Recepcidén de insumos
—®= que entregan los pro--
veedores

- Identificacién inicial
de los insumos

- Almacenaje adecuado de
——% los insumos

- Contrel fisico de los
w lnsumos para evitar:
Mermas
Contaminaciones de
los insumos
Mal aprovechamiento
de la superficie y
el volumen del al~-
macén
Pérdidas insensi-
bles de materiales

Existencias fisicas
no concordantes con
los registros de
kardex

|- Informacidén de su es-
tado operativo

gy

- Informacidén de interés
contable
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d) INSUMOS-PRODUCTO DEL COMPONENTE "ALMACEN DE PRODUCTOQS"

INSUMOS

RECURS0OS HUMANOS

- Personal profesional
- Personal técnico

- Obreros

RECURS0OS MATERIALES
- Instalaciones fisicas
(Areas de almacenes)

- Equipo de movimiento
de materiales (Monta
cargas, carros.pla-
taforma, grias, etc

- BEquipo de transporte

(camionetas y camiones

de carga)

RECURS0S FINANCIERCS

TECNOIOGIA

- Administracioén de
inventarios y con-

trol de almacenes, '

TERMINADOS"

M.

——i

’

b

PRODUCTOS

- Recepcidén de produc--

tos terminados fabrica
dos por la planta

Almacenaje adecuado de
los productos termina
dos

Control fisico de los
productos terminados
para evitar:
Mermas
Mezclas de productos
Mal aprovechamiento
de la superficie y
el volumen del al-
maceén
Pérdidas insensi-
bles de productos

Surtidos de los pedi--
dos de los clientes

Despacho de pedidos a
clientes

Aprovisionamiento de
los almacenes regiona-
les

Informacién de su esta
do operativo

Informacidn de interés
contable
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ae) INSUMOS-PRODUCTO DEL COMPONENTE "MANTENIMIENTO"

INSUMOS PRODUCTOS

RECURSOS HUMANOS

- Personal profesional

~ Personal técnico
~ Mecanicos, electricis
tas, plomeros, etc..

e S,
- Estado de operacién
Sptimo de:
RECURSOS MATERIALES Maquinaria y equipos
de la planta producti
' va
-~ Instalaciones fisicas
(taller mecdnico) Instalaciones fisicas
y servicios para la
- Mégquinas-~herramienta planta productiva

- Refacciones de ma-
quinaria, equipos
Y servicios

- Costo adecuado en la
utilizacidn de la mano
de obra, refacciones y
RECURSOS FINANCIEROS ' herramientas, para cum
plir su funcién

3 | S
TECNOIOGIA - Informacidén de su es-
— tado operativo
- Administracién
del mantenimiento
preventivo, correc-
tivo y operacional - Informacidn de interés
a nivel de planta ~—%=~ contable

productiva

o




6.3.3 INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES
OPERATIVOS DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO
Y EL ENTORNO

En la figura siguiente se. muestra el ESQUEMA DE
CONCEPTUALIZACION DE IAS INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES
OPERATIVOS DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO Y SU ENTORNO
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1.17

1.23

6.3.3.1 RELACIONES DEL COMPONENTE " PRODUCCION"

Produccién establece contacto con proveedores para
obtener informacién sobre  aspectos técnicos,
calidad y costo referente a materias prinmas,
maquinaria y equipo, asi como de instalacicnes y
servicios a 1la planta productiva y en general
respecto a la tecnologia de produccién de
medicamentos actual y futura.

Los proveedores propercionan a produccién los
bienes y/o servicios requeridos.

6.3.3.2 RELACIONES DEL  COMFONENTE "ALMACEN DE
INSUMOSY

El almacén de insumos establece contacto con los
proveedores para requerirles informacién sobre la
mercancia (materias primas, envases y empaques)
que fisicamente éstos entregan a la empresa bajo
estudio. La informacién que requiere incluye la
entrega de documentacidn que debe acompafar a la
mercancia recibida (certificados de andlisis
quimico, asi como facturas o remisiones).

Los proveedores entregan al almacén de insumos la
mercancia requerida y la documentacién que la
acompafia y reciben un acuse de recibo de parte del
almacén de insumos.
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1.33
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6.3.3.3 RELACIONES DEL _ COMPONENTE "“AIMACEN DE
PRODUCTC TERMINADO"™

El almacén de producto terminade envia a los
distribuidores la mercancia que éstos han
solicitado. _ :

En caso de falla en la integridad de los productos
entregados por la empresa bajo estudio a los
distribuidores, éstos devuelven la mercancia.

El almacén de producto terminado envia a 1los
médicos de botiquin, la mercancia gue éstos han
solicitado.

En caso de falla en la integridad de los productos
entregados por la empresa bajo estudio a 1los
médicos de botiquin, éstos devuelven la mercancia.

6.3.3.4 RELACIONES DEL COMPONENTE "MANTENIMIENTO"

Mantenimiento establece contacto con proveedores
para obtener informacidn sobre aspectos técnicos,
calidad y costo referentes a refacciones para la
maquinaria, equipo, asi como de servicios
requeridos para la conservacién de las

- instalaciones y servicios que requiere la planta

productiva para trabajar.

Los proveedores proporcionan a Mantenimiento la
informacién y servicios que éste componente
requiere para la conservacién de las instalaciones
y servicios gque necesita la planta productiva para
trabajar.
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6.3.3.5 INTERRELACIONES ENTRE LAS PARTES

OPERATIVAS Y EL ENTORNO
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CONSUMIDORES
(Nivel 2:
Médicos)

COMPRAS

CONTABILIDAD

PRODUCCION

PESARROLLO
TECNOLOGICO

MANTENIMIENTO

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

ALMACEN DE
INSUMOS

PROVEEDORES

PROVEEDORES

CONTABILIDAD

PROVEEDORES

PROVEEDORES

PROVEEDORES
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6.3.4 INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES
OPERATIVOS DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO

En el esquema siguiente se muestra el LA CONCEPTUALIZACION

DE LAS INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES OPERATIVOS DE
LA EMPRESA BAJO ESTUDIOC
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6.3.4.1 INTERRELACIONES DEL COMPONENTE
" PRODUCCION"

El almacén de insumos informa a produccidn con
respecto al estado de los niveles de existencias
de los materiales regueridos para la fabricacioén
de los productos.

Produccion retira del almacén de insumos los
materiales necesarios para fabricar los productos

Preoduccion requiere a Compras la adquisicion de
los materiales directos e indirectos, asi como los
sexrvicios externos necesarios para fabricar los
productos.

Compras se retroalimenta con Produccidn respecto a
la satisfaccién de sus requerimientos de bienes y
servicios,

Desarrcllc tecnoldgico requiere informacién basica
de Produccidn con respecto a sus sistemas de
trabajo actuales y futuros, asi como asistencia
técnica en 1la realizacién de lotes piloto de
fabricacién de nuevos productos y en el
escalamiento de los nismos.

Produccién proporciona a Desarrollo tecnoldgice la
informacién  que requiere con respecto a sus
sistemas de trabajo actuales y futuros. Ademas le
proporciona la asistencia técnica necesaria para
la realizacién de lotes piloto de fabricacidn de
huevos productos
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2'_4

2.19
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Personal realiza 1la seleccién y contratacidn del
personal  obrero, técnico y profesional que
requiere Produccién. Informa a Produccidn sobre
las politicas de ©personal y le proporciona
asesoria en este aspecto. Dirige los programas de
capacitacién del personal. Centraliza la
informacién de produccidén respecto a asistencias,
permisos, vacaciones y tiempo extra del personal.

Produccién proporciona a Personal la informacién
requerida.

Contabilidad requiere a Produccidn informacidn
relativa a los costos directos e indirectos
involucrados en la fabricacién de los productos.

Produccidn proporciona a Contabilidad 1a
informacién de interés contable de su estado
operativo.

La Fuerza de ventas requiere la colaboracidn de
Produccidén para asesoramiento en la capacitacién
de sus agentes con respecto al conocimiento de las
caracteristicas de los productos que se elaboran
en Produccidn.

Produccion colabora en la capacitacién de los
agentes de la Fuerza de Ventas.

Facturacién consulta con Produccidn respecto a las
existencias de los niveles de inventario de
producto terminade gque se espera tener en un
horizonte de tiempo inmediato para proceder a
facturar los requerimientos de los consumidores de
primer y segundo nivel (distribuidores y médicos
de botiquin).
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Produccidn proporciona a Facturacion la
informacién que requiere.

Produccién envia al Almacén de producto terminado
los producteos manufacturados quwe estan listos
para su distribucién en el mercado.

El Almacén de  producto terminado recibe de
Produccién los productos manufacturados que estén
listos para su distribucién en el mercado.

Aseguramiento de la Calidad informa a Produccidn
sobre las desviaciones de calidad que se presenten
con respecto a las fabricaciones en curso, de los
productos.,

Produccidén toma  accién con  respecto a las
desviaciches de calidad e informa a Aseguramiento
de la Calidad sobre su ejecucidn.

Produccién requiere a Mantenimiento la prestacidn
de los servicios de mantenimiento preventivo,
correctivo y operacional a la maquinaria y equipo
de produccidn, asi como a las instalaciones y
servicios de la planta productiva.

Mantenimiento proporciona a  Produccién los
servicios requeridos



2.23

6.3.4.2 INTERRELACIONES DEL COMPONENTE “ALMACEN
DE INSUMOS™

Compras informa al Almacén de Insumos respecto a
la mercancia gque esta por llegar a la compaiiia,
indicando el nombre del material, cantidad pedida,
nombre del proveedor, fecha tentativa de recepcién
e informacidén suplementaria que deben proporcionar
los  proveedores, tales como certificados de
anadlisis quimicos y microbiolégicos.

El almacén de insumos informa a Compras sobre la
recepcién de la mercancia pedida, asi como de la
informacién suplementaria.

Desarrollo tecnolégico solicita informacidén al
Almacén de Insumos respectoc a 1la recepecidn de
materias primas, equipo y materiales diversos, que
son de su interés.

El Almacén de Insumos proporciona a Desarrollo
tecnolégico la informacién solicitada.

Personal requiere informacién complementaria al
Almacén de Insumos respecto a asistencias,
permisos, vacaciones y tiempo extra del personal
del Almacén de Insumos.

El Almacén de Insumos proporciona a Personal la
informacién solicitada. '
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Contabilidad requiere al Almacén de Insumos
informacién relativa a los costos directos e
indirectos  involucrados en la Yrecepcién y
almacenaje de la mercancia que se recibe de los
proveedores.

El Almacén de Insumos proporciona a Contabilidad -
la informacidn solicitada.

El Almacén de Insumos requiere a Mantenimiento la
prestacion de los servicios de mantenimiento
preventivo, correctivo y operacional al equipo del
almacén deinsumos, asi como a las instalaciones y
servicios de dicho almacén.

Mantenimiento proporciona al Almacén de Insumos
los servicios requeridos

Aseguramiento de la Calidad informa al Almacén de
Insumos sobre las desviaciones de calidad que se
presenten con respecto al manejo de los materiales
en dicho almacén. '

El Almacén de Insumos toma accién con respecto a
las desviaciones de <calidad e informa a
Aseguramiento de la Calidad sobre su ejecucidn.

-



2.41

- 2.46

2.37

2.35

\ 79
111Y
Py T TR

<" rl'\
ol wdelESA
Snﬂﬁ Lol et

6.3.4.3 INTERRELACIONES DEL COMPONENTE "“AIMACEN
DE PRODUCTO TERMINADOY

El Almacén de producto terminado (APT) requiere a
Compras la adquisicién de los materiales directos
e indirectos, asi como los servicios externocs
necesarios para realizar el embarque y
distribucién de los productos a los consumidores.

Compras se retroalimenta con el APT respecto a la
satisfaccién de sus requerimientos de bienes y
servicios.

Personal requiere informacidén complementaria al
APT respecto a asistencias, permisos, vacaciones y
tiempo extra del personal del APT.

El APT proporciona a Personal la informacidn
solicitada.

Contabilidad requiere al APT informacidn relativa
a los costos directos e indirectos involucrados en
el embarque y la distribucién de la empresa bajo
estudio. ‘

El APT proporciona a Contabilidad la informaciodn
so6licitada.

La fuerza de ventas requiere informacién al APT de
los embarques y distribucién de productos para dar
seguimiento a los pedidos de los clientes.
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El APT proporciona a la fuerza de ventas la
informacidn solicitada.

Facturacién informa al APT sobre los pedidos de
los clientes que hay que surtir.

