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Resumen

Este articulo tiene por objeto describir los
disfuncionamientos generados en dos empresas
PYME Familiares del sector metal mecanico en dos
empresas de Aguascalientes México usando el modelo
socioeconomico ISEOR. Se muestran los resultados
como una comparativa entre ambas empresas derivados
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del diagnostico socioecondmico y los disfuncionamientos
detectados donde la percepcion de los empleados
sobre el papel directivo de los miembros de la familia
genera un mayor impacto en los disfuncionamientos
de condiciones de trabajo cuando la familia que labora
en la empresa no involucra al resto de los empleados
en la toma de decisiones, contrariedad y subjetividad
en el cumplimiento de las normas y en la generacion y
transmision de conocimientos al resto de los empleados.
Se muestra el impacto financiero de los costos ocultos
derivados de los disfuncionamientos como herramienta
para moderar el desempeno crganizacional.

Palabras claves: modelo socioeconémico, desempeno
organizacional, PYME, costos ocultos, empresa familiar.

*El presente articulo de investigacion presenta parte de los resultados de la
tesis en curso La gestion del Canocimiento y la Cultura Organizacional como
base del rendimiento de las PYMES familiares del sector metalmecanico de la
ciudad de Aguascalientes. Un enfogue socioecondémico.
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RESUMEN

Las pequefas y medianas empresas (Pymes) han servido como objeto de estudios de diversos
investigadores ya que representan un papel muy importante en la economia del pais, no solo
de México, sino, de todo el mundo; sin embargo son pocos los estudios que existen sobre las
empresas familiares en México y que analicen la gestion del conocimiento y cultura
organizacional en el rendimiento de la empresa familiar mediante un modelo de intervencion
socioeconémico. En las Gltimas décadas se ha incrementado el estudio de las empresas
familiares debido al fuerte impacto y al papel que fungen en la generacion de riqueza de cada
nacion, ademas de la alarmante cifra de desaparicion de este tipo de empresas.

El modelo de gestidn socioeconémica asocia el desemperfio tanto econémico de la empresa
como el social y humano; hace referencia a que las organizaciones generan una serie de
comportamientos atrofiados conocidos como disfuncionamientos resultantes de la
interaccion de las estructuras organizacionales y comportamiento humano que afectan el
desempefio econdmico de la empresa. Los disfuncionamientos vienen siendo entonces, la

diferencia entre el funcionamiento esperado de la empresa y el funcionamiento real.

El objetivo principal de esta tesis se centra en la evaluacion del impacto de la gestion del
conocimiento y la cultura organizacional con el rendimiento de las Pymes familiares del
sector metal mecanico mediante el modelo de intervencion socioeconémica ISEOR en dos
empresas de la ciudad de Aguascalientes. Este analisis corresponde a una investigacion de
tipo cualitativa sustentada en los conceptos de la teoria socioeconémica para la medicion del
rendimiento mediante la identificacion de los disfuncionamientos que originan los costos
ocultos y que estan relacionados por la gestion del conocimiento y la cultura organizacional

de la empresa familiar particularmente en el sector metalmecanico.

El presente trabajo se aborda de la siguiente manera: el capitulo | es la Introduccion, esta
conformado por la descripcion del problema, las preguntas de investigacion, los objetivos de
investigacion, hipotesis y justificacion; el capitulo Il es el marco tedrico que sustenta la

presente investigacion; en el capitulo 111 se explica detalladamente la metodologia del modelo
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socioeconémico; en el capitulo IV se muestran los resultados obtenidos de las 2 empresas
objeto de estudio de caso, dando respuesta a las preguntas de investigacion y a la
contrastacion de hipotesis finalizando con el capitulo V donde a partir de la obtencion y
discusion de resultados se concluye que existen tipologias de cultura organizacional mal
adoptadas que representan una barrera para la generacion y generalizacion del conocimiento,
las empresas tienen un problema severo de aprender y trazar estrategias competitivas, estas
incapacidades de aprendizaje organizacional son las que impiden que el conocimiento se
genere o0 se generalice de la mejor manera, ademas, la cultura organizacional mal adoptada
genera efectos negativos en el rendimiento de las empresas al generar los disfuncionamientos

y costos ocultos.

Palabras clave: Gestion del Conocimiento, Cultura Organizacional, Rendimiento, Empresa
familiar, Pymes, Desarrollo Organizacional, ISEOR.
Cadigo JEL: M14

ABSTRACT

Small and medium-sized enterprises (SMEs) have been an object of study for many
researchers, that’s because they represent a very important role in the economy of the
country, not only in Mexico, but also around the world; However, there’s been little empirical
research studies that exist on family enterprises in Mexico and that analyze the relation of
knowledge management and organizational culture in the performance of the family business
through a model of socioeconomic intervention. In the last decades, the study of family
businesses has increased due to the strong impact and the role that they play in the generation
of wealth of each nation, in addition to the alarming number of disappearance of this type of

companies.

