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1. OBJETIIVOS

E1 Objetivo General de este trabajo es realizar un diagndstico organizacional de la planta de manufactura de

formas farmacéuticas de los Laboratorios LEL*.
En tanto que los Objetivos particulares son:
% Ideniificar los factores criticos que afectan a la Organizacién de la estrategia de la empresa.

% Realizar un plan de accién en el que se vinculen los sistemas métricos con los factores clave de

resultados de la Planta con la estrategia general de la Organizacion.

2. HIPOTESIS

La Administracion de Nuevos Proyectos es efectiva si tode €} personal involucrado mantiene una actitud

activa durante su ejecuctdon

El nacleo operative y los mandos medios de Iz organizacién no comprenden la estrategia de la misma si no

conocen el valor agregado que aportan,
El liderazgo es deficiente cuando no s¢ da el proceso de delegacién al nucleo operativo

La estuctura organizacional no cotresponde 2 la esteategia de la planta del labotatorio LFL si los tiempos de

ciclo de los procesos son elevados y requieren de mas de una autorizacién para su ejecucidn

Las herramientas estadisticas se emplean de manera rutinatia como requisito del sistema de calidad; aunque
1o se aprovechan sus beneficios en ¢l analisis ¥ la toma de decisioén en la solucidn de proceses o productos

fuera de especificacion
St la frecuencia de fallas es alta se debe 2 una alta variacidn en los procesos.

El programa de capacitacion es efectivo st se cumplen los objetivos para jos que fue disefiado v el personal

involuceado en los procesos conocen los indicadores de desempefio a mejorar.

* Para proteger la identidad de la empresa farmacéutica, a la institucién se le denomina Laboratorios LEL.
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Si el indice de rotacidn del personal es elevado quiere decir que los programas de capacitacion y desarrolio

humano son deficientes

3. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El diagnéstico de la planta de manufactura de los Laboratorios LFL, el conjunto de acciones y analisis
propuestos tienen como alcance las instalaciones de la produccidn farmacéutica ubicada en el Sur de la

Ciudad de México, en las condictones prevalecientes en el periodo 2001- 2002

4. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION
4.1 Historia de las Plantas Farmacéuticas en México

Los origencs de La Industria Farmacéutica Mexicana se remontan a fines del siglo XIX En aquella época, las
boticas producian los medicamentos con procesos sencillos y poco uniformes. También extstian

representaciones de productos -de fabricacién un poco mids industrializada- provenientes del exterior

Realmente es hasta la década de los cuarenta del siglo pasado cuando se industrializa el proceso y surge asi
una incipiente industria farmacéutica Por esas fechas, los laboratorios extranjeros comicnzan a sustituir sus
representaciones por plantas productoras y se establecen en el pais, mds en forma. Para los afios sesenta, ya

muchas multinacionales producen, comercializan y venden sus productos de manera dicecta en México

De la farmacia Senostan surge el primer laboratorio de capital mexicano, que lleva el mismo nombre Son
ellos los que producen el muy conocido supositorio de glicerina. Grist, Silanes y otros se suman cast al
unisone a la naciente industria quimico-farroacéutica de nuestro pafs, que Hega a contar con cast 2,000
participantes. Poco a poco se incorporan los extranjeros, incluyendo a muchos de los actuales gigantes

fusionados, quienes, en alpunos casos, han cambiade de nombre.

A finales de los 70, “la regulacidn comienza a hacerse mis estricta y de los 2,000 laboratorios iniciales
quedaron alrededor de 250 Esta teduccidn implicd que dnicamente permanecieran empresas comprometicas
y consolidadas, aunque hoy el nimero continta disminuyendo, en gran parte por las fusiones y por la quicbra,
en menor medida.  Actualmente existen alrededor de 220 laboratorios en el pais; de ellos, casi el 30% son

extranjeros”™,
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“Actualmente se calcula que este sector tiene una participacion en el PIB de 0.4%; Si hablamos del PIB
manufacturero, alcatza un 5%, aproximadamente Ademas, la actividad requiere de suministros de la
industria vidriera, del cartdn, y de otras industrias relacionadas, como las de produccidn quimicos,

petroquimicos, bienes de capital, etc”

México es competitivo en estz industria precisamente por los efectos de la globalizacion. Sus trabajadores
son muy competitivos y calificados para la manufactura Desde aqui es posible producir y exportar con
atractivos margenes de utilidad. En nuestro pais se efechian estudios multicéntricos, para la prueba clinica de
productos farmacéuticos y su posterior lanzamiento, aunque la investigacion parz desarrollar nuevas
moléculas que den origen a novedosos medicamentos, es practicamente nula México normalmente cubre los
requerirnientos del mercado centroamericano. Cada vez se producen mis medicamentos y se exporta mas,
aunque la balanza comercial del scetor es deficitaria por Ia alta dependencia que se tiene de las materias

ptimas, pues se producen muy pocas €n ¢l pais

En el periodo comprendide entre Mayo del 2001 y Absil del 2002 “el metcado privado latinoamericano
crecié un 7.5 %, su valor actual es igual a 13, 459 millones de délares y valor del mercado mundial es igual 2
241, 425 millones de délares. México participa con 38 % en ¢l mercado regional latinoamericano, seguidos de
Brasil con 37 % y Argentina con 25 %7 *

“El mercado mexicanc ha presentado un comportamiente de crecimiento positivo en los Gltimos 3 afios,
valor tasado ¢n délarcs, siendo el inico que ha reportado crecimiento en este afto, Argentina y Brasil han
decrecido mes a mes; entre otias causas por la situacion critica econdémica de Atgentina y el apoyo de Brasil a

la entrada de productos genéticos comno primera opcién en la prescripcién médica
4. 2. 150 9600 como clemento estratégico en el desarroilo organizacional.

Las normas ISO 9000 asisten a las organizaciones -de todo tipo y tamaiio- en la implementacion y
operacion de sistemnas eficaces de gestidn de la calidad “El Desarrollo Organizacional ¢s un término que se
utiliza para abarcar un conjunto de intervenciones de cambios plancados, construidos sobre valores
demecraticos humanisticos, que buscan mejorar la eficacia otganizacional y el bienestar de los empleados

El objctivo principal del Desarrollo Organizacional “ (DO)® es el valorar el crecimiento humano y

1Cacho Lopez 1998

2IMS mayo 2002



organizacional, los procesos participativos y de colaboracién, y el espititu de investigacion de sus elementos.
Los valores puntuales que el Desarrollo Organizacional identifica como factores imprescindibles para su

cimentacién son los siguientes:

“Respeto por las personas: Se percibe a los individuos comoe responsables, meticuloses v serviciales. Se les

debe tratar con dignidad y respeto.”?

“Conflanza y apoyo: La organizacion eficaz y saludable se caractetiza por la conflanza, autenticidad,

franqueza y un clima de apoyo **
“Jgualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan énfasis a la autoridad y control jerdrquico ”**
“Confrontacién. No se deben esconder los problemas Se les debe enfrentar abiertamente ”’

“Participacidn  Mientras mis se involucren las personas que se verdn afectadas por un cambio, en las

decisiones que rodean ese cambio, mas se verin comprometidas con la implantacidn de esas decisiones ”*

Necesariamente para lograt ¢l Desacrollo Organizacional en las empresas se debe suscitar un cambio
substancial en la estructura completa; la notmativa £SO 9000 es una buena herramienta para lograr ese
cambio, ya que al requetit regisiros minuciosos de todas las actividades operativas y administrativas,
propiciando la comunicacion interdepartamental, ¥ la colaboracién proactiva de grupos de trabajo de

diferentes secciones de la compaitia.
Para la revision de las normas de 1994 la familia de normas ISO 9000 se estructura de ta siguiente manera:

A partir de aqui, el énfasis se localizard principalmente en las normativas 1SO 9601, ISO 9002 ¢ ISO 9003,
ya que el testo de notmas se refieren a los lineamientos que se deben conservar al momento de realizar la
planeacidn y el proceso de consecucidn de la cettificacion mas que todo en el control de la calidad v el

proceso de auditoria

3 Chiavenato 1990
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Varios de estos puntos son desarrollados dentro de los lineamientos internos de cada una de las normas de
cettificacién Esto da como resultado el aumento en la satisfaccidn del cliente y el éxito de la organizacion
“Las ernpresas pueden adoptar exitosamente un sisterna de gestién de la calidad considerando tres etapas

basicas: establecimiento, implementacion y mejora™
I Primera etapa de la gestidn de calidad: establecimiento

La primera etapa corresponde al establecimiento def sistema de gestién de la calidad Aqui el compromiso de
la direccion, como sustento, asi como ¢l de todos los empleados de la compaiiia, es esencial para poder

determinar el impacto de un sisterna de gestidn de la calidad basado en las normas 1SO.

Después del conocimiento de la norma se debe establecer un comité de calidad, el cual ha de estar integrado
por personas clave de la organizacién que se reinen periddicamente El comité de calidad tiene la
responsabilidad de ditigir ¢l desatrollo del sistema, la implantacién y mejora de la gestidn de la calidad 18O

9002: 1994.

Por lo anterior, se debe estzblecer una mattiz de responsabilidades y un plan de actividades que ayude al

comité a dejar en claro las responsabilidades individuales, asi como los tiempos comprometidos.
I1. Segunda ctapa de la gestidn de calidad: implementacién

En esta fase se desarrollan todos los documentos que tequiere fa norma 180 9002: 1994 un manual de la
calidad en donde se establece el alcance del sistema de gestidn de la calidad, fa politica de la calidad, la
interaccion entre tos procesos de la empresa y los objetivos de ta calidad Es importante mencionar que todos

los documentos los elabora el personal de la organizacién.

Luego, los procedimientos docurmnentados establecidos para el sistema de gestion de la calidad, las
mstrucciones de trabajo, las especificaciones técnicas, el plan de calidad y los diagramas de flujo y registros,
deben ser documentados, implementados y mantenidos para asegurar la eficaz planificacién, operacion y

control de los procesos.

*Rodriguez 2001
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1L Tercera etapa de la gestion de calided: medicién y mejora

La tercera ctapa s¢ compone de la ejecucidn del sisterna y de las actividades que afectan las auditorias internas
y extetnas, comparacion referencial (benchmarking) v sistemas de aseguramiento de los procesos Todo ello
es indispensable para determinar si el sistema de gestidn de la calidad se desarrolla conforme a los requisitos
de 1a norma ISO y los establecidos por la organizacién; o sea, se verifica si se han implementado y se

manticnen de manera eficaz.
4.3. Modelos para la evaluacién del sistema de Ia calidad

“Los tres modelos de sistemas de la calidad sirven para demostrar el cumplimiento de los requerimientos
adecuados y también para demostiar la aprobacién o registro para el caso de los proveedores, también
sirven para demostrar contractualmente la implantacion del sistema ante los clientes; ademas, brindan una

guia para la gestién de la calidad interna. Estos modelos se encuentran en las siguientes normas”™:

ISO 9001:1994 Sistemas de la calidad — Modelo para el ascguramiento de la calidad en el disefio, el
desarrollo, la produccidn, la instalacién y el setvicio posventa. Esta norma determina los requisttos que se
plantean cuando es necesario demostrar la capacidad de un proveedor al asumir toda la responsabilidad,
desde el disefio hasta el servicio posventa, de tal modo que se prevenga del suministro en todas las etapas

de produccidén no conformes,

ISO 9002:1994 Sistemas de la calidad — Modelo para ¢l aseguramiento de la calidad en la produccién, la
instalacion y el servicio posventa. Esta norma determina los requisitos que se plantean cuando es necesatio
demostrar Ia capacidad de un proveedor al asumir toda la responsabilidad a partit de un disefio establecido
hasta el servicio posventa, de tal forma gue se prevenga el suministro de la produccién de productos no

conformes.

ISO 9003:1994 Sistemas de fa calidad - Modelo para el asegurarniento de la calidad en la inspeccion y en
los ensayos finales. Esta norma determina los requisitos que se plantean cuando es necesatio demostrar la
capacidad de un proveedor para detectar y controlar el tratamiento de cualquier no-conformidad de un

producto, fundamentalmente en s etapas de inspeccion y ensayos finales.

Mientras que k2 norma ISO 9001 cuenta con veinte elementos que conforman el sistema de la calidad, el

modelo segin la norma ISO 9002 s6lo cuenta con diecinueve elementos, y la norma ISQ 9003 contiene

= Witson 1996

12



solamente dieciséis elementos que se componen por elementos requeridos y otros parcialmente requeridos
con respecto a Jos elementos de las normas ISO 9001, A continuacién se presenta una comparacion de los

elementos existentes en cada uno de los tres modelos.

Segin los reglamentos, cada uno de los veinte parrafos se subdivide a su vez en otras tareas especiftcas que,
para el caso de la norma ISO 9002 e ISO 90603, algunas se cumplen parcialmente y otras no son necesarias

Fl desarrollo de cada una de esas taras se describe 2 continuacion.
4.3.1 Responsabilidad De La Direccion

“La direccién es la principal responsable en un 80 a un 90% de los problemas de una organizacién”®, de la
misma manera, la responsabilidad ejecutiva es el primer clemento de voluntad y compromiso de la

implantacion de las normas ISO 9000
43 2 Politica De Calidad

La direccion deberd definir y documentar su politica y objetivos de calidad para asegurar ¢l compromise
con la calidad y con los requetimientos mininos de ISO 9000 Ast también, es tarea de la direccidn percibir

que estz politica se entiende e implanta en toda la organizacion

4.3.3. Organizacion

La norma pide que las personas involucradas enfrenten los problemas de manera sistemdtica y los resuelva

al atacar las causas de raiz
43 4 Responsabilidad Y Autoridad

Fs necesatio identificar una autotidad capaz de administrar y verificar que los trabajos que influyen en la
calidad se realizan ¢n fa forma que los documentz el sistema de calidad. Hsta persona debe tener I libertad
y autoridad para asegurar que la organizacidon maneja e impide las actividades que no cumplen, mantiene
registros de fos problemas de calidad y hace que la organizacién corrija tales fallas de cumplimiento. Mas

adclante, esta persona investigard y verificara que la solucién tvo éxito

6 Scholtes 1991
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435 Recursos

La direccién deberd mantener una verificacion interna para €l propésito primario de realizar una auditoria
interna. B! personal de la auditoria deberd contar con la capacitacion apropiada para las actividades de
verificacién. Se pedira a los auditores internos verificar que la operacidn se ajusta al plan de calidad asi
como 2 la totalidad de los elementos de ISO 9000 Es necesatio realizar estas auditorfas de manera regulae,

al menos una vez al afio, para asegurar el cumplimiento regular.
4 3 6. Representantes De La Direccidn

Bs riecesario designar a un representante de la alta direccidn para asegurar que se establecen y mantienen
los requerimientos de ISO 9000 Las personas que se designan como responsables de la calidad pueden
desempefiar maltiples funciones dentro de la organizacidn; por lo tanto no es necesario que posean un

tiwlo de funcién que se relacione de manera estrecha con la calidad

43 7. Revision De La Alta Direccién

La direccidn de la organizacidn debe revisar en forma regular los resultados del sistema de calidad para
determinar que sc realiza ¢l trabajo que se pretende. Esta revision deberi basarse en mediciones que
incluyan los datos de la auditoria y la retroalimentacion de los clientes, y asi como datos de mejora continua

de Ja calidad que indican la eficacia global del sisterna, esta revisién deberd ser documentada

43 8. Sisterna de calidad

La intencion de este elemento es asegurar que se define, documenta y mantiene ¢l sisterna de calidad de
manera que el resultado sea la satisfaccion de las expectativas de los clientes. Esto significa que s necesario
tener un manual que incorpore ta norma ISO 9000 y asi mismo haga referenca a los procedimientos que se

emplean para cumplir con la norma
43.9 Procedimientos Del Sistema De Calidad

Es necesario preparar procedimientos documentados y controlados que satisfagan los requerimientos de
15O 9000 Por ejemplo, si se dice a los clientes que se cumple con las buenas pricticas de manufactura,

entonces los procedimientos del manual deberian reflejarlo

4310 Planeacion De La Calidad
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“Un elemento indispensable es el establecimiento de un plan documentado de calidad porque a este se le
puede hacer los cambios que deseen y en la mayoria de los casos todo lo que en realidad se necesita es
hacer referencia 2 los procedimientos con que se cuenta” ’ Asi mismo, se podtia definir el plan de calidad
por medio de un diagrama de flujo con descripciones de su relacién Este diagrama deberi hacer referencia
al otigen de los planes de calidad, donde se establecen los controles internos del proceso, se define el
equipo de inspeccién, se determinan los recursos de produccion y capacitacidn, el desarrollo de la revisién
del disefio y de los procedimientos de prueba, quien establece las técnicas de control de calidad, los puntos
de inspeccion, las mediciones que se requieren para la capacidad del proceso, pruebas y verificacion. Fl
plan necesita establecer también quien serd responsable de aclarar las normas de aceptacion, y asi como la

generacidn de los nuevos registros, su contenido y la forma en que se mantienen actualizados.
4.3 11. Revision del contrate

La organizacion debera contar con un método sisterndtico y generalizado pata ascgurat que se entiende y
que ¢s posible satisfacer las necesidades de los clientes Si las especificaciones difieren de los
requerimientos de los clientes, debe existir un método ordenado de conciliacién Asi como, s1 es aplicable,
se debe contar con alguna manera de asegutar que se cuenta con la capacidad adecuada pata satisfacer las
necesidades combinadas de todos fos clientes. La norma ISO 9000 también sugiere mantener la

comunicacion con el cliente durante la vida del periodo del contrato, si es apropiado hacetlo

4.3 12 Revision

La norma exige revisar los pedidos de los clientes antes de aceptaclos. Para que el proceso se considere
eficaz, primero es necesario asegurar que se comprende a plenitud lo que se solicita Ta norma dicta que es

preferible un pedido por escrito
4.3 13 Modificacion A Contratos

A veces, ¢l cliente modificara el pedido o, peor atin, quizd no sea posible cumplir ¢l compromiso original.

Es preciso contar con un sistema documentado que define como se comunicatin y ejecutaran los cambios

al cliente y a la propia organizacion intetna

7 Welsch 1990

15



4.3.14 Regstros

Independientemente de fa revisién de un petfodo de cliente por parte de una persona autorizada, es preciso

mantener un registro del pedido y de su revision,
43.15. Control de disefio

Esta seccidn exige mantener un proceso documentado para el disefio del producto que genere las
caracteristicas de desempefio que se prometen a los clientes Fs preciso tener procedimientos
documentados que se aseguren que los disefios de los productos cumplen con los requetimientos de los

clientes
4.3 16. Planeacion De Diserio Y Desarrollo

Este plan de disefio debera definir la forma en que se efectuarin los procesos Abarcard todos los niveles
de personal que participen, las comunicaciones y rutas de procesos El proceso de disefio deberd pasar por

revistones regulares y documentadas por patte del petsonal aprobado.
4.3.17 Interfaces Organizacionales Y Técnicas

Deberan identificarse, comunicarse y revisarse con regularidad todas las interfaces entre el disefio y las
demds organizaciones necesatias para crear un producto. Por ejemplo, las caracteristicas de mercadotecnia,
ventas, produccién, legalizacidn y seguridad del producto. Asi también deberd definirse la informacién de

otros procesos pasa el disefio
43 18. Aportes Al Disefio

Se deberd tener un sistema definido que asegure que el grupo de disefio recibe todos los requerimientos
apropiados Esto incluye a todos los requerimicntos exigidos por el cliente. Se deberd mantener un listado
de las especificaciones de las caracteristicas especificas del producto El grupo de disefio deberd comunicar,

detallar y resolver de manera activa las inconsistencias en los requerimientos del producto.
43.19 Rendimiento Del Discfio

Serd necesario efectuar revisiones de disefio en las etapas definidas de desasrolle de producte Serd

necesario definir el elemento que interviene en cada etapa y quien deberd patticipar en una etapa especifica
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Esto significa que en alglin momento durante el disefio se deberd convocar a todo el personal involucrado

para que aprueben el disefio Su aceptacion deberd registrarse y mantenerse,
4 3.20. Resultados Del Disefio

Los resultados del proceso del disefio incluirdn los dibujos documentados, requerimientos de prueba y de
tolerancias, especificaciones de materiales, instrucciones aproptadas de ensamble y metodologias pata las

pruebas. Los resultados del disefio se documentan y se expresaran en funcién de sus requetimientos,

cilculos y andlisis
4 3.21. Verificacidn De Disefio

Se tealizara una verificacidn formal v documentada del disefio del producto a fin de asegurar que se
satisfacen todos los ctitetios definidos. Esta vetificacion de disefio deberd inclutr las prucbas de calificacion
y comparacion con un disefio similar o cualquier otro calculo que permita asegurar el cumplimiento de los
requetimientos de informacién Fstas medidas de verificacion se registrarin y mantendran junto cont la

aceptacion de la verificacidn del disefio.
4.3.22 Validacién De Disefio

Es necesario asegurar que el producto final cumple con los lineamientos del disefio, estos deberin ser

iguales a los requerimientos del cliente.
4 3.23 Cambios De Disefio

Se debera documentar el proceso de hacer cambios al disefio La rutina deberd cumplir en esencia con los

mismos criterios que para un nuevo disefio con todas las firmas de autorizacidn
43 24 Control de documentos y datos

Todos los documentos referentes a ia norma ISO 9000 deberin quedar sujetos a algin tipo de control
formal de documentacion, con procedimientos que definan la implantacién, revision, actualizacion,
autorizactén y eliminacidn en caso de obsolescencia. Esto incluye los documentos externos de referencia

que se emplean en dreas como disefio y pruebas. Tales documentos deben ser ficiles de obtener y

consultar

43 25. Aprobacion Y Emisién De Documentos Y Datos
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Todos los documentos y datos requetirdn de la aprobacion de una persona autotizada Esto significa que es
necesario autorizar de manera formal a tales personas y que estas deberin ser capaces de evaluar la validez
del documento. Entonces se contatrd con un listado maestro de los documentos que se emplean y un
procedimiento de control de documentacion que identifique todos los procedimientos ( se entiende como
procedimiento al documento que describe claramente las actividades a realizar y en ol se indica las
responsabilidades de cada operacién). Este listado o procedimiento es necesario para asegurar que se
emplean sélo los documentos actuales de revisidn y que se eliminan los obsoletos. Los documentos
actuales deberan estar disponibles para su uso y si por alguna razén es necesaric que también estén

disponibles los documentos obsoletos deberdn ser identificados en forma adecuada.