El APT surte 1los pedidos de los clientes y avisa
de ésto a Facturacién para que ya no los
considere.

Aseguramiento de la Calidad informa al APT -sobre
las desviacicnes de calidad que se presenten con
respecto al almacenaje, embargue y distribucidn de

" los productos terminados.

El APT toma acciodn con respecto a las desviaciones
de calidad e informa a Aseguramiento de la Calidad
sobre su ejecucién.

El APT requiere a Mantenimiento la prestacidn de
los servicios de mantenimiento preventivo,
correctivo y operacional al equipo del APT, asi
como a las Ainstalaciones y servicios de dicho
almacén.,

Mantenimiento proporciona al APT los sarvicios
requeridos
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6.3.4.4 INTERRELACIONES DEL COMPONENTE
"MANTENIMIENTO"

Mantenimiento requiere a Compras la adquisicidn de
los materiales y servicios externos necesarios
para la conservacidn de los equipos, instalaciones
y/o servicios que requiere 1la planta productiva
para operar.

Compras se retroalimenta con Mantenimiento
respecto a la satisfaccién de sus requerimientos
de bienes y servicios.

Desarrolloc <tecnoldgico requiere a Mantenimiento la
prestacién de los servicios de mantenimiento
preventive, correctivo y operacional de maquinaria
y equipo, asi como de las instalaciones vy
servicios necesarios para efectuar lotes piloto de
fabricacién de nueves productos Y en el
escalamjento de los mismos. :

Mantenimiento proporcicna a Desarrollo tecnolégico
los servicios requeridos

Personal - requiere informacidn complementaria a
Mantenimiento respecto a asistencias, permisos,
vacaciones Y tiempo extra del personal de
Mantenimiento.

Mantenimiento proporcioﬁa a Personal la
informacidén requerida.
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Contabilidad requiere a Mantenimiento informacidn
relativa a los costos directos e indirectos
involucrados en el desarrollo de sus actividades
operativas. '

Mantenimientc  proporciona " a Contabilidad 1la
informacidn de interés contable de su estado
operativo.

Aseguramiento de la Calidad requiere a
Mantenimiento 1la prestacién de los servicios de
mantenimiento preventive, corrective y operacicnal
al equipo de control de calidad, asi como a las
instalaciones y gervicios del drea de
Aseguramiento de la Calidad

Mantenimiento proporciona a Asegquramiento de la
Calidad los servicios requeridos
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6.3.5 CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA OPERATIVO

Con base en el proceso descrito en las secciones 6.3.1 a la
6.3.4, es posible conceptualizar el subsistema operativo de la

empresa bajo estudio, en su conjunto. Esta conceptualizacidén se
muestra en la figura siguiente
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6.4 FASE 4: CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA DE DIRECCION

6.4.1 DEFINICION DEL PAPEL DEYL SUBSISTEMA
DE DIRECCION

La cuarta etapa de la metodologia del diagnéstico de la
organizacién implica la definicién del papel del subsistema de
direccién.

Sdnchez SaAnchez Mejorada Gaspar (1986), en este punto,
propone que el subsistema de direccidén (conducente) es el
responsable de la conduccidén del subsistema operativo (objeto
conducido), tanto en su creacidén, organizacién y operacion, asi
como de su control y desarrollo.

En esta perspectiva, el subsistema de direccidén es el
encargado de llevar a la organizacién mediante el cambio
controlado, de su estado presente a uno futuro deseado. Por ésta
razon dicho subsistema es el encargado de dirigir al operative
para lograr. la conduccién eficiente hacia el logro de los
objetivos de la organizacidn.

6.4.2 ESTRUCTURA INTERNA DEL SUBSISTEMA DE DIRECCION

6.4.2.1 IDENTIFICACION DE LAS PARTES b4
DEFINICION DE SU PAPEL

La cdmposicién del subsistema de direccién de la empresa
bajo estudio debe tener los siguientes elementos:

Es necesario contar con una parte de direccién gque se
encargue de efectuar estudios de mercado para sus productos
actuales y futuros, asi como de la labor de penetracidn en el
mercado mediante la promocién y venta de dichos productos. A
este componente se le llamara "Ventas"

Debe existir un elemento que recolecte los datos de interés
contable de las partes de la empresa, de procesarlos y de
proporcionar la informacidén financiera que requieran los
directivos de la empresa, asi como el gobierno o los accionistas
Yy prestamistas. A este componente se le llamard "Finanzas" y
también se encargara de indicar las necesidades de inversidn
asi como de evaluar las ofertas correspondientes.

Debe existir un componente que dirija todas las operaciones
de 1la planta productiva, dgue se ocupe de la administracicdn de
los procesos y actividades productivas en su parte operativa.
Tal componente debe contar con los subelementos necesarios para
que en funcién de 1los requerimientos de ventas y de acuerdo a
los niveles de inventario existentes para los rubros de materias
primas, productos en curso de fabricacién y productos
terminados, pueda elaborar una planeacidn que permita elaborar
los programas de fabricacién, los cuales mediante un seguimiento
apropiado. de controles de calidad, permitan disponer de los
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articulos que demanda el mercado con la calidad nescesaria, la
oportunidad debida y a un costo que haga posible la generacidn
de utilidades para la empresa bajo estudio. Este elemento se
denominari "Operaciones".

A este componente debe estar adscrita la funcidn de mantener
en un correcto estado de operacidn: La maquinaria, equipo y
servicios que requiere la planta productiva para operar.

El componente "Operaciones'" estid constituido por tres
subelementos de direccién:

~ Planta
- Aseguramiento de la Calidad
- Mantenimiento

Debe existir una parte que se encargue de buscar y negociar
con los proveedores, el abastecimiento de los bienes y servicios
que requiere la empresa para generar los productos que demandan
los consumidores. Se debe encargar de definir al detalle las
cantidades a compratr de cada material. A este componente se le
denominara "“Compras".

Dada la naturaleza de cambio del negocio, la empresa bajo
estudio debe contar con un elemento que le permita a futuro
poder generar nuevos productos que le aseguren en el mediano y
largo plazo su permanencia en el mercado. A este elemento se le
llamard "Desarrollo Tecnoldégico'.

Se necesita contar con un componente que se encargue de la
administracién de 1las actividades operativas del elemento
"Personal", a este elemento se le llamard "Recursos Humanos".

Por uUltimo, debe existir una parte que se encargue de
coordinar a los dem&s elementos del subsistema de direccidn,
para lograr gue la empresa cumpla con el papel que fué definido
en la seccién 6.2. A este elemento se le identificara como
"Direccion General".
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PRODUCTOQS
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PRODUCTQS
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6.4.3 INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES DE
SUBDIRECCION DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO ¥ EL
ENTORNG

En la siguiente pdgina se  muestra el ESQUEMA DE
CONCEPTUALIZACION DE LAS INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES
DE .SUBDIRECCION DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO Y EL ENTORNO
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6.4.3.1 RELACIONES DEL COMPONENTE "PLANTA"

El componente "Planta" establece contacto con
proveedores para obtener informacién sobre
aspectos técnicos, calidad y costo referente a
materias primas, maquinaria y equipo, asi como de
instalaciones y servicios a la planta productiva y
en general respecto a la tecnologia de produccidn
de medicamentos actual yfutura.

Los proveedores proporcionan al componente de
subdireccidén "Planta" 1los bienes y/o0 servicios
requeridos.,

El componente "Planta" proporciona al gobierno la
informacién requerida a nivel de documentacidn
oficial relativa a la legislacidén vigente.

El gobierno envia al vcomponente "Planta la
informacién relativa a la legislacidn vigente que
debe cumplir en el ejercicio de su actividad.
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'6.4.3.2 RELACIONES DEL COMPONENTE

"MANTENIMIENTO"

. E1 componente “Mantenimiento" establece contacto

con proveedores para obtener informacién sobre
aspectos técnicos, calidad y costo referente a
instalaciones y servicios para la planta
productiva.

Los proveedores proporcionan al componente de
subdirecciodn "Mantenimiento" los bienes y/o0
servicios requeridos.

El componente "Mantenimiento"  proporciona al
gobierno la informacién requerida a nivel de
documentacién oficial relativa a 1la legislacién
vigente.

El gobierno envia al componente "Mantenimiento" la
informacién relativa a la legislacién vigente que
debe cumplir en el ejercicio de su actividad.
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INTERRELACIONES ENTRE LAS PARTES Y EL
ENTORNO
PLANTA a PROVEEDORES
PROVEEDORES a PLANTA
GOBIERNO a PLANTA
PLANTA a GOBIERNO
ASEGURAMIENTO a PROVEEDORES
DE LA CALIDAD
PROVEEDORES a ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
GOBIERNO a ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
ASEGURAMIENTO a GOBIERNO
DE LA CALIDAD
CONSUMIDORES ASEGURAMIENTO
(Nivel 1: a DE LA CALIDAD

Distribuidores)
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6.4.4  INTERRELACIONES ENTRE LAS PARTES DE
SUBDIRECCION INVOLUCRADAS EN LA PLANTA
PRODUCTIVA

ESQUEMA DE CCNCEPTUALIZACICN

ABEQUAAMIENTO )
DE LA CALIDAD ) MANTENIMIENTO
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6.4.4.1 RELACIONES DEIL COMPONENTE "PLANTA"

Aéeguramiento de 1la calidad informa al componente
"Planta" con respecto a 1los planes tendientes a
lograr un control de calidad adecuado sobre las
actividades de los componentes operativos de
"Produccion y "Almacén de Insumos"”, informacién
gque se traduce en 1la entrega y discusién de
procedimientos que sistematicen la actividad del
componente operativo "Aseguramiento de la calidad"
sobre los componentes operativos de "Produccién" y
"Almacén de Insumos".

El componente "Planta" establece contacte con
"Aseguramiento de la calidad" informandole sobre
los planes de produccidn con el objeto de lograr
gque se prioricen . las actividades del componente
operativo "Aseguramiento de la calidad" gque
permitan contar a "Produccién" (operativo) con los
ionsumos que cumplan los reguerimientos de calidad
necesarios para poder fabricar los productos que
fabrica y comercializa la empresa bajo estudio.

El componente "Planta" informa al componente de
subdireccidn de "Mantenimiento" sobre las
necesidades y prioridades del mantenimiento
preventivo, correctivo y operacional a nivel de
maquinaria y equipo, asi como de instalaciones y
servicios que se requieren para que el componente
operativo de "Produccidn" pueda realizar su
funcidén. '

EL componente de subdireccion de "Mantenimiento"

‘efectita la planeacién de la ejecucién del

mantenimiento preventivo, corrective y operacional
a nivel de maquinaria y equipo, -asi. como de
instalaciones y servicies y lo entrega al
componente  "Planta" con un informe de la
ejecucién de dicha planeacidn.
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.6.4.4.2 RELACIONES DEL COMPONENTE
MANTENIMIENTO"

El componente '"Aseguramiento de la Calidad"

(Subdireccicn) informa al componente de

subdireccidn de "Mantenimiento"™ sobre las

necesidades y  @prioridades del mantenimiento
preventive, correctivo y operaciocnal a nivel de
egquipo, asi como de instalaciones y servicios que
Se requieren para gque el componente operativo de
"Aseguramiente de 1la Calidad" pueda realizar su
funcidn.

EL componente de subdireccion de "Mantenimiento®
efectita la planeacién de la ejecucidén del
mantenimiento preventivo, correctivo y operacicnal
a nivel de eguipo, asi como de instalaciones y
servicios y lo  entrega al componente
"Aseguramiento de 1la Calidad" con un informe de
la ejecucién de dicha planeacién.
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RELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES DE
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6.4.4.4 CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA DE
SUBDIRECCION" |

En la figura siguiente se nmuestra el esquema de
CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA DE SUEBDIRECCION DE LA EMPRESA
BAJO ESTUDIO,
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6.4.5 INTERRETLACIONES ENTRE 105 COMPONENTES DE
DIRECCION DE LA EMPRESA BAJQO ESTUDIO Y EL

ENTORNO

En la figura siguiente se muestra el esquema de las
INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPCNENTES DE DIRECCION DE LA EMPRESA

BAJO ESTUDIO Y EL ENTORNO.
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1 DESCRIPCION DE LAS INTERRELACTONES ENTRE

105 COMPONENTZES DE DIRECCION Y SU

ENTORNO

FINANZAS

DEUDORES

FINANZAS

PROVEEDORES

FINANZAS

CONSUMIDORES
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Distribuidores)
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6.4.6 INTERRELACIONES ENTRE 1OS COMPONENTES DE
DIRECCION DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO

En la figura siquiente se muestra el esguema de LAS
INTERRELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES DE DIRECCION DE LA EMPRESA
BAJO ESTUDIO.
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6.4.7 CONCEPTUALIZACION DE ILAS RELACICNES DE
INFORMACION Y EJECUCION EN LA EMPRESA BAJO
ESTUDIO

En la figura siguiente se muestra el esquema de
CONCEPTUALIZACION DE TILAS RELACIONES DE INFORMACION Y EJECUCION
QUE TIENEN LUGAR EN LA EMPRESA BAJO ESTUDIO.
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6.4.7.1 DESCRIPCION DE LAS RELACIONES DE
INFORMACION EN EL SECTOR DE LA EMPRESA
BAJO ESTUDIO

En ésta seccidén se identifican las relaciones de informacidn
gque existen entre los subsistemas operativo, de subdireccidn y
de direcciéon de acuerde a la conceptualizacién gque se ha
realizado del sistema.