The socioeconomic management model associates the economic performance of the
company as well as the social and human one; it refers to the fact that organizations generate
a series of atrophied behaviors known as dysfunctions resulting from the interaction of

organizational structures and human behavior that affect the economic performance of the
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company. The dysfunctions come then, the difference between the expected performance of
the company and the actual operation.

The main objective of this thesis focuses on the evaluation of the impact of knowledge
management and organizational culture with the performance of family SMEs in the
mechanical metal sector through the socioeconomic intervention model in two companies in
the city of Aguascalientes. This analysis corresponds to a qualitative research based on the
concepts of socioeconomic theory for the measurement of performance by identifying the
dysfunctions that originate the hidden costs and that are related by the management of
knowledge and the organizational culture of the family business. Particularly in the

engineering sector.

This paper is addressed as follows: Chapter | Introduction, is formed by the description of
the problem, research questions, research objectives, hypothesis and justification; Chapter 11
is the theoretical framework underpinning this research; Chapter Ill explains in detail the
methodology of the socioeconomic model; Chapter IV shows the results obtained from the 2
companies subject to case study, to research questions and the contrast of hypothesis ending
with chapter VV where from the results and contrasting hypothesis It is concluded that there
are types of organizational culture poorly adopted that represent a Barrier for the generation
and generalization of knowledge, companies have a severe problem of learning and plotting
competitive strategies, these organizational learning disabilities are those that prevent
knowledge from being generated or generalize in the best way, and the poorly adopted
organizational culture generates negative effects on the performance of companies by

generating dysfunctions and hidden costs.
Keywords: knowledge management, organization culture, performance, family business,

SMEs, ISEOR
JEL code: M14
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CAPITULO |

INTRODUCCION
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Introduccion al trabajo de investigacion

Ante la competencia globalizada a la que se enfrentan hoy en dia las empresas, en un entorno
de constante cambio e incertidumbre, las empresas se han visto en la necesidad de redefinir
sus estrategias y mejorar sus capacidades que les permitan lograr su desarrollo y asegurar su
permanencia en un mercado altamente complejo y dindmico (Neely, Adams y Kennerley,
2002; Armstrong, 2013). Las pequefias y medianas empresas de caracter familiar pueden
verse aun mas vulnerables en cuanto a la supervivencia debido a la compleja relacion laboral
existente entre empresa y familia y los diferentes conflictos que puedan generarse dentro de
ellas (Duran y San Martin, 2014), es por ello que las diferentes estrategias administrativas
que permitan el rendimiento y supervivencia de las empresas debe hacerse mirando hacia el
interior de la organizacion identificando sus recursos y capacidades y al mismo tiempo los

disfuncionamientos existentes.

El rendimiento de una empresa suele entenderse como el resultado econémico o monetario
visibles, sin embargo, el modelo de gestién socioeconémica (ISEOR) propone un analisis
introspectivo de la organizacion que permite analizar los costos ocultos tanto econémicos
como sociales (Martinez, Carrillo y Minsberg, 2006), en otras palabras, las empresas ademas
de sus disfuncionamientos econémicos generan comportamientos sociales que causan costos
invisibles en los estados financieros pero que pueden impactar directamente en el
rendimiento y productividad de los trabajadores e indirectamente en el rendimiento
econdmico y financiero (Maldonado, Lopez y Pinzon, 2016). Para la reduccion de los
disfuncionamientos y costos ocultos, es necesario un cambio al interior de la organizacion
involucrando a todas las personas de la organizacion ya que estos son producidos por la
misma interaccidn entre las personas de tal modo que se obtengan resultados que mejoren el

desempefio economico sin incurrir en costos adicionales (Savall y Zardet, 2009).

De acuerdo a Martinez y Pomar (2013), en México algunas Pymes consideran que la ventaja

competitiva esta en la calidad del producto y servicio al cliente e incluyen estrategias
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dirigidas a satisfacer las necesidades de éste, pero al mismo tiempo buscan mejorar sus
resultados econdmicos al reducir sus costos afectando las condiciones de trabajo mediante la
reduccion de salarios, incumplimiento de la regulacién laboral, asi como violaciones a la
reglamentacion ambiental en lugar de reducir los disfuncionamientos ocasionados por errores
en la gestion de las empresas por falta de capacidades empresariales y organizacionales. En
el presente trabajo de investigacion, se abordan dos estudios de caso de empresas Pymes
familiares del sector metal mecanico de Aguascalientes en los cuales se identifica la tipologia
de cultura organizacional de acuerdo a Cameron y Quinn (1999) y la Gestion del

Conocimiento existente utilizando el modelo de intervencion socioecondémica.