4.3.26. Cambios En Los Documentos

Cualquiera que sea ¢l cambio a fa documentacién esta requerird de la misma revisidn y autorizacién que ¢l
establecimiento del documento otiginal. En la medida de lo posible en la nueva emision deberd inchurse
una revisidn del cambio det documento Se recomienda que los ¢cambios a documentos anteriores se anoten

pata ayudas 2 quienes trabzjan con ese documento
4327 Compras

Es necesatio levar a cavo las operaciones de compra de forma sistemdtica que asegure que se obtienen log

materiales apropiados parta los tequerimientos especificos de la organizacion
43.28 Evaluacién De Subcontratistas

La evaluacidn de un proveedor deberi incluir un método de revisibn documentado y formal, la
organizacidn deberd mantener los registros de evaluacién de un proveedor y un listado formal de aquellos
que satisfacen estc proceso documentado. Este listado de proveedores aptobados deberd estar a
disposicion de quienes deban empleatlo. En todos los casos la evaluacion deberd especificar la calidad de

los materiales que se reciben.
4329 Datos De Compras

Se deberd describic por completo el material a comprar incluyendo la identificacién especifica de
componentes Asi mismo se esczibirdn los requerimientos del proceso, instrucciones de inspeccidn, marcas

especiales y cualquier otra informacidn relevante para la aceptacion del material Antes del envio de la
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requisicién de compras al proveedor es necesatio que una persona con capacitacién apropiada lo revise

pata asegurar su factibilidad. Esta persona podtia ser quien solicite el requerimiento
43.30 Verificacion Del Producte Comprado

Bl comprador se reserva el derecho de efectuar una inspeccién del producto en las instalaciones del
ptoveedor o en sus propias instalaciones, en cualquier caso la inspeccién de ubicacién no libera al
proveedor de la responsabilidad de inspeccionar y cumplir con la totalidad de su propia politica de calidad
Si este desea realizar una inspeccidn en las instalaciones del proveedor no significa que renuncie al derecho

de techazar el material en otro momento postetior
4331 Control De Productos Proporcionados Por Bl Cliente

Se deberin establecer procedimientps para la inspeccion, almacenamiento, manejo y mantenimiento de los
materiales que ¢l cliente proporciona para su eventual incotporacion al producto que se le venderd En caso

que este matertal llegara a ser watil deberd separarse, identificarse ¢ informatle al cliente
4332 Identificacion Y Rastreabilidad Del Producto

Se deberdn mantener procedimientos para ka identificacion y documentacién apropiadas de los materiales y
su desplazamiento a través de los procesos de produccidn, instalacidn y entrega, a fin de asegurar que
satsfacen los requerimientos del cliente. Dependiendo de estos, tal vez sea necesario manejar la

identiftcacion de lotes de produccion o rastreabilidad de componentes

43,33 Control De Procesos

El control de procesos se refiere al proceso global de producir un articulo v el método por €l cual se
controla y asegura que se siguen los procesos, sin limitarse dnicamente 2l control estadistico de procesos.
Se deberd proporcionar un ambiente controlado de trabajo que asegure que la calidad adecuada del
producto y que curnpla con los tequerimientos de documentacién y tegistro de ISO 9000. Esto exige que
se proporcionen instrucciones cscritas adecuadas y controladas o muestras representativas que aseguren
normas apropiadas de ensamnble y mano de obra. El equipo y herramientas que utilicen los empleados

deberan contar con las instrucciones de opetacién y planes de mantenimiento apropiados

4.3.34. Inspeccidn y ptuchas
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Este elemento abarca las pruebas de los materiales que se desplazan por los procesos, asi como la
inspeccién final del producto. Las opetaciones de prueba deberin realizarse de acuerdo con los
procedimientos documentados y apoyarse con registros que indiquen ¢l estade del material y la condicion

satisfactoria de todos los requerimientos antes del lanzamiento del preducto.
4.3 35. Inspeccién Y Pruebas De Recepcion

Ningin materal deberd incotporarse al producto sin verificar que este se ajusta a las especificaciones del
producto. Las inspecciones parciales son vilidas en la medida en que se ajusta a los planes de inspeccion. Si
debido a una emergencia, el material que se recibe se emplea sin verificacién, requeritd una autorizacidn
documentada complera y un seguimiento. Todos los materiales verificados previamente se mantendrin en

un arca separada de acuerdo con un proceso documentado.
4.3 36. Inspeccion Y Pruebas En Proceso

Se deberd documentar los procedimientos de inspeccidn en proceso y los puntos de prucba. El nivel de
inspeccidn en proceso se determina pot las operaciones mismas Si se requiere inspeccién en proceso, serd
precise proporcionar puntos de retencién para el material fuera de cumplimiento. La norma ISO 9000
fomenta el uso de la inspeccidn en procese como método para reducit al minimo de los defectos v de ser

posible, que las inspecciones en proceso funcionen como parte de la inspeccion y pruebas firales.
4 3.37. Prueba e inspeccién final

La norma exige realizar una inspeccidn y una prueba completa del producto final La inspeccion y prueba
final deberdn vetficar que los datos estén conformes con las especificaciones del producto segun las define
el plan de calidad También se exige retener ¢l producto y posponer el envio de este hasta haber concluido
todas las inspecciones y verificar que el producto cumple con todas las especificaciones. Fl registro de

inspeccion deberd indicar quien autorizé el envio del producto
4.3 38 Inspeccidn ¥ Registro De Pruebas

Se deberin mantener los registros para demostrar que €l producto cumple con los requetimientos de

prueba y que todos fueron realizados de acuerdo con el plan de calidad.

Control de inspeccidn, medicidn y equipo de prucbas
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Es preciso asecgurar ¢l mantenimiento, revision y control de todos los equipo de pruebas, calibracion y
cualquier otro, incluyendo moldes, accesorios, plantillas, patones y programas de computacion, segin lo
define el plan de calidad. Este equipo deberd ser capaz de realizar las mediciones de precisidn que se
especifican en los procedimientos de prusba. Los empleados deberin contar con capacitacidn en el uso y

aplicaciones aproptadas del equipc.
4.3.39. Procedimiento De Control
Para cumpliv con esta seccidn de la norma, se deberdn cumplit los puntos:

Identificar la medicidn a realizar, el equipo que debe hacerla y las tolerancias especificas; identificar y
calibrar todos los equipos de pruebas a intervalos regulazes de tempo o uso. Hste equipo se deberd

comparase contia un patrén bien conocido. Por lo general los tiempos de ciclo de calibracién se basan en

las tnstrucciones del fabricante.

Ademas es necesario colocar algin tipo de marca de identificacion en el equipo, para indicar el estado

actual de calibracién
4340 Estado De Pruebas E Inspecciones

A medida que los productos recorren las diversas areas de prueba, el matetial y los productos deberin
portar la identificacton referente a su estado, esta identificacidon podrd incluir sellos, etiquetas, registros o
disquetes Los productos que no cumplen los critetios de inspeccion o pruebas deberdn apartarse del resto,
s1 esto no es posible, deberdn mostrar una identificacién muy clara del estado insatisfactorio, esta

identificacién deberd seguir con el producto durante todo el proceso de produccién
4 4. Errores comunes en la implementacién de 15O

Los siguientes errores son los mas frecuentes cuando las empresas optan por la documentacién 18O y se

limita su implantacién®:
* Documentacién con un grado exagerado de detalle
+ Trabajar para el auditor -y no para la mejora,

* Fine 2000
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+ Falta involucrar a toda la empresa; Es decit, los implicados son dos o tres personas que, a l2 larga y después

de haber realizado una gran cantidad de trabajo, terminan frustradas y -ademds- se les sefiala como las

causantes del fracaso

» Inconsciencia del paso del tiempo, por lo que el sistema queda rapidamente obscleto al no realizarse los

cambios en ¢l momento adecuado
* Falta de disciplina dentro de la empresa

Podtiamos concluir que st al implementar ISO nos estd saliendo mas caro el costo que ¢f beneficio, algo se
estd haciendo mal. El comité de calidad tiene la responsabilidad de liderar el desarrolio de la implementacién
y mejora del sistema de gestddn de la calidad ISO 9002: 1994 La implantacién de ISO debe generar beneficios

a la empresa, en cuanto a calidad, satisfaccion de los clientes e, indirectamente, en reduccion de costos

4.5. 18O 9000:2000

Para poder reflefar los modemos enfoques de gestidn y para mejorar las pricticas organizativas habituales
se ha encontrado muy dtil y necesatio la introduccion de cambios estructurales en lag normas a la vez que

se¢ mantienen los requisitos esenciales de las normas vigentes

“Las Normas ISO 9000:1994 contiene una veintena de normas y documentos. Esta proliferacion de
notmas ha constituido una especial pteocupacion para los usuatios y clientes de las ISO 9000. Para
responder a esta preocupacién, el Comué ISO/TC 176 acordd que ta familia de Normas I1SO 9000:2000
esté constituida por cuatro normas basicas complementadas con una setie de informes técnicos. En la
medida de lo posible, los puntos clave de las 20 normas vigentes estardn integrados dentro de ks cuatro
notmas bisicas, y se tratarin las necesidades sectoriales 2 la vez que se mantendri la naturaleza genérica de

las normas. Las cuatro normas basicas seran” %

IS0 9000: Sistemas de Gestidn de la Calidad - Conceptos y Vocabulario

ESO 9001: Sisternas de Gestidn de la Calidad — Requisttos

? Rodriguez
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ISO 9004: Sistemas de Gestién de la Calidad — Directrices
180 10011: Directrices para Auditar Sistemas de Ia Calidad

En las nuevas normas habrd una dnica norma de Requisitos del Sistema de Gestidon de la Calidad (SO
9001) que serd aplicable a todas las organizaciones, productos y servicios, y reemplazari a las tres normas

de Aseguramiento de la Calidad (ISO 9001, 9002 y 9003) vigentes et la actualidad en su version de 1994

La norma ISO 9000 integra el vocabulatio revisado de la ISO 8402:1994, y los conceptos desarrollados en

la norma ISO 9000-1:1994

La norma ISO 9001 serd utlizada pata la certificacion de Sistemas de Gestion de la Calidad y también
podri ser la base de acuerdos contractuales La adaptacion de los requisitos de la norma ISO 9001 estard
permitida para omitir requisitos que no apliquen a una organizacién La adaptacidn podtia ser reatizada por
aquellas organizaciones que en la actualidad buscarian Ia cerfificacion segun las normas ISO 9002 6 ISO

9003,

La norma ISO 9004 serd la norma guia del Sisterna de Gestidn de la Calidad Esta norma estd disefiada para
it mds alld de los requisitos de la gestién de la calidad hacia una aproximacién a la gestién de la calidad en
busca de la excelencia organizativa y de los benefictos de las partes interesadas. Esta norma queda por tanto
como una norma de recomendaciones, no utilizable en el marco contractual. Sin embargo, el texto de esta

norma también podrd servir de base para la autoevaluacién.

La revisidén de las normas ISO 9001 y 9004 se ha basado en 8 principios de gestién de la calidad definidos
pot ¢l Comité Técnico, que reflejan las mejores practicas de gestion y han sido preparadas como directrices
para los expertos internacionales en calidad que estan participando en la preparacién de las nuevas normas
Estos ocho principios son: Organizacién enfocada al cliente, Liderazgo, Participacién del personal,
Enfoque a proceso, Enfoque del sistema haciz la gestion, Mejora continua, Enfoque objetivo hacia la toma

de decisiones y Relacién mutuamente beneficiosa con el suministrador

Las nuevas normas ISO 9000 estin siendo reestructuradas para Ffacilitar una introduccidn mas

comprensible pata el usuario de los Sistemas de Gestidn de la Calidad en una organizacidn,

La esttuctura comun de ambas normas seguird ¢l formato tipico de los principales procesos de una

organizacidn y perrnitied que el Sisterna de Gestién de fa Calidad sea alineado con sus operaciones.
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Las catacteristicas incluirdn la continuidad y compatibilidad entre las antiguas y nuevas versiones de las
notmas La nueva y Gnica norma ISO 9001, eliminard el problema de elegir entre las normas 1SO 9001,
9002 y 9003 vigentes. El Sistema de Gestién de la Calidad cubtird, con la nueva norma ISO 9001, todas las
actividades de una organizacién y esto dard ademds la seguridad a los clientes de que todos los procesos de

una otganizacion han sido tratados

En la nueva ISO 9601 se ha introducido ef concepto de la "mejora continua” para estimular la eficiencia de
la organizacidn, incrementar su ventaja competitiva en el mercado y ast responder mejor a las necesidades y

expectativas de sus clientes.

La coherencia de ambas normas permitird una suave transicidn a aquellas organizaciones que deseen pasar

de la norma IS0 9001 a la norma ISO 9004.
Entre los principales cambios introducidos se pueden comentat™:
451 Esttuctura

La revisidn de la familia de notmas ISO 9000 incluye un cambio radical en la estructura de las ISO 9001 ¢
ISO 9004, el cual, aunque mantiene la esencia de los requisitos originales, unifica los 20 elementos de la

IS 9001:1994 y de ta guta ISO 9004-1 en cuatro capitulos bésicos:
45.1.1 Responsabilidad de la Direccién
4512 Gestién de tecursos
4.5 1.3. Gestidn de procesos
4.5 14. Medicion, anilisis y mejora
452 Secuencia

Esta relacidn de ba norma y un orden mis logico de los tequisitos y ditectrices, necesarios para enfrentarse

con ¢l proceso de orientactén de la norma, han introducido modificaciones limitadas 2 los textos previos.

10 Epstein y Westbrock



4.5 3. Mejora Continua

Se¢ ha introducido un requisito adicional de "mejora continua” en la ISO 9001, asi como requisitos
adicionales con relacion a la adecuacion de la norma, 1a cual es una forma de enfrentarse al amplio espectro

de organizaciones y actividades
4 5.4. Satisfaccién Del Cliente

Se ha identificado otro nuevo elemento cuyo requisito es amphiar la toma de medidas (ISC 9001) a fin de

evaluar la satisfaccidn del cliente, proporcionando informacidn clave para la mejora continua.

155 Técnicas Estadisticas

Se espera un efecto stmilar def uso de las téenicas estadisticas y modelos matemiticos, que también han
sido tratadas en la norma ISO 9001, y de la mejota de la comunicacion entre la organizacion y los clientes

para clarificar sus requisitos, necesidades y expectativas.
4.5.6. Recursos

Se ha prestado atencion a la necesidad de suministrar y de disponer de los medios necesarios, que incluyen

elementos tales como la informacién, comunicacién, infraestructuras y proteccidn del ambiente de trabajo.
4.57 Terminologfa

Debe tenerse en cuenta que ha habido cambios en 1a terminologfa Los cambios més importantes tienen que
el p q
ver con el uso del término "organizacidn" en vez de "suministrador”, todavia utilizado en las normas vigentes,
y con ¢l uso de la expresién "producto y servicio”, ya que los dos términos reflejan ahora su significado
original {evitando el uso no natural de "producto” para incluir también "servicio™). Este Gltimo cambio

responde a lx necesidad de ser mis consistente y coloquial con el uso habitual y ¢l significado de las palabras
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5. CAPITULO 1L
LA INDUSTRIA FARMACEU TICA NACIONAL

5.1. El Entomo Actual de Ia Industria Farmacéutica Mexicana

“Bl retraso con el que se promulgd en México la ley para la proteccidn de las patentes de productos
farmacéuticos, ha generado graves conflictos de mercado que estin viendo sus primeras consecuencias con la
introduccién de medicinas genéricas intercambiables Hasta 1990, no habia en México una regulacién que
protegiera las patentes de medicamentos, por o que actualmente el 95 por ciento de las medicinas que se
venden en nuestro pals no cuentan con ellas” " Lo anterior da luz verde para que cualquier laboratotio
pueda reproducit las sales de una marea en especifico y vendetlas a precios considerablemente inferiores al de
su valor comercial actual, de tal forma que la razon por la que los laboratotios transnacionales pegaron el
grito en el cielo con “las nuevas reformas a la Ley General de Salud”'® que impulsaron el mercado de

genéticos intercambiables, vale ni mds ni menos que mas de dos mil millones de délares.

Los elevados costos que enfrentan las firmas transnacionales también explican por qué no pueden vender
medicamentos al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), porque los concursos que emite son ganados
por las empresas que ofrecen el menor precio Por ello, la desaparicidén de los laboratorios nacionales es
también una falacia ya que mientras exista el IMSS como parte del gobierno, seguiran los contratos que
mantienen casi el 90 por ciento de las ventas de estos La tendencia es que los precios de las medicinas sigan
aumentando, ya que ahora si cada vez mis medicamentos estarin protegidos por patente y tendran un plazo
de por lo menos 8 afios para recuperar fa inversion realizada. Ain cuando los productos de martca tengan

vend¢imiento de patentes mantienen sus precios.

En el mundo actual, pocas actividades econdmicas sc caracterizan pot el dinamismo y la gzan complejidad en
su ftorma de operar y estructurarse, como es la de los medicamentos para la salud humana, misma que se ha
reflejado, como su agpecto central, en una intensa guerra por ¢l mercado, protagonizada por las grandes
firrmas del ramo a nivel internacional. El principal resultado de estas contituas batallas, es que se han
registrado un buen mimero de fusiones en los Gltimos afios, en donde los cotporativos surgidos de cada

fusidn son cada vez mis poderosos.
13 . .
Aspid Field
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“Bsta dindmica global explica porqué la industria farmacéutica en México se caracteriza por tener una fuerte
concentracidn, ya que las empresas mds grandes acaparan aproximadamente ¢l 75 por ciento de las ventas
Generales. Las empresas farmacéuticas nacionales atiende el 20 % del sector privado y 80 % del sector

publico™ (Vea la Tabla 1 y la figuta 1)

De hecho, los analistas afirman que la baja capacidad de penetracién del mercado de las empresas nacionales
se debe, fundamentalmente, a su escasa inversion en investigacion y desarrollo de fase I, fase 1Ty fase IIL; en
contraste con las compafifas fuertes, cuyos productos también van acompafiados de una buena dosis de
recursos, dirigidos al campo publicitario y promocional. Sea como fuere, cabe sefialac que ef tamafio del pastel
que se estan disputando las farmacéuticas es de enormes dimenstones que oscila alrededor de 6 mil millones

de dblares por afio en México.

Peto, como en toda guerra, hay reglas, y en ésta se establece que sdlo deben existir tres tipos de
medicamentos, insertindose el concepto Similares que sutgid a partic de la instalacidn de las Farmacias de

Similares y que en sentido estricto no aparecc ¢n la Ley General de Salud {Vea Tabla No 1y Figura No. 1)
A) Los de Innovacién o de Patente, que son fabricados por sus propios desarrolladores

B} Los Genéricos de Marca, que permanecen el mercado después de vencida la patente y son fabricados pot

sus propios desarrolladores.

C) Los Genéricos Intercambiables, producidos por las empresas a partir del Programa de Medicamentos

Genéricos, impulsado por la Secretatia de Salud, en noviembre de 1998, con patentes de libre uso
D} Los Similares, fabricados por los labotatotios con patentes ya caducadas.

Cabe sefialar que ¢l frente de los Intercambiables fue el primero que tuvo que atacar al cjéreito de los
Innovadores, solido trabuco, siendo aquellos farmacos de diferentes marcas, que mantienen la lamada
sustancia activa, pero que resultan mds baratos porque no absorben los respectivos costos de investigacion,

desarrollo y publicidad.

2 Dussel Peters
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Valor del Mercado Farmacéutico Mexicano:

8, 200 millones de doblares

Sector Privado: 80 % Sector Phablico: 26 %
Productos de Patente 80 % IMSS 61 %
Productos Genéricos de Matca 5 % ISSSTE 16 %
Productos Genéricos Intercambiables 10 % Salud, PEMEX. Defensa, CFE. 23%

Productos de Similares 5%

Tubln No 1 Segmentos del Mercade Farmaréntico Mexizano

Figura No 1 Segmento del mercado farmaséutico mexicano "

1475

14 Dussel Peters 1999

15 Alonsoe Concheiro 1999
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Sin embargo, los Innovadores denuncian que este frente de los Intercambiables ha servido como camuflaje
pata que cualquiera se pueda meter a un mercado, donde lo tinico que les importa es ¢l precio y no la calidad;
y, en consecuencia, para que la industria sufra de una invasién de medicamentos pseudo-genéricos, muy
riesposos para la salud. Sin embargo, tanto los Medicamentos Innovadores como los Genéricos
Intercambiables y los de Patente Caducada, consideran a los llamados Similares; como una competencia
chueca y desleal, al afirmar que no respetan las reglas del juego, v que constituyen un engafio para los

consumidores y un serio peligro para su salud

“Las fusiones, adquisiciones y alianzas empresasiales han transformado la forma de hacer negocios, han
alterado ¢l mismo ciclo de vida corporative, gqué causd esta revolucion? La tecnologia, los pactos de
comercio, la desregulacion, el desarrollo del tercer mundo, la acumulacion de capital, la caida del comunismo,
el crecimiento de vibrantes mercados de capital accionatio y muchos ottos factores” '

“Las alianzas han llegado a ser al menos tan importantes para las estrategias de las grandes compafifas como
las adquisiciones. Han llegado a ser un insttumento decisivamente importante para el crecimiento de la
empresa en todo el mundo Las alianzas son fundamentales tanto para las empresas nacionales como para las
mternacionales Pueden brindar multiples posibilidades de aumentar la rentabilidad de las compatifas que
operan en los mercados locales, agregar productos y servicios y abaratar fos costos Ademis, con Ia
integracion de todas las naciones en un sclo mercado mundial, las altanzas estrategias oftecen la posibilidad
de fanzar empresas en mercados extranjeros, asi como también trabajar con firtnas extrajeras para consolidar
las compafifas locales ” V7

Debido a la competencia creciente, interna y externa, ya no es posible para una firma --mads alld de sus
dimensiones o de su solvencia-- contar con todos los recursos para competit por su cuenta Las alianzas

estratégicas han llegado a ser una necesidad absoluta pata todos

Hxisten vanos tipos de alianzas, la diferencia estriba en la fuerza de compromiso que se requiere y el grado

de control que permite a cada socio. Al respecto, Wei Choo dice:

16 Wei Choo 2002

1 Diakoulaki 1992
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“En cierto tipo de alianzas --la cooperacién informal-- las firmas trabajan juntas sin un acuerdo obligatorio
Los compromisos mutucs son moderados, ¢l control es ejercido ampliamente pot ambas firmas que actian
en forma separada Los contratos formales se hacen cuando los socios desean establecer compromisos
explicitos Bn vista de que los riesgos comparttidos pueden ser significativos, las alianzas contractuales ofrecen
alpuna posibilidad de compartir el control ” **

Las alianzas equitativas --inversiones minoritarias, emprendimientos conjuntos, y consotcios-- otorgan una
propiedad comin, lo cual hace necesario ampliar los compromisos mutuos y compartit mas atn el control,

La fusién de cada firma depende del tipo especifico de alianza cquitativa

Las cadenas o sistemas estratégicos comprenden algunos o todos los tipos de alianzas y, pot lo tanto,
requieren diferentes niveles de compromiso y control. Como los consorcios, los sisternas pueden abarcar

varias firmas y de ese modo contar con un gran potencial que puede atectar a industrias ¢nteras.