Se analizan las relaciones de informacidén que son necesarias
para estimar el estado actual de los subsistemas operativo y de
subdireccion, a partir de los insumos-productos descritos en las
secciones 6.3.2.2 y 6.4.2.2

A continuacién se efectda la descripciodn de las relaciones
de informacidén relativas al sector de la empresa que se analiza.

III .
l1.1. De PRODUCCION a PLANTA

El componente "Produccion" informa al componente de
subdireccién "Planta" respecto a su actuacidén y a su
estado operativo actual centridndose basicamente en el
cumplimiento en cuanto a cantidad, calidad y tiempo,
de los planes de produccién previamente establecidos.

IIX ' .
1.2. De ALMACEN DE INSUMOS a PLANTA

El componente "Almacén de Insumos informa al componente
de subdireccidén de "Planta” con respecto a. su
actuacion y de su estado operativo actual centrandose
basicamente en el grado de control ejercido sobre los
materiales gque fluyen a las dreas de produccidén, en la
oportunidad en su entrega a produccidn y en el orden y
limpieza del almacén.

IIX
1.3 De ASEGURAMIENTO ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD a DE LA CALIDAD
{Operativo) (Subdireccidn}
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MANTENIMIENTO
(Subdireccidn)

componente operativo "Mantenimiento" informa al

subdireccidén "Mantenimiento"™ respecto a

operativp actual

béasicamente en el nivel de ejecucién de los
preventivo, correctivo y
equipo, asi como de

instalacicnes y servicios de la planta productiva

TIII
1.4 De MANTENIMYENTO
(Operativo)
El
componente de
su actuacion vy de
centrandose
planes de mantenimiento
operacional de la maquinaria
III
1.5 De DESARROLLO
TECNOLOGICO
(Operativo)
IIX
1.6 De COMPRAS
(Operativo)
III
1.7 De PERSONAL
ITI
1.8 De CONTABILIDAD
I1I
1.9 De FACTURACION
III
1.10 De FUERZA DE VENTAS

DESARROLLO
TECNOLOGICO
(Direccién)

COMPRAS
(Dirececidn)

RECURSO0S
HUMANOS

FINANZAS

VENTAS Y
MERCADOTECNIA

VENTAS Y
MERCADOTECNIA
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IIT
'1.11 De ALMACEN DE PRODUCTO  a OPERACIONES
| TERMINADO

E]l ' componente "Almacén de producto terminado informa al
componente de direccién "Operaciones" con respecto a
su _actuaciéon y de su .estado operativo actual
centrandose bdsicamente en el grado de control ejercido
sobre los productos terminados que fluyen de las dreas
de produccién, en la oportunidad en la distribucién y
entrega de la mercancia a los clientes y en el orden y
limpieza del almacén.

I1I
1.12 De ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD a OPERACIONES
(Subdireccidn)

III
1.13 De PLANTA a CPERACIONES

El componente de subdireccién "Planta" informa al
componente de' direccién "Operaciones" respecto a su
actuacidén y a su estado operativo actual centrandose
basicamente en los volumenes de produccién generados,
los niveles de calidad, costos de operacion y de
utilizacién de la capacidad de planta obtenidos.
Informa respecto a la productividad alcanzada, al orden
Yy limpieza de 1las d4reas de fabricacién. Asimismo
informa sobre el clima organizacional imperante en la
planta productiva.

III
1l.14 De MANTENIMIENTO a OPERACIONES
' (Subdireccién)
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6.4.7.2 DESCRIPCION DE LAS RELACIONES DE
EJECUCION EN EL SECTOR DE LA EMPRESA
BAJO ESTUDIO

En ' la empresa bajo estudio se dan relaciones de ejecucién
del subsistema de direccién al de subdireccidén y de éste al
operativo. : -

En los casos en los que no existe componente del subsistema
de subdireccidén, las relaciones de ejecucidn se dan directamente
del subsistema de direccidén al operativo.

A continuacién se hace una descripcidn de las relaciones de
ejecucidén. (El esguema de conceptualizacién se presentd en
6.4.7).

III
2.1, De PLANTA a PRODUCCION
El  componente "planta" ordena al componente

"Produccion” el cumplimiento de los programas de
fabricacidn, con base en la informacién procedente de
la planeacién del uso de la capacidad de planta, de los
inventarios de  insumos, productos en cursc de
fabricacién y productoe terminado, asi como de los
requerimientos de ventas. Le ordena también el
cumplimiento de las politicas de fabricacién
establecidas en la empresa bajo estudio.

III

2.2, De PLANTA a ALMACEN DE
INSUMCS

El componente "Planta" ordena al componente "Almacén de
Insumos" las politicas de operacidén tendientes a
garantizar el abastecimiento oportuno de materiales a
las Areas de produccién, asi como el control de los
mismos para evitar pérdidas insensibles u
obsolescencias en los mismos.

11X

2.3 De ASEGURAMIENTO ~ ASEGURAMIENTO

DE LA CALIDAD a DE LA CALIDAD
{Subdireccidn) (Operativo)
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' 2.4

IIT
2.5

IIT
2.6

III
2.7

IIT
' 2.8

11X
2.9

De  MANTENIMIENTO a
(Subdireccién)
El componente de subdirecién
cordena al componente
"Mantenimiento” la ejecucidn de
mantenimiento preventivo,
operacional de la maquinaria y
de instalaciones y servicios
productiva
De DESARROLILD
TECHOLOGICO a
(Direccidn)
De COMPRAS a
{Direccidn)
De RECURSOS a
) HUMANOS
De FINANZAS a
De VENTAS ¥ a
MERCADOTECNIA
De VENTAS Y a *
MERCADOTECNIA
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MANTENIMIENTO
(Operativo)

"Mantenimiento"
operativo de
los programas de
correctivo Y
equipo, asi como

de la planta

DESARROLLO
TECNOLOGICO
(Operativo)

COMPRAS
{Operativo)

PERSONAL

CONTABILIDAD

FACTURACION

FUERZA DE
VENTAS
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III
2.11 De OPERACIONES a ALMACEN DE
PRODUCTO TERMINADO

El componente "Operaciones " ordena al componente
"Almacén de producto terminado " las politicas de
operacidn tendientes a garantizar el abastecimiento
oportuno de mercancia a los clientes, asi como el
control fisico de 1los productos para evitar pérdidas
insensibles u obsolescencias en los mismos.

2.12 ' ) ASEGURAMIENTO
. De OPERACIONES a DE LA CALIDAD
(Subdireccidn)

III .
2.13 De OPERACIONES a PLANTA

El componente de direccidén "Operaciones " ordena al
compenente de subdireccidén "Planta" las politicas a
seguir en 1la conduccién de todas las operaciones
involucradas en la planta productiva .

ITI
2.14 De OPERACIONES a MANTENIMIENTO
: (Subdireccién)
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6.4.8 CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA DE DIRECCION

Con base en el proceso descrito en las secciones 6.4.3 a la
6.4.7, es posible conceptualizar el subsistema de direccidn de
la empresa bajo estudio, en su conjunto. Esto se muestra en la

figura siguiente.
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6.4.9 ESTRUCTURA DEL COMPONENTE DE DIRECCION

6.4.9.1 1OS ESTADOS NORMATIVO E IDEAL

En este punto de la metodologia del diagnéstico, se ubica la
necesidad de pensar en el estado normativo del sector de la
empresa bajo estudio a mediano y a largo plazo, lo cual para
efectos del andlisis se traduce ' en la elaboracién de
organigramas para dichos horizontes de tiempo.

sin embargo ni Negroe nil Sanchez Sanchez Mejorada Gaspar
aclaran explicitamente cuales son las condiciones que se
requieren para identificar al estado normativo y por tal motivo
es posible crear confusion entre los conceptos asociados a éste
y al estado ideal. ‘

Al respecto de la elaboracidén conceptual del estado
normativo, en México, Fuentes Yy Sanchez Guerrero opinan que:
"Esta etapa se desarrolla adoptando una actitud critica con
respecto a la realidad, obteniéndose una imagen idealizada como
contrapartida de la situacidn observada" (1).

Es importante recordar que existe asociacidn, segun Ackoff
respecto a ubicar dentro del contexto de una planeacién
normativa a los ideales, los cuales son "los fines que creemos
alcanzables, pero hacia 1los cuales pensamos que es posible
avanzar durante y después del periodo para el cual se planea"

(2).

Checkland por su parte habla de que un "tipo ideal" es un
constructo intelectual que ayuda a pensar (como concepto
epistemologico) pero que no es una descripcién de algo que
exista en el mundo real (3).

Segin el mismo Checkland la palabra ideal no _es normativa y
la funcién de un tipo ideal es 1la de servir como marco de
referencia para efectuar comparaciones de lo que se debe hacer,
asi como de las teorias gue se tienen que desarrollar y que
generalmente se construyen a partir de observaciones empiricas o
histéricas de los componentes mas significativoes.

(1) Fuentes, Arturo y Sdanchez, Gabriel, Metodologia de la
planeacién normativa. Contaduria y Administracidén. Nuam. 151, 109
(1987}

(2) Ackoff, Russell L. Op. cit. Pag. 85

(3) Checkland, Peter, S8Systems thinking practice. John Wiley &
Sons. New York. 1981. Pag. 314 :



135

En México existe otra postura respecto a lo que significa
"estado normativo" y es la de Rodriguez Mendoza Pablo César (1)
que establece que: "Un estado normativo es agquel al cual el
subsistema conducente pretende llevar al objeto conducido en un
horizonte futuro, esto es, es el estado en que debe operar el
objeto conducido".

ILa definicién de Rodriguez a nivel conceptual concuerda con
lo que Negroe llama el concepto de conduccidn que consiste en:
"Un proceso de cambio controlado (gque incluye el caso de no
cambio) del objeto conducido segtin cierto objetive (2), a través
de actividades que lo garanticen, es decir sirve para
seleccionar y realizar la trayectoria adecuada de cambio" (3).

Cabe aclarar gue en opinidn del autor la diferencia basica
entre estado ideal y normativo estriba en que el primero

representa la perfeccioén donde no existe contradiccién entre
los intereses del conducente y del conducido y el segundo es lo
que debe ser en opinién del conducente aunque existan

contradicciones entre éste y el conducido.

De esta manera la evolucion del estado normativo al ideal se
convierte en un proceso dialéctico, de lucha de contrarios, cuyo
signo principal es el cambio mismo.

1) Rodriguez Mendoza Pablo César es Candidato para obtener el
grado acddemico de Doctor en 1la Facultad de Contaduria vy
Administracién de la UNAM, Imparte las materias de Investigacion
de Operaciones y Seminario de Tesis en el programa de Maestria
en Administracién de la FCA de la UNAM.

(2) Objetivo.- Es el resultado preferido que puede o no
alcanzarse dentro del periodo de planeacidén, su fundaciodn es dar
una interpretacién especifica y dnica a los planteamientos
cualitativos hechos en el disefio del estado normativo. Fuentes,
Arturo y Sanchez, Gabriel. Op. cit. Pdg. 109

(3) Negroe, Gonzalo de Jesus. Op. cit. Pag. 18



136

6.4.9.2 FLUJO NORMATIVO FUNCIONAL DE TLAS
ACTIVIDADES QUE INTERVIENEN EN LA RELACION INSUMOS ~PRODUCTOS

EN PRODUCCION

Es importante plantear el flujo normative funcional a nivel
integral de 1las actividades que intervienen en la relacién
insumos-productos en produccién.

Considero que el esquema general propuesto por IBM en el
pagquete computacional MAPICS es basico como punto de partida
para el andlisis de referencia (1).