La cultura organizacional ha sido estudiada por numerosos investigadores identificando la
influencia o relacion existente con el rendimiento, sin embargo los resultados son
inconsistentes puesto que no coinciden con las caracteristicas culturales que facilitan el
crecimiento de la empresa (Salas, Garcia y Murillo, 2017; Yesil y Kaya, 2013). En los
estudios realizados por Yesil y Kaya (2013), donde se midid la relacion de la cultura
organizacional y el rendimiento financiero de empresas de Turquia, concluyen que no se
puede determinar la relacion directa entre las dimensiones culturales y el resultado de
desempefio financiero sin embargo apoyan los resultados de los estudios de Tseng (2010) y
Zheng, Yang y McLean (2010), de la existencia de una relacion indirecta entre la cultura 'y
el rendimiento y aconsejan estudiar la relacion de cultura-desempefio directa e
indirectamente en diferentes contextos con diferentes mediciones y disefios de investigacion
que incluyan medidas de comportamiento de los empleados (Patterson, Kerrin, Gatto-
Roissard y Coan, 2009), pueden producir resultados diferentes. Por lo que esta investigacion
se centra en identificar las caracteristicas de cada tipologia de cultura organizacional que han
fomentado un comportamiento en el interior de la empresa generando disfuncionamientos y

costos ocultos y que una vez identificados puedan transformarse en la creacion de potencial.

Por otro lado, la gestion del conocimiento ha despertado el interés en las investigaciones en
el area administrativa; la gestion del conocimiento es considerada como un activo intangible
esencial que puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva sostenible y una

adecuada gestion del mismo determina en gran medida el grado de éxito de la empresa
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(Serradell y Pérez, 2000). La gestidn del conocimiento es abordada en diversos estudios como
una estrategia que favorece la supervivencia de las Pymes y su crecimiento a largo plazo, sin
embargo, aunque en la mayoria de las empresas ocurre el aprendizaje, solo en unas cuantas
es gestionado el conocimiento de tal modo que genere una ventaja competitiva (Penn,
Ang'wa, Forster, Heydon y Richardson, 1998). Argyris (1999) asevera que en todas las
organizaciones se genera ya sea en mayor o menor medida el conocimiento organizacional,

sin embargo existen incapacidades que impiden la gestion adecuada del conocimiento.

Yeung, Ulrich, Nason y Von Glinow (2000), plantean que existen siete incapacidades de las
cuales, cuatro afectan la generacion del conocimiento y las otras tres la generalizacion del
conocimiento. En este sentido, las incapacidades en la generacion y generalizacion del
conocimiento se asemejan a los disfuncionamientos que explica el modelo de gestidn
socioeconomica los cuales afectan el rendimiento de las empresas. Mientras mas importancia
se le de a conocer tanto los disfuncionamientos de las empresas como las incapacidades en
la gestion del conocimiento se podran definir mejores estrategias que permitan generar una

ventaja competitiva.

El presente trabajo presta su atencion a las Pymes familiares, cabe sefialar que en Meéxico,
desde el afio 2009 se establecid un acuerdo con el fin de establecer la estratificacion bajo la
cual se catalogaran las micro, pequefias y medianas empresas a partir del sector econémico,

numero de trabajadores y del monto de sus ventas anuales (Ver tabla 1).

Tabla 1 Estratificacion de las empresas

: Rango de monto
Rango de nimero o
de Tope maximo
Tamafio Sector de )
) ventas anuales combinado*
trabajadores
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
3 ) Desde $4.01 hasta
Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 $100 93
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Industria y Desde $4.01 hasta
o Desde 11 hasta 50 95
Servicios $100
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01
hasta 235
Servicios Desde 51 hasta 100
$250
Mediana
Desde $100.01
Industria Desde 51 hasta 250 hasta 250
$250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 28/12/2013, México.

De esta manera, de acuerdo a la estratificacion empresarial, se identificaran las empresas
Pymes las cuales seran analizadas en el presente trabajo distinguiendo su condicion de
empresa familiar y que se encuentren dentro del sector metalmecénico en Aguascalientes.
Por otro lado, la actividad manufacturera ha tenido un importante desarrollo a partir del sector
automotriz: metalmecanico, electricidad, electronica, desarrollo de software y robotica. El
desarrollo y buen desempefio de la industria automotriz e industrias colaterales le ha
permitido a Aguascalientes alcanzar una tasa de desarrollo destacada a nivel nacional
(Gobierno del Estado de Aguascalientes, 2015).

Actualmente la industria metalmecanico en Aguascalientes se encuentra en pleno
crecimiento y desarrollo. Segun datos del plan sexenal 2010-2016 del gobierno del estado
antes mencionado, durante el periodo de 2004 a 2009 la captacion de inversion extranjera
directa en el estado provino principalmente de paises como Japon y Estados Unidos,
destindndose mayormente a la industria automotriz, del hierro y del acero, asi como la
confeccion de prendas de vestir. Para esta investigacion, se tomaran las Pymes familiares en
la rama metalmecéanica enfocadas a la industria automotriz de Aguascalientes, debido al peso

que tienen sobre la derrama econémica del Estado y a la generacion de empleos.