Et pensamiento de los corporativos hoy en dia es que ya no basta ser una empresa econdmicamente eficiente
o vender buenos productos a precios bajos; ahora es necesario tenct presencia comercial en todo el mundo,

exportar o mantener acuetdos de co-inversion para fortalecer la estructura.

Desde el final de la década de 1970 la expresion globalizarse ha estado en boga Las economias de muchos
paises estan expetmmentando una oleada de crecimiento del mercado intetno, una alza en la demanda de
productos y setvicios producidos localmente de compradores allende sus fronteras, asi como la necesidad de
nueva o mejor tecnologia, y un ataque violento a la competencia extranjera virtualmente en todos los
mercados alrededor del mundo. Estas fuerzas estin cambiando ¢l ambiente competitivo En la estrategia de

fusiones, adquisiciones y alianzas, los jugadores estin en el carril de alta velocidad.
5.2. Fuerzas que impulsan las adquisiciones “

¢ Negocios con productos que envejecen, aquellos con proyecciones de un crecimiento real lento o
nepattvo en unidades por cualquier razdn, o aquellos que buscan sinetgia (expansidn de mercado
vertical u hotizontal) con sus productos o servicios actuales, o que buscan un crecimiento desde

fuera.

18 Diakoulaki 1992

1 Krallinger 2000
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* Gerentes y propietarios que estin convencidos, en ocasiones equivocadamente, de que el crecimiento
teal puede acelerarse a través de adquisiciones dentro o fuera de sus actuales nichos de producto y de

mercado

e Las presiones en la arena internacional de negocios, a través del desarrolio de una actividad especifica
de la cadena productiva por regiones como ¢l incremento de la cantidad de lineas de productos por
medio de adquisiciones, Ja reduccién de costos de distribucidn por unidad por medio de alianzas con

empresas posicionadas en la regidn y la expansion de instalactones manufactureras y de servicios
5.3. Blancos de adquisicién™
* Empresas grandes con ingresos y activos mayores de 100 millones de délaces

e Conglomerados con negocios diversos que no estin saturados de deuda en téeminos de capital social

y de lag proyecciones de flujos de efectivo

e Corporaciones que cotizan en bolsa que no  han sido bien comprendidas por los actuales

inversionistas, han caido de su gracia o aunca han side reconocidas por su singularidad
» Corporaciones mal administradas que requieren un nueve liderazgo

“En el mercado farmacéutico nacional 35 laboratorios farmacéuticos (18 5 % de la industtia) abastecen el
80 % del mercado farmacéutico General; de los cuales 5 son empresas nacionales: Senosiain, Sanfer,
Liomont , Silanes y Armsirong™.

La estrategia de competitividad y sus amenazas que sigue cada una de estas empresas se pueden obsetvar
en las figuras 2 y 3, es posible que las opciones estratégicas sean una o todas las que se mencionan; En

. 2
“otros estudios™

se reporta que la principal diferencia entre las empresas nacionales y las trasnacionales,
salvo alguna excepcion, es que en las nacionales se observa una mayor estructura estratégica puesto que
en las trasnacionales, normalmente se ven limitados a las politicas v objetivos de su corporacion,
enfocandose Gnicamente a [a participacion en el mercado de cada uno de sus productos Sin embatgo, es

en las transnacionales donde se observa un mayor avance tecnologico.
2 Cacho Lépez

1 IMS Health 2002

2 Cagrasco
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“La competencia global ha tenido como consecuencia el avance tecnoldgico de la informacton que
permite al mismo tiempo, cubrir funciones tan disimiles; desde el prondstico de ventas hasta Ia
facturacion de cada embarque; se disefia el sistema a la forma estructural y funcional de 1a empresa
adecuado 2 las necesidades especificas de cada orgamizacidn. Fstos sistemas seles conoce con diferentes
nombres: PPC {control y planeacién de la produccién), ERP (planeacién de los recursos de la empresa),
SMC (administracién de fa cadena de suministro) o APS (programacion y planeacién avanzada) »* Bn ¢l
que se observan “algunas ventajas de estos sistemas: Manejo de mayor ndmero de datos, mejora en la
planeacién y control de operaciones, manejo de la informacion en tiempo real debido a la disminucién de
los tiempos de respuesta, informacién variada y precisa inmerso ent un entrono turbulento y complejo ™
Tener un sisterna de informacién disefiado a las necesidades de la organizacion permite manejar una
mayor cantidad de variantes por producto —permitiendo, inclusive un servicio personalizado al cliente-,
dando valozes agregados adicionales Fl manejo adecuado de la informacidn permite el manejo flexible de
Ias operaciones para que respondan cotrectamente a fas variaciones de la demanda del mercado, a través

de control de inventarios y tamafios de lotes reducidos o variados

“Los cambios del entorno de la industria farmacéutica traen como consecuencia: A). Nuevas relaciones
entre las empresas debido al aumento de la necesidad de aumentar las capacidades dentro de la cadena
productiva del sector (integracidn vertical) B) Relaciones Cliente — Proveedor pata optimizat las

capacidades dentro de la cadena de valor de la empresa (Qutsourcing) ” ®

5 4. Administracién

Las organizaciones disefian un programa o método para alcanzar sus metas (en la figura 2 se mencionan
algunos elementos estratégicos que emplea la industzia farmacéutica), para ello es de gran importancia que
en su programa se¢ inchiya ka administracidn para datle forma de manera consciente, consistente y
constante 2 las mismas. El éxito que puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos y también al
satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida, del desempefio gerencial de la organizacién

y de los factores externos a la organizacion y su relacidn con la empresa (vea figura 3).

23 Westhamper
24 de Spautz

2 Jasso y Gonsen



Esta afirmacién de que la gerencia es responsable del éxito o no de una emptesa nos indica, por qué es
necesatia la gerendcia, sin embargo, no nos indica cuando ella es requerida, y el requerimiento sucede

siempre que haya un grupo de individuos con objetivos determinados.

La base fundamental de un buen gerente es Ia medida de la eficiencia y la eficacia que éste tenga para
lograr las metas de la organizacion. Es Ia capacidad que tiene de reducir al minimo los recutsos usados
para alcanzar los objetivos de la organizacién (hacer las cosas bien) y la capacidad para determinar los

objetivos apropiados (hacer lo que se debe hacer)

“Cabe decir, que ningiin grado de eficiencia puede compensar la falta de eficacia, de manera tal que, un
gerente ineficaz no puede alcanzar las metas de la organizacidn, la eficacia es la clave del éxito de las
organizaciones. Pero el ser gerente no sdlo es ditigir actividades, ser gerente también implica ser un buen
lider, es saber el proceso de como penctrar en esas actividades que reatizan los miembros del grupo con el
cual se trabaja El gerente para poder lograr sus objetivos debe saber como usar las diferentes formas del
poder para influir en la conducta de sus seguidores, en distintas formas, sin olvidar que ¢s lo que se quiere
lograr y hacia donde va™™

Entonces la gerencia y el liderazgo son elementos que se deben combinar para el logro de su fin comun,
que perniten el aprendizaje de diferentes técnicas que permitan a la persona tener su desarrollo personal

indispensable para que todos entiendan formas de cooperacion con eficacia y eficienicia para obtener un

léxico comun.

En una empresa siempre se da la necesidad de una buena gerencia y para ello se nos hace necesario la
formulacion de dos tipos de preguntas claves tales como gpor qué y cuindo la gerencia es necesatia?. La
respuesta @ esta pregunta define, en parte, un aspecto de la naturaleza de la gerencia: La gerencia es
responsable del éxito o el fracaso de un negocio. La afirmacidn de que la gerencia es responsable del éxito
o el fracase de un negocio nos dice por qué necesitamos una gereticia, pero no nos indica cuando ella es

requetida.

% Courtney 1997
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Siempre que algunos individuos formen un grupo, el cual, por definicidn, consiste de mds de una
persona, y tal grupo tiene uir objetivo, se hace necesario, para el grupo, trabajar unidos a fin de lograr
dicho objetivo. Los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos individuales
para alcanzar [as metas del grupo, v la gerencia debe proveer liderazgo, direccion y coordinacidn de
esfuerzos para la accién del grupo. De esta manera, la cuestion cudndo se contesta al establecer que la

gerencia ¢s requetida siempre que haya un grupo de individuos con objetivos determinados.

“En la prictica, un gerente puede ( ¥ de hecho lo hace con frecuencia) ejecutar simultineamente, o al
menos en forma continuada, todas o algunas de las siguientes cuatro funciones de la administracién:

Planeacién, Organizacion, Direccién y Control 7 7

“Planeacién: Cuando la gerencia es vista como un proceso, plancamiento es la primera funcién que se
¢fecuta Una vez que los objetivos han sido determinados, los medios necesatios para lograr estos
objetivos son presentados como planes. Los planes de una organizacion determina su curso y proveen
una base para cstimar el grado de éxito probable en el cumplimiente de sus objetivos. Los planes se
preparan para actividades que requieren poco tiempo, afios a veces, para completarse, asi como también
$0N neCesarios para proyectos a corto plazo. Ejemplo de planes de largo alcance podemos encontratlos
en programas de desatrollo de productos y en las proyecciones financieras de una compafifa En la otra
punta de la escala del tiempo, un supervisor de produccion planea el rendimiento de su unidad de teabajo
para un dia o una semana de labor. Estos ejemplos representan extremos en la extensién de tiempo
cubierta por el proceso de planeacitn, y cada uno de ellos es necesario para lograr los objetivos prefijados
pot fa compaiifa ¥

Organizacidn: Pata poder llevar a la prictica y ejecutar los planes, una vez que estos han sido preparados,
€s necesario crear una organizacion Es funcién de la gerencta determinar el tipo de organizacién
requetido para llevar adelante la realizacién de los planes que se hayan elaborado. La clase de
organizacion que se haya establecido, determina, en buena medida, el que los planes sean apropiada e
integralmente apropiados. A su vez los objetivos de una empresa y los planes respectivos que permiten su

realizacidn, ejercen una influencia directa sobre las catacteristicas y la estructura de I organizacién™ ¥

27 Chiavenato

34



“Direccion: Bsta tercera funcidén gerencial envuelve los conceptos de motivacién, liderazgo, guia,
estimulo v actuacién A pesar de que cada uno de estos tézminos tiene una connotacién diferente, todos
ellos indican claramente que esta funcién gerencial tene que ver con los factores humanos de una
organtzacidn Es como resultado de los esfuerzos de cada miembro de una organizacién que &sta logra
cumnpliz sus propésitos de ahi que dirigir la organizacién de manera que se alcancen sus objetivos en la

forma mas dptima posible, es una funcién fundamental del proceso gerencial 7 #

“Control: La tiltima fase del proceso gerencial es la funcidn de control. Su propésito, inmediato es medir,
cualitativamente y cuantitativamente, la ejecucidn en relacidn con los patrones de actuacion y, como
resultado de esta comparacion, determinar si es necesario tomar accién correctiva o remediar que encauce
Ia gjecucién en linea con lar normas establecidas La funcidn de control es ejetcida de forma continua, y
aungue relacionada con las funciones de organizacion y direccion, estd mas intimamente asociada con la
funcidn de planeacién 7

La accidn correctiva del control da lugat, casi invanablemente, a un replanteamiento de los planes; es por
ello que muchos estudiosos del procese gerencial'considemn ambas funciones como paste de un ciclo

continuo de planeacién-control-planeacion

Algunos de los objetivos de la gerencia son: Posicion en el mercado, Innovacion, Productividad, Recursos
fisicos y financicros, Rentabilidad ( rendimientos de beneficios), Actuacién y desarrollo gerencial,

Actuacidn y actitud del wabajadot, Responsabilidad social
5.5. Organizacién

Los nuevos conocimientos y desatrollos tecnoldgicos estan transformando la organizacion del mundo y
sus relaciones, la organizacién de las empresas y el trabajo y la percepcién humana de lo que esta
sucediendo. De hecho, muchos son indiferentes a estas transformaciones y muchos miés las desconocen

por no existir entre sus opciones.

La velocidad de la teansformacion ya no permite ver los fendmenos aislados, sino come procesos La
magia de la simultancidad global nos permite estar en todas paties y en ninguna al mismo tiempo,
contradiciendo nuestra experiencia de lo concreto, la vivencia subjetiva, y revelando una nueva manera de

experimentar la realidad, los Hmites, las relaciones, las estructuras, la economia y el trabajo. ¢tc

2 Chiavenato
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“En tiempos ya muy lejanos, en la era agraria, la naturaleza (materia) era transformada por ¢l hombre por
¢l teabajo fisico y por elementos mecinicos (también materiales) de modo que la naturaleza era
transformada por la matetia En la Revolucion Industrial se introduce un nuevo factor de modificacion
en el proceso de produccidn: la energia, en forma de combustibles procesados o materia procesada. Es
decir, la materia era transformada primere por la materia misma v luego por Iz energia Esta insercion
lleva a un salto cuantitativo en la productividad Hoy por hoy, ¢l mundo natural esta siendo ttansformado
no solo por el uso de matetia y energia sino por la introduccién de la informacidn, lo que lleva 2 una
nueva explosion de la productividad. La informacidn, esta sustituyendo a la matetiz (a este proceso se le
llama realidad virtual) y esta creando un nuevo concepto de produccidn, eliminando intermediarios,
personalizando las necesidades, entregando en cualquier lugar del planeta en 48 hs, comprando sin

limitaciones de horario, lugar, moneda etc” ¥

Bstas nuevas percepciones de la realidad por parte de las clases activas, generan cambios sociales que
afectan- y afectaran ain mds- a los modelos de organizacién de las empresas. Estas, a su vez, ensayan

nuevas matrices sociales a escala que luego vierten en la sociedad en un proceso de retroalimentacidn.

La mayor participacion social del individuo y ¢l aumento de la responsabilidad ciudadana, se muestran en
las empresas como cambios en la distribucion del poder y en la necesidad de un mayor compromiso

laboral individual.

“La construccidn de redes sociales solidarias, la reduccién de las distancias sociales y culturales, las
comunicaciones ablertas y sin censura, se reflejan en la empresa en la creacidn del trabajo en equipo, las
comunicaciones multidireccionales y la retroalimentacidn. Las relaciones miltiples, el multiculturalismo,
¢l pensamiento critico, la innovacion y la experimentacién permanente, tienen sus reflejos en ef dmbito
laboral en el incremento de las relaciones interpersonales, e internacionales, el énfesis en la capacidad de

anilisis, la visién global y la accién local y en ¢l concepto de aprendizaje continuo.” *

® Ackoff 1993

20 Deming
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La organizacion inteligente es la que tiene una rapida capacidad de respuesta y adaptacidn a las nuevas
reglas del juego Acepta el cambio y responde a él con flexibilidad, eficacia, con estrategias flexibles y con
una gestion centrada en la gente. Estos lineamientos generales se articulan en la disminucion de los
niveles jerdrquicos para reducir la burocracia; la cesidn de poder para compartir responsabtidades; las
comunicaciones abiertas y multidireccionales, para acelerar y enriquecer las decisiones; la creatividad y la
productividad, para reducit costos y aumentar la calidad, v el aprendizaje continuo para sostener ¢l
crecimiento homogéneo de la empresa. Se pasa asi de una administracion autocritica y estatica a una
administracién dindmica basada en el liderazgo personal. Bs imprescindible incluir como factor

determinante del cambio el clima laboral y a su principal gestor, ¢l lider

“La culeura de la empresa es el conjunto de valores que aglutna e inspira a sus integrantes Enmarca fas
tateas individuales en un contexte mayor que les da sentido y trascendencia y crea el clima laboral
propicio para el desarrollo individual y el logro de objetivos comunes. Es la ideologia central que da
identidad y distingue a una empresa de las demas. Los beneficios de una cubtura empresaria rica y

coherente som”

1 brinda una visidon compartida de valotes y objetivos. Hsto otorga un sentido de comunidad laboral,
aglutina y une a sus integrantes en pos de logros comunes, muestea la necesidad de un bien comin
y de responsabittdades compattidas.

2 Daun marco referencial para la toma de decisiones en todos los niveles dando prioridad a ciertos
valotes por sobre otros, marca los estandares en el lugar de trabajo que implican un modelo de
negociat, de relacionarse y de hacer lo correcto Fstablece las expectativas de comportamicnto a fin
de evitar decepciones Favorece un ambiente de apoyo, seguridad y confianza

3 Otorga sentido y mottvacion a todas las tareas y

4 Crea un clima de aprendizaje donde sus integrantes encuentrar satisfaccién personal.

La unién de estos cuatro factores produce el compromiso individual que es la base del desarrollo de la

empresa

La cultura de ja empresa determing un estifo de cultura organizacional, es decit, de modelos estructurales,

que son consecuencia de los presupuestos de sus lideres Son tres los componentes de la cultura

organizacional: el clima organtzacional, los valores organizacionales y las presunciones basicas.

¥ Crepin 2002
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“F1 clima organizacional se define como el conjunto de sensaciones de bienestar o malestat que tienen los
22 J
33 32

empleados frente a temas relativos al mundo laboral. Este clima esta compuesto por:
1. Las expectativas personales- que abarca las compensaciones, los beneficios etc -
2. Las relaciones entre los niveles jerdrquicos- liderazgo, tratamiento del conflicto, relaciones entre los
niveles-
Los aspectos mstitucionales- la imagen, la eficiencia, la calidad, la ética- y
4. Las caractetisticas de la funcidn, el puesto y las tareas, es decit, la organizacién del trabajo, el nivel

de autonomia etc.

Estos factores se miden con relacion a los pardmetros de nivel de importancia y satisfaccién que ellos

producen en los empleados

“Los valores organizacionales, que incluyen los valores laborales y los culturales. son las convicciones que
tienen los integrantes de la empresa sobre la priotidad de ciertos criterios como ser la eficiencia, Ia ética, la
conftanza, la calidad, la honestidad, la palabra empefiada ete.
Las dimensiones que integran estos valores son las relaciones de la organizacion con su contexto, es decir,
con los clientes y proveedores, niveles de incertidumbre y riesgo, y planificacién. También, las
catacteristicas intra organizacionales, las comunicaciones internas, la informacidn, las claves para éxito
dentro de la empresa, el manejo de los conflictos, los niveles de compromiso etc. Por dltimo, los estilos de
conduccién, orientados hacia la gente o hacia los resultados ”

Las presunciones basicas son las creencias mds profundas que forman patte del inconsciente colectivo de la
otganizacidn. FEstas no pueden relevarse por métodos directos pero se las puede identificar a partir de
entrevistas individuales y grupales que apottan material del que se infieren presunciones como ser: las
relaciones de podet, las influencias, ¢l individualismo, otientacién hacia adentro o hacia fueta, sentido de la
igualdad y de las jerarquias, sentido de la responsabilidad, manejo de J2 libertad etc Los estudios de clima
otganizacional tienen como finalidad satisfacer las demandas de la gente o adecuar las mismas a las
necesidades de la empresa Ayuda también a identificar las dreas de superposicién de objetivos individuales
y organizacionales. Estas son las dreas de productividad, satisfaccidn personal y conveniencia mutua
Cuando las 4rcas de objetivos no coinciden siquiera parcialmente, es cuando se generan los conflictos entre

tos intereses individuales y los de la empresa

# Noet 1997

¥ Mintzberg 1991
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5.6. Liderazgo

La vision que tienen en general los trabajadores de su jefe es que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que

se debe hacer, imponen criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las tareas

La preocupacién de los directivos debetia estar centrada en crear una imagen tal, que sus subordinados lo
catalogaran como un colaborador mis, otientador, escucha de su gente, generador de confienza; aceptado

maturalmente por el grupo, buen comunicador persona que apoye y ayude, que transmite seguridad

El mando que es lider trabaja para ser aceptado por su carisma y su servicio a un equipo que compra ayuda

y orientacidn para camnplir con las metas prefijadas que s¢ han negociado previamente.

Fl lider es ¢l respaldo del equipo, ¢l que potencia a las personas para que se desarrollen sus inguictudes,
iniciativas y creatividad Fomenta la tesponsabilidad, el espiritu de equipo, el desarrollo personal y es el
artesano de ta creacién deun espititu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir tas medidas a

tomat

Hay lidercs naturales; las personas buscan lideres que lo representen, que orienten y apoyen; también es
posible aptender hacerlo. “El liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o seguidores. Los
miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las 6trdenes del lider, ayudan a definir la posicién del
lider y permiten que transcurra el proceso del hiderazgo; sino hubiera 2 quien mandar, las cualidades del
liderazgo serian irrelevante

“El liderazgo entrafia una distribucién desigual del poder entre los lideres y los miembros del grupo Los
miembros del grupo no carecen de poder; pueden dar forma, y de heche lo hacen, a las actividades del
grupo de distintas maneras. Sin embargo, por tegla general, el lider tendrd mas poder >

“El liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta de los
seguidores, de diferentes maneras De hecho algunos lidetes han influido en los soldados para que mataran
v algunos lideres han nfluide en los empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la

compafifa El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo ” *

* Sawhney

39



El liderazgo es cuestién de valores. El liderazgo moral se refiere 2 los valores y requiere que se ofrezca a
los seguidores suficiente informacidn sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de

responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan clegir con inteligencia

Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacién con las actividades administrativas y el
primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo no es igual al de administracién Una
persona quizds sea un gerente eficaz ( buen planificador y administtador ) justo y otganizado-, pero carente
de las habilidades del lider para motivar Otras petsonas tal vez sean lider eficaces — con habilidad para
desatar ¢l entusiasmo y la devolucién --, pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la
energia que desatan en otros Ante los desafios del compromiso dindamico del mundo actual de las
organizaciones, muchas de ellas estin apreciande mds a los gerentes que también tiene habilidades de

lideres
Importancia del liderazgo™

1. Es impottante pot ser la capacidad de un jefe para guiar y chrigit

2 Una organizacién puede tener una plancacién adecuada, control y procedimiento de ofganizacion y
no sobzevivir a la falta de un lider aptopiado.
Es vital para la supervivencia de cualguier negocio u organizacion.