5in  embargo una explicacién mas detallada del flujo
funcional para produccién lo encontramos en el sistema COPICS
para manufactura disefiade por IBM (2).

Ambos esquemas se muestran en las siquientes figuras:

(1) IBEM. Presentacidén de las aplicaciones avanzadas de
fabricacién para el sistema / 36. Espafia 1983. Pag. 1-13

(2) IBM, Communications oriented production. Information and
control systems (COPICS) Vol 1l: Management Overview. Citado en
Adam, Everett y Ebert, Ronald. Op. cit. Pags. 588 y 589
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6.4.9.3 ORGANIGRAMAS NORMATIVOS A MEDIANO ¥
LARGO PLAZO

En el largo plazo, el conducente de la empresa bajo estudio
considera que el objeto conducido a nivel de planta productiva
debe tener las sigqguientes caracteristicas:

Debe ser capaz de alcanzar un alto grado de calidad en la
fabricacién de sus productos, de manera tal que éstos sean
suceptibles de ser sujetos de exportacién a 1los paises
industrializados, aprovechando los bajos costos de los insumos
de producciéon y de operacidén que se pueden lograr en México,
esperando capitalizarlos en divisas extranjeras.

Debe tener un manejo adecuado de los inventarios de insumos,
de productos en curso -de fabricacidn y productos terminados, de
manera tal que el capital de trabajo en términos financieros sea
el menor posible.

Lo anterior significa que debe existir un alto grado de
coordinacién a nivel organizacional entre los componentes -
operativos y de direccidn que intervienen en la relacidn
insumos-productos gque "... para cualquier sistema de produccién
es funcién del nivel tecnoldgico de la planta, los equipos, la
mano de obra, los materiales y otros insumos que utiliza la
empresa' (1).

Con base en los pasos metodoldgicos previos, es posible
representar las relaciones de autoridad dentro y fuera del
componente de direccidn del sector de la empresa bajo estudio.

De- acuerdo con la descripcidn estructural de la empresa, se
tienen tres subsistemas: Direccién, subdireccién y operacién.

Enfocando el andlisis a los elementos estructurales
involucrados directamente en 1la relacidén insumos-productos en
produccién, se tiene que existen en la empresa bajo estudio: Un
componente de direccidén gque se denomina "Area técnica", dos
elementos de subdireccidn 1llamados "Planta" y "Mantenimiento*
(conducente) Yy cuatro conmponentes operatives que son
"Produccidén®, "Mantenimiento" (objeto conducido), "Almacén de
Insumos" y "Almacén de Productos Terminados". (Para efectos del
presente estudio no se analiza el componente "Aseguramiento de
la Calidad, pues ésto implica salir de los limites del trabajo).

Con base en la idea de coordinar a los componentes del
sector de la empresa bajo estudio, conforme a la naturaleza de
sus actividades, se definen tres areas basicas:

(1) Brigham, E.F. y Pappas J.L. Economia y Administracidén. Nueva
Editorial Interamericana. México. 1986. Pags. 166 y 167
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1) Mantenimiento.- Que responde a las actividades inherentes
a maguinaria, equipo, instalaciones y
servicios de la planta productiva.

v 2) Produccion.- Que se refiere a la transformacidn fisica
de la relacidn insumos-productos.

3) Materiales.- Que se justifica con base a las labores
de planeacidn, logistica y control de
los insumos directos e  indirectos
necesarios para la manufactura de los
preoductos terminados y finalmente el
control mismo de éstos.

Cabe mencionar que el componente operativo de Produccién
tiene a su vez cuatro subsistemas que estdn definidos en funcidén
del tipo de productos que fabrican y de la funcién que realizan.
Estos cuatro subsistemas de produccién son:

a) Area de produccién de sdélidos.~ Fabrica granulados,
tabletas, grageas, capsulas y polvos.

b) Area de produccién de liquidos.- Fabrica jarabes,
suspensiones,emulsiones y soluciones orales.

¢) Area de produccién de inyectables y semisélidos.- Fabrica
soluciones inyectables estériles, cremas y semisdlidos.

Todas estas Areas de produccidn manufacturan los productos a
"granel", es decir en grandes lotes de fabricacién, razén por la
cual previa aprobacién de riguroses controles de calidad
especificos, deben tener un tratamiento final en el cual se
envasan, se etiquetan y empacan ddndoles la presentacién final
que encontrara el publico en las farmacias. Estas labores se
efectlian por un drea que es el cuarto subsistema de produccidn:

d) Acondicionamiento.

Con fundamento en los conceptos anteriores y tomando en
cuenta los organigramas actuales oficial e informal (los cuales
no se presentan aqui, dado que seran motivo de un riguroso
andlisis en la siguiente seccidn, de acuerdo a la metodologia
seqguida) se presentan dos organigramas normativos del sector de
la empresa bajo estudio., Uno a mediano y otro a largo plazo.
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ORGANTGRAMA NORMATIVQO A MEDIANO PLAZO (1)

Se propone la creacidén de una Subdireccidn de Operaciones
que se encargue de la conduccién de la planta productiva.

Este puesto reportard a una Direccidn Técnica y a su vez le
reportardn tres posiciones: Materiales, Mantenimiento vy
Produccién (Ver organigrama normativo a mediano plazo).

A continuacién se hace un desglose de 1las posiciones
propuestas,. '

Al componente de direccién del 4&drea de materiales se le
asigna el nombre de "Jefatura de Materiales" y a esta posicién
le reportan tres supervisiones: Almacén de Insumos, Almacén de
Producto Terminado y Control de Inventarios.

Al componente de direccidén de las dreas de produccidén se le
asigna el nombre de "Gerencia de Produccidén" y tiene a su cargo
cuatro jefaturas: Sdlidos, Liguidos e Inyectables-Semisélidos,
asi como Acondicionamiento.

Al componente de direccidn del area de mantenimiento se le
asigna el nombre de “"Jefatura de Mantenimiento" y le reporta el
personal del area: Mecanicos, electricistas, plomeros Yy
ayudantes generales.

(1) cabe aclarar que en esta seccidén unicamente se proponen los
organigramas normatives a mediano y 1large plazo, pero no se
explica por qué se plantean asi. Las razones se explican cuando
se efectia el anadlisis de la problemitica del sujeto de estudio
y se realiza el planteamiento de problemas.
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ORGANIGRAMA NORMATIVQO A LARGO PLAZO

Se propone la existencia de una Subdireccién de Operaciones
que se encargue de la conduccién de la planta productiva.

Este puesto reporta a una Direccidn Técnica y a su vez le
reportan tres Gerencias (Ver organigrama normativo a largo
. plazo):

a) Materiales
b} Produccidn
c¢) Mantenimiento

A continuacidn se describen brevemente estos elementos:

a) Gerencia de Materiales.- Se encuentra constituida por
tres jefaturas:
~ Planeacidn y control de la produccién
- Control de inventarios
- Almacenes

A la Jefatura de Almacenes le reportan dos supervisiones:
Almacén de Insumos y Almacén de Producto Terminado,

" b) Gerencia de Produccién.- Queda de manera similar a la
forma que tiene en el estado normativo a mediano plazo.

¢) Gerencia de Mantenimiento.- Le reportan tres jefaturas:

- Mantenimiento de maquinaria y equipo.
- Mantenimiento de edificio, instalaciones y servicios
- Sequridad industrial.

El organigrama normativo a mediano plazo del sector de la
empresa bajo estudio, es -el punto de partida de n estados
intermedios que representan el grado de madurez organizacional
que se debe lograr a nivel estructural, con la materializacién
del sequndo organigrama (el normativo a largo plazo).

En este ultimo se situan en casillas punteadas otros
componentes de direccién de la empresa, que no forman parte del
presente estudio, perc  que permlten visualizar que la
Metodologia del Diagnéstico de la Organlzac1on, aqui seguida, se
puede generalizar a todas las areas funcionales de la empresa de
referencia.
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6.4.10 RELACIONES DE AUTORIDAD Y DE GESTION

Se plantean las relaciones de autoridad y de gestién, a

través

de la comunicacion formal de la empresa bajo estudio, que

complementan sus relaciones basicas estructurales.

v

Iv

Iv

Iv

v

Iv

IV

RELACIONES PARA CUALQUIER ALTERNATIVA

La Gerencia de Produccidn administra el trabajo de
las Jefaturas de Produccién de 5élidos, Liquidos,
Inyectables-Semisdlidos, asi como de
Acondicionamiento,

La Subdireccién de Operaciones se encarga de la
conducecion de las partes de gestidén de Materiales,
Produccidén y Mantenimiento.,

La Direccién Técnica se encarga de la conduceién
de la Subdireccidn de Operaciones.

Cada Gerencia subalterna (Materiales, Produccidén y
Mantenimiento) informa a la Subdireccién de
Operaciones y a las demis Gerencias, del estado
actual de su A4rea de autoridad. Se comparan los
resultados, incluyendo las desviaciones criticas y
ante tales desviaciones se toman decisiones
pertinentes vigilando su adecuada implantacién.

RELACIONES PARA LA ALTERNATIVA A MEDIANO PLAZO

Las Jefaturas de Materiales y Mantenimiento
informan a la Subdireccidén de Operaciones y a la
Gerencia de Produccion del estado actual de su
area de actividad. Se comparan los resultados,
incluyendo las desviaciones criticas y ante tales
desviaciones se toman decisiones pertinentes
vigilando su adecuada implantacién.

La Jefatura de Mantenimiento administra el trabajo
de mecdnicos, electricistas, plomeros y ayudantes
generales,

La Jefatura de Materiales administra el trabajo de
las supervisiones de Control de Inventarios,asi
como de los almacenes de Insumos ¥y Preducto
Terminado,
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IV
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RELACTONES PARA LA ALTERNATIVA A LARGO PLAZO

La Gerencia de Mantenimiento administra el trabajo
de las Jefaturas de Mantenimiento de: Maquinaria y
Equipo; Edificio,Instalaciones y Servicios. S8Se
encarga ademdas de la conduccién de la Jefatura de
Seguridad Industrial.

La Gerencia de Materiales administra el trabajo de
las Jefaturas de: Planeacidén y Control de la
Produccidn, Control de Inventarios y Almacenes.

La Jefatura de Almacenes administra el trabajo de
los Supervisores de los Almacenes de Insumos y
Producto Terminado.
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6.5 FASE 5: ORIENTACION ESTRATEGICA DEL DIAGNOSTICO

6.5.1 MODELO GRAFICO DE LA EMPRESA BAJO ESTUDIO

. Se presenta en 1la siguiente padgina el modelo grafico de la
empresa bajo estudic con base en las conceptualizaciones que se
han realizado de sus subsistemas operativo, de subdireccidén y de
dirececion, ademds de que se muestran las relaciones de.
informacién y ejecucién que se presentan entre dichos
subsistemas. : ‘
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MODELO
GRAFICO
DE LA
EMPRESA
BAJO
ESTUDIO
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6.5.2 RELACIONES ESTRUCTURALES BASICAS DE LOS
COMPONENTES DE OPERACION, DE SUBDIRECCION
¥ DE DIRECCION INVOLUCRADOS EN LA PLANTA
PRODUCTIVA

A continuacién se presentan las relaciones estructurales
basicas que ocurren entre los diversos subsistemas de la empresa

bajo estudio.

Cabe aclarar que sélo se explican las relaciones que tienen
nexo con el sector de la empresa gque se analiza (planta
preductiva) , dquedando el resto de las relaciones de la empresa
en un plano enunciativo.



. 1}1

1.2

1I3

1.4

1.5

1.8

1.7

1|8

1.9

De

De

De

De

De

De

De

El

distribuldores

INTERRELACIONES_ENTRE..LAS_PARTES_QPKRATI-
VAS_Y_EL_ENTORNO

FUERZA DE
VENTAS

FUERZA DE
VENTAS

CONSUMIDORES
(Nivel 1:
Distribuidores)

CONSUMIDORES-
(Nivel 2:
Médicos)

FACTURACION

FACTURACION

CONSUMIDORES

(Nivel 1: Distribuidores)

CONSUMIDORES

(Nivel 2: Médicoes)

FACTURACION

FACTURACION

CONSUMIDORES

{Nivel 1: Distribuidores)

CONSUMIDORES
{Nivel 2: Médicos)

almacén de producto terminado envia

solicitado.