Desde los enfoques de la Administracidn, los estudios de las empresas familiares responden

a una necesidad de la poblacion y la desaparicion de estas empresas, es un asunto de suma
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relevancia y preocupacion, dada la importancia que éstas tienen (Belausteguigoitia, 2012).
Se han encontrado diversos autores que hablan sobre la gestion del conocimiento (Shapira,
Youtie, Yogeesvaran y Jaafar, 2006; Navarro, 2008; Ledn y Ponjuan, 2011; Pawlowsk y
Bick, 2012; Nufiez, 2014), y la cultura organizacional, (Barney, 1991; Adler y Pérez, 1993,;
Cameron y Quinn, 1999; Athanassiou, Crittenden, Kelly y Marquez, 2002; Belausteguigoitia,
2012) cuyas aportaciones denotan el interés de estudio al considerarlos factores que generan
ventajas competitivas en las empresas los cuales repercuten en su rendimiento. En el

transcurso del presente trabajo, se retomaran cada uno de estos temas a profundidad.

1.2 Descripcion del Problema

Las Pymes en cualquier pais, son consideradas como sectores muy importantes que
constituyen una base sustentable de la economia de cada nacién. De igual manera, las
empresas familiares tiene una gran influencia en la economia mundial; Poza (2007) asevera
que el 90% de las empresas del mundo son familiares. En el caso de Aguascalientes, de
acuerdo a los datos del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE)
(2014), el 99% de las empresas son Pymes, y practicamente en su totalidad son de caracter
familiar. Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en los censos
econdmicos realizados en 2014 en México existen 4 millones 926 mil 061 negocios, de los
cuales 99.7% son Pymes que generan el 52% del producto interno bruto (PIB) y el 72% de
empleos en el pais. Sin embargo, de acuerdo a la comparativa del censo 2014 con la Gltima
version 10/2013 fueron dadas de baja un total de 1 millén 584 mil 927 negocios, mismos que

cerraron o suspendieron sus actividades

Se estima que entre el 70 y 90% del PIB mundial proviene de empresas familiares (Poza
2007; Velazquez 2010) dentro de México, se considera que el 90% de las empresas son de
caracter familiar (Ramo, 2005). Las empresas familiares son las responsables de la mayoria

de los empleos que se generan en el pais de una significativa contribucion al PIB nacional
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(Belausteguigoitia, 2012). Cabe destacar que las empresas familiar puede ser de cualquier

dimension (micro, pequefia, mediana o grande).

Las empresas Pymes familiares, tienen una caracteristica especial por el hecho de estar
conformadas por miembros con lazos familiares, lo que puede favorecer o bien, repercutir en
su desarrollo. Algunos autores como Gallo (1998), sostiene que las empresas familiares se
caracterizan por el elevado grado de compromiso hacia la organizacién; aunado a eso, Grant
(1991), afirma que las empresas familiares en particular, generan recursos intangibles que los
dotan de ventajas competitivas; no obstante a ello, Gallo, Tépies y Cappuyns (2004) y
Corbetta y Salvato (2004), Esparza y Garcia (2011) identifican escenarios opuestos, debido
a los conflictos de intereses existentes en el grupo familiar. Los recursos y capacidades de
las empresas familiares pueden presentar tanto ventajas como inconvenientes para la
empresa, pudiendo impedir su crecimiento (Craigh y Lindsay, 2002; Habbershon, Williams
y MacMillan, 2003). Las Pymes familiares, en un escenario globalizado y altamente
competitivo emplean estrategias intentando sobrevivir reduciendo costos para mantenerse en
el mercado. Sin embargo, estas practicas, segun Savall (2008), no bastan para seguir siendo
competitivas, principalmente porque las empresas sufren costos ocultos debido a una serie

de disfuncionamientos internos teniendo un potencial sin explotar.

Segun Gallo (1998), el 50% de las empresas familiares mueren antes de los 5 afios de su
creacion, algunos autores consideran que el indice de sobrevivencia entre la primera y
segunda generacion va del 20 al 30%, mientras que, el indice entre la segunda y tercera
generacion es del 10 al 15% (Beckhard y Dyer, 1983; Irigoyen, 1999; Lansberg, 2000;
Aronoff y Ward, 2001; Trevinyo, 2010) y s6lo un 6% de la tercera a la cuarta (Amat, 2001;
Gallo y Amat, 2003). Estos porcentajes varian de acuerdo a cada autor; en la siguiente tabla
se puede observar el porcentaje de éxito de la sucesion familiar de acuerdo a

Belausteguigoitia, (2012):
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Supervivencia

B Empresa Familiar

lera 2da 3era

llustracidn 1 Porcentaje de éxito en la sucesion de la empresa familiar.
Fuente: elaboracidn propia tomado de Belausteguigoitia, 2012.