4. Por lo contratio, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas técnicas de

organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dindmico

Un hecho importante que subraya la gerencia de las organizaciones, ¢s que la extension de su compromiso
con sus metas y propositos es el resultado de la claridad y manera en que los objetivos son establecidos Sin
objetivos no hay necesidad de una organizacién; y cuando es posible crear una organizacion sin un
proposito establecido, ésta se deteriora rapidamente terminando por disolverse. Igualmente, una
organizacién existente que deje de tener una meta a la cual dirigirse, debe remodelar sus objetivos si habra
de sobrevivir Es axiomitico que sin una organizacion no hay necesidad de gerentes o proceso gerencial

De ahi que los objetivos son considerados fundamentales para ¢l proceso gerencial,

“Los lideres son los iniciadores y modeladores del cambio Ellos miran hacia el hotizonte pata avizotar lo
que vendrd. Fsta visidn les permite establecer los objetivos Los lideres son muy buenos comunicadores
poTque necesitan entrenar, apoyar y motivar a su gente permanentemente Los lideres tienen credibilidad

35 Mastretta
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gtacias 2 la que pueden modelar el cambio, tomar decisiones, dar el ejemplo, inspirar confianza para
solucidn de conflictos, la negociacidn equitativa etc. En sintests, ¢l lider comunica la visidn y la hace creible
La transmisidén de valores se debe dar en un medio que permita la comunicacién. Dicho medio debet4 estar
libre de interferencias Ademds, el comunicador tendri que utilizar y compartir los mismos cddigos que su
receptor. Detectar los codigos implica saber leer las sefiales emitidas por las personas y su medio, esta
habilidad de lectura y comptension se llama empatia Solo conociendo los factotes componentes del medio

es como el lider puede modificarlos y adecuatlos o crear uno nuevo ™ *

Bl clima organizacional adecuado ¢s ¢l que fomenta la convivencia laboral productiva y que impulsa el
compromiso de la gente hacia la vision compartida de objetivos. Tal clima se logra estableciendo valores
propios, participando, involucrando y transmitendo a los lideres esos valores, instalando normas y creando
climas y capacitando al personal especialmente en las 4reas de comunicaciones, habilidades interpersonales
y manejo de conflictos Recordemos que Iz base de ka convivencia producttva es la aceptacidn de las

difetencias y la habilidad para negociarlas por medio de una buena comunicacién

* Senge 1998
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Fig. 2 Elementos Estratdgicos Generales de una Engpresa Farmacéutica
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Figura 3. Modelo de Competencia de ln 5 Fuerzas de Porter en la Industria Farmaciutica
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6. CAPITULO 2
LABORATORIOS LFL

Laboratorios LFL inicid sus operaciones 2 principios de los 70°s; Su principal actividad fue la distribucion de
productos medicinales. Pronto incursiond en la produccién y comercializacion de productos farmacéuticos

para la atencidn médica contra la epilepsia y enfermedades cardiovasculares, principalmente

A mediados de los 90°s, Laboratotios LFL inicié hizo alianzas con otras empresas del mismo gito en América
Latina, principalmente en Argentina y Chile Los acuerdos consistieron en Comercializar mutuamente sus

productos en su pafs de origen

Como consecuencia de las fusiones y adquisiciones que la industria farmacéutica mundial, Laboratorios LFL.
ha realizado alianzas con algunas de las empresas trasnacionales a efectos de realizar distribucidn y
comercializacidn de algunos productos. Por otra patte, ha adquirido alpunas matcas pata su produccidn,
comercializacion y distribucidn. Los productos farmacéuticos adquiridos, han abierto su cartera de productos

a otras areas de atencién médica tales como productos gastrointestinales y analgésicos

Labotatorios LFL participd, a través de sus representactones, con el 12,2% del mercado Chileno en el 2000,
en Argentina se apoderd de un respetable 3,1% del pastel, el séptimo puesto en el sector, ha avanzado en e
mercado minorista de Perd, ademds de iniciar ventas institucionales en Colombia y Brasil, dos mercados
minotistas que serdn clave en el futuro. Laboratorios LFL es una empresa de capital nacional ubicada en el
sut del Distrito Federal obtuvo la certificacidn del Sistema de Calidad IS0 9000:1994 en Octubre del afio

2000 validada por una firma que ticne su sede en Atemania

Ein México, participa con el 1 % del mercado farmacéutico nacional. Produce y comercializa 60 productos
farmmacéuticos Tiene un estimado de venta anual de 50 millones de pesos; donde sus principales productos

son de especialidad en el drea de sistema netvioso y cardiovasculares

Laboratorios LEL se prepard para la obtencion de fa certificacion del sisterna ISO 9000 en un periodo de 8
meses Al final del periodo, Noviembre de 2000, fue certificada bajo los lineamientos del sistema de 1SO
9002: 1994. La Organizacion decidid certificarse bajo ese sistema, a pesar que por estas fechas el Sistema ISO

9000: 2000 ya estaba emitida
Duzante este proceso establecid las siguientes definiciones para la empresa:
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Mision:

Elaborar productos que beneficien la calidad de vida del ser humano, permitiendo que tenga una vida mas

longeva, que se sienta bien fisica y psicoldgicamente y tenga la posibilidad de hacer més.
Vision:

Socio competitivo en ¢l mercado fatmacéutico latinoamericano, con una cultura otgantzacional orientadaala

calidad y la excelencia en el servicio
Valores:

% Comunicacién y Liderazgo.

% Capacitacién y desarrolio humano

%  Motivacidn y reconocimiento
Politica de Calidad:

Drgsarrollar, fabricar, disttibuir y comercializar productos y setvicios que cumplan los requisitos de calidad,

cantidad y tiempo de entrega, a través de un proceso de mejora continua.

Aunque los Laboratotios Farmacéuticos Latinoamericancs han obtenido la certificacion, en Ja prictica existe
muchas operacicnes que son contrarias a la esencia del Sisterna de Calidad 1SG 9000, en principio los altos
mandos lo intetpretan como un sistema que directamente influitd en la atencién en el mercado, provocando
un aumento en la participacion de la empresa en el mercado y también un mejor servicio de la empresa en e

suministre de sus productos comio son: e tiempo de entrega, calidad y canndad de los productos

Bs evideate la falta de integracién en todos los niveles de la organizacion Algunos Gerentes de Area no estin
convencidos de la implantacion, comentan en pliticas informales que ¢l Sistema IS0 9000 solo es una moda
que esperan pronto pase. La mayoria de los proyectos que se han establecido en fa organizacion han quedado
varados, por ejemplo: Implantacion de Software estadistico para ef control estadistico de procesos, formacién

de equipos multidisciplinarios de mejora continua, etc

En resumen, la implantacién del sistema ISO 9000 en los Laboratorios Farmacéuticos Latinoamericanos ha
impactado en fa cultura de la compaiiia de tal forma que hay un ambiente interne desordenado,

principalmente, por la falta de una adecuada difusién de los objetivos que pretende la compaiifa, la falta de
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liderazgo en su implantacién y, sobre todo, la ausencia de indicadores de desempefio de la planta de los

Laboratorios

La estructura de la Planta se establece en el Organigrama (Figuras 4, 5, 6 y 7) v la relacién entre las reas

funcionales se observa en la figura No 8

Internacional

Mercado

€
fer

Seno
stain

Nacional

Genéricos Intercambiables Genéricos de Marca Patentes
Productos

Figara No. 4 Matriy de participacign en of meriado de las princibales empresas mexicanas y trasnacionales instaladas en

Méxivo. Models Boston Consulting Group.™ %

7 Thompson

% IMS Health 2000 I
3 : r-—-«»«u--‘-‘““':' Nl
Dussel Peters ?Eiﬂﬁ i, ,{}ﬁ

7ALLA DB ORIGEN |

46



Planta de Laboratorios LFL

Gerente de
Calidad

Gerente de
Distribucion

Gerente de
Planta

Director
General

Gerente
General

Humannge

Figura No 5 Estructnra Organigacional de Laboratorios LEL. Nivel Ejecativo

Gerente de Gerente de
Ventas Mercadotecnia
vy A
Gerente de Gerente de
Recursos Finanzas




Jefe de
Ingenieria

< de
.Uevos
Proyectos

;.

Gerente de
Planeacion

Gerente de

Jefe de
Plancacién

2
Ingenicros
de Procesos

Mandos
Medios

3 Analistas
Control de
Pian

Sindicalizados M

Jefe de
Almacén
materias
primas

Supervisor

de Surtido

de materias
primas

3 Surtidores

Gerente de
Mantenimiento

- Nivel
Ejecutive

Gerente de
Produccidn

2

___}:!______m i

Supervisores
de Manteni
mientc

Jefe de
Produccion

Produccidn

2 Analistas
Controf de
Picn

i

Figura No 6 Estrittnra de la Planta Linea de Manufactura

6 Mecdnicos

81 Personal
Operativo




Gerente de

Calidad
h 4 y
Gerente de Gerente
Aseguramiento Téenico
de Calidad
£ l v !
Jefe de Jefe de J
Control Aseg De Jofe de jefe de Jofe
o g Investigacion y D -y Técnico
Quimico Calidad Desarrollo ocumentacién
hJ
Tefe de
Microbiologia y
5 Quinticos 2 Quimicos de Supervisor
delyD Documentacién de
Validacion
A b
12 6
Quimicos Inspectores
Analistas de Proceso
4 —
3 Quirnucos
2 Quiraicos de
Analistas Vahdarién

Figura No 7. Estrtura de la Planta Area Funcional de Calidad

49



Gerente de
Distribucion

l

Gerente de
Almacén de
Producto
Ferminadn

Jefe de
Almacén
de PT

h 4
Supervisor
de Almacén
de PT

4

5 Surtidores
de PT

h

Jefe de
Compras

h

Asistente de
Compras

Figura No. 8. Estructura de la Planta Area Funaonal de Distribudién

50



Figura 9. Interaccion Sisténica del Area de Produwiin con los diferentes departamentos de la Organigarién 4.

(Vea cidigo de rolaciones en la tabla No. 10) - Basado en los Organiorafos de Mintzberg
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Donde

Relacion | Concepto. Necesidades o Servicios de: | Relacion | Concepto. Necestdades o Servicios de:
F, Produccion a finanzas RHS, |Recursos Humanos a sindicato
F, Finanzas 2 Produccion RHS, Sindicato 2 Recursos Humanos
Mo, Produccién a mantenimiento S, Produccién A Sindicato
Mo, Mantenimiento 2 Produccion S, Sindicato a Produccién
I Produccidn a Ingenieria C, Produccidon a Compras
1, Ingenieria a Produccidn C, Compras a Produceion
CC, Produccidon A Control de Calidad L, Produccién a Logistica
CC, Control de Calidad a Produccién L, Logistica a Produccién
CCC, Compras a Control de Calidad A Produccion a Venta
CCC, Control de Calidad a Compras V, Venta a Produccién
M, Produccion a Mercadotecnia LC, Compras a Logistica
2 Mercadotecnia 2 Produccion 1C, Logistica a Compras
. Produccion a Investigacién y desarrollo | LV, Ventas a Logistica
D, Investigacién y desarrollo a Produccion |1V, Logis tica a Ventas
AT, Produccidn a Asistencia técnica DM, Mercadotecnia a Investgacion y desarrollo
AT, Asistencia Técnica a Produccidn DM, Investigacidn y desarrollo a Mercadotecnia
RH, Produccidén a Recursos Humanos DA, Investigacién y desarrollo a Asistencia Téenica
RHz Recursos Humanos a Produccidn D A, Asistencia Téenica a Investigacién y desarrollo

Figura No. 11. Cédigo de Redaciones entre luy direas funcionales de ka planta y otras dreas bisicas de actividad empresarial
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7. CAPITULO 3
METIODOLOGIA

La metodoelogia para recabar la informacion consistid en aplicar un cuestionatio (Apéndice A} a empleados de
confianza (Gerentes, Jefes, Supervisores y Analistas) y personal sindicalizado de las areas operativas de la
planta de manufactura: Plancacién, Almacén de Matetias Primas y Materiales, Produccion, Calidad, Asistencia
Técnica { 0 Documentacion), Mantenimiento, Ingenietia, Investigacion y Desarrollo, Acondicionamiento e

Ingenieria - de los Laboratorios LEFL.

Fl universo de personas a encuestar consta de 78 empleados de confianza y 97 trabajadores sindicalizados,
dando un General de 175 personas Los cuestionatios seran aplicados en sestones grupales en tiempo

acordado con los responsables de las operaciones

Adicionalmente, realice entrevistas con el Director Genetal v los Gerentes General, de Planta, de Plancacion,
Calidad, Servicios 1éecnicos, Mantenimiento, Nuevos Proyectos, Produccidn, Ingenieria y Desarrollo de
Nuevos Productos, lo que permite definir el vinculo entre la situacidn actual de la organizacién y su estrategia
Permite también hacer un andlisis comparativo entre los niveles operativos, mandos medios y el nivel

estratégico

Las entrevistas fueron de manera personalizada de duracién promedio de 45 minutos Los temas clave sobre

los que gird la entrevista se mencionan en el Apéndice B,

Realicé 3 sesiones de grupo en las que participaron los Gerentes, Jefes v/ o Supervisores de las dreas
funcionales de la planta, con ¢l objetivo de identificar fa brecha existente enire e ser v el deber ser de las

Organizacidon en funcion de capacidades y necesidades actuales. (Vea Tabla No. 5)

Los datos recolectados fueron procesados y analizados en el programa estadistico SPSS empleando
principatmente “las técnicas estadisticas descriptivas” * * ** ** para determinar los Factores Clave de Fxito
(FCE, los factores clave de éxito son aquellos que, atendiéndolos o dejando de hacetlo, inciden directamente
en la consecucion o no de las metas fijadas)

+ Hair 2000
4 Leon 1993
4 Smich 1990

# Juran 1988
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Una vez determinado los FCE, disefié un plan de acciones en las que se contemplan algunos indicadores que

permita administrar el desempefio de la planta de manufactura de las formas farmacéuticas de la empresa

En funcién de los FCE, hice un andlisis FODA (andlisis de Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas)y complementé con ello el plan acciones estatégicas de la orgamzacidén. Los FCE considera
Objetivos y Estrategias de la Organizacidn. Apliqué un Sistema Métrico de Control de Acciones que permite
administrar las actividades operativas en aras de tener vinculos especificos entre las operaciones y la estrategia
En seguida realicé una propuesta de Plan de Accién que permite el control de las actividades de la nueva

estrategia

En el diagrama de flyjo se indica cada una de las etapas que se aplicard en la investigacidn

- (3)

Discito de
Cuestionario
anglisis
% Entrevista con FODA
Prucba de Fjecutivas
Cuestionaric +

v

. 4 Matriz de
Dindmica de Acciones
Grupos con
4k Areas +
Adecuado? Fundio
- Diseilo de
Sistemas
Métricos do
Desempeiic
Aplicacién de
cugstionario [ ¢
en LFL
Disefio de
indicadores
de
Resultados dosempeio
Andlisis de Presentacién
Resnitados de Provecto
l Conelusiones
Defimicién
de FCE *

@

Figura No 12 Diggrama de Flujo de la Metodologin Apliiada en la Investivasién.
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El disefio del cuestionatio se hizo considerando las observaciones que resultaron de una visita a las dreas
operativas de Ia planta (“Auditoria Ripida Visual”*): Almacén de Materias Primas, Almacén de Producto
Terminado, Produccidn, Aseguramiento de Calidad, Planeacién, Mantenimiento, Conirol de Calidad y
Asistencia Técnica. Ademas, se considerd los factores criticos que mencionaron los ejecutivos de la
organizacion en las entrevistas y las vanables criticas  que resultaron de las dindmicas de grupo (el

cuestionario pretendid validar algunos comentarios que aqui se mencionaron)

La Prueba del Cuestionario se realizé aplicandolo a 5 empleados de la planta, en ttempo v espacio diferentes,
de forma tal que una vez respondido el total del cuestionario, le pegunté que sentido tenia para él cada una de
las preguntas; si la respuesta del cuestionatio correspondia con su interpretacion el ka pregunta se mantenia,
de lo contratio la pregunta se modificaba e incluso se eliminaba cuando la interpretacién de los empleados era

la misma para dos o mas preguntas.

La dindmica de grupos se realizd con los mandos medios de ta Planta, cn la que en principio se definieron los
objetivos (Mision, deber ser) de cada una de las 4reas funcionales de la planta En la segunda sesién se hizo
un balance de Ia realidad actual de las dreas funcionales (ser) y la interaccién entre las dreas funcionales (Vea

figura 83.

El analisis FODA, la mattiz de acciones, el disefio de los indicadores y el plan de accibn es propuesta por el

autor.

En Ia figura No 12 se esquematiza la forma en que el autor interrelaciona las tres metodologias de obtencidn
de datos cualitativos , con los cuales disefia ¢l cuestionario cuya finalidad es definit las vatiables criticas de la

organizacién en forma cuantitativa.

% Goodson
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FACTORES
DEFINIDOS
DURANTE LA
AUDITORIA VISUAL
RAPIDA

FACTORES
DEFINIDOS
DURANTE LAS
ENTREVISTAS A
EJECUTIVOS

FACTORES
DEFINIDOS
DURANTE LAS
SESIONES
DINAMICAS

b ¢
UESTIONARIO

Figurn No 13 Interrelaion de Factorss defimicos por metodologia empleadn ™

% Basado en Flood 1991 TESIS CON .
EALLA DE ORIGEN
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8 CAPITULO 4
RESULTADOS

8.1 ENTREVISTAS A EJECUTIVOS DE LA ORGANIZACION

A continuacidn se resume las respuestas que dieron los ejecutivos de los Labotatorios LEL durante Ia

entrevista que les fueron hechas, los temas generales de la entrevista los puede ver en ef anexo B

Los entrevistados fueron el Gerente General, Gerente de Planta, Gerente de Produccidn, Gerente de Calidad,
Gerente de Aseguramicnto de Calidad, Gerente de Mantenimiento, Gerente de Planeacidn, Gerente de

Setvicios Técnicos.

sHacia donde va la Orpanigacion?

GOUbjetivos, Politivas, Mision, Viston?

JFortalezas, Debilidades, Oportunidades, Amenagas de la Organizvacion?

Cnales son los Factores Criticos de Resultado para gue su Organtsacion logre sy Objetivos?

& Clmo afecta los faclores externos a la organizacion: Aspectos econdmicos, Regulaciones, Ley de Genéruos Intercambiables,
Dindwiica de Fusiones y Aliangas?

Vemos y vamos hacia un futuro en el que nuestros productos tendrén una mejor participacién en el

mercado farmacéutico nacional

Creo que tenemos una gran oportunidad como distribuidotes de productos farmacéuticos y cosméticos en

fa Region de América Latina.

Podemos tomar ventaja de nuestra experiencia de comercializacidn en Latincamérica, sabremos sacar

provecho de las bondades de la globalizacion. Haremos local lo global.

La clave es que seamos especialistas en una unidad de negocios, el nuevo contexto de la industtia mundial
nos permite esta gran posibilidad, actualmente somos especialistas en unidades de negocios en el drea de

psicotropicos y cardiovasculares
Los Factores Clave de Fxito son:

Liderazgo

Posicionamiento de la Marca
58



Administracion Estratégica

Productividad

Calidad

Capacitacién/ Competencia del Personal de la empresa
Comunicacion

Confianza/ Motivacion del Personal

“Trabajo en Equipo ¢ Integracion de Areas funcionales

ILa dinimica econémica nos obliga a que searnos competitivos en las operaciones de nuestros productos:

manufactura, almacenamiento, distnbucién, tiempo de entrega, calidad de nuestros productos y nuestro

SErvicio.

La ley de genéricos intercambiables representa una gran oportunidad para nosotros, puesto que somos una
emptesa mediana cuya capacidad actual solo nos permite la produccién de productos genéricos, en este
momento no tenemos la infraestructura para lanzar productos de innovacion. Pienso que sabtemos
aprovechar nuestra expenencia en la producciéon y comercializacidon en el sector publico del pais para

competir ¢n &l mercado de genéricos intercambiables.

En e nuevo contexto de la industria farmacéutica, hemos realizado altanzas de disttibucion y
comercializacién con otra empresas farmacéuticas aprovechande las ventajas de infraesttuctura que cada
una de las organizaciones representa en el mercado. Por otro lado, hemos adquitido productos de otras
empresas, principaimente de las que se fusionaron, estos productos participan con el 30 % de nuestras

ventas actuales
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FORTALEZAS DEBILIDADES

Capacidad Tecnoldgica Integracién de Areas Funcionales

Liderazgo Interno Capacidad de l2 Planta

Utllidades Competitivas Cotmunicacién interna

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Nuevos Negocios Economia Nacional y de la Regién Latinoamericana
Ley de genéricos Intercambiables Compra- Venta de la empresa

Alianzas  con  otras  empresas  farmacéuticas | Productos de la competencia de nueva tecnologia
referentes 2 Comercializacion y Distribucién

Figura No. 14. Resumen FODA resnltads de las intrevistas.”’

éComy s¢ ba desempeiiado la Empresa en generaly la Planta en particnlar, una vegy Certificads con el Sistema ISQ 90027
sCuniple la corlificacion con los obfetivos de la empresa?

¢ Cuedl o5 la actitnd del personal ante ¢l cambio de Sistermas Administrativos y Operacionates?

oAprendizaje de los actores de la Planta?

sCommmcacion en la Planta?

cMotivacion del Personal de Plania?

Alguna dreas funcionales no han sabido o no han quetido participar en el nuevo esquema que se propone
la organizacién, han estado trabajando en la periferia del Sistema ISO 9002, por lo tanto trabajan de
manera tradicional. Percibo una distorsidn del concepto, ha habido reaccién al sistema y creo que se debe a
que el plan estratégico se ha tratado de imponer a los empleados mas que convencetlos a través de un
disefio de plan y su control Atin asi, hemos visto mejoras en algunas dreas, principalmente en las Aceas
comerciales

Quiza por el hecho de que estemos conscientes de la importancia de la comunicacion en la ejecucién de la

estrategra, percibimos en general que es deficiente

4 Lientz 2002
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La comunicacién en la planta es deficiente, sobre todo, porque nuestro sisterna de informacidn no
responde en tiempo real, lo que obliga a que estemos duplicando actividades y, esto a su vez, genera
subsistemas independientes creando barreras en la comunicacion, generacién de informactén y fallas en el
contrel de los elementos estratégicos

ILa actitud del personal, sobre todo el personal sindicalizado, s buena aunque en general necesita de cursos
que refuercen 2 los que ya se les ha brindado. Invertimos en ¢l afio 2001, $ 20 millones de pesos en

capacitacion de tode el personal de la organizacion

Comportanitenio en ef Proceso Administrativo

Planificacién de Metas, Proceso de Plantficacidn, Comunivacion de los Planes, Delggacién de antoridad y responsabilidad
(3s0n congruentes?)

Organizasion, Disefo Organizucional,

Personal, Evalnacidn del desempeito, Plan de Carrera

Liderazgo, Habitidades de mando, Estilo de lideraggo, Excpectativas ds los emppleados, Control

Meétodo de definecion de obyetives v normas de desempedio

Accidn corredtiva

Cdmo, Quidn, Cudndo?

Recompensas, Castigos.