El

médicos

la

mercancia que éstos

almacén de producto terminado anvia
la mercancia que éstos han

solicitado,

CONSUMIDCRES
{Nivel 1:
Diatribuidores)

de botiquin,

CONTABILIDAD

los
han

los
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1.10

1.12

1,13

1.14

1,156

I

1

1.18

1.17

1.18

1.19

De

De
-1.11 -

De

De

De

De

CONSUMIDORES 151

(Nivel 2: a CONTABILIDAD
Médicos)

COMPRAS ' a PROVEEDCORES
CONTABILIDAD a PROVEEDORES

Produccidn establece contacto con proveedores para
obtener informacidn sobre aspectos técnlicos,
calidad y costo referente & materias primas,
maquinaria ¥y equipo, &asl como de instalscicnes y
servicios a la planta productiva y en general
rapecto a la tecnelogia de produccldén de
medicamentos actual y futura.

DESARROLLO a PROVEEDORES
TECNOLOGICO

Mantenimiento establece contacto con proveedores
para cobtener informacién sobre aspectos técnicos,
calidad y costo referentes a refacciones para la
maguinaria, equipo, asi como de serviclos
requeridos para la conservaclén de las
instalaciones ¥y servicics que requiere la planta
productiva para trabsajar,

ASEGURAMIENTO a PROVEEDORES
DE LA CALIDAD

El almacén de 4insumos establece contacto con los
rroveedores para requerirles informacidén aobre la
mercancia (materiss primas, envases Y empaques)
que fisicamente &stos entregan a la empresa bajo
estudio. La informacién que requiere incluye 1a
entrega de documantacién que debe acompafiar & la
mercancia recibida (certificados de an&lisis
quimico, asi como facturas o remisiones).

PROVEEDORES a COMPRAS

Los proveedores proporcionan a produceién 1los
bienes y/o serviclios requeridos,



1.22

1.23

1,24

1.25

1.26

1.27

1,28

1.28

1,30

1.21 -

-~ De
1.20

De

Da

Da

De

De

De

De

De

PROVEEDORES & DESARROLILO
TECNOLDGICO

Los proveedores proporcionan a Mantenimiento la
informacidn y servicios que aéste componente
requiere para la conservacidn de las inatalaciones
y servicios que necesita la planta productiva para
trabajar,

PROVEEDORES a ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

Los proveedores entregan al almacén de insumos la
mercancia requerida y la documentacidén que la
acompafia y reciben un acuse de recibo de parte del
almacén de insumos.

PROVEEDORES - a CONTABILIDAD
CONTABILIDAD a GOBIERNO
GOBIERNO 8 CONTABILIDAD
CONTABILIDAD a INVERSTONISTAS

Y PRESTAMISTAS

INVERSIONISTAS a CONTABILIDAD
Y PRESTAMISTAS

CONTABILIDAD a DEUDORES
DEUDORES a CONTABILIDAD
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I ~ De PERSONAL a MERCADQ LABORAL
1.31
1 De MERCADO a PERSONAL
1.32 LABORAL
I
1.33 En caso de falla en lu integridad de los productos

entregados por la empresa bajo estudlo a los
distribuidores, éstos devuelven la mercancla,

1,34 -En caso de falla en la integridad de los productos
: entregados por la empresa bajo estudico a los
médicos de botiquin, éstos devuelven la mercancis.



T2,

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.8

- 2,10

Facturacidén consulta con Produccidn respecto a las
exlstenclas de los niveles de I1nventario de
producto terminado que se espera tener en un
horizonte de tiempo inmediato para proceder a
facturar los requerimientos de los consumidores de
primer ¥y segundo nivel (distribuidores y médicos
de botliquin).

Produccién proporciona a Facturacién la
informacidn que requiere.

Contabilidad requiere a Producoidén informacién
relativa a loes costos directos e indirectos
involucrados en la fabricacidén de los productos.

Produccidn proporciona a Contabilidad 1la
informacisdn de interés contable de su eatado
operativo.

Producoién proporciona a Personal la informacién
requerida.

Perazonal requiere informacién complementaria a-

Producecioén regspecto a aslatencias, permisos,

vacaclones y tiempo extra del personal de
Produceién,

Producelén proporciona a Desarrollo tecnoldgico la
informacién que requiere con respecto a sus
sistemas de trabajo actuales y futures, Ademés le
proporciona la asistencia técnica necesaria para

la realizacién de 1lotes piloto de fabricacitn de
nuevos productos

.

Desarrolle tecnolédgico requiere informacién basica
de Producclén con respecto a sus aistemas de
trabajo actuales y futuros, asil como asistencila
técnica en la realizacidén de lotes piloto de
fabricacidén de nuevos productos y en el
escalamiento de los mismos.

Compras se retroalimenta con Producecidn respecto a
la satisfacecién de sus requerimientos de bienes y

servicios,

Produccién requiere =2 Compras la adquisicion de
los materiales directos e indirectos, asi comoc los
serviclos externos necesarios para fabricar los

productos.
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2.11
2.12

2,13

2,16

2.17

2.18

2.19

"Bl almacén de insumos informa & producclén con
‘respecto &l estado de los niveles de existenclas

de los materiales requeridos para la fabricaclidn
de los productes.

Produccidn retira del almacén de insumos los
materiales necesarios para fabricar los productos

Produceldn requiere a Mantenimlente la prestacion
de los servicios de mantenimiento preventivo,
correctivo ¥y operacional a la maquinaria ¥y equipo
de producelidn, a3l como a las instalaciones y
serviclos de la planta productiva,

Mantenimiento proporciona 8 Produccidn los
gervicios requeridos

Aseguramiente de la Calidad informa a Producclén
sobre las desviaclones de calidad que se presenten
oon respecto a las fabricaciones en curso, de los
productos,

Produocidén toma acciébn con respecto a las

desviaciones de c&alidad o informa a Aseguramiento
de la Calidad sobre su ejecucidn.

Produccidn envia al Almacén de producto terminado
los productos manufacturados quwe estan listos
para su distribucién en el mercado.

El Almacén de producte terminado recibe de
Producaoidn los productos manufacturados que estén
listos para su distribucién en el mercado.

La Fuerza de ventas requiere la colaboracidn de
Producecidébn para asesoramiente en la capacitacién
de sus agentes con respecto 8l conocimiento de las
caracteristicas de Jloa productos que se elaboran
en Producei én,

Produccidén colabora en la capacitacién de 1los
agentes de la Fuerza de Ventas,
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2.2

2,22

2.23

2,24

2.25

2.26

2,27

2.28

2.28

Aseguramiento de 1a Calidad informa al Almacén de
Insumos Sobre las deavisciones de calidad que se
presenten con respecto al manejo de los materiales
en dicho almacén.

El1 Almacén de Insumos toma acclén con respecto a
las deaviaciones de calidad e informa &
Aseguramiento de la Calidad sobre su ejecucidn.

Compras informa al Almacén de Insumos respecltc a
1a mercancla que esthd por llegar a la compafila,
indicando el nombre del material, cantidad pedida,
nombre del proveedor, fecha tentativa de recepcion
e informacién suplementaria que deben proporcionar
los proveedores, tales como certificados de
analisis quimicos y microblolégicos.

El almacén de insumos informa a Compras sobre la
recepcldédn de 1la mercancia pedida, asi come de la
informacién suplementaria.

El Almacén de Insumos proporciona a Desarrollo
tecnolégico la informacidn solicltada.

Desarrollo tecnoldgico solicita informacién al
Almacén de Insumos respecto a la recepcidn de

materias primas, equipo y materiales diver
son de su interéé. 5o%, ane

El Almacén de Insumos requiere a Mantenimiento la
prestacldon de los serviclos de mantenimiento
preventlvo, correctivo y operacional al equipo del
almacén deinsumos, asi como a las instalaciones y
servicios de dicho almacén.

Mantenimiento proporciona al Almacén de Insumos
los serviclos requeridos

taria al
Personal requiere informacion complemen
Almacén de Insumes respecto s aslstencias,
permisos, vacacliones y ‘tiempo extra del personal
del Almacén de Insumos.
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2.30

2.32

2.33

2.34

2.35

2.386

2.37

2.38

2.39

2.40

2.31

El Almacén de Insumos proporglona a Personal la

- informaclén solicitada,

E} Almacén de Insumos proporciona a Contabilidad
la informacidén solicitada.

Contabilidad raquiere al Almacén de Insumos
informacién relativa a los costos directos e

indiregctos involucrados en la recepcidén y
almacenaje de la mercancia que se recibe de los
proveedorxes,

Facturacién informa al APT sobre los pedidos de
los clientes que hay que surtir.

El - APT surte los pedidos de los clientes y avisa
de dsto a Facturacién para que va no los
considere.

La fuerza de ventas requlere informacién al APT de
los embarques y distribucién de productos para dar
seguimiento a los pedidos de los clientes.

El APT proporciona a 1la fuerza de ventas la
informacién solicitada.

Contabillidad requlere al APT informacién relativa
a los costos directos e indirectos involucrados en
el embarque y la distribuclén de la empresa bajo
estudio.

El APT proporoiona a Contabilidad la informacién
solicltada., '

El1 APT toma acclén con respecto a las desviaciones
de calidad e informa a Aseguramiento de la Calidad

sobre su ejecucidn,

Aseguramiento de la Calidad informa al APT sobre
las desviaciones de calidad que 3se presenten con
respecto al almacenaje, embarque ¥ distribucién de
los productos terminados.
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2.41 El Almacén de producto terminado (APT) requiere a 158
Compras la adquisicién de los materiales directos
e indirectoa, asi como los serviclos externos
necesarios para realizar el embarque v
distribucién de los productos a los consumidores.

I
2.42 Compras se retroalimenta con el APT respecto a la
satisfaccién de sus requerimientos de bienes y
serviclos,
I
2.43 El APT requiere a Mantenimiento la prestacidn de
los servicios de mantenimiento preventivo,
correctivo ¥y operacional al equipo del APT, asi
como a las instalaciones y serviclos de dicho
almacén,
I
2.44 Mantenimlento proporciona al APT los servicios
requeridos
I

2.45 oo Peracnal requiere informacién complementaria al
APT respecto & asistencias, permisos, vacacliones ¥y
tiempo extra del personal del APT.

2.46b El APT proporciona a Perscnal 1la informacion
solicitada.

2.45 4% Mantenimiento requiere a Compras la adquisicidn de
lcs materlales ¥y servicios externos necesarios.
parea la conservaclédn de los equipos, instalaciones
y/0o servieios que requlere 1la planta productiva
para operar,

I
2.46}p  Compras se retroalimenta con Mantenimiento
respaecto a la satlisfaccidn de sus regquerimientos
de bienes y servicios.

2.47 Desarrolle tecnolégico reguiere a Mantenimiento la
prestacidn de los serviclos de mantenimiento
preventivo, correctivo y operacional de maguinaria
y equipo, ast como de las instalaclones ¥
serviclos necesarios pare efectuar lotes piloto de
fabricaclén de nuevos produrtos y en el
escalamiento de los mlsmos.



2.48

2,48

2.50

2.51

2,52

2,53

2,54

2.55

2.56

2,57

De

De

Mantenimiento oproporciona a Desarrollo tecnolégico
los serviclos requeridos

Personal reguiere Iinformacién complementaria a
Mantenimiento respecto a asiatenclas, permisos,
vacacliones y tiempo extra del ©personal de
Mantenimlento.

Mantenimiento proporcions a Peracnal 1la
informacién reauerida.

Contabilidad requiere a Mantenimiento informacién
relativa a los costos directos e indirectos
involucrados en el desarrolle de sus actividades
operativas.