Es necesario, entonces, disefiar estrategias que intervengan en el desarrollo, supervivencia y
crecimiento de las Pymes familiares. Si bien, el entorno determina en gran medida el éxito o
fracaso de las organizaciones, éste sera determinado por las acciones de las personas que las
dirigen (Belausteguigoitia, 2012). Chirico (2008), Baregil, Barroso y Sanguino (2013)
atribuyen que la quiebra de las empresas familiares de segunda generacion puede ser debido
a la falta de habilidad o disposicion de la familia para crear, compartir y transferir
conocimiento de unas generaciones a otras y entre la misma generacion. Este conocimiento

puede contribuir a la supervivencia de la empresa familiar.

Actualmente, existe una notable falta de investigacion sobre la gestion del conocimiento en
las empresas familiares (Hutchinson y Quintas, 2008; Mazzola, Marchisio y Atraschan, 2008;
Trevinyo y Tapies, 2010; Giovannoni, Maraghini y Riccaboni 2011). La desaparicion de un
gran nimero de empresas familiares no se le puede atribuir a un solo factor o fenémeno, sin

embargo, resulta alarmante las cifras de mortalidad en tan poco tiempo de creacion. Resulta
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relevante realizar este estudio que permita identificar los factores que influyen en el
rendimiento de dichas empresas.

Como ya se ha sefialado, las Pymes son consideradas como un pilar de la economia de
cualquier pais, sin embargo, tal como explican Martinez, Garcia y Maldonado (2010), hoy
en dia las Pymes en los paises en vias de desarrollo no saben como gestionar el conocimiento
que se genera en ellas, por consiguiente, la gestion del conocimiento aparece en la literatura
actual como uno de los principales problemas a resolver en las Pymes. Otro de los problemas
que comentan Martinez et al (2010), es que la mayoria de las Pymes son negocios familiares,
y por lo general, estas empresas son gestionadas por integrantes de la familia, quienes
comunmente tienen miedo de contratar profesionales que gestionen el conocimiento dentro
de su organizacién o aun contando con profesionales dentro de ella, recelan el conocimiento
y se gestiona solo a nivel familiar, lo que ocasiona que dicho conocimiento no pueda ser

adquirido por cualquier trabajador y frene el desarrollo de la empresa.

Dentro de las empresas familiares, se encuentra otro gran reto, que el gerente, en la mayoria
de los casos, los mismos jefes de familia, deben desempefar ciertas habilidades y gestion del
conocimiento que permitan el redimiento y desarrollo de la empresa; sobre todo en un sector
de alto impacto y crecimiento como lo es el metalmecanico en Aguascalientes, el directivo
se ve obligado a buscar la forma de lograr una ventaja competitiva que le asegure la

supervivencia.

Debido a esta problematica, es que existe un creciente interés en este campo de estudio, sin
embargo son escazos los estudios que hablen de la empresa familiar y su cultura, la gestion
del conocimiento y el rendimiento o dichas variables no han sido lo suficientemente

examinadas.

1.3 Preguntas de investigacion

Para esta investigacion se plantearon las siguientes preguntas:
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e ;Como influye la gestion del conocimiento y la cultura organizacional en el rendimiento
de las Pymes familiares objeto de estudio?

e ;Como influye la gestion del conocimiento en la generacion de disfuncionamientos y en
el rendimiento de las Pymes familiares objeto de estudio?

e ;Como influye la tipologia de cultura organizacional en la generacion de
disfuncionamientos y en el rendimiento de las Pymes analizadas?

e ;Queé tipologia de cultura organizacional genera mayor numero de disfuncionamientos
que afectan el rendimiento de las Pymes objeto de estudio?

e ;Como se relaciona la gestion del conocimiento con la tipologia de cultura
organizacional?

e ;Cuales son los disfuncionamientos con mayor incidencia de las Pymes familiares objeto

de estudio?

1.4 Objetivos de la Investigacion

1.4.1 Objetivo General.
Evaluar y describir el impacto de la gestion del conocimiento y la cultura organizacional
y su relacion con el rendimiento de las Pymes familiares del sector metalmecanico en
Aguascalientes a través del modelo de intervencion socio-econémica mediante la
metodologia ISEOR.

1.4.2 Objetivos Especificos.

a) Describir la influencia y el impacto de las incapacidades de gestion del conocimiento
con los disfuncionamientos para medir el rendimiento de las Pymes familiares
analizadas.

b) Identificar y describir la tipologia de cultura organizacional de las empresas analizadas.

c¢) Identificar y describir la influencia de la cultura organizacional con el rendimiento de

las Pymes familiares del sector metal-mecanico de Aguascalientes.
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d) Analizar los disfuncionamientos y costos ocultos que afectan el rendimiento de las

empresas analizadas.

1.5 Hipdtesis de Investigacion

A continuacion se plantean las hip6tesis descriptivas del presente estudio.