Hemos invertido muchos tecursos a la capacitacion del personal operativo en el afio 2001. Aunque hace
falta un mejor disefio de programas de capacitacion, crec que estos han estado dispersos, a veces las dreas
involucradas no estin enteradas del contenido de los cursos que su personal estd tomando, por lo tanto no
hay ninglin sentido de responsabilidad hacia los resultados que esperamos mejorar. El problema de la
capacitacién reside en que las personas que toman la decisidén acerca del contenido de los programas no
estin enteradas de las necesidades reales de la planta. El plan ha sido pobre, deficiente La comunicacion

insuficiente.

Existe todavia la cultura autocritica en la cupula organizacional, este comportamiento se reproduce en
algunas 4reas funcionales de la empresa No se ha logrado la estandarizacién en ningin sentido ni en el

operativo ni ¢l administeativo

Pienso que el salario es competitive dentro de da Industria Farmacéutica, donde hemos fallado es en la
manera de resobver los problemas; generalmente cuando ocutre un problema grave- cuando trasciende 2 la

Gerencia General, por efemplo- una de la decisiones segurag es el despido de alguien que tiene
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responsabilidad en el proceso, llimese operador o supervisor principalmente, en estos niveles tenemos un

alto indice de rotacion de personal.

Las acciones cotrectivas se hacen de manera rutinaria, tradicional, aislada. Seguramente no resolvemos la
causa rafz de los problemas, v si lo hacemos, no lo registramos; y por lo tanto, no nos damos cuenta de Ia

problemitica de la planta

Comentarios adicionales de la entrevista a ejecutivos
Los altos cjecutivos de la organizacién tienen una clara visidn de la organizacidn, lo que falla es el
quehacer diatio, la operatividad de la organizacion. Desde ¢l punto de vista ejecutivo los graves

problemnas se presentan en los siguientes puntos:
® La Cultura Autocratica
@ Algin Comportamiento Reactivo de Gerentes
® Falta de integracién de Areas Funcionales

@ Se ha tratado de replicar el Modelo ISC 9002:1994 tal cual est esctito en los manuales y ha
fallado la parte creativa, que el mismo sistema permite, para la innovacidn de procesos,
herramientas de control de informacion, métodos de difusion, etc que permitan la implantacién

de caracteristicas particulares que le den a la organizacidn su propia identidad

@ Mejor aprovechamicnto de los programas de capacitacion que se han dado, saber como exigir los

resultados en funcidn de los nuevos ¢onocitnientos o nuevas habilidades adquiridas
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8. 2. AUDITOREA VISUAL RAPIDA

La auditoria visual répida consistié en hacer una visita a las dreas operativas, en la que se dio énfasis en el
orden de las instalaciones, la ubicacidn de los materiales y productos en proceso, en la aleatoriedad de los
tiempos y movimientos observados durante proceso, los datos anotados en los registros de calidad de cada
una de fas 4reas. La auditoria fue atendida por los supervisores de almacén de materias primas, supervisor
de producto terminado, supervisor de produccidn sdlidos, jefe de aseguramiento de calidad y supervisor de
mantenimiento.

Los puntos que se consideraron para esta prictica fue la que se indica en Bugene Goodson- Tabla No 2-
dando en siguiente resultado en general (cabe mencionar que en el caso que una o mds dreas no cumpliera

con la pregunta especifica, el registro en el reporte se realizd como punto que no cumple):

Tubla No 2. Guta de Auditoria Visnal Répida
St No

1. :Son huen recibidos los visttantes, de tal forma que se les propotciona informacién . X
confiable acerca de la planta, tales como distribucion, fuerza laboral, clientes y

productos?

2. ¢Fstd estimado el despliegue de calidad del producto y la satisfaccidn del cliente? X

3. ¢Las instalaciones son seguras, limpias, ordenadas? X

4  ¢Estan identificados los espacios destinados a almacén de productos en proceso, X
producto terminado, herramientas de proceso y el flujo del proceso?

5 ¢Todas las cosas estan en su lugar? X

6 ¢Se cumple con los programas de proceso? X

7. ¢Estin separados los almacenes de materias primas del almacén de producte X

terminacdo?
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Tubia No 2. Gatia de Aunditoria Visnal Rdpida. Continuarion

8.

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20.

¢Son visibles las especificaciones de calidad del producte y las instrucciones del

proceso?

¢Bs accesible la infotmactdn de productividad, calidad, seguridad y solucion de

problemas a todo el personal de la planta?

¢Pueden acceder a los estados comunes de operacidn de los procesos desde una

terminal en red o algun centro de informacién?

¢La programacion de fa produccion, considera los tiempos de ciclo de cada una de

tas etapas y se realiza en funcién de un control de inventario con un nivel de
pas ¥

confianza definido?

<Los movimientos de matetial se realizan de manera eficiente?

¢El disefio de los procesos considera un flujo continuo del mismo?

¢Los equipos de trabajo estin entrenados y tiene poder de decision en la solucidn de

problemas?
¢Los empleados se retnen en equipos de trabajo de mejora continua?
¢Existen programas de mantenimiento preventivo a magquinaria y equipos?

Los proyectos de lanzamiento de nuevos productos son efectivos en tiempo y costo

programados?
¢Hay un programa de certificacion de proveedores?
¢Son controladas las caracteristicas criticas del producto durante su proceso de

manufactusa?

¢Compraria ¢l producto que Ud. elabora?
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8.3 DINAMICAS DE GRUPO

En Ja tabla No 3, que toma como base [a figura 8 del cual se explica el cédigo de relaciones en la figura

No 10, se compara el ser de la empresa con el deber ser , el objetivo es encontrar la brecha operativa de la

planta de manufactura de Laboratorios LFL para tener elementos que soporten las acciones a tomar en

busca de la consecucidn de la estrategia de la Organizacién. La construccion de esta tabla es el resultado

de 11 entrevistas realizadas con la direccidén general y las gerencias funcionales

A partit de esta herramienta se puede sugerir diferentes modelos de accién: Administracion por Objetivos,

Andlisis FADO e Indicadores de Desetnpefio de la Planta de Manufactura Para implementar Jas acctones

serd necesario el uso de una herramienta de Administracién de Proyectos, el cual ayudard en ¢l control de las

actividades del nuevo plan estratégico.

Tabin No 3. Matriy de La Brecha Estratigica

PRODYUCCION

S & z

Gy Los psupuestoshire)“plancan” Proporcionar 2 la planta los| Implantar un fpr:;mma de
en funcion de los pedidos | recursos materiales de operacién | manufactura {sgffwerd) integrado
recibidos y se proyectan en los | directos e indirectos Nivel de | en el que se alimente de
siguientes 3 meses servicio = 97 % informacién real y Hacer

prowdsticy de ventas preciso

Alguna matedas prmas se j Suministra los materiales directos
compran con defectos  de  y materias primas necesarias que [ Calidad de Disefio y de
calidad (aunque no | cumplan con las especificaciones | Producto
necesariamenite se establezcan | de calidad de producto y proceso
en las especificaciones)

Gz Las refacciones normalmente | Solicita  fa  compra  de [Hacer un  programa de

pumero  las  recthe ¥
postedormente  realiza la
solicitmd  En el caso de
cquipos e  instumentos

primero realiza la solicitud (a
autorizacién de estas Heva

semanas porque se traspapela)

instrumentos. equipos ¥ /o
refacciones que cumpla con las

necesidades de proceso.

adquisiciones, considerando el
diseiio de  procesos e
implementando ef programae TPM
(mantenimicato  productive

Total) como base operativo

e
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Tabla No. 3. Matriz de La Brecha Estratipica, Continsuacion

Se traba;a-cn fancién de No

Establece y ejecuta el programa

Planear la producaén en fancién

robustez del proceso

Existe 50% de re procesos La
refacion entre departamentos
es de confrontacién No hay
comunicacién ni integracion

entre ambos

% Existencias  Hsto obliga ajde produccién cumpliendo un |de las necesidades vy no de
8 tener un inventario alto en los | nivel de servicio a ventas = 97 [ capacidad Implementacién de
8 procesos previos a la etapa de | % Software de  Manufactura
% acondicionamiento. adecuado a la Organizacién
L2 Sugiere cantidad por producto | Phanear de  produccion  de | Implantar  un  prggrame de
en funcion de  adeudos |acuerdo a prondstico de ventas, | manafarura (softwars) integrado en
aunque estos ya no apliquen | compliendo con un servicio 0lel que se  alimente  de
971% informacién  reatb y IHacer
proudstico de ventas preciso
Dy Las autorizaciones de la|Solicita y sugiere mejoras de
solicitud  de cambio de|procesos en  funcién  de
proceso  tardan meses Bl | productividad
factor  productividad  sc
desconoce o no se aplica [nterviene en la mejora de
procesos v la cfectividad del
Diseiio
> Crear eguipos de irabgja &2 mefora
8 D2 |No se aplican herramientas | Realiza ¢l  escalamiento  de mdtidiseiptinario (Aceas de
8 estadisticas de escalamicnto, | Nuevos Productos o Nuevos | Costos, Desarrollo. Produccion
8 por ejemplo no se mide la]Procesos, considerando  la Ingeniesia)
5 capacidad de los procesos y lst

mndicadores de productividad

e ‘ﬁv&hﬁi':‘)‘ﬁ# R

T e e e

g‘? ‘? | O

LﬁLQLA 1 {j? E?_&i‘ ¢
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R P R VU SO A

PRODUCCION

bla No 3. Mai
R

iriz de La Brecha Estratég

A

Los es e desviacién de
PLoOCeso se tratan como una
sitmacién normal. No se asigna
a un zesponsable de la
coordinacién de las acciones

cofrectivas.

ica. Continuacion

Registta v

desviaciones de procese

Implementa acciones correciivas
y preventivas a las deswiaciones

de proceso

cjecuta  las|

Hay un alto porcentaje de
reprocesos, practicamente es
de 50 % de los procesos S
corrigen cambiando 1a rmula

o cambiando el proceso

No existe una ¢strategia para la
deteccidn de necesidades de

capacitacién

Verifica el cumplimiento de
especificaciones de procesos y

productos

Detecta las necesidades de

capacitacién  del  drea  de

produccion.

Sistemna de Trabajo multidisoiplinario
por Proyectos, ¢ tiempos
finitos, asignando responsables,

et

PRODUCCION

AT

Los controles operativos
implementados son
temporales y son olvidados

ripidamente

Da las facilidades para que se
lleve a cabo la calificacion de
equipos ¥ validacién de procesos,
considerando las restricciones y

los factores criticos del proceso

Solicita y sugiere mejoras de
procesos  en  funcidn  d¢

productividad

Sistema de Trabajo multidisaiplinars
POt pLoyectos, en HEmpos
finitos, asignando responsables,

etc

AT

No hay trabajo integral en el
proceso de calificacién  de
equipos y ¢n la validacion de

procesos

Se encarga de emitic las copias
de las técnicas de produccién
Las entrega solo con orden de

produccidn emitida

Realiza la cafificacién de equipos,
validacion  de

determina lo ntervalos de los

procesos  y

factores del proceso

Verifica 1a normartividad de los

Procesos

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Tabla No. 3. Matriz de La Brecha Estratégica, Continuacidn
T

PRODUCCION

i
Plan de desarmolle de Factor

PRODUCCION

S Alte indice de indisciplina | Verifica el cumplimiento de la
Altos mandos con la cultura | disciplina, responsabilidad  y | Humame
de ¢ncontrar culpables y no | compromiso del personal
solucionar problemas Falto de
cultura sistémica Determina las necesidades de

capacitacidn  del  personal
operativo

S No hay compromiso del|Verifica cl cumplimiento de la| Disefio de Programas de
sinchicato en el cumplimiento | disciplina, cesponsabilidad  y [ Capacitacién, en el que se
de sus funciones Domina a | compromiso de sus agremiados. | establezcan indicadprer tangibles de
sus agremiados en funcion de estos programas a las.
represabias La salida de un
sindicalizado se negocia con la
permanencia de personal de
confianza

RH; | La capacitacién se imparte en ] Disefia y coordinalos programas | Disefio  de  Programas  de
funcion de cumplir con ¢l |de capacitacion Capactaddn, en el que se
indicador de capacitacién. No establezcan indicadores
cxiste una buena | Verifica el complimiento de 1a | gagibles de estos programas
comusicacién  entre  los | disciplina,  responsabilidad  y
depatiamentos en este sentido, | Compromiso del personal
Debido a la cultura de la
represalia. no  se  ventilan
claramente  los  problemas
existentes en la planta

RE; |No existe plan ni politica de { Hstablece los  sistemas  de | Plan y Programa para detectar y
cvaluacion Flay Alta Rotacidn | evaluacién, Retribucién  a  la | desarsollar necestdudis de

de mandos directos

competitividad y programas de

capacitacién

capacitaciin y conpelencias

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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,

la No. 3. Matriz de La Brecha
IO T

Estratégi

a, Continuacion

R
Implementar un  Sigema de

departamentos Todo se daa
través del drea de desarrollo
El Gerente De Produccidn no

informa a sus colaboradores

disefio

Vi Produce en funcién de los |Elabora los productes que
faltantes Reacciona | requiere ei mercado respetando | Mansfactars  Integrade 2 las
chpidamente porque existe va | cantidad, calidad y tiempo de | necesidades de la Organizacién
= mventato alto de productos | entrega
8 ¢n proceso
O
jn]
8 Vz No hay pronéstico de ventas | Solicita Producto Terminado de | Implementar un  Sistema  de
&
[ El prondstico que aplica es | acuerdo a prondstico de ventaen | Mansfacturs  Intggrade  a  las
histérico. términos de capacidad de planta | necesidades de la Organizacidn
y nivel de inventarics de PT
M,; Sugicre la  factibilidad de | Sugicre la factibilidad de disedio
6 disenio de los productos. O fde los productos O adquiere .
5 ) i i Pesartollo de equipos
O adquiere tecnologia paca hacer | tecnologia para hacer factible el T
= . muludisciplinanios
8 factible ¢l disefio disefio, coordinado con el drea
& de Ingenicria
e
M, No hay comunicacion entre | Establece la flexibilidad o no del

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Tabla No. 3. Matriz de La Brecha Estratégica. Contirmacion
e T

PRODUCCION

By

No ha control uvo‘ -
da un promedio de 3000 horas

extras/ mes)

Altos  mandos, no  estan
preparados parg establecer un
sistema de costos
opetacionales Falta de
lidetazgo en los mandos
medios ¢ intermedios Mandos
directos oportunistas a la
demostracién  de  logros
individuales  (ademas muy
aplaudido  por los  altos

mandos)

Equipos ) de Tbajo‘
funcién de indicadores de | Multidisciplinarios Enfocadosa

Sk R RREX
Operalas ireas de produccién en

desempefio disedados por la|la  mejora  administrativa
organizacién de acuerdo a su | Operativa, Liderazgo y Factor

estrategia humano

F

La empresa ha realizado una
inversién en  activos  fijos
significativo, pricticamente ha
renovade ¢l 90 % de sus
méquinas de proceso, en dos
afios  Aunque  impacten
desfavorablemente en ok layout

de la planta

Aprueba  los  sistemas  de | Plan Estraiégico de la
presupuesto ¢ inversiones de | Organizacién

capital . Hstablece los
procedimientos contables para

los costos de Produccidn

COMPRAS

LG

Da un servicio de 95 %
aungue existen desviaciones
€OmMo tirar materias pamas y
materiales por vencimiento de
caducidad o  materiales
descontinuados. En ¢l primer
semestre del 2002 se confind §
11, 000000 00 por este rubro.

Dirtige ¥ realina negociaciones [Plan - de Desarrollo 2
con los proveedores de  laj Proveedores; haciendo alianzas
empresa  Acuerda  contratos. | con ellos

Desarrolla  proveedores  en

coordinacién con Calidad

TESIS CON
FALLA DE ORICEN
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Recibe los pedidos y son
autorizadas de acuerdo 2
presupuestc o necesidades
(materiales, materias primas,

materiales indirectos)

Tabla No. 3 Matriz de La Brecha Estratégica. Continuacion

Recibe y autoriza los pedidos de

acuerdo a2 presupuesto o

necesidades (materiales. materias §

primas, matexiales indirectos).

VENTAS

Ivy

Solicita Producto Terminado
de acucrdo a prondstico de

ventz No Confiables

Solicita Producto Terminado de

acuerdo a prondstico de venta

&

Implementar un Sistema
Manufactura disefiado a las

necesidades de la Organizacién

IV,

Coordina las operaciones y los

TECUrS0s para que s¢a
ciecutado el programa dc
produccién bajo un ambiente

interne de baja mtegracion

Coordina las opeeaciones y los
feCUrsos pasa que sea ejecutado

¢l plan de produccién

Plan de Trabajo de Eequipos

Multidisciplinanios

MIENTO

/PRODUCI

MO[

Coordina las operaciones de
mantenimiento de acuerdo a

programa

Coordina las operaciones de
mantenimiento de acuerdo A

Sistema TPM

Plan de TPM

Moy

Aplica el programa de

mantenimiento preventivo

Aplica el programa  de

mantenimiento productive

General

MERCADOTECNIA

DM,

Disefia las caracteristicas v
establece 1as propiedades de ka
farmacéutica

forma que

necesita el mercado

Disedia  las

establece las propicdades de la

forma facmacéutica gue necesita

¢l mercado

DM;

Desarrolla la forma
farmacéutica de acuerdo al
disefio solicitado por
Realiza

cstudios de factibilidad

mercadotecnia

Desarrollala forma fFarmacéutica
de acucrdo al disefio solicitado
Realiz

por  mercadotecmiz.

estudios de factbilidad

caracteristicas v §

B2

TESIS CON
FALLA DF, ORICEN
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ASISTENCIA TECNICA

DA,

T S
Elabora documentacién que

refieren a los métodos de
produccién y andlisis de las
formas farmacduticas de Ia
empresa En  ocasiones
acuerdan cambios sin que sea
enterado el departamento de
produccién El disefio de los
formatos es improduciive y
falto de informacion basica El
supervisor  firma mds veces
que e operador En un dia
normal el suptrvisor firma de

300 a 400 veces

5
Elabora documentacién  que
refieren a los métodos de
produccién y andlisis de las
formas farmacéuticas de la

erapresa y disefio de proceso

DAx

Modifica los métodos de

proceso, ain no teniendo

conocimiento de causa

Verifica la nommatividad de los
Procesos. considerando
mirgenes de accitn en términos
de calidad, productividad y

capacidad de procese.

Plan de Trabajo de Bquipos

Mulsdisciplinarios

CONTROL DE CALIDAD

CCCy

Aplica Iz valiclacidn y seleccién

de provecdores

Evataz proveedores

alternativos

No existe este programa

Aplica la validacién y seleccidn

de proveedores
Evalia proveedoses alternativos
Dinge programas de mejora de

calidad

proveedores

integrando  a  los

CCC2

La comunicacién es pobre con
el usuado del producte

comprado

Elabora los cntenos de decision

para rcalizar Ja mejor compra

Plan y Programa de Validacién

de Proveedores.

Alianza con Proveedores

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Tabla No. 3. Matriz de La Brecha Estraté,

gica. Continmacion

RHS: {Ne hay induccién adecuada | Selecciona personal competente
del personal en general a las functones que la empresa
requiete.
Los mandos directos
presentan una carga excesiva B
0 . Plan de deteccion de
=4 de funciones Se observa i
S N ) Necesidades y Desarrollo de
= duplicidad de funciones. .
a Competencias
&
RHS; [El sindicato da el VoBo | Vigila las relaciones laborales de
cusndo  refiere  a  sus{sus  agremiados Acuerda
agremiados contratos laborales con I
empresa
MC; | La empresa ha realizado una [ Adquiere activos en acuerdos | Plan de Trabajo de Equipos
inversidn  en  activos  fijos | que beneficicn 4 la emnpresa Multidisciplinarios
significativo, practicamente ha
renovado ef 90 % de sus
miquinas de proceso Aunque
‘é’ impacta desfavorablemente en
92‘ el layout de 1a planta
Q
U o
MC: |Provee informacién de las{Provee informacién de lasf
innovaciones tecnolégicas de [ ionovaciones  tecnologicas de |
materias primas, materiales, | materias  primas, materiales
micuinas, equipos y diversos | maquinas, equipos y diversos
VM; |No existe prondstico de | Realiza prondsticos de venta por §
ventas productos
Q Realiza contratos de venta de | Realiza coatratos de venta de
a
o productos con los clientes productos con los clientes
2]
VM; | Proporciona informacién de | Proporciona informacién de las

las necesidades de los clientes

necesidades de los clientes

TRSIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Tabla No. 3, Matriz de La Brecha Estratég

. ica. Continuacion
B faat

% T

S
MM; {En los dos Oltimos afios ha

las necesidades de los clientes e

comprado marcas de producto
dervado de las alianzas de |innovaciones tecnoldgicas

compafiias teasnacionales.