Mantenimiento proporciona a Contabilidad la
informagidn de interés contable de su estado
operativo,

Aseguramlento de la Calidad requiere a
Mantenimiento la prestaclidén de los servicios de
mantanimiente preventivoe, oorrective y operacional
al aquipn de oeptirvel de oalidad, asi como a las
ingtataainnes ¥ sarvining el Avea de
Aseguramiento dea la Calidsad

Al

Mantenimiento proporcioné a Aseguramiento de la
Calidad los servicios requeridos

CONTABILIDAD a DESARROLLO
TECNOLOGICO

DESARROLLO a CONTABILIDAD

TECNCLOGICO

FUERZA DE a DESARROLLO

VENTAS TECNOLOGICO
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2.58

2.58

2.60

2.61

2.82

2,63

2.64

2.65

2.86

2!67

2.68

2.69

2.70

De

. De

De

De

De

Be

De

De

De

No

De

De

De

DESARROLLO
TECNOLOGICO

PERSONAL

DESARROLLO

DESARROLLO
TECNOLOGICO

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
NESARRGLILC

TECNOLOGICO

COMPRAS

FACTURACION

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

CONTABILLIDAD

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

PERSONAL

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

o

FUERZA DK
VENTAS

DESARROLLO

PERSONAL

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

DESARROLLO

TECNOLOG1CO

COMPHAS

DESARROLLO
TECNOLOGICO

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

FACTURACION

ASEQURAMTENTO
DE LA CALIDAD

CONTABILIDAD

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

PERGONAL
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2.72

2.73

2,74

2.75

2.78

2.177

2,78

2.79

2.81

2.82

2.83

2,71

De

. Da

De

De

De

De

De

Da

De

De

De

De

De

ASEGURAMIENTO

DE LA CALIDAD
COMPRAS

PERSONAL

COMPRAS

FUERZA DE
VENTAS

COMPRAS

PERSONAL

FUERZA DB
VENTAS

FUERZA DE
VENTAS

FACTURACION
FUERZA DE
VENTAS

CONTABILIDAD

CONTABILIDAD

COMPRAS

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

COMPRAS

PERSONAL

COMPRAS

FUERZA DE
VENTAS

FUERZA DE
VENTAS,

PRIGYONAL

FACTURACION

FUERZA DE

YENTAS

CONTABILIDAD

~ FUERZA DE

VENTAS

FACTURACION
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2.

2,84

85

2.86

2.

87

2.88

2.

2.

89

20

De

De

De

De

De

De

De

FACTURACION

CONTABILIDAD

COMPRAS

CONTABILIDAD

PERSONAL

PERSONAL

FACTURACION
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CONTABILIDAD

COMPRAS
CONTABILIDAD

PERSONAL

CONTABILIDAD

FACT{RACION

PERSONAL
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11
1.4,

C1:4

El ~componente “"Planta" establece contacto con
provesdores’ [rara obtener informacidn. sobre
aspeetos  técniceos, calidad -y rcosto referente &

materias primas, maquinaria y equipo, asi como-de -

instalaciones vy gervicios & 1a plantasproductiva v
en  general rLspean a la tecoologla de producecidn
tle medxcamentos dctual yfutura,

Los pruvéedaréq"proporciunan al rcomponente de
zubdireccion “Planta" ‘lor bienes  y/o  servicios
regueridos. . - a '

Bl componente- "Planta" proporciona al gobierno la
Sdnformacitn - reguerida a nivel rle documentacion
'uf;cial rn1a11va a la 1egiq]ar1hn vigente,

f-E) : gcbierhb  enivia al " componente “Flanta 1a
infarmacion  relativa a la legislacisn vigentes gue

debe cumplir en el ejercicio de su wetivadad,

Do - ASEGURAMIENTO a PROVEEDORES
" DE LA CALIDAD -

De  FROVEEDORES a ASEGURAMIENTO
DE LA TALIDAD

.-De BOBIERMO a ASERIREMIENTO
: DVE L& TALTDLAL

De AVEGURAMIENTO A GORTIE TR
CDROLA CALTDAD

e COMSLEN DORES SEBLIRAMITNTO
{(Mivel 1I: a HEE SR I T O L W 4 T4 1)
Distribuaidorese)
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Do ASEBURAMIENTO - a - CONSUMIDORES
U DE LA'CALIDAD - .- (Nivel i+
Locnrs o0 eoooor U Distribuidores)

“El ;pmpunente "Mantenimientnﬂ.,éstablece contacto
©oCon proveesdores para obtener informacien sobrea

anpectos  tecnicos, calidad vy . coctn  roferente a
instalaciones y .servigics  para. la planta

Cproguctiva.

Los  proveedores proporcionan al  componente

subdireccian: “Mantenimibnrto®  loe  bienes
servicios regueridos. - :

El gobiernpo envia al énmponente'ﬂMantﬁnimienim”

de
v/

Fa

informacion - relativa a.la legistacidn vipents que

debe cumplir en el ejercicio de su actividad.
L] . . . :

1 -componente "Mantenimientn" proforci ona

gobierno la intformacidn requerids a nrivel

al

e

documentacibn oficial relativa a la looislacion

vigente.

“'1'64'
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IT

Aseguramientc de la calidad informa al componente
"Planta” con respecto a los planes tendientes a

lograr un control de calidad adecuado sobre las.
" actividades .de los componentes operativos . de

"Produccidn” y  "Almacén de Insumos", informacion
gque se traduce en la entrega vy discusion de
procedimientos que sistematicen la actividad del
componente operativo "Aseguramiento de la calidad"

"sobra los componentes operativos de "Producei&nt y

"Almacén de Tnsumos'.

El componente "Planta" establece contacto con
"Aseguramiento de la calidad" informandole sobre
los planes de produccién con el objeto de lograr
que se prioricen las actividades del componente
operativo *Aseguramiento de la calidad" que
permitan contar a "Produccion” (operativo) con los
ionsumpns que cumplan los requerimientos de calidad
necesarios para poder fabricar los productos que
fabrica y comercializa la empresa bajo estudio.

El componente "Planta" informa al componente de
subdireccion de "Mantenimiento” spbre las
necesidades y prioridades del mantenimi ento
preventivo, correctivo y operacional a nivel de
macquinaria v equipo, asl como de instalaciones y
gervictios que se requieren para que el componente
operativo de "Produccion” pueda realizar su
funcidn.

EL componente de subdireccién de "Mantenimiento”
efectia 1a planeacion . de la ejecucion del
mantenimienta preventivo, correctivo y operacional
a nivel de maquinaria y equipo, asi como de
instalaciones i servicios v lo entrega al
camponente "Planta” con un informe de 1a
ejecucion de dicha planeacidn.

£l componente "Aseguramiento de la Calidad"
(Subdireccisn) informa al componente de
subdirec:idn de "Mantenimiento® sobre las
necesidades , vy prioridades del mantenimi ento

preyentiva, correctivo y  operacional a nivel de
equipe, asi como de instalaciones y servicios que
s& requieren para que el componente operativo de

"Aseguramiento de la Calidad” pueda realizar su
furicion.

El. componente de subdireccisn de "Mantenimjiento"
efectla la planearitn de la ejecucién del
mantgnimientu prevent1vo, carrectivo v operacional
a n?vgl de equipo, asi como de instalaciones v
servicios Y lo entrega al componente
"Aseguramiento de la Calidad" con un informe de
la ejecucion de dicha planeacion.
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FINANZIAS

DEUDDRES

FINANZAG

FROVEEDORES

FINANZAS
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I1x
1.1, De FRODUCCION a PLANTA
£l componente “Produccion" informa  al componente de
subdireccitn "Flanta" respecto a su actuacidn y a sul
aestady operativeo actual  centrandose bAsicamente on el
cumpl imiento an cuanto a cantidad, calidad y tiempo,
dee los planes de produccidén previamente establ ecidos.
IIX
1.Z2. De ALMACEN DE INSUMOS a PLANTA
El componente "Almacén de Insumos informa al componente
de subdireccion @ de "Flanta" con respecto a4  su
actuacion vy de su estado operative actual centrandose
hasicamente en rl grado de control ejercido sohre los
materiales gque fluyen & las areas de produccion, en la
aportunidad en su entrega a produccibtn y en el ordan y
limpipza del almacén.
Il
1.3 De ASEGURAMIENTO ASEGURAMIENTO
‘ DE LA CALIDAD a DE LA CALIDAD
{(Operativa) (Subdireccion)
111
1.4 De MANTENIMIENTO a MANTENIMIENTO
(Operativo) ° (Subdireceidn?

El componente operativo "Mantenimiento" informa al
componente de subdireccisn "Mantenimiento" respecto a
su actuacibn ¥ de su estado operativo actual
centrindose basicamenti en el nivel de ejecucidn de los
planes de mantenimiento preventivo, correctivo vy
operacional de la magquinaria y equipo, asi como de
instalaciones y servicins de la planta productiva
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1.5 De DESARROLLO DESARKOLLD

" TECNOLOGICO a- - TECNBLLOGYICO
(Operativo) : © (Direccion)
111 ' o
1.4 Dz COMPRAS a . COMPRAS
. {Operativo) ‘ T (Direccidn)
- |
1.7  Dam FERGONAL. ‘a - RECURS0S
: HUMANDS-
I
1.8 De CONTABILIDAD a - FINANZAS
111
1.9 .De FACTURACION a VENTAS VY
MERCADOTECNIA
1 .
1.0 De FUERZA DE VENTAS a VENTAS Y
MERCADOTECNIA
15l
i.11 De ALMACEN DE PRODUCTO a OPERACIONES
: TERMINADQO

El componente "Almacén de producto terminado informa al
componente e direccitn "Dperaciones" con respecto a
54 acttuacion Y de su estado operativo actual
centrandoze basicamente en el grado de control ejercido
sobre  los productos terminados que fluyen de las areas
de produccidbn, en la oportunidad en la distribucidn y
entrega de la mercancla a los clientes y en el orden y
limpieza del almacén.
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12 De ASEGURAMIENTO

DE LA CALIDAD - a OPERACTONES

. (Subdireccion) . :

15 De PLANTA a OPERACIONES
El componente de subdireccion  "Flanta® infarma  al
componente de direccidn "Operaciones" respecto o su

actuacidn ¥y a su  estado operativo actual centrandose
basicamente en los voltmenes de produccion generados,
los niveles de calidad, costos dee operacion y  de
utilizacidn de la rcapacidag de planta obtenidos.
Informa reuspecto a la productividad alcanzada, al orden
Y limpieza de las 4dreas de Ffabricacion., Asimismo

informa sobre el clima organizacional imperante en la

I1X
1.

planta productiva.

14 Dpe MANTENIMIENTOQ a DPERQCIUNES
(Subdireccidn)
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‘2.1. De . PLANTQ a PRODUCCION
' £1 componente "Planta" ordena al romponente
C o "Produceion! el cumplimiento de los programas de

TIX

111

I11

fabricaclén, con base en la informacion procedente de
la plapeaciin del uso de la capacidad de planta, de los
inventarios de insumos, productos
fabricacidin vy producto terminado, asi como de laos
requerimnientos te vontas. Le ordena también el
cumpl imiento de las potiticas

establecidas en la empresa bajo estudio.

2- 2-

en curso de

de fabricacidn

De PLANTA a ALMACEN DE
INSUMOS

El componentas "Flanta" ordena al componente "Almacén de
Insumpg® las politicas de operacian tendientes a
garantizar ®l1 abasterimiento opartuno de materiales a
las &reas de produccidn, asl como el control de los
mi smos para evitar pérdidas
cbsolescencias en los mismos.

2.3

2'4

De AGEGURAMIENTO

DE LA CALIDAD a
(Subdireccidn)
De MANTENIMIENTO a
(Subdireccitn)
El componente de subdirecidn
ordena . al components
"Mantenimiento" la ejecucibn de
mantenimiento preventivo,
operacianal dee la magquinaria y

da instalaciognes Y serviciaos
productiva

insensibles W

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
(Operrativo)

MANTENIMIENTO
(Operativo)

"Mantenimiento”

operativo de
logs programas de
correctivo ¥

equipe, asl como
de 1la planta
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§ De  DESARRDLLD ', DESARROLLO

TECNOLOGICD a - TECNOLOGICO
(Direccidn) (Operativo)
.& D¢  COMPRAS a COMPRAS
: (Direccion) _ (Dperativo)
7 'De  RECURSUS a ~ PERSONAL
HUMANDS '
8 De FINANZAS & CONTABILIDAD
9 De VENTAS Y a FACTURACION
MERCADOTECNIA
10 De VENTAS Y a _ FUERZA DE
MERCADOTECNIA . VENTAS
11 De OPERACIONES a ALMACEN DE
. PRODUCTO TERMINADD
£l componente “Operaciones " otrdeha al componente
"Almaceén de producto terminado " las politicas de
cperacitn tendientes a garantizar el abastecimientn
oportuno de mercancia a los clientes, asi comp el

cantrol fisico de los productos para evitar pérdidaa
insensibles u ubsnlascencias en los mismos.
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‘2,12 o : - ASEGURAMIENTO
- De OPEZRACIONES : . a . DE LA CALIDAD -
: , "{Subdireccion)
111 _
-2.13 De OPERACIDNES a PLANTA
El componente de direccidon "DOperaciones " ordena al
componente © de subdireccitnm "Planta" las politicas a
seguir en la conduccion de todas las operaciones
invnlucradas en la planta preoductiva .
- T11 - ' . '
2,14 De OPERACTONES , a MANTENIMIENTO

(Subdirec;ibn)
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RELACIONES. PARA. CUALQUIER. ALTERNATIVA

La “Gerencia de Produccion édministfa el trabajo de

“las - Jefaturas de Produccién de Sélides, Liquidos,

Inyectabl es—-Semisdlidos, asi . como de

‘Acendicionamiento.