Existen diversas contribuciones sobre la gestion del conocimiento de investigadores como
Barney (1991), Nonaka y Takeuchi (1995), Bueno (2005), los cuales afirman que el
conocimiento es creado, desarrollado, mantenido y transferido a través de la organizacion,
ademéas de considerar al conocimiento como una de las ventajas competitivas mas
importantes para las organizaciones (Barney, 1991; Grant, 1996; Davenport y Prusak, 1998;
Chirico, 2008; Navarro, 2008); sin embargo, poco se ha establecido sobre como el
conocimiento asegura el desarrollo exitoso de una estrategia de gestion sostenible que
permita a la organizacion utilizar el conocimiento de manera eficaz (Pérez y Tangarife 2013).
Basado en los autores anteriores, se plantea la siguiente hipotesis:

H1. La gestion del conocimiento impacta en la disminucion de generacion de

disfuncionamientos y en el rendimiento de la empresa analizada.

El fundador de la empresa familiar, debe ser capaz de transmitir la cultura que le impulsé a
crear la empresa y ser la principal fuente de conocimiento en la empresa (Bracci, 2008), de
este modo se transmitird el conocimiento a los sucesores trasladando los conocimientos a la
siguiente generacion configurando la cultura de la empresa (Moores, 2009; Chirico y
Nordqvist, 2010). Al igual que la gestion del conocimiento, la cultura organizacional de la
empresa familiar, puede utilizarse para lograr una ventaja competitiva y el desarrollo de la
misma (Ward, 2006); Diversos autores indican que la cultura organizacional ha sido la base
de la permanencia de las Pymes en diferentes paises (Vivanco, 2012); estudios como los de
Sharma, Chrisman y Chua, 1997; Dyer, 1994; Whyte, 1996; Hall y Nordqvist, 2001,
muestran que la cultura organizacional tiene un fuerte efecto sobre las estrategias y el

rendimiento de la empresa. De aqui se deriva la siguiente hipotesis:
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H2. La tipologia de cultura organizacional adoptada tiene influencia en el rendimiento y en

los comportamientos que generan disfuncionamiento.

Algunos autores han encontrado que la Gestion del conocimiento esta estrechamente
relacionada con la cultura organizacional (Tseng y Fan, 2011); si la cultura organizacional
crea un ambiente favorable en la comunicacién y condiciones de trabajo fomentaré
positivamente el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento (Zack, 1999;
Bontis, 2000; Buckley y Carter, 2000; Bozbura, 2007).

H3. La cultura organizacional estd estrechamente relacionada con la gestion del

conocimiento.

Modelo de Investigacion

Se presenta a continuacion la propuesta del modelo tedrico, en el cual se intenta explicar el
fendmeno entre la gestion del conocimiento y la cultura organizacional con el rendimiento
de las Pymes familiares y a su vez, la influencia que existe entre la Gestion del Conocimiento

y la Cultura organizacional.

lustracion 2 Modelo de Investigacion

Gestion del
Conocimiento

Rendimiento

Cultura
Organizacional

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2 Matriz de congruencias

MATRIZ DE CONGRUENCIA

Titulo

Objetivo General

Objetivos Especificos

Preguntas

Hipbtesis

Variables

LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y LA
CULTURA
ORGANIZACIONAL
COMO BASE DEL
RENDIMIENTO DE
LAS PYMES
FAMILIARES DEL
SECTOR
METALMECANICO DE
LA CIUDAD DE
AGUASCALIENTES.
UN ENFOQUE
SOCIOECONOMICO.

Evaluar y describir el
impacto de la gestion del
conocimiento y la cultura

organizacional y su
relacién con el rendimiento
de las Pymes familiares del
sector metalmecanico en
Aguascalientes a través
del modelo de
intervencion socio-
econdmica mediante la
metodologia ISEOR.

Describir la influencia y el impacto de
la gestion del conocimiento con los
disfuncionamientos para medir el
rendimiento de las Pymes familiares
analizadas.

¢Como influye e impacta la gestion del
conocimiento en la generacion de
disfuncionamientos y en el rendimiento de
las Pymes analizadas?

La Gestion del conocimiento
impacta en el rendimiento y en la
generacion de disfuncionamientos
de las Pymes familiares del sector

metal mecanico de Aguascalientes.

Identificar y describir la tipologia de
cultura organizacional de las Pymes
familiares analizadas.

¢Como impacta la tipologia de cultura
organizacional en la generacion de
disfuncionamientos en las Pymes
analizadas?

¢ Qué tipologia de cultura organizacional
genera mayor nimero de
disfuncionamientos que afectan el
rendimiento de las Pymes analizadas?

Identificar y describir la influencia de
la cultura organizacional con el
rendimiento de las Pymes familiares
analizadas.

¢Como influye la tipologia de cultura
organizacional en la generacion de
disfuncionamientos y en el rendimiento de
las Pymes analizadas?