P

MM |[En el segundo semestre del | Proporciona informacién de las

2001, las ventas al sector del | necesidades de los usvarios

/MERCADO

seguro social fueron alrededor
de 20 % coando s

comportaba aprox A 60%

Los principales factores que son criticos en para alcanzat el deber set som

Adecuacidn del sistema informatico a la realidad operativa de la planta.
@ Integracién de las diferentes dreas funcionales con enfoques complementarios para alcanzar
objetivos comunes.
o Formacidn de Equipos Multdisciplinarios
@ Programas de Capacitacién y Adiestramiento del personal en funcidn de objedvos concretos
@ Disefiar, implementar y controlar un sisterna de administracién de operaciones que permita a

cada una de las dreas funcionales participar de manera integral en ella.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




84 RESPUESTA A LOS CUESTIONARIOS

Se obtuvieron 73 cuestionarios respondidos, el perfil de las personas entrevistadas se muestra en la tabla

No 4

No. De
Personas
Gerente ?
Puesto funcional Jefe 0 -
. . 19
Supervisor 0 equivalente
> 5 aftos 7
- - 18
Antigiiedad 1~ 5 afios
0 —1 aiio 8
. 3
Planeacién
. 9
Produccién
Ingenieria 2
_ Calidad 10
Arca Funcional O]
Investigacién y 3
Desarrollo
Mantenimiento 3
Almacenes 1
Otras 2

Tabia No 4 Descripeidn def perfil de las personas que respondieron los enestionarios
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AUDITORIA VISUAL RAPIDA
Satisfaccién del cliente interno
Filosofia 5 S en las dreas de la planta
Sistemas métricos
Administeacién proyectos

Sistema Informatico de Maoufactura
Certificacidon de Proveedores
Procesos Sincrbnicos

Capacidad de la Planta

Mejora Continua

ENIREVISTAS A EJECUTIVOS

SESIONES DINAMICAS

Liderazgo mtemo Inteatacion de ' AL
Capacidad Tecnologica niegracion ce Frocesos y Equipos oultidisciplinarios
T Funciones
Comunicacion interna tacian v competenc Plan de desarrollo del personal
LApaciaclon y ¢ etendiy 3
Productividad P del p ey{s on. a}’ Alianzas con proveedores
Calidad Adrinistracion Colaboracién interna
Pasticipacion en el mescado estratégica
Rotacién del personal

CUESTIONARIO
1 Control de Procesos 13 Desempefio de ka Oxganizacion
2 Herramientas Estadisticas 14 TInteraccién de ta Administracion con los niveles
3 Disefio de Producto vs Recursos inferiores
4 Tmplantacidn de Sistemas 15 Ambiente externo
3 Productividad 16 Toma de Decisiones
6  Plan esmatégice vs Indicadores Opesativos 17 Estructura Organizacional vs Objetivos. estrategia,
7 Informacién y Control de actividades politicas y programas
8  Objetivos. estrategias, politicas y programas 18 Capacitacion
9. Ambiente interno 19 Recursos Humanos
10 Competitividad Tecaoldgica 20 Desarrollo del Personal
11 Estrategia de Investigacién y Desarrollo 21. Empleado involucrado
12 Disedto de la Capacidad de Produccidn 22 Frecuencia de fallag

Figura No. 15. Factores definidos por método de obiencion de imformacion y su nso para el diseio del cuestionario
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En la figura 15 se observan las variables que se definieron en cada unos de los métodos empleados, la unica

variable que fue constante en las tres fue la necesidad de tener un programa de mejora continua,

Los factores definidos por la auditoria visual ripida deben ser considerados en el disefio de los indicadores
de desempefio operativo, las variables que aparecen en la interseccién con la entrevista a ejecutivos y las
sesiones dindmicas funcionan para establecer el vinculo entre los objetivos gerenciales y las actividades

operativas

Las vatiables que s¢ definen independientemente en las entrevistas 2 ejecutivos y las sesiones dinamicas se

consideran como los intereses especificos que prestan al evaluar el desempefio de la organizacién.

Llama la atencidn la necesidad que los mandos medios {sesiones dindmicas) manifiestan en ¢l sentido de
formar equipos multidisciplinatios, fendémenos de colaboracidn que en resumen es el trabajo en equipo. Y
a su vez, los ejecutivos mencionan al liderazgo como factor criico en el avance del desarrollo

organizacional

De la figura 15, se puede observar que la Auditoria Visual Ripida (AVR) —que es una herramienta que estd
disefiada pata evaluar la cfectividad operativa de una planta vinculado a los objetivos de la organizacion-
atrojd resultados que indican que los procesos bdsicos de la plnta (principalmente almacén v produccion)
presentan deficiencias; y sc observé que la comunicacion y Ja transferencia de informacién entre los actores

operativos se da solo para que la operacién ocurra, sin considerar algin plan de actividades.

A su vez, los ejecutivos hacen notar su preocupacion pot el desempefio de los mandos medios y su

incidencia como factor critico asociado al desempefio de la organtzacion

Los mandos medios estdn enfocados a alcanzar sus indicadores productives patticulares, aunque - de

acuerdo a los resultados de la AVR- olvidan medir indicadores de desempefio del sistema.
il hecho de que todos los niveles de Ja organizacion estin enfocados en Ja mejora continua de procesos, al

menos como necesidad, es una plataforma esperanzadora para que por ¢se medio se logre la integracidn de

360° de la organizacidn
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9. CAPITULO 5.

ANAYISIS DE RESULTADOS

91 CUESTIONARIOS.

En la tabal No 5 se muestra la estadistica descriptiva de cada uno de los reactivos del cuestionario, en ella se

observa también los valotes z y t de las distribuciones notma y student, respectivamente La distribucion

normat se empled cuando el ndmero de datos a tratar fue igual 0 mayor 2 30; la distribucidn t de Student fue

usada cuando el nimero de datos fue menor que 30.

Probabilidad 99%
Frobabilided 95% 1645 Tompss 1725 Tosss= 1833
General Sindicalizados Mandos Medios Gerencias
mcdia ds z Media ds t mechia ds z media ds t

5 Documanie 347 032 2552 29 oF -7 20 355 974 -3.04 43 948 198
2 hecramicnta estadistica 379 0388 -204 305 074 588 4 077 000 45 053 298
3 tecnologia vs disedio 366 o6s -4.21 31 062 -6.65 381 259 209 4.2 042 151
4 implantacién de sisternas 37 078 329 376 083 -133 364 073 -3.20 38 092 <069
5 Qperados 407 075 080 338 067 424 433 061 351 44 052 243
6 [ndicadores 333 08 -6.36 295 03 -6.01 329 981 -5 68 43 082 116
7 Controf 3.88 om »1.44 376 1 -143 388 [ g =110 41 957 065
8 ambiente interno 348 08 -5.55 3.05 074 588 345 ¢63 -566 45 o7 223
9 Tecnclegia 384 075 -1.82 385 074 031 367 a7s w285 43 o448 198
10iyd 352 &7 547 338 0.59 482 35 og -405 39 074 043
11 Capacidad 327 07% «7 90 348 0868 -3.50 298 2.68 Q72 41 074 0.43
12 Desempeiio 305 09 -9.02 29 077 -6 55 281 074 1042 a4 0.52 243
13 Interaceién 3.05 081 -10 02 281 087 -6.27 314 078 =715 32 078 -3.20
14 ambionto axte/no .3 62 078 -4 16 z295 087 --?._1 8 379 065 209 43 0 48 198
16 toma do decisiones 47 (2] 835 443 086 328 483 0862 868 47 067 Ja¢
16 Estructura 3N 083 $12 343 51 -5.12 286 08 207 41 074 0.43
17 Capasitacién 236 056 859 262 092 587 312 094 607 32 103 «2 46
18 recursos humanos 345 078 -6.02 285 067 -718 385 o7 -4 11 41 074 0.43
18 desareollo humano 285 o9 +10 80 29 109 -4 62 278 979 1017 31 LYo 287
20 Filosofia 297 08¢ 1000 329 106 -307 238 077 -8 43 27 0.52 501
21 Fallas 258 072 -4 98 319 068 546 357 ¢63 -4 42 44 052 243

Tabla No. 5 Pruebas de hipdtesis con respecto a las medias cuwando se miunestroan distribuciones wormales (3) y cnando s

mnestrean distribneiones ¢ de student (1)
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Donde todas las variables- a excepcién de la 14 - tienen como
H,:z = (x—u)/(s/n"?
H tu<uy,
En ta vatiable 14 las hipotesis son:
H:z=(@—-u)/E/n"?
Hi:u>uy,
Cuando u, = 4
Cuando ¢l tamafio de muestra fue menor que 30 (sindicalizados y gerencias) se analizd con distribucion t

La tabla No. 5 Fstablece que Ia hipodtesis nula se rechaza cuando los valotes de z o t son meneres que los
valores negativos de probabilidad de z (distribucidn normal) o t (distribucion t de student) para cada unc de
los grupos analtzados. De manera general se observa que la organizacidn percibe una pobre aceptacion de bis
variables, salvo que el uso de herramientas estadisticas y los objetivos, estrategias de la produccitn y servicios

son buenos, todas las demds factores tienen una implantacion o desarrollo deficiente en la planta de ha

otganizacion.

En la tabla No. 6 se presentz una tabla que esboza de manera esquemitica Ja percepcion de las vatiables pot
nivel jerdrquico en el organigrama Donde X indica que la vartable no cumple de acuerdo al nivel jerarquico

y ¥ indica que st cumple

LSTA TESIS NO SALE
I@}E LA BIBLIOTECA
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Tabla No. 6. Percepcién de las variables por sector jerdrquico de la estructura otgantzacional.

VARIABLE PERSONAL | MANDOS | GERENTES
MEDICS

SINDICAL IZADO

1 Las operaciones se apegan tal cual se indica en los Procedimientos Nommalizados de X X0 v

Operacion, Métodos de Manufactura y/o Registros de Calidad

2 Se emplean herramientas estadisticas para ¢l andlisis de la informacidn y toma de X v v

decisiones

3 La Tecnologia y Recursos empleados en el Proceso es acorde al Disefio de X X v

Producto

4 La implantacidn de Sistemas de Calidad y/u Operaciones es efectiva en la v X v

Organizacion (Manufactura Esbelta, Six Sigma, [SO 9000)

5 La Productividad es reproducible cambiando al operador de 12 operacién X X0 v

6 El Plan Estratégico estd claramente reflejado en los indicadores operativos X X v

7 Existen medidas adecuadas de informacion y control en las actividades de v v v

mmplementacidn y desempedio

8 Dia a diz el ambiente interno de la organizacidén vive Ia estrategia sin X X v

complicaciones

9 Desde el punto de vista tecnelégico. la competitividad de  su empresa ¢s v X v

10 Existe una clars estrategia er tnvestigacién y desarrollo en su empresa X0 X v

11 En suempresa las capacidades de produccion de la organizacién consideran las X X v

facilidades de Ia planta, tipos de sistemas de manufactura antigiedad y tipo de

maquinaria. grado y papel de l2 automatizacién y rangos de productividad

12 En su empresa el desempeiio de la organizacidn en términos del desarrollo o X X v

utilizacion de bases de datos, automatizacidn de las operaciones, asistencia de los
gerentes en los procesos ¢riticos y en el aprovisionamiento d: a informacion necesaria

para la tomaz de decisiones estratégicas es:

80



Tabla No. 6. Continuacion

VARIABLE PERSONAL MANDOS | GERENTES
MEDIOS

SINDICALIZADO

13 En su empresa ka Interaccién de la administracién con los niveles inferiores es: X X X

14 Los factores del ambiente externo {aspeetos socio-culturales, econdmico, politico, X0 X0 v

legal y teenoldgico) estin afectando a su empresa de manera

15. Las decisiones son tomadas centralizadamente por una autoridad o grupo de X X X

personas

16 La estructura actual de la organizacion de su empresa es consistente con Jos XD XD Vv

objetivos, esteategias, politicas y programas de 1a organizacion

17 Los programas de capacitacion coreesponden cabzlmente a las necesidades de X X x

operacién, seguridad y estrategia, en el que se observa un aumento de la productividad

operativa para las que fueron disefiados

18 En su empresa los objetivos, estrategias, politicas y progeamas en cuanto a X X v

recursos humanos en la organizacion estin claramente establecidos

19 El desarrollo del drea de recursos humanos en términos de la adecuacién entre el X X X

mejoramiento individual del empleado y su trabajo es:

20 El empleado estd plenamente involuczado con sus responsabilidades X X X

21 La frecuencia de una misma falla ¢s baja X X v
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Hay una brecha en fz commnicauzdn entre los gerentes y sus colaboradores directos e indirectos No perciben la
diferentes factores que hacen la necesidad para que los responsables de las operaciones apliquen los cambios
suficientes que cumplan con las especificaciones de su proceso; dado que estos factores no estan controlados,
Ias mismas fallas son recurrentes, mismas que no son repottados “oficialmente”. La falta de interaccién entre
los gerentes y sus colaboradores genera una diferencia entre los nuevos disefios de los productos y los
recursos materiales, tecnoldgicos y humanos capacitados que le son asignados causando proceso de
realimentacién en el desperdicio de recursos como: ocupacidn de espacios limitados, cambios de flujo de

proceso v, por lo tanto, elevados tiempos muertos. (Preguntas 1,3, 6, 9, 11, 12, 21)

Los planes y programas de capacitacidn y adiesttamiento a las bases operativos presentan deficiencias, a este
nivel, en temas como el manejo herramientas estadisticas; el conocimiento y la conciencia de la impottancia
de sus actividades con respecto a la estraregia de Ia organizacion — en este rubtro solo el nivel ejecutive estd
conciente de ello; esta situacion, genera una tension interna que se reflejan en situaciones como I duphcidad
de funciones, falta de colaboracién entre las areas funcionales en aras de conseguir objetivos especifico v
particulares: el caso entre las areas de investigacion y desarrolle y produccidn - vea tabla No5. (Preguntas 2,

6,9, 11,12)

Elntcleo opetativo y los mandos medios sufren de alto desgaste, se presentan ante problemas repetitivos que

los ejecutivos de la organizacion no perciben debide a la estrwctura altamente burocratizada y antocrdtica

{preguntas 17, 21)

La falta de trabajo en equipo, la toma centralizada de decisiones, la estructura que no es consistente con los
objetivos, politicas y cstrategia de la organizacion son indicativos de una falta de consistencia en la estrategia

de la empresa.

La ausencia de vinculacion entre las operaciones y los planes estratégicos; el hecho de que el diaadiade la
otganizacion no viva la misidn, visidn y valores sugicre que la falla se debe mis en la implantacién de la

estrategia. La Organizacion sigue tomado las decisiones de manera tradicionalista, de perfil autocratico

Los resultados muestean un control ineficiente y burocritico de las operaciones de la planta, principalmente
por la falta de aplicacidén de un sistema métrico Lo que dificulta la planeacidn, organizacion, direccidén y
control de las actividades diarias. Este factor incide en el deficiente Lidetazgo en todos los niveles de la

QOrganizacién Los procesos no estin estandarizados.
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La falta de integracién de ks dreas funcionales sugiere la falta de comunicacion e informacion de calidad para
evitar operaciones elementales que se aplican 4 ensayo y error, por ejemplo ¢l Disefio de los Productos

versus Disefio de los Procesos.

Hay una significativa rigidez en I distribucidn de Ia planta, esto se vuelve critico cuando la empresa apuestaa
la compra de otros productos que pertenecen a lineas diferentes de la que posee actualmente, lo que genera

una necesidad de alta fexibilidad en las operaciones de la planta.

La adaptacion de la organizacién al medio ambiente es confusa (hay una brecha entre los niveles ejecutivos y
las bases de la organizacién) y en el ambiente interno se percibe cadtico (actividades hechas por

“especialistas”) como consecuencia de una implantacion deficiente de la estrategia

La estructura fisica y organizacional no es la mejor para las necesidades operativas de la planta, hace falta un
buen analisis de ingenetia para mejorat la productividad operativa de, pricticamente, todas las dreas de

funcionales de la planta de manufactura farmacéutica

El Sistema de Opetativo de Manufactura instalado en la Qrganizacidn no es el adecuado a las actividades de

la Organizacion, esto genera duphicidad funcional a cada una de las 4reas funcionales de la planta

Un factor critico, que la Organizacidn ha puesto menor atencién, es el recurso humano. Poca sensibilidad a
este factor, ha representado alta resistencia al cambio. Puesto que los problemas se personalizan demasiado,

olviddndose de encontrar las causas ratz de los problemas.

De acuerdo a los resultados (Apéndice C, Grafico No 1), la organizacion en general percibe que los factores

mids criticos se dan de la siguiente manera:
a.  Fl Factor humano (variables 17, 18, 19, 20)
b Lidetazgo (variables 12, 13, 15)
¢ Admunistracidn Estratégica (variables 6, 7, 8, 10, 14, 16)
d. Calidad (variables 1,2, 3, 4)
e Productividad (variables 5, 6,7, 8, 9, 11, 21)
Existe una diferencia de percepcidn de las condiciones de Ja organizacién entre el personal sindicalizado y el

personal de confianza (grificos 2 y 3). En general, se observa que el personal de confianza entiende 2 I
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organizacién, en tétminos de los conceptos analizados, en un estado mas desarrollado a como los juzga el

personal sindicalizado. Esto debido a la falta de un plan de capacitacion que esté enfocado 2 los factores

claves de éxito (FCE)de la organizacién; esto requiere que esté disefiado, implementado y evaluado por un

grupo de trabajo multidisciplinario y multinivel .

Fl andlisis de resultados, considerando las vatiables como independientes arroja lo siguiente:

10.

Los procesos no estin estandarizados.

Eluso de las herramientas estadisticas, es un evento aislado dentro de la organizacién. Este indicador
sugiere la falta de un trabajo consistente en la formacién de equipos de trabajo enfocados a la mejora

continua

Los nuevos proyectos ocuren bajo condiciones de poca integracion de las dreas funcionales

involucradas. Cada quien se dedica, exclusivamente, a hacet su patte

La implementacion de proyectos relacionados al sistemna de calidad de la planta ha sido con éxito, 1o

que ha fallado es la administracion de los mismos en aras de la estrategia de la empresa.
Los procesos son operador — dependiente

El nivel ejecutivo de la organizacion ha disefiado algunos indicadores para evaluar el desempedio de la
empresa, sin embargo, estos no estan claramente definidos en los ndclecs operattvos y en los mandos

medios

Existe en general, buenas medidas de informacién y control en las actividades de implementacién y

desempefio, aunque el personal operative presenta algunas dudas al respecto.

El nicleo operativo y los mandos medios de la organizacion no comprenden la estrategia de la

misma

En general, ¢l personal considera que la competitividad de la planta, cuanto a tecnologia es

competitiva, al respecto los mandos medios estin en desacuerdo

£l nicleo operativo no estd enterado de la estrategia de investigacidn y desarrollo Los mandos
medios dicen que los nuevos proyectos ocurren bajo condiciones de poca integracion de las dreas

funcionales involucradas.
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11.

2.

13

14.

15

16.

17

18.

19

20.

21

La pate de andlisis critico de la organizacién, el mando medio, considera que existe una seria
deficiencia en la planeacién, control, organizacion y direccion de las operaciones en la planta de

manufactura
Los gerentes de la planta no estin involucrados en las operaciones de la planta.
No existe interaccion entre los niveles administratives y el nicleo opetativo.

Solamente los gerentes de la planta de manufactura consideran a los factores externos como variable
que afecta el desempefio de la organizacion, los mandos medios y el nicleo opetativo no comprenden

esta relacidn Puede ser esta una causa de toma de decisiones tradicionalistas en estos niveles
Hay una cuttura autocratica

La estructurz organizacional de la planta ha sido el resultado de decisiones aisladas en el tiempo,

actualmente, la esttuctura no coreesponde 2 la estrategia de la planta

Ha fallado 1z administracidn de la capacitacidn.

La definicién de capacidades y competencias en el recurso humano es deficiente.
No existe plan de desarrolio humano

Hay una buena disposicion a las actividades patticulares. Ha fallado la colaboracion.

Es frecuente la repeticidn de una misma falla Indica una deficiencia en la implementacién de

estandares en las operaciones.
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9. 2. FACTORES CLAVE DF EXITO (FCF) DE LOS LABORATORIOS LEL

En las entrevistas con la Direccidn y la Gerencia General se definié los factores Criticos sobre los que fa

empresa debe basar sus operaciones y su estrategia: Productividad, Calidad y Recurso Humano

ECE: PRODUCTIVIDAD

. Mandos Directos Capacitado y Multidisciplinario

® Tecnologia de Vanguardia

° Duefio del suministro del principal principio activo que
fabrica como forma farmacéutica Aguda a la cconomia de
escala

. “Finanzas Sasas”

. Servicios auxiliares de manufactura de vanguardia

. Clara estrategia en Investigacion y Desamolle de

Nuevos Productos

can

1 i B
. Ambiente Labo,
o Balta integracion de los Objetivos Departamentales

Falta de Liderazgo de los altos mandos
. Disefio y Control de Procesos. (Lay out incluido)

L Fralta de vinculacién entre las acciones operativas y las

estrategias de la empresa Falta habilidad competitiva

. Altos Costos operatives No se miden

. Posicién Relevante en el mercado farmacéutico | e Venta de marcas 2 otra empresz farmacéutica
{atinpamericano en la lirea de anti convulsivos
e Contraccibn inesperada del mercado.
. Liderazgo en Ia distribucién y comercializacién de
productos de otras compailias  facmacéuticas  Alianzas | ® Ingreso de competidores extemos en las lineas de
Comercigles productos dc 1a empresa
. Atianzas Hsteatégicas con Proveedores de Materas | ® Mejor posicionamiento en el mescado de los productos
Primas y Materiales (Nacionales o Extranjeros) sustitutos
+
¢
H X’Q Toa
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FCE: CALIDAD

R
Certificado por el Sisiema de Calidad 1SO 9002 e 180 900

Presupuesto asignado a la capacitacion deb personal

Personal Operativo calificado y capacitado

Programa dc capacitacién en funcidn de indicadores de hh mas
que en funcidn de las necesidades operativas No hay un sistema

de medicién de los resultados de capacitacion
Falta integracion de los Objetives Departamentales

Falta de control en los procesos operativos de la empresa Alto

porcentaje de reprocesos

Falta capacidad y preparacion de los mandos altos y medios.

Bajo perfil de innovacién administcativa y de procesos

Buen posicionamiento de su principal producto en el mexcado

farmacéutico latinoamenicang

Penetras en el mercado farmacéutico latinoamericano con el

resto de sus productos

Alianzas Estratégicas con Proveedores de Materiag Primas y

Materiales (Nacionates o Extranjeros)

Tnnovacién tecnolégica de nuevas formas farmacéuticas

Innovacién tecnolégica en los procesos materias primas y
materiales aplicado por la competencia que permita un manejo

seguro y efectivo en el paciente

Implantacion de Sistemas de Regulacién mas exigentes

r‘“‘nm“.‘w:"““‘w‘wm- ?-.A.«ru.\.-r‘».‘—gv
TUmGE OO |
| FALLA DE ORICEY

om0 kT
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FCE: FACTOR HUMANO

e
Personal capacitado en sus funciones

o

Presupuesto asignado a 12 capacitacién del personal

g %
Alianzas  Estratégicas  con  Instituciones

especializadas en la capacitacidn, educacidén y

| adiestramiento

P

% v
Ambiente Laboral

Cultura de autocritica Bajo petfil de liderazgo en los mandes

gerenciales

BEn ef subconsciente colectivo operativo existe la creencia que las
tomas de decisiones operativas dependen del sindicato y no de la

empresa

Mata comunicacién entre personal Existen percepriones difcrentes

de Ia estrategia organizacional

Direccion autocritica Falta intcgracidn  funcional en la

organizacién

S i i ;
Vulnerable a las tendencias laborales resultantes de la globalizacion.

Medio ambiente con mayor complejidad y dinimica entorno de la

organizacién

Contraccidn del mercado

F
TESIS CON
| FALLA DE ORIGEY
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10.. CAPITULO 6.