L.a Subdireccidn de Operaciones se encarga de la
conduccidn  de las partes de gostidn de Materiales,

Produccidn ¥ Mantenimiento.

La Direccion Tecnica se encarga de 1o conduccion
de la Subdireccitn de Operacionos.

Cada BGerencia subalterna (Materiales, Produccion v
Mantenimiento} informna a 1a Subdireccidn e

‘Qperaciones vy A las demds OGorencias, del ostado

actual de su Area de autoridad. G comparan 1oc
resuwltados, incluyendo las desviaciones eriticos vy
ante tales desviaciones v toman decizicnes

pertinentes vigilando su adecuada implantacidn,

RELACIONES_PARA_LA_ALTERNATIYA_O. MEDIANO PLAZD

Bt T e e e L Y G i, et i bl ekl vk % 8 e g A B it R ] e e e et et B T o

Las Jefaturas de Materiales v Mantenimiento
informan a la Subdirecciosn e Operacionss ¥ a la
Gerencia de PFroducociton del estado actual de ou
area de actividad., %S¢ cemparon lne resuliados,
incluyends las deswviaciones criticas y ante talec
tesviaciones ae toman decisivnes pertinentes
vigilando =u aderusada implantacion.

La Jefati-a de Manteriaien.o adininistra el trabayn
de  masani os, elsciricistan, ploneres y ayudantes
generales.

.a Jefatusa de Materiales administra @] trabajo de
las  super visiones e Control de Inventarios,as!
zomn de  los  alimacenss de Insumns vy Froductno
Twirininadeo.
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La Gerencia de Mantenimiento administra =1 tyrabajo
de las Jdefaturas de Mantenimiento de: Maguinaria y
Equipos Edificio,Instalaciones y Servicios. Se
encarga «cdemas de la conduccidn de la Jefatuara do
Seguridad Industrial.

La Gerencia de Materiales administra el trabajo de
lag Jefaturas de: Planeacidn y QControl de li
Produecion, Control de Inventarins v Mlmacenes.

La Jefatura de Almacenss odninistra el trabajo de
los Supervisores de los Almaccnes de Insumos y
Froducto Torminado. '
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6.6 FASE 6: DIAGNOSTICO DE LA PLANTA PRODUCTIVA.
ANALISIS DE SU PROBLEMATICA Y PLANTEAMIENTO
DE PROBLEMAS

6.6,1 SINTESIS DE LA SITUACION PROBLEMATICA EN EL
' PASADO INMEDIATO

La empresa bajo estudio fué fundada en México en la década
de los cuarenta y conservé durante aproximadamente cuarenta ahos
la estructura organizacional gque le did origen, con pequefias
variaciones a través del tiempo.

Los aspectos mds relevantes durante este periodo con
respecto al sector de la organizacioén bajo estudio, se pueden
resumir en lo siguiente:

En el 4d4rea de produccidén se trabajaba excesivamente por
periodos determinados, incluso se hacia uso del tiempo extra
para cumplir con los requerimientos de ventas, 1o cual de alguna
manera era contradictorio, pues con la capacidad instalada de
planta en ese momento era posible cumplir en tiempo normal con
los requerimientos del mercado, ademas de gue se contaba con el
personal obrero necesario para cumplir con los programas de
produccidn.

Existian otros periodos de marcada inactividad en
produccidn.

Los costos de produccién tendian a incrementarse y se
observaba que existian cada vez <con mayor frecuencia
requerimientos de materias primas e insumos para la producciodn,
que se hacian de manera urgente.

A finales de éste periodo el organigrama que se tenia era el
que se muestra como "ORGANIGRAMA ANTERIOR",

En este momento de la wvida del sector de la empresa bajo
estudio, sus caracteristicas mds relevantes se refieren a que
bajo 1la estructura de la Gerencia de Produccion se encontraban
parte del control sobre el Almacen de 1Insumos Yy se tenia
asociada implicitamente la planeacién de la produccidn.

Aunque no aparece plasmada en el organigrama, la funcidn
Compras se encontraba ligada operativamente a la Gerencia de
Produccién, la cual también absorbia operativamente al &rea de
Mantenimiento la cual carecia de mandos intermedios,

No existian adscritos a la Gerencia de Producidén, mandos
intermedios que efectuaran el control y seguimiento de los
insumos y que abarcaran la planeacién de los requerimientos de
los mismos, asi como su adquisicién y manejo fisico dentro de la
planta a través de los almacenes.
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En consecuencia 1la planeacidén y el control de la produccién
era deficiente. La Gerencia de Produccidén poseia un solo mando
intermedio que tenia gque resolver problemas de planeacidn y
operativos a 'la vez. Por su parte la Gerencia de Produccién
ocupaba gran parte de su tiempo en resolver problemas operativos
del 4rea de Compras y Mantenimiento mds que en cumplir su
funcién directora e integradora de las dreas bajo su cargo.

A la Gerencia de Control de Calidad (ahora de Aseguramiento .
de la cCalidad) 1le sucedia algo similar, pues no tenia mandos
intermedios que le filtraran la gran cantidad de informacidén que
recibia y dedicaba gran parte de su tiempoc a labores operativas.

Por tanto, 1la funcidén control de calidad no era eficiente,
la informacién no fluia con agilidad hacia el Area de produccion
y con frecuencia frenaba los procesos de manufactura por errores
y equivocaciones en las determinaciones analiticas, producto de
la presién que ejercia la Gerencia de Produccién por no tener la
informacién necesaria a tiempo y por la deteccién de aparentes
fallas en los procesos de fabricacidén que cbligaban a repetir
andalisis de control de calidad que posteriormente dictaminaban
que se encontraban dentro de especificaciones,

La informacidén entre 1los ejecutivos de primer nivel era
inoportuna y con frecuentes fricciones que rompian los canales
de comunicacién.

En la practica las ventas reales superaron
significativamente a los prondsticos de venta, teniendo
consecuenclas directas sobre los inventarios de los insumos,
teniendose que revisar sus ciclos de reposicidn.

6.6.2 ANALISIS DE LAS RELACIONES DE AUTORIDAD Y
DE DIRECCION

6.6.2.1 ORGANIGRAMA OFICIAL
Se observa que eXisten actualmente dos Gerencias, la de
Planta que reporta a la Direccidén Técnica y la de Produccién que
reporta a la de Planta.

A la Gerencia de Produccidén le reportan siete Jefaturas,
cuatro de ellas relacionadas natural y directamente con la
produccién; dos Jefaturas de Almacenes, una de Insumos y la otra
de Producto Terminado; asi .como la Jefatura de Mantenimiento.

Por otra parte existe a nivel de staff de la Gerencia de
Planta, el control de inventarios y la programacidén de la
producciodn.
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Del andlisis del organigrama se detecta una fuerte tendencia
a agrupar baje una sola posicién los tres elementos
caracteristicos de una planta productiva: Materiales,
Mantenimiento y la Producciodn misma.

Asimismo aparece el reconocimiento de 1la existencia del
"control de inventarios" y de la "programacidén de la produccidn,
que es a futuro el embridn de una posicidén que puede crecer
hasta llegar a ser: Planeaciodn y control de la produccidn que en
el hoy no existe y que actualmente toma forma exclusivamente a
hivel de apoyo.

6.6.2.2 ORGANIGRAMA INFORMAL

La metodologia del diagnoéstico de las organizaciones indica
gque el siguiente paso consiste en elaborar el organigrama
* informal del sector de la empresa bajo estudio.

Es un hecho que en todas las organizaciones existe una
estructura en forma paralela a 1la declarada oficial y
formalmente.

Cuando los administradores diseflan la estructura de una
organizacién, la ubicacién del equipo y los flujos de trabajo,
asignan responsabilidadades, fijan ciertos patrones de
interaccion, actividad y sentimientos. Sin embargo esos patrones
tienden a provocar el surgimiento de otros sentimientos,
actividades e interacciones no planificados (1).

La combinacién de la estructura formal con la personalidad
de los individuos conduce a la formacién de un grupo gue da
lugar al surgimiento de una estructura gue los estudiocsos de las
ciencias sociales reconccen con el nombre de "organizacién
informal".

Independientemente de las obligaciones de trabajo y las
diferencias jerarquicas disefadas por la organizacién formal, la
estructura informal desarrolla sus propias posiciones y papeles.

(1) Hampton, David R. Administracién contemporédnea. Mc Graw
Hill. México 1983. Pags. 90 y 91.
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Esta estructura paralela no reconoce necesariamente las
jerargquias establecidas formalmente en la organizacién y se
puede decir que es una entidad claramente diferenciada de la
oficial, tiene sus lideres que no necesariamente son los
oficiales y se maneja con sus reglas y estatutos propios.

No se puede decir que su existencia sea perjudicial
necesariamente para la organizacion formal, sino que simplemente
es un hecho que existe en forma natural en las agrupaciones
humanas y tiene su origen en factores tan diversos como la
simpatia, objetivos comunes, experiencia, etc.. y su existencia
adecuadamente encauzada puede estimular la consecucidn de los
objetivos organizacionales.

Evidentemente en el sector de 1la empfesa bajo estudio,
también existe una estructura informal que se materializa a
través de la elaboracidén de un "Organigrama informal".
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6.6.2.3 CONTRASTE ENTRE ORGANIGRAMAS

A partir del andlisis de los organigramas anterior, oficial
e informal, se puede deducir lo siguiente:

El sector de la empresa bajo estudio se encuentra en una
etapa de cambios organizacionales gque se plasman en una
evolucidén .un tanto desorganizada y dispersa (organigrama
anterior) a una situacién un poco mds definida (organigrama
oficial) gque a pesar de todo adolece aun de las carencias que
tienen su origen en el estado anterior. Esto se puede comprobar
en las relaciones que se establecen en el organigrama informal.

Se puede apreciar un cambio en el control que ejercia la
Direccidn Técnica sobre todas las actividades de 1la planta
productiva en favor de la aparicidn de una Gerencia de Planta,
que a su vez propicié la promocién de la Jefatura de Producciodn
de Inyectables (organigrama anterior) a la Gerencia de
Producciocn. '

Sin embargo se expresa por parte de la Direccidédn Técnica la
preocupacidén sobre la carga de trabajo de las Gerencias de
Planta y de Produccién, al asumir funciones de direccién sobre
los niveles operativos de Mantenimiento y Almacén de Producto
Terminado, de manera gque eéstos aunque formalmente aparecen
reportando a la Gerencia de Produccién, en realidad lo hacen a
una posicidén que se encuentra dos niveles mas arriba.

Un andlisis del organigrama informal revela en primer
término, la existencia de una alta influencia y comunicacién
entre las Gerencias de Planta y de Produccidén y una fuerte linea
de mando de la Direccién Técnica sobre la Gerencia de Planta.

En segundo término se aprecia que el alto grado de
influencia y comunicacién entre 1las Gerencias de Planta y de
Produccién se refleja con doble intensidad sobre las cuatro
Jefaturas ligadas en forma natural a Produccién y sobre el
Almacén de Insumos, asi como sobre el staff de Control de
Inventarios y Programacidn.

En tercer término se observa que la Gerencia de Produccidn
no tiene influencia, coordinacién ni mando sobre las Jefaturas
de Almacén de Producto Terminado y Mantenimiento, sobre las
cuales existe wuna fuerte 1linea de mando por parte de la
Direccién Técnica.

Ia Gerencia de Planta sélo tiene coordinacién sin mando
sobre Mantenimiento y no tiene ninguna influencia sobre el
Almacén de Producto Terminado. .
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6.6.3 IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS DE DIRECCION

La- identificacién de los problemas se obtiene como resultado
de analizar las causas de las discrepancias de los organigramas
oficial e informal del sector de la empresa bajo estudio, con
.los normativos, asi como de los sintomas detectados en la
problematica mencionada.

Come ya se dijo, el sector de la empresa bajo estudio se
encuentra en una evolucién acelerada, lo cual esta originando un
crecimiento vertical. Por tal motivo, labores tradicionalmente
operativas ejecutadas por posiciones de direccién tienen que ser
delegadas en puestos de reciente creacién.

De esta manera se observa la tendencia que tiene 1la
organizacicn en el momento presente a dirigirse al estado
normativo a mediano plazo como paso intermedioc para llegar al de
largo plazo.