La tipologia de la Cultura
Organizacional adoptada tiene un
impacto diferenciado en el
rendimiento'y en los
comportamientos que generan
disfuncionamientos de las Pymes
familiares del sector
metalmecénico de Aguascalientes

Analizar y describir los
disfuncionamientos y costos ocultos
que afectan el rendimiento de las
empresas analizadas originados por la
gestion del conocimiento  la tipologia
de cultura organizacional adoptada.

¢Como influye la gestion del
conocimiento y el tipo de cultura
organizacional en la generacion de
disfuncionamientos y en el rendimiento de
las Pymes analizadas?

La cultura organizacional esta
estrechamente relacionada con la
Gestién del conocimiento

Gestién del Conocimiento
Cultura Organizacional
Rendimiento

Fuente: Elaboracion propia

Los colores homogéneos muestran el manejo de las mismas variables tales como gestion del conocimiento, cultura organizacional y rendimiento en cada una de las etapas de

la investigacion. El color morado muestra las aportaciones de los objetivos de la investigacion. Color Rojo: variable Gestion del conocimiento, color azul: variable Cultura

organizacional, color verde: variable rendimiento.
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1.6 Justificacion de la Investigacion

En este apartado se habla de la importancia y justificacion de elaborar este estudio de
investigacion tomando dos premisas; en primer lugar el &mbito empresarial y en segundo
lugar el ambito tedrico sin perder de vista el objetivo de generar una aportacion al

conocimiento actual.

A nivel empresarial, es necesario abordar temas de interés en el ambito industrial
principalmente dando respuesta a la problematica detectada descrita anteriormente; las
Pymes familiares deben sobrellevar exitosamente su etapa de crecimiento y gestion de
conocimiento de una generacion a otra para asegurar su permanencia. Una intervencion socio
econdmica permitira identificar los costos ocultos que pueden convertirse en fuentes de

riqueza para impulsar el desarrollo organizacional.

Actualmente, existe un programa de vinculacién con el ISEOR con diversas Universidades
a nivel internacional, en México, 8 universidades cuentan con el convenio de colaboracion,
el objetivo es vincular tanto a las universidades con las empresas de tal modo que las
universidades se puedan beneficiar los alumnos, profesores e investigadores atendiendo las
problematicas reales de las empresas y estos a su vez brinden informacion con soluciones a
dichas problematicas detectadas ayudando a la generacién y aplicacion de conocimientos
entre el investigador y empresa. Por otro lado, el beneficio de las Pymes precisamente es la
adquisicion y generacion de conocimientos estratégicos que les permitan la adaptabilidad y

supervivencia sustentado en un proceso de aprendizaje.

El ex rector de la Universidad Autonoma de Aguascalientes (UAA), Mario Andrade
Cervantes, en una entrevista Savall, fundador del ISEOR, destacd la importancia de la
metodologia que han desarrollado puesto que se trabaja desde dentro de las empresas
logrando un mayor compromiso con los trabajadores reciprocamente con los directivos,

logrando mejoras visibles y una reorganizacion estructural sin necesidad de recurrir a un
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endeudamiento; ademéas comentd que a través de la UAA se busca llegar a empresas de la
localidad y la regién para impulsar el método y potenciar las capacidades de crecimiento

econdmico.

La justificacion en el &mbito tedrico esta investigacion contribuird a la aportacion del
conocimiento tedrico y empirico ya que numerosos investigadores coinciden en la falta de
investigaciones en torno a las Pymes. Choi y Lee, 2003, realizaron una revision sobre
investigaciones que abordan la gestion del conocimiento, la formulacion de estrategias
basadas en el conocimiento y sus efectos en el rendimiento constituyen una nueva linea de

investigacion, sin embargo, no se han generado hallazgos notables.

Por otro lado, los programas de interés gubernamental que buscan impulsar el desarrollo
empresarial propician las investigaciones que vinculan la interaccion entre universidades,
empresas y gobierno. El Programa Nacional de Innovacién (PNI), busca impulsar el
desempefio empresarial mediante procesos enfocados a la innovacion. Entre uno de sus
objetivos esta la generacion de conocimiento con orientacion estratégica haciendo hincapié
en los modelos de aprendizaje, generacion de conocimiento organizacional y el desarrollo de
una cultura de gestion del conocimiento en las instituciones que permita transmitir el

conocimiento tacito y explicito (Comité Intersectorial para la Innovacion, 2011).