10 1. PLAN DE ACCION

En ¢l andlisis FODA, se observa que los factores que inciden con mayor frecuencia son:

Integracién de funciones, objetivos Sisterna de Manufactura

Liderazgo Cultura de Administracién Estratégica
Control de Proceso Estandarizacién de Procesos
Capacitacion, Desacrollo de Personal Factor Humano

Estos factores son variables internas de los labotatorios 1FL (se entiende por variables internas a aquellas
que pueden ser administtadas por la organizacidn a efectos de obtener objetivos  especificos) que

estableciéndolos en un plan de trabajo obtendrian bencficios en los siguientes rubros:

@ Integracidon de dreas funcionales 2 través de la formacidn de equipos multidisciplinarios,

@ Vinculacidn de los objetivos generales de la organizacién con lfas actividades diarias a través del disefio
de indicadores de desempefio

o Congruencia entre las operaciones reales y el sistema de informacion del proceso de manufactura por
medio del Sistema de Integrado de Manufactura y

@ El desarrollo del personal en aras de tener al mejor empleado en cada lugar de trabajo, en funcidén de

capacidad, competencia e interés.
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PLAN DE ACCION
3

2

Alimentacién de Informacion Real zl

Sistema de Manufactura En al Plantz | Sistema de | Formacién de equipos { % Servicio a| 100 %
Integrado Sistema. (Disedio v Redisedio de de meﬁm»oEB Baan | de mejora continua, de | Ventas
Procesos a traves del uso de Manufactura |instalado en iz |5 a 10 elementos de tas
Herranuentas  'de  Sistemas  de Organrzacién dreas  de  ventas, | Liquidez
Operacion, Herrarueneas Estadishcas, Mercadotecnia, (Prueba de
etc.} Produccion, acido)
Manezcidn, Calidad.
Hstandares de
Operacidn
Programa de | Capacitacidn a Todo el Nicleo |1 afio Institucrones | Inversidn: Supervisores v | Indice de | 100%
Operativo de 1a Planta. especializadas | § 300, 000.00 QOperadores de | Serwicio,
MANteNIMIento , )
en TPM. de| que se recupecard | Produccion, Capacidad,
Productvo Total Iniciar por 105 Pocos Vitales de las preferenciaenjen el segundo ] Maatenimiento y| Calidad  por
lineas de Produccién, basados en §. las semestre con los | Calidad. linea o irea
instalactones |{ahoreos em  los funcional
de 1a Planta COStOs  operatvos
una vez
implementado el
programa TPM.
Sistema Adnunusteativo de | Capacitacion a7 Mandos Medios, | 2 afios En las | Inversion: Jete de Asegucamiento | Ntimero  de } 95 %
., quienés  se  encargaran  de a2 Instalaciones | $ 100, 000.00 de Calidad, Jefe de|Nuevos
Operacién admimsiracién  de provectos ¥ fa de ja Planea y Investigacion y|Provectos v
capacitacion  al Nicleo Operativo en Desarrollo, |efe  de | Control
acerca de Sistemas de Manufactura Instituctones Produccidn, Jefe de
Esbelta y Six Sigma. certificadozes Ingenieria, Jefe de| Auditona.
de los Planeacién v jefe de
Programas Almacén de Matenas | % de Ahorro
Primas. en Costos de
Operacidn
Bquipos Multidisciplinano | Programa Ejecunvo a los Gerentes de | Gmeses | Insituciones | Inversidn: | Gerente de Planta, de [Némero de |95 %
fa Planta v areas comerciales. especializadas | § 500, 000.00 MNuevos Provectos, de | Provectos
de  mejora  continua. en ef tema Ventas, de Calidad, de | hechos por el
Objetvo:  Cultura  de Mercadotecnia, de | Niicleo
Produccion, de | Operativo.
Adaumstracion Plancacién, def
Finanzas, Técnico, v de § Indice de
Mantemmiento. Resuitados
Logrados

&

Pt ks




1

Equipos Multidisciplinano | Programas  de  Capacitacién  que | 1 afto Inversion: Gerentes, Jefes, | Indicadores 95 %
4 mejora  conmua Hw&ﬁ: en da Conductzs Humana, $1,000,00000 | Supervisores ¥ mmﬁpnawﬂ..w.w de
sefiande  paralelamente mcentvos Operadores  de {2 Produccién e
Objetivo Integracién del | apropuados. Planta. ==
i =1
nucleo  operativo a- la Programas de Capacitacidn  con Ww
estrategia de 12 plantz enfoque Sistemico de 12 Empresa, g
o=
Definicién de iz forma en que se T <
evaluard vy premuard al  personal P ) \”..M
operativo. mu-m.w“ ..,r...u
Er I
En estos programas la colzboracién m!a M
del rea de recursos humanos es clave, X P~ |
Desacrollo d¢  Factor | Detenmunac ¢f perfl del personal a|3 meses | Flanta Area de Recurmos [Todo el personal de|Equipos  por| 100 % ] A
Humano través del método Myer- Briggs Humanos y | planta proyecto b s
(Hemesfencidad Cerebral). Gerentes definido ——
Funcionales  de
Asignacién de Responsabilidades de Plantz
acuerdo a competencias v Formacion
de equapos de trabajo.
Programas de | Programa de capacitacion especificos 4 | 1 afio Planta Area de Recursos | Gerentes, Jefes, | Indice de |95 %
. s multidisciplinanos al que se le Humanos Supervisores, Productividad
Capacitacica, con chwhm.:mao un ommaqo concreto, con Getentes g Asistentes ¥
indicadores tangibles de | resuitados esperados. Functonales  de | Operadores de Planta. | Estandares de
Planta Proceso
beneficios.
Plan y Programa de | Evaluacion de habilidades, { 1 afio Planta e | Inversidn: Gerentes, Jefes, | Evatuacion 90 %
conocumientos v capacidades de los Insntuciones | § 500, 000.00 Supervisores v/ o] 360° ta
Desarrollo de Gerentes, Jefes v supervisotes o especializadas equivatentes de  areas { valoracion
Competencias equivalentes de la planta. en ateas funcionales  de  Ia] debe ser mayor
REeCesanas. plaata, después de la
Disefio v Desaollo de programas aplicacion  del
para  mejorar  necesidades  por programa
cesponsabilidades.
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Progeama de Integracion | Programas de Capacitacion referente a | 6 meses | Planta Area de Recursos | Gerentes, Jefes, | Auditonas  en |90 %
de Areas Funcionales de Empatia. Humanos ¥ | Supervisores f... ofla que observe
Gerencia de | equivalentes de areas |la eliminacién
12 Planta Sestones v dinamucas en las que se Planta v Gerente | funcionales de  falde duplicidad
crucen las necesidades definidas por de Calidad. planta. de funcrones.
uno mismo y las que nos definen tos
demas. Las diferencias seran Ios
puntos ticticos de integracion,
Equipos Multidisciplinano | Programa Fjecutivo a fos Gerentes de | 2 ados Instiucion de { Inversién: Gerente de Planta, de | Nive de [95 %
de  mejora  contmua, 1a Planta v areas comerciales. Consultonia ¥ 500, 000.00 . ﬂ:nqom vnoﬁ.nnom._ % aﬁuﬂu#&
entas, de Calidad, de | admunisteativo.
Objetivo: Integracidn de Mercadotecma, de
la planta a la Areas Hvuon:nm&P de
Planeacidn, de
Funcionales restantes de Finanzas, Técmco, v
L de Mantenimento.
la Orgamzacién
Equipos Muitidisciplinaro | Desarrollo de uwn grupo que esté | 2 afios Planta o en| Personal de | Gerentes, Jefes, | Nivel de |90 %
de mejora  contmua onentado & la innovacion de procesos, mmm confianza de la| Supervisores o | cumplimtento
con  habilidad de hacer alianzas instalaciones | planta equivalentes  de  1alen fas
Objetvo: Formacién de | (benchmarking) temendo el objetivo que las otras planta. Auditonas.
. de implementar las mejores practicas empresas
un geupo de wnteligencia dentro de Ia industea faomaceutica en farmacéuticas
competitiva Ias areas funcionates de la planta. faciliten.
Plan Estratégico de la|Planteamiento de fa estrategia en}3 meses | Planta Nivet efecutivo de | Gerentes de todas las | Admuustracién | 95 %
. funcién de los Factores Claves de la Orgamzacién | dreas de  Proyecto
Organezatién Exito definidos por la Organizacién (Mivel de
avance)
Plan de Desamrollo 2| Desarrollar alianzas con 0§ ]Z afios Planta Nivel ejecutivo y | Gerentes, Jefes,| Capacidad de {90 %
Proveedores: proveedores que ayudan a diferenciar mandos medios de | Supervisores o | Proceso
' los productos de ia empresa de 1os de 1a Planta, equivalentes.

la competencia (Ejemplo:
Recubrirmentos)

Tiempo ciclo




desarrollo, asistente de

ingenieria y costos.

Equipos Multidisciplinario | Programa de Capacitacién en areas | 1 ado En las | Datos  de  upo|Jefes v supervisores de | Tiempo  ciclo | 90 %
. k! av: 16l M s i 1 3 T i6
de  mejora  contmnua. aEp.EmnB as didgido a Mando mstalaciones | tecnico, financiero mnoaznmwonv oomﬁm de proceso
Medios y Supervisores o equivalente de la planta y del producto que { planeacién, mngemeria
Objetivo  Disefio  de sirvan para | mantenmnuento, Costo estandar
. < Disefio practico de documentos de vircular las | asegur,
Indicadores esteatégicos | “oo o P guramuento  de
caiidad. operaciones con la | calidad, investigacion y | Costo de
en las Operaciones de estrategia. desarrollo. inventano
Cabidad
Equipos Multidisciplinano | Definicién de variables criticas por| 1 afio En as|Datos  de  tipo | Jefes v supervisores de  Tiempo  ciclo | 90 %
PLOCESO. instalaciones técmico, financiero produccion, costos | de proceso
de  mejora  contnua, |t 5 .. .
delaplanta  jy del producto que | pianeacidn, ingenteria
Objetivo:  Disefio  de [ Analisis para el redisefio de procesos sirvan para | mantenimiento, Costo estandar
. . reformuiacion de productos por vincular las | aseguramient de
Indicadores Estratégicos y/ o & n po e My
unidad de negoco, operationes ¢on la | calidadl, mvestigacion y | Costo de
de  Operaciones  de estrategia. desarrollo. inventano
. Programa de Capacitacidn en areas
P cidén, L .
roducaid admuusteativas  diigido 2 Mandos
Medios v Supervisores ¢ equavalente
Equipos Multidisciptinano [ Grupos de 5 a 10 integrantes de |6 meses | En tas | Datos  histdricos | Operadores de [ Capacidad  de |90 %
niclec operatve v mandos directos | por instalactones | tecmico ddles para | proceso, supervisores | Proceso
de mejora  confnua ; i s s . fnicid ’ ..
cuyo objeavo serd Ia estandanzacidn | objetivo  |de taplanta.  |la definicidn, | de produccién, |
Objetivo:  Conocimuento | de los procesos. desarrollo e | almacen, Indice de
Tici Conocimient implementacién | mantemnuento, desvracidn  de
acto 2 rocuTiento de los objetivos. | aseguranuento de | procesos
Explicito calidad, mvestigacin y
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10. 2. REDES DE EFICIENCIA

Aumento de fa

Desacrollo de
competitividad Competencias
Cambio de Pesarollo Cambio en el
Chbjetivos { Requernimuento
;. Administrativo .
estrategleos N De ios clientes
} Y Tecnolégico
Biisqueda de Reduccidn del
Nuevas soluciones Ciclo de vida de
Técmco - Productos v
Orgamzacionales, ServiCios
Mejora continuz |/
Programas deé
1tacion .
0.» pac Sn.— . L. Mejoramiento
Adiestramiento, Emplementacion
» R De Ia ventaja
Motvacidn y De elementos i
S ) competitiva
Comusicacion estrategicos |
Programas P
Evaluacidn de
De Brecha
estzatégica

Los cambios

Fuente: Basado en el Modelo de Bednarek 2002
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11. CAPITULO 7.
CONCLUSIONES

+ La administracion de nuevos proyectos no es efectiva (no logra los resultados esperados), porque el
personal que estd involucrado en cada etapa del proceso tiene pocos grados de libertad en su gjecucion,

siendo la opintén y toma de decisiones uno de los elementos poco valorados.

+  Lasdreas funcionales trabajan en forma de médulos independientes, que solo permite una comunicacidn
suficiente para la ejecucién de cada una de sus actividades La comunicacién de planeacién y control de

las operaciones es deficiente

+ Laesttuctura organizacional presenta serias deficiencias cuando observamos duplicidad de funciones con
relativa frecuencia y que se reproduce en todas la mteracciones existentes entre las 4reas funcionales de la
planta de manufactura de los Laboratorios LFL Un indicador de la deficiencia de Ja estructura

organizacional es la alta frecuencia de fallas.

+ Laalta frecuencia de fallas sugicre que los programas de capacitacidon no cumplen con las expectativas

pata Jos que fueren disefiados

+ Al presentarse una alta rotacién de los mandos medios y del ndcleo opetativo de los laboratorios LEL
indica que los programas de capacitacidn (¢l personal es despedido porque se le sefiala como responsable
de la falla) y de desarrollo humano {el personal no percibe alguna posibilidad de desarrollo profesional en

la organizacion) son deficientes.

¢ Son dos los factores principales que la planta percibe como ctiticos dentro de los Laboratotios LFL, eflos

SO
1) Ausencia de Lideragge y
2y Deficiente Adwrnistracidn

Ambos factores estan sustentados en la interaccidn que se da entre las siguientes vavables: trabajo de
individualista a nivel ejecutivo, Bstilo autocratico de ta direccién de la Organizacién, Estrategias v
Conflictos poco esclarecidos, Muy pobre comunicacién vettical, Nula integracién de las areas

funcionales y Poca atencidn en el desarrollo del factor humane en todos los niveles
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+ Teatindose de un empresa que apuesta por la compra de productos que representan cierta participacién
teal o potencial en el mercado y que no interesan al resultado de las alianzas o fusiones de las grandes
compafiias farmacéuticas; es elemental que los laboratorios LEL sea soportado por una alta floabifded
aperattva de [a planta de manufactura, sobre todo considerando los recursos limitados en la distribucién de
la planta La flexibilidad debe concatenarse al desarrollo de sisternas tecnologicos que mejoren el uso de

la informacién y al desarrollo del factor humano en todos los niveles de las dreas funcionales de k2 planta.

& Laintegracion de fas dreas funcionales de la planta es otro elemento estratégico clave para alcanzar los objetivos
y metas de la empresa En este caso, la integracidn se refiere a que las actividades del flujo operativo estén
sincronizados. La sincrenizaidn de la planta requiere verse en tres dimensiones: a nivel de Procesos, a nivel
de Arguitectnra Tecnoldgiia v a nivel de estructura de la orpanigacidn. De tal forma que las actividades, los

recursos y Jas funciones estén digefiados en estricto apego al plan estratégico ¥ su control

+ La esttuctura organizacional requiere de cambios menores en la planta; significa que es necesatio
redisefiar las relaciones verticales y laterales de la planta, Asignacion de responsabilidades y redefinir

habilidades y requeximientos pata cada proceso operativo

o Los Sisterras Métrivos son elementos que facilitan la administracion de las operaciones y la estrategia, sobre

todo, cuando en su disefio se consideta a los actores de la Organizacion: Los Clientes, Los Proveedotes,

Los Accionistas y Los Empleados

+ La falta de Prowesos estandarizades dificultan la vinculacion de las actividades diarias a la estrategia de la

planta La ausencia de integracién de las dreas funcionales de la planta realimenta este proceso

& Bl Fadtsr Humano es un Factor Clave de Exito que se tiene como contemplado como tal ;aunque en el

plan estratégico no sc le ha tenido especial atencidn cuando se han discfiado los programas de

capacitacion.

+ El Nivel Ejecutivo de la planta debe orfentarse 2 la administracion estratégica de la planta, debe hacerse
responsable por actividades tales como: Desarrollo de Misidn y Visidn de la plants; Fitosofia de la planta
en ¢l Negocio; administracion de los equipos de mejora continua; desarrollo  de cadena de valor del
negocio; desarrolle de objetivas y metas estratégicas; Disefio, implementacidn y control de una estructura
hotizontal en la organizacion; Desarrolle de canales de Comunicacidn y Retroalimentacion; Integracidn
de los Planes de Calidad con los Planes del Negocio; Reestructuracion de la planta; Disefio y
curnplimiento de estindares de proceso y su vinculo con la estrategia de negocio; Desatrolio del Plan

estratégico; Benchmarking competitivo: costos, calidad y servigio; Enfocado a aspectos de seguridad e
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higiene y calidad ambiental; Despliegue de Politicas en la Planta; Administracién del Sistema ISO 9000 y

proyectos complementarios que ayuden a la consecucién de los objetivos estratépicos

La Administracidn de la Planta debe estar enfocado a : Control de proceso, equipos de mejora continua;
Requerimiento de necesidades proveedor- cliente interno; métodos de solucién de problemnas;
conocimicnto del despliegue de la funcidn de calidad (necesidades del cliente externo); Redisefic de
procesos y nuevos proyectos; Mejora tecnoldgica, Benchmatking de Procesos {las mejores practicas pot
area funcional); Auditorias de Calidad; eliminacién de desperdicios { se refiere a desperdicios de trecursos
materiales, factor humano y dempo ciclo) y la capacitacién y adiestramiento del personal operativo en
todas los topicos mencionados, incluyendo aspectos de motivacién, disefio de premios y evaluaciones. La

funcion administrativa a este nivel aplicaalos Jefes y supervisotes funcionales
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12. APENDICES
12.1 APENDICE A.

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL EN PLANTA

1 Empresa:

Puesto funcional: (Getente Jefe, Supervisor Analista, Sindicalizado)

2. Antigiiedad en la compaiifa: {afios)

Ein Ias siguientes preguntas usted encontrari una escalade 1a 7 donde 1 significa el valoc numécico mas bajo {presencia nufa del factor evaluado) y 7 significa

el valor mas alto (presencia plena del factor evaluado) Por favor sélo margue un mimeco

1 Las operaciones se apegan tal cual se indica en los Procedimientos Noonalizados de Operacién Métodos de Manufictura y/o Registros de Calidad

5 La Productividad es reproducible cambiando al operador de la operacion
1 2 3 4 5 6 7

& Bl Plan Esteatégico esta clammente reflejado ¢n los indicadores operativos
1 2 3 4 5 6 7

7 Existen medidas adecuadas de infounacibn y control en las actividades de implementacién y deserpefio,

8. Los objetivos |, estrategias. politicas ¥ programas £n cuanto 4 peoduccion y servicio en la organizacion son.
1 2 3 4 s 4 7

9%



9 Dia 2 dia el ambients intermno de ls organizacion vive [a estrategia sin complicaciones

10. Desde el punto de vist tecnoldgico, la competitividad de  su empresacs
1 2 3 4 5 6 T

11, Bxtiste una clara estrategia en investigzeion y desarrollo en su empzresa
1 Z 3 4 5 6 i

12 En su empresa las capacidades de produceion de la organizacién consideran las facilidades de la planta, tipos de sistemas de manufactuca, antigedad y tipo
de maquinaria. grudo y papel de [& sutomatizacidn v cangos de productividad

1 2 3 4 5 G 7

13 En suempresa ¢l desempeiio de la arganizacién en términos del desarrollo o utilizacion de bases de datos, aatomatizacién de las operaciones, asistencia de los

greentes en los procesos Ciiticos ¥ en ¢l aprovisionamiento de h informacidn fecesania para fa toma dé decisiones esteatigioas o6
2 3 4 5 6

14 En su empresa la Interaccion de la administracidn con Jos mveles snferores est
1 2 3 4 5 [ 7

15 Los factores del ambiente extetno {aspectos socio-culweales, ecendmico politico legat y tecnologico} estin afectando a su empresa de maneca
1 2 3 4 5 3 7

t6 Las decisiones son tomadas centralizadamente por una sutoridad o grupe de personas

i 2 3 4 5 L} 7

17 Laestructura actual de [a organizacion de su empresa es consistente con los objetivos, esteategias . politicas y programas de Ia organizacién

1 2 3 4 5 6 7

18 Lot programas de capacitacidn corresponden cabalmente = las necesidades de operacién, seguridad ¥ estmtegia, en el que se observa un aumento de la

productividad operativa para tas que fueton diseiados

21 Etempleado estd plenamente involucrado con sus responsabilidadas
i 2 3 4 5 6 H

22 La frecuencia de unz misra falla es baja,
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12. 2. APENDICE B.

Temas Clave De Entrevista

< ¢Hacia donde va la Organizacién?

+

s
4+
+

¢Objetivos, Politicas, Mision, Visidén?
¢Portalezas, Debilidades, Oportunidades, Amenazas de la Organizactén?

¢Cuales son los Factores Criticos de Resultado para que su Organizacion logre sus Objetivos?
+Cdmo afecta los factores externos a la otganizacion: Aspectos econdmicos, Regulaciones, Ley

de Genéticos Intercambiables, Dindmica de Fusiones y Alianzas?

<% Cémo se ha desempefiado la Empresa en general y a la Planta en particular, una vez Certificada
con el Sistema ISO 9002?

¢.
&

+

¢Cumple la certficacion con los objetivos de la empresa?

¢Cudl es la actitud del petsonal ante el cambio de Sistemas Administrativos y Operacionales?

o ¢ Aprendizaje de los actores de la Planta?
¢ :Comunicacion en la Planta?
o Motvacidn del Personal de Planta?

Comportamicnto en ¢l Proceso Administrativo
Planificacion de Metas
0 TProceso de Planificacién
0 Comunicacién de los Planes
o Delegactén de autoridad y responsabilidad (¢son congruentes?)