Dentro de este aspecto cabe mencionar la gran cohesidén que
existe entre los elementos constitutivos de 1la Gerencia de
Planta en el planc informal.

Un problema fundamental que no aparece descrito- en los
organigramas Yy entre el contraste entre ellos, se refiere al
hecho de dque 1la organizacién al crecer verticalmente en forma
acelerada enfrenta el grave problema de tener gque consolidar
rdapidamente el crecimiento organizacional en su conjunto, pues
de no hacerlo, dificilmente podra seguir avanzando
consistentemente en la concrecién de los estados intermedios que
separan el momento actual del futuro deseado, en el cual es
condicién necesaria el haber logrado la diferenciacidén de las
funciones y su actuacién eficiente, que permitan lograr los
objetivos planteados para el estado normative a largo plazo.

Entonces el problema de direccién mas importante que
enfrenta la organizacidn en este momento es la consolidacién de
su infraestructura organizacional.

5e tienen sin embargo otros problemas menores, pero ne por
ello menos importantes, '

Debido a la gran presidn generada por alcanzar los objetivos
planteados para el estado normativo a largo plazo, se ha gestado
al interior de la organizacién, un clima de tensidn vy
desorientacién al obligar a las personas involucradas a un
cambio excesivo en un lapso de tiempo demasiado breve,
presentandose en ellos una incapacidad para responder con
celeridad ante esta situacidn, :
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Ya Alvin Toffler comentaba que era importante reconocer esta

situacien a 1la

gque le did el nombre de "el shock del futuro" y

que ademds define como la "enfermedad del cambio" (1).

Esto ha traido como consecuencias que:

- En términos
deben regir

generales las politicas

' de trabajo que
el funcionamiento

de la estructura no se

encuentren claramente definidas.

- Los canales de informacién del sistema conducente al
conducido y viceversa son todavia deficientes vy
parciales, lo gque se traduce en 1la generacién de
conflictos en las relaciones interpersonales de
trabajo.

- Se estdn dando por 1las razones anteriores, mezcla de

funciocnes

entre

algunas posiciones, con la consecuente

ineficiencia gque esto implica.

- No existe
oportunamente

un area que centralice adecuada vy
la informacion respecto a la planeacidn y

control de la produccién.

- No existe
preventivo,
productiva

un plan estructurado de mantenimiento -
corrective y operative a 1la planta
respecto a los  rubros: Maquinaria,

instalaciones y servicios, asi como sobre edificios.

- Existe una

creciente desmotivacién en el personal

involucrado en el proceso de transformacién.

Alvin.

(1) Toffler,

El shock del futuro. Plaza & Jones S.A.

Editores. Barcelona Espafia. 1971. Pigs. 8 y 9
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6.6.4 IDENTIFICACION DE 1LOS PRCELEMAS DE OPERACION

Tomando como base la identificacién de los problemas de
direccién, es de suponer gque las consecuencias a nivel del
objeto conducido se magnifiquen al ocurrir un crecimiento en
"cascada" o con efecto de "Ybola de nieve" de las situaciones
problemdticas que tienen su nacimiento en el sistema conducente
Yy que rapidamente se transladan al sistema operativo.

Se plantean 1los problemas mds importantes que ocurren en el
objeto conducido:

- La documentacion fuente presenta todavia errores de
concepcion.

- La documentacidn frecuentemente llega con retraso a su
destino.

- .S5e presentan errores en la ejecucién de las labores del
objeto conducido.

- Persisten desviaciones de calidad respecto a los nuevos
- requerimientos de trabajo.

- El1 control sobre los insumos y productos terminados es
todavia deficiente,

- Existen tensiones innecesarias entre los mandos
© intermedios y su personal.

- Existe una fuerte resistencia al cambio en algunos
sectores del personal obrero.

- Se percibe un clima generalizado de incertidumbre
respecto al futuro entre el personal de mandeos
intermedios.
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7. FPROPUESTAS DE SQLUCION

Es importante reconccer el gran esfuerzo por parte de la
Direccidén General de la empresa bajo estudio por transformar la
organizacién con una filosofia sustentada en el siguiente
concepto: ‘ :

"oué es nuestro negocio y gque deberia ser'.

Lo anterior 1lleva al establecimiento de objetivos, el
desarrollo de estrategias, planes y a la toma de decisiocnes de
ahora para obtener los resultades de mahana (1).

Sin embargo en este proceso es altamente probable que se
presenten desviaciones en la elaboracién de los planes y en la
ejecucion de las tareas pues: "En cierta manera los negocios son
como la guerra, ya que si su gran estrategia es correcta, pueden
permitirse muchos errores tacticos sin gue la empresa deje de
tener éxito" (2).

Se puede plantear que el hecho de dque se presenten
situaciones no deseadas al interior de una organizacién pueden
ser Yerrores" de planeaciédn, organizacién o  control,
parafraseando 1los aspectos bdasicos del proceso administrativo,
pero por otra parte, este hecho puede ser resultado de la
"adaptacion" del sistema en su conjunto a un medio ambiente cada
dia mas cambiante y complejo.

En este sentido lo primero que hay que hacer es reconocer
que existe la necesidad del cambio y tomar la decisidén de
enfrentarlo.

El siguiente paso consiste en plantear como norma basica de
analisis, el enfocar cada situacidn no como un problema al que
se deben dar soluciones tradicionales, sino como una oportunidad
clara de mejorar  sustancialmente e incluso de revolucionar los
métodos y procedimientos de trabajo con una actitud altamente
critica, que no espera el cambio pasivamente, sino que lo
enfrenta e incluso lo provoca. Esta forma de pensar se puede
resumir con el lema "Vamos a asustar al futuro, en lugar de que
el futuro nos asuste". :

Lo mencionado anteriormente se debe dar en una primera etapa
en el nivel de conduccidén de la organizacidén. La siquiente fase
consiste en irradiar hacia toda la organizacidn esta filosofia,
dando un apoyo decido y total a todas las inquietudes e
iniciativas realistas y factibles que se generen bajo estos
conceptos,

(1) Wood, Robert E. Ccitado en Steiner, George A. Planeacidn
estratégica. Compafiia Editorial continental S.A. México 1986,
Pag. 13

(2) Drucker, Peter R. Management: Tasks, responsabilities,
practices. Harper & Row. New York 1974. Pag. 611
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El aterrizaje de 1lo que se ha propuesto se traduce en la
elaboracién y ejecucion de planes que tiendan a lograr los
objetivos planteados, entre estos se pueden citar los siguientes
(sin gue necesariamente se agote el tema):

- Acelerar el proceso de maduracidn de la infraestructura
organizacional a través de la creacién de 1la
Subdireccién de Operacicnes y de la incorporacidén real
a ella de las 4areas de Mantenimiente y Almacén de
Producto Terminado. '

- Elaborar un plan de capacitacién permanente a todos los
niveles. La capacitacion permanente es parte de un sano
desarrolle de la organizacidn,

- Depuracién de las politicas y procedimientos de trabajo
actuales  para que rijan el funcionamiento de 1la
estructura organizacional en evolucidn.

- Implantacién de una politica de sueldos vy salarios
acorde con el esfuerzo individual y la consecucién de
los objetivos organizacionales.

- Establecimiento de un clima favorable para que los
canales de comunicacién sean mas fluidos y oportunos.

- Creacién de una cultura organizacional cuyo objetivo
sea el logro de la excelencia en el trabaijo,
fundamentalmente a traves de la cobtencidn de un alto
grado de calidad en la fabricacién de los productos, de
seguridad en 1la ejecucidon de 1las tareas, creando
conciencia de cumplimiento de los métodos ¥y
procedimientos establecidos, con un enfogue
disciplinado y sistémico.

La solucidén de los diversos problemas operativos planteados
necesariamente va ligada a la solucidn de 1los problemas de
direccidén, pues son consecuencia natural de ellos.

Lo anterior implica que los elementos de direccidén deben
asumir la gran responsabilidad que han contraido en primera
instancia con 1la organizacidén y con los recursos humanos que en
ella encuentran su forma de vida y posteriormente con la
comunidad nacional mexicana de la cual la empresa bajo estudio
forma parte integrante.
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.

Es indispensable transformar las mentalidades resistentes al
cambio para poder obtener 1los resultados deseados. Por lo
anterior es necesario fomentar la responsabilidad individual, el
trabajo interdisciplinaric y en equipo.

Las recomendaciones que se plantean no tendrian sentido y
perderian consistencia si no se mencionara que es posible
utilizar técnicas tales como "Administracién por objetivos"®,
"circulos de Calidad", etc.., sin embargo se debe pensar que no
es posible transladar mecdnicamente a nuestra realidad,
soluciones que en ctros paises han funcicnado.

El mexicano a nivel cultural +tiene wuna serie de
caracteristicas bien definidas que no deben ser ignoradas por
nosotros. El propio administrador mexicano tiene un
comportamiento que = en mucho obedece a nuestra identidad
cultural. Por tal motivo es imprescindible tomar en cuenta estos
aspectos en la conduccidén de la empresa bajo estudio.
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Este tipo de modelos se ha utilizado en principio con mucho
éxito en ciencias como 1la Quimica vy la Bioquimica, logrando
representaciones de la realidad que explican con lujo de detalle
el comportamiento de otros sistemas de naturaleza muy diferente
a la del tratado en este estudio.

Lo anterior significa que utilizando diferentes caminos es:
posible 1llegar a resultados muy semejantes tanto en las ciencias
exactas como en las sociales.

Esto podria causar asombro o escepticismo, sin embargo el
comin denominador es el uso de herramientas (como en este caso
la "Metodologia del Diagnéstico") que atravezando por una amplio
proceso de observacidén del sujeto de estudio y de andlisis de
informacidén, deriva en 1la concrecidén de la sintesis de los
conceptos fundamentales que rigen el comportamiento de dicho
sujeto, los cuales cuando mas adelante se reproducen en otros
sujetos, van conformando 1o gue en el ambite de 1la
experimentacién cientifica se conoce como Teoria'.

Con base en lo anterior, el presente trabajo representa un
voto a favor de la "Metodologia del Diagndstico™ como el embridn
de la futura "Teoria General de Gestién".

"Asl procede la ciencia y esto puede servir como ratificacidn
de los conceptos del Enfoque de Sistemas como un puente entre
esos dos mundos tan aparentemente opuestos: Las ciencias "duras"
Y las ciencias "suaves".
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8.0 CONCLUSIONES

Generalmente los estudios sobre la administracich de la
producciéon estdn dirigidos a la aplicacién de métodos
cuantitativos tradicionales gque si bien son herramientas de
apoyo, por si mismos no son capaces de generar tomas de
decisiones adecuadas, pues su filosofia radica en un pensamiento
mecanicista y rigido de causa-efecto. .

Con la elaboracidn del presente trabajo se ha podido
demostrar dgue en la problemdtica de una empresa confluyen
infinidad de factores que inciden en el comportamiento de sus
diversos subsistemas con un efecto en cadena.

Lo anterior permite visualizar que es muy fé&cil opinar y dar
sugerencias ante tal o cual problema, pero la realidad se
encarga de demostrar gue su marco de referencia es mas amplio y
gue las situaciones problematicas pueden tener su origen en un
lugar y demostrar todo su efecto en otro muy distinto.

Agqui es donde cobra actualidad, importancia, validez vy
justificacién el pensamiento de sistemas gque es flexible,
dinamico y gue actia bajo el influjo de 1la relacidn
insumo-producto gque se encuentra inmersa en un medio ambiente
cambiante. Este pensamiento permite enfocar la realidad desde un
punto de vista mas cercano a ella,

Por otra parte el desarrollo de este trabajo permitié
comprobar gque la  "Metodologia del Diagnostico" es una
herramienta de andalisis real, pues su aplicacidn rigurosa al
caso gue agqui se tratd, permitid obtener una visién panorémica
gque explica con alto grade de correlacion una problematica
especifica,

Con respecto al modelo grdfico obtenido como consecuencia de
la aplicacion de la metodologia de referencia cabe comentar que
es .suceptible de ser representado de otra manera.

Si . cada entidad participante se representa con una pelota de
unicel, cada interrelacién se sustituye por un resorte y cada
subsistema ocupa un plano bidimensional en el espacio, el modelo
grafico se transforma en tres planos superpuestos (cada plano
corresponderia a uno de los siguientes subsistemas: Direccién,
Subdireccion y Operacidn}, lo cual daria como resultado un
modelo  tridimensional, en el cual la intensidad de las
interrelaciones (resortes} provocaria movimiento en la
estructura.
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