Organizacion
o Disefio Organizacional
Personal

o  Evaluacién del desemperio
o Plan de Carrera
Liderazgo
© Habilidades de mando
o Fstilo de hiderazgo
o Expectativas de los emipleados

o Método de definicién de objetivos y normas de desempetio.
©  Accién cortectiva

#  Cémo, Quién, Cuindo?
0 Recompensas, Castigos

100



12. 3. APENDICE C.
RESULTADOS GRAFICOS DE CUESTIONARIO

Tabla No 7 Estadistica Descriptiva de Variables General de Respuestas

Deseriptive Statistics

N Range | Mihimu | Maximu | Mean Sid. Varianc Skewness Kuriosis

Statistic_| Stafistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error | Statistic | Std. Error |
DOCUMENT 73 3 2 5 347 82 669 -279 281 ~508 555
HERRSTAT 73 4 2 [ 378 88 T - 081 281 ~288 555
TECVSDRO 73 3 2 5 366 69 478 - 202 281 - 005 555
HERROPER 73 2 3 5 370 78 602 587 281 | -1094 555
OPERADOR 73 3 2 5 407 75 565 -316 281 653 555
INDICADO 73 3 2 5 o] 90 807 120 281 ~732 555
CONTROL 73 3 2 5 388 71 498 - 064 281 - 400 555
AMBINTER 73 3 2 5 348 £0 642 069 281 -394 555
TECNOLOG 73 3 2 5 384 75 556 - 136 281 - 351 555
D 73 3 2 5 352 75 559 441 281 - 304 555
CAPACIDA 73 3 2 5 327 79 618 - 003 281 ~537 565
DESEMPER 73 4 1 5 308 a0 803 129 281 -~ 140 555
TERAXION 73 4 1 5 308 81 664 - 261 281 - 205 558
AMBEXTER 73 3 2 5 382 78 601 -126 281 ~288 555
TOMADECI 72 2 4 & 470 64 408 359 281 -653 555
ESTRUCTY 73 3 2 5 321 83 693 039 281 ~ 776 555
CAPACITA 73 3 1 4 298 % 930 -831 281 ~128 555
HUMANOS 73 3 2 5 345 78 612 074 281 -333 555
DESHUMAN 73 3 1 4 285 ] 824 - 609 281 - 248 555
INVOLUGCR 73 3 2 5 287 £8 777 304 281 1085 555
FALLAS 73 3 2 5 358 72 525 -270 284 - 008 555
valid N (listwise) 73
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Tabla No. 8 Estadistica Descriptiva de Variables SINDICALIZADOS

Descriptive Statistics
N Range [ Minimu | Maximy Mean Std. Variane Skewness Kuttosis
Statistic | Statetic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic § Statistic | Statistic | Std. Eror Statistic | Std. Error
DOCUMENT 21 2 2 4 290 70 430 32 B0 ~ 764 72
HERRSTAT 21 2 2 4 305 74 548 -077 501 ~1 040 972
TECVSDNO 21 2 2 4 310 82 30| -0%6 501 =112 072
HERRCPER 21 2 3 5 376 83 890 496 501 -1364 972
OPERAROR 21 3 2 3 338 67 448 481 501 465 972
INDICADO 21 2 2 4 295 80 648 090 £01 147 972
CONTROL 21 3 2 5 376 77 590 ~278 01 122 872
AMBINTER 21 2 2 4 305 74 548 -077 501 -1 040 a7z
TECNOLOG 21 2 3 5 395 74 548 077 501 -1040 a7z
YD 21 2 2 4 338 59 348 -298 501 - 608 972
CAPACIDA 21 2 2 4 348 68 462 - 962 501 -102 a72
DESEMPRNE 21 2 2 4 290 77 590 170 501 | 1206 972
TERAXION 21 3 1 4 281 87 762 - 594 501 123 a72
AMBEXTER 21 2 2 4 295 &7 448 052 501 - 498 972
TOMADECLE 21 2 4 ] 443 80 87 1078 501 348 872
ESTRUCTU 21 1 3 4 343 51 257 N 501 2115 972
CAPACITA a | 3 1 4 262 92 848 -~ 387 501 - 456 a72
4 HUMANGCS 21 2 z 4 295 67 448 052 501 ~ 498 972
DESHUMAN 21 3 1 4 290 109 1190 - 561 501 -850 ar2
INVOLUCR 21 3 2 5 329 106 1114 =075 501 «1 400 972
FALLAS 21 2 Z 4 319 (=] 462 -281 501 -B45 972
Valid N (listwise) 21
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Tabla No. 9 Estadistica Descriptiva de Variables. MANDOS MEDIOS

Descriptive Statistics
N Range | Minimu | Maximu Mean Std. Variang Skewness Kurtosis

Statistic | Stafistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statictic | Statistic | Statistic | Std. Ervor | Statistic | Std. Error
DOCUMENT 42 3 2 5 355 74 546 -5852 365 - 020 77
HERRSTAT 42 3 3 8 400 77 £85 343 365 - 266 My
TECVSDRO 42 2 3 5 381 59 353 069 365 - 238 7
HERROPER 42 2 3 5 364 73 528 &75 365 -782 717
OPERADOR 42 2 3 5 433 61 374 -323 365 - 588 717
INDICADO 42 3 2 5 329 81 648 012 365 -515 717
CONTRCL 42 2 3 5 388 71 498 172 365 - 908 7
AMBINTER 42 3 2 5 345 63 400 -117 365 -202 77
TECNOLOG 42 3 2 5 367 75 569 - 066 365 - 230 7?
[agv] 42 3 2 g 350 80 645 591 365 - 352 717
CAPACIDA 42 2 2 4 298 68 463 029 365 - 732 717
DESEMPER 42 3 1 4 281 74 548 | -433 365 a7 77
TERAXION 42 3 2 & 314 % 613 059 365 - 859 M7
AMBEXTER 42 2 3 5 379 -3 416 228 365 - 585 77
TOMADECH 42 2 4 6 483 82 386 ng 365 - 380 77
ESTRUCTU 42 2 2 4 288 80 644 223 365 | -1402 717
CAPACITA 42 3 L] 4 312 94 888 | 1165 365 779 717
HUMANOS 42 3 2 5 355 71 498 042 365 - 128 717
GESHUMAN 42 3 1 4 276 9 625 » 785 365 581 77
INVOLUCR 42 2 2 4 288 77 595 24 365 | 1263 717
FALLAS 42 3 2 5 357 63 397 -589 368 126 7
Valid N {listwise) 42
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Tabla No 10 Estadistica Descriptiva de Variables. GERENCIAS

Descriptive Statistics
N Range | Minimu | Maximu | Mean Std. | Varianc Skewness Kurtosis

Stafistic | Statistic | Statistic | Statistic j Stafistic | Statistic | Statistic | Stalistic : Std. Error | Statistic | Std, Error
DOCUMENT 10 1 4 E 430 48 233 1085 687 | -1224 1334
HERRSTAT 10 1 4 5 450 53 278 000 887 | -25M 1334
TECVSDRO 10 1 4 5 420 42 178 1779 687 1408 1334
HERROPER 10 2 3 ] 3.80 42 844 473 887 | -1807 1334
OPERADOR 10 1 4 5 440 52 267 484 687 -2277 1334
INDICADO 10 2 3 5 430 82 676 ~ 687 B87 1 -1.1043 1334
CONYROL 10 2 3 5 410 57 322 091 687 1498 1334
AMBINTER k] 2 3 5 450 7 500 | 1178 887 571 1334
TECNOLOG 10 1 4 5 430 48 233 1035 687 -1224 1334
Yo 10 2 3 5 380 74 544 166 687 -734 1334
CAPAGIDA 10 2 3 5 410 74 544 - 166 687 -734 1334
DESEMPER 10 1 4 & 4 40 52 267 484 87 | 2277 1334
TERAXION 10 2 2 4 320 79 622 - 407 887 | -1074 1334
AMBEXTER 10 1 4 5 430 48 233 1035 687 | -t224 1334
TOMADEG! w0 2 4 [} 470 67 456 434 687 - 283 1334
ESTRUCTU 10 2 3 5 410 74 544 - 166 687 - 734 1334
CAPACITA 10 3 1 4 320 103 1067 | -1241 687 946 1334
HUMANOS 10 2 3 5 410 ! 544 « 166 B87 -734 1334
DESHUMARN 10 3 1 4 310 k=] 989 | -1085 687 914 1334
INVOLUCR 10 2 2 4 270 82 678 &87 887 | 1043 1334
FALLAS 10 1 4 S 440 52 267 484 887 2277 1334
Valid N (iistwise) 10
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Gt afico No. 1 Media y desviacién de la variables. RESPUESTAS GENERALES

Donde

Vo= Las operaciones se realizan tal cual se indican en les PNO Métodos de Manufactora, Registros de Calidad

= Se emplean herramicatas estadisticas para et andlisis de la informaci6n y tona de decisiones

a tecnologia y recursos de proceso crapleados es acorde at disefio del Preducto

4 inplantacian de Sistensas de Calidad v u Operacianes ss efectiva (Six Sigma. Lean Manulacturing [SQ 9000 e

& productividad es reproducible cambiando al operader de la operacion.

os planes estratégicos estan claramente reflejados en los indicaderes operativos.

Existen medidas adecuadns de informacion ¥ ¢ontrol en las actividades de implementacidn y deserpeiio

Dia a dia €] ambienle interno de |2 organizacién vive 1a consecucion de Ia estrategia

= Desde ¢l punte de vista lccnoioglco la competitividad de su empresa cs;

-.# Existe una clara estrategia de [nvestigacion y Desarrollo en su empresa
-+ Las capacidades de la organizacion consideran las facilidades de la planta tipos de sistemas de manufactura antigtiedad y tipo de maquinana grado y
papel de la ausomatizacion y rangos de preductividad.

+.= El desempedio de la orgamuczén en lérminos de utilizacion de base de datos automatizacion de las operaciones, asistencia de los gmu[cs en loy

procesos ¢riticos y eh el aprevisionamiento de la informacién necesaria para Ia toma de decisiones estratégicas es:
%1.# La interaceion de In administracion con los niveles inferiores e5:

V.= Los facteres del ambiente externo (aspectos sacio-culturales, econdmico, politice, legal y tegnoldgico) estan utectando a su empresa de manesa

Las devisiones son tomadas centralizadamiente por una autoridad o un grupo de personas

- Laestructara actual de la organizacion ¢s consistente con los objetivos, estrategias, politicas y programias,

* Los programas de capacitacion corresponden cabalment a Ias necesidades de operacion. seguridad y estrategia; €n los que se observa un aumento de
ia productividad operativa para tas que fuston diseiadas

Yo+ Los objetivos, estrategias politicas y programas en Suanto a recursos humanos estan claramenie establecidos,

%+ El desarrollo del drca de recursos humanos en términos de la adecuacion entre le mejoramiento individual del empleado y su trabaje es

o= El empleado estd plenamente invelucrado y convencido con sus responsabilidades

V= La frecuencia de una misma fatla es baja

B

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Grafica No. 2 Media y Desviacion de las Variables . Blogue Sindicalizados

LSRRI NS SOOI S B,

Donde

V;= Las operaciones se realizan tal coat s¢ indican en los PNQ Métedos de Manufactura Registros de Calidad

V.» Se emplean herramicntas estadisticas para el analisis de {a informacion y 1oma de decisiones

V.= La tecnologia y recursos de proceso empleados es acorde al diseno del Producto

V= La implantactdn de Sistemas de Calidad y/ u Operaciones es efectiva (Six Sigma Lean Manufacturing 1SO 9000 cte )

Vs# La productividad es reproducible cambiando al operador de la aperacién

Vo= Los planes estratégicos ¢stan claramente reflejados en los indicadores operativos.

V,= Existen medidas adecuadas de informacion y control en las aclividades de implementacion y desempeiio

Vy= Dia a dia el ambiente interno de la organizacion vive la consecugion de fa estrategia

V= Desde el punto de vista tecnoldgico. ba competitividad de su empresa o'

V= Existe una clara estrategia de Investigacion ¥ Desarrollo ety su empresa

V1= Las ¢apacidades de ta organizacidn consideran las facilidades de ia planta upo:- de sistemas de manufactura antigéiedad y tipo de tiaquinaria. gradoy
papel de la automatizacién y rangos de productividad.

V= Ei desempeito de 1a organizacion en términes de utilizacion de base de datos, auamatizacitn de las operaciones, asistencia de 10s gerentes en los
procesos criticos y en ¢l aprovisionamiento de la informacion necesaria para I toma de decisiones estratégicas es:

V1= La interaccidn de la adminigtracion con los neveles inferiores es:

V1= Los factores ded ambiente externo (aspectos socio-culturales, ceendmico. politico, Jegal y tecnologico) estan afectando a su empresa de manera:

Las decigiones son tomadas centralizadamente por una auteridad ¢ un grepo de personas

+= La estructura actual de b organizacion ¢s consisiente con los objetivos, estrategans. politicas ¥ programas,

V9= Los programas de capacitacion corresponden cabalmente a las necesidades de operacion . seguridad y estrategin; ¢n los que se observa un aumento de

- ta productividad operativa para las que ficron diseRadas

V= Los objetivos, estrategias . politicas y programas ¢n cuanto a recursos humanos estén claramente establecidos:

Vo Bl desarrolle del drea de recursos hamanss en térinos de ls adecuacion entze le mejoramiento individual del empleado y su trabajo ¢s:

V.= El empleado estd plenaneate involucrado ¥ convencido con sus responsabilidades

V.= La frecuencia de una misma falia ¢s baja

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Grafica No 3 Media y Desviacién de las Variables Bloque Personal de Confianza
106



Donde

= Las eparaciones se realizan tal cual se indican en los PNO Métedos de Manutactuea, Registros e Calidad

V.= Se emplean herramientas estadisticas para ¢l andlisis de la informacidn y toma de decisiones

V.= La tecnologia ¥ recursos de procese empleades es acorde al diseno def Producto

V.= La implantacion de Sistemas de Calidad y/ u Operacienes es efectiva (Six Sigma Lean Manufacturing 1S 9000 eic )

¥;=La productividad es reproducible cambiando al operador de In operacion

V¢= Los planes estratégicos ¢5tan claramente reficjados en tos indicadores operativos

V= Existen medidas adecuadas de mformacion y control en fas actividades de implementacion y descmpene

V= Dia a dia el ambiepie interno de la organizacion vive la consecucion de la estrategia

V= Desde &! punto de vistz eenologico, ta competitividad de su empresa es:

Vip= Existe una clara estrategia de [nvestigacion y Desarrollo en su empresa

V= Las capacidades de Ta organizacion consideran las facilidades de la planta tipos de sistemas de manufactura antigiiedad y tipo de maquinaria grado y
papel de la automatizacion y tangos de productividad.

V= El dgsempenio de 1a organizacion en 1érmenos de utitizacion de base de dutos, antomaiizacion de las operaciones, asistencia de tos gerentes ¢n los
proeesos criticos y en ¢l aprovisionamisnto do 1a informacién necesaria para la toma de decisiones estratégicas es:

V= La interaccion de la adminisiracion con los niveles inferiores es:

Y= Los factores def ambiente externo (aspectos socio-culturales, econdinico politico, legal y teenoldgico) estin afectands a su cmpresa de mancra

V= Las decisiones son tomadas centralizadamente por una antoridad o un grupo de personas

La estructura aciual de |2 organizacion es consistente con los objetivos estrategius, politicas y programas.

¥11= Los programas dy capacitacién corresponden cabalmente o las necesidades de operacién seguridad y estrategia; en 105 que s¢ observa un aumento de
Iz productividad operativa para las que Rueron diseitadas

V= Los objetivos, estrategias_ politicas y programas en cuante 2 recursos humnanos estan ¢laramente cstablecidos.

Vo= El desarrolio del 4rea de recursos humanos en términos de la adecuacion entse le mejeramicnto individuat dei empleado y su trabajo cs:

V.o El empleade estd plenamente involucrado y convencido con sus responsabilidades

V1= La frecuencia de una misma falla cs baja

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Representacion Grafica de los resultados De la respuesta 1 al 21 corresponde al personal sindicalizado

De la 22 ala 63 corresponde a mandos medios y de la 64 ala 73 corresponden a la Gerencias

l 1 Las Operaciones se realizan como se indica en los PNO Métodos de
Manufactura Registros de Calidad

Y

Los procesos no estan estandarizados.

Std. Dev » 82 3, Den = 70

Mean=3.%
HaT300 0

2.0

DOCUMENT DOGUMENT
General Sindicalizados

Big, Devw T4 g Doy = 43
Moan =35 leio= 4.30
Hedz (0 4 N v 10.00
400
DOCUMENT DNOCUMENT
Mandos Medio Gerencias

s AL a8 4 g

? i"‘rﬂﬂ? . "
| PSS OO

L U
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El uso de las henamxentas estadisticas, es un 1 evento aislado dentro de ta or gamzacxon Este indicador
sugiere la falta de un trabajo consistente en la formacién de equipos de trabajo enfocados a la mejora
continua

40

Std. Dev = 85
Mozn=38
word N 1 73.00

HEARSTAT HERRSTAT

General Sindicalizado

Sl Dev = 77
Muzn = 4.9
Nudzo0

HERRSTAT HERRSTAT

Mandos Medios Gerencia

g
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| FALLA DE ORIGEN

1069



{
!
]
|
|

Los nuevos proyectos ocutren bajo condiciones de poca integracién de las dreas fun

S
|
|
\

i
i
i

Cada quien se dedica, exclusivamente, a hacet su parte

0

TECVSORO
General

30

10 350

YECVSORO

Mandos Medios

400

450

Std. Doy u 89
gl Mean =17
i N~ 13.00

5.0

5td, Qew » 59
Meaan = 381
N=4200

Std. Dot 62
Mean = 3 10
i .7 G2 0o
200 250 3.00 350 400
TECVSDRO
Sindicalizado
Std. Oanr v 42
Mean = 420
N 10.00
400 450 500
TECVSDRO
Gerencias
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4 Laimplantacion de Sis\emé;cze Calicdat Wy operaciones es efectiva {six siﬁr};é -
Manufactura shelta S0 9000)

1a implementacién de proyectos mlacionados al sistema de calidad de fa planta ha sido con éxito, lo que

ha fallado es la administracion de los mismos en atas de la estrategia de la cmpresa

HERROPER HERROF ER
General Sindicalizados

HERROF ER HERROFER

Mandos Medios

m



5 La Preductividad es reproducble cambiando al operador de 1a operacién

30
20
10
L] 7
0 e
CPERADOR
General

td. Dar < 75
ean= 4.1

§ R E =73.00 g
0 50 z

OPERADOR

Sindicalizados

.00 450

OPERADOR OFERAQOR

Mandos Medios Gerencias

$i9. e = 67
Mean =34
H=2100

Std Qew v 52
Mezn = 440
H=10%0
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El nivel gjecutivo de la organizacion ha disefiado algunos indicadores para evaluar ¢l desempefio de la
empresa, sin embargo, estos no estdn claramente definidos en los nicleos operativos y en los mandos
medios

TESIS CON
FALLA DE ORIGE}

Sid. Dov = .30

Mean = 2.93
N MN=2100
20 30 40 350 200 250 1 350 400
INDICADD INDICADO
General Sindicalizados

INDICADO INDICADO
Mandos Medios Getencias
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7 Bdsten medidas adecuadas de informacién y controd en las ac:iv?dades de
implementacion y desempedio

Existe en general, buenas medidas de informacion y contrel en las actividades de implementacidn y

descmpefio, aunque el personal operativo presenta algunas dudas al respecto

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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General Sindicalizados
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& Diaa dia 6 ambiente interno de fa organizacion vive la consecusion de su filosofia
estratégica

a¢

AMBINTER

Gencral

0
Std. Dew o €3
Mean = 3.5
° v N =42.00
AMBINTER

Mandos Medios

S Qevo .74
Mean » 3,05
N=2150

AMBINTER

Sindicalizados . TESIS CON “
FALLA DE ORIGPN

ot ¥ 1u. s

Std. Dav = 1
Mean = 4.50
Nw 100D

AMBINTER

Gerencias



/
2015

25140"13555%' s 2,3

En general, el personal considera que la competitividad de la planta, cuanto a tecnologia es
competitiva, al respecto los mandos medios estdn en desacuerdo

20

TECNOLOG

General

Std, Dew == .75
Mean =37
N = 4200

TEGNOLGG

Mandos Mcdios

£l Std. Dev u 14

TECNOLOG

" TESIS CON
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400
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Gerencias
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H T 10 Existe una Elara %taf{esfa_ de invesiiga.;:-iéh_y-; a;;'e;r-rollo'elﬁ éﬁ'éﬁ;presa: o

El niicleo operativo no estd enterado de la estrategia de investigacion y desarrollo. Los mandos medios
dicen que los nuevos proyectos ocurren bajo condiciones de poca integracién de las dreas funcionales
involucradas

YD

General

Rl

& st eve 80
ean = 3.5
N2

o

Mandos Medios

Sid. Dev = 52
I Mean = 3.3
N 2100
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YD
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Std, Deaveer T4
Mean = 3.90
Nu {000

Gerencias
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de sistemas de manufactyra, antigliedad v tipo de maquinaria grado y papel de la

11 Las capacifades de la orgéh_iEaEiOn consideraur:ﬁrég?a.giﬁél;djesf de fa 'i-:i_aﬁ'i;; 'ﬁpTésW B
automatizacién y rangos de preductividad:

La parte de andlisis critico de la organizacién, el mando medio, considera que existe una seria
deficiencia en la planeacidn, control, organizacién y direccion de las operaciones en la planta de
manufactura

0

CAFACIDA CAPACIDA

General Sindicalizados TESIS CON
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Std. Doy 74
Mean = 410
H=10.00

S 0 ; T X . ) 3‘00 350 100 250 5.00 "
CAFACIDA CAPACIDA
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12 E{ desempeiio de la organizacicn en lérmings de utilizacion de base de datos, S 1
automatizacion de las operciones asistencia de los gerentes en fos procesos criticos y i
l en el aprovisonamiento de la informacién para la toma de decisiones €s:

P R sk o
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Std. Dev = 81
Mean = 3.1
' ol M = 73,00
TERAXION
General
2 N
19
Std. Duvsr 75
Mean » 3,1
’ =200
2 30 - =
TERAXION

Mandos Medios

13 Lainteraccion de la administracién con los niveles inferiores es::

TERAXION

Sindicalizados

SId. Dev = 87
Maan =26
N=2140

TERAXION

Gerencias r

!
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v
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[ e

14 Los factores del ambiente externo {aspectos socio-culturales econdmicos. polifices

S e e e ey

empresa de manera:
56

Solamente los gerentes de la planta de manufactura consideran a los factores exiernos como vaiiable
gue afecta el desempefio de la organizacion, los mandos medios y el nucleo opeiativo no comprenden
asta relacion Puede ser esta una causa de foma de decisiones tradicionalistas en estes niveles

Std, Dey = 7
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Mandos Medios

3. Uey » 7
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N=2100
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personas:
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16 La estrucutra actual de ta organizacion es consitente con los obje'ﬁ\;ag -éstanegias
politicas y programas

A 10 e
%%%dﬁmﬁtﬂfg&?ﬁiww. S e

Lz estructura organtzaciomal de la planta ha sido el resultado de decision

es alsladas en el tiempo,

actualmente, la estructura no cotresponde a la estrategia de la planta

20
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operacién seguridad y estrategia; a partir de los cuales se observa un aumento en ta
productividad operativa para las que fueron disefiadas
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Ha fallado la administracién de la capacitacion

17 Los programas decapa_c_namé—r; ccrréspo}den cabalmente a'lu;s necesidades de
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18 Los objetivos estraiegia_sw politicas y programas en cuantoké";géursos human&;w ' i
estén claramente establecidos
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19 Bl desarrollo del drea de recurscs humanbé en términos de Iaiaidecuaaén entre
el mejoramiento individual del empleado v su tratajo es

No existe plan de desarrolfo humano
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20 El empleado est plenamente involucrado y convencido con sus ;
responsabilidades |
1)71"-’2.?3l 4—4,24?.4 5
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21 Lafrecuencia de una misma falla esba]a' e T i
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Es frecuente la repeticién de una misma falla. Indica una deficiencia en la implementacién de
estandares en las operaciones
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