También servird como marco de referencia sobre estudios de las Pymes y los resultados seran
de utilidad e interés para instancias gubernamentales y privadas que apoyan a las Pymes para
el fortalecimiento de su desarrollo y crecimiento. Asi mismo, servira a investigadores del
area y a consultores especialistas en el tema abordado; también a directores, gerentes, duefios
de empresas similares a la de estudio en cuestién por lo que cuenta con relevancia
empresarial. Por lo tanto, se determina que la realizacion de la presente investigacion es
relevante, pues la evidencia empirica encontrada permite sefialar una aportacion en el
conocimiento en las investigaciones actuales y aportar nuevos hallazgos que contribuyan a
las problematicas descritas y generar informacion sobre la gestion del conocimiento, cultura

organizacional y rendimiento asi como del modelo de intervencidn socioeconomica.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Teoria socio- econdmica

Antecedentes

El Instituto de Socio Economia de las Empresas y de las Organizaciones (ISEOR), fue
fundado en 1976 por Henri Savall. EI ISEOR es uno de los principales equipos de
investigacion en Francia que se encuentra interrelacionado con la gestion de empresas, el
cual impulsa nuevas practicas de investigacion y de intervencion de empresas Yy
organizaciones logrando un reconocimiento internacional; en México, cuenta con una red de

universidades, empresas y consultores pertenecientes al ISEOR.

La teoria socioecondémica propone un enfoque donde se considera a la empresa como una
interaccion compleja y permanente entre estructuras y comportamientos humanos, que
generan impulsos y tensiones en el funcionamiento de la empresa; sugiere entonces que el
vinculo entre el desempefio social y el desempefio econdémico de la organizacion incide en
su rendimiento ya que se generan una serie de “comportamientos atrofiados” ocasionando

los costos ocultos.

“Este enfoque socioeconomico se inicio con la reevaluacion de contribuciones opuestas. Por
un lado, la escuela clasica de las organizaciones de Taylor! con la organizacion cientifica,
y Fayol? con la teoria de la administracion y Weber con la teoria burocréatica por otro lado,
la escuela de las relaciones humanas® que intentaba explicar el “factor humano” (Savall,
Zardet, Bonnet, 2008. p.133).

! Taylor, F.W. The principles of Scientific Management. NewYork, 1911)
2 Fayol, H. Administration industrielle et générale (Paris, Dunod, 1916, 1966)
3 Mayo, E. The human problems of an industrial civilization (New York 1933)
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Desempefio social (nivel
de satisfaccion de los

actores internos)
Estructuras Comportamientos Disfuncionamientos
Desempefio econdmico Costos Ocultos
de la empresa asumidos por la
empresa

llustracién 3 Elementos que interacttian en la generacion de disfuncionamientos y costos ocultos
Fuente: Savall y Zardet, 2006, p23.

El ndcleo de la teoria socioeconémica radica en el recurso humano para comprometer a la
empresa y en la creacion de valor, segun lo explica Savall (2015) en una entrevista realizada
para diario Sur; este modelo no solo se aplica al empresario o a directivos, se aplica a todos
de tal modo que exploten todo su potencial y esto no se logra solo con capital o solo con
tecnologia. La hipdtesis fundamental del modelo socioeconémico consiste en que el
mejoramiento del desempefio econdmico de una empresa es posible sin la necesidad de
recursos financieros externos gracias a una mejor interaccién de sus estructuras y sus
comportamientos. Exige el reconocimiento previo de la existencia de una interaccion entre
factores sociales y econdmicos, entre calidad de funcionamiento - desempefio y desempefio

econdmico entre estructuras y comportamientos (Savall y Zardet, 2009).

El modelo socioecondémico como método, también conocido como el “management
socioecondmico” consiste en realizar un diagnostico e intervencion socioeconémica de la
organizacion logrando detectar las “anomalias” o diferencias entre el comportamiento
deseado y el realmente observado, a estas anomalias las han denominado como

“disfuncionamientos” dando como resultado los “costos ocultos”, dichos costos ocultos

32



suelen pasar desapercibidos al no verse reflejados en los sistemas de contables sin embargo,
se pueden observar por medio de el ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal,

la calidad y la productividad directa de la empresa.

Costos y Desempefios Ocultos

En las organizaciones comunmente utilizan los informes contables- financieros para conocer
la situacion econdémica de la empresa y apoyar las decisiones futuras, sin embargo, la
interaccion humana en la organizacion puede afectar en el rendimiento que no es facilmente
visible por los directivos y contadores por medio de los informes comdnmente elaborados,
dando origen a los costos y desempefios ocultos los cuales son los elementos de gastos y de
productos no evidenciados por los sistemas de informacion contable de la empresa. El costo
oculto es la consecuencia econdémica de un disfuncionamiento mientras que los
disfuncionamientos hace referencia a las diferencias entre los funcionamientos esperados por
los actores (internos y externos) y el funcionamiento realmente observado en la empresa;
estas diferencias proceden de la interaccione entre las estructuras de la empresa y los
comportamientos humanos (Zardet y Krief, 2006).

Tabla 3 Estructuras y comportamientos

Estructuras Comportamientos
Fisicas Del personal
Organizacionales Clientes
Tecnoldgicas Proveedores
Demogréficas Grupos de interés
Mentales

Fuente: elaboracion propia

Zardet y Krief (2006) hacen referencia al desempefio social el cual se mide por el nivel de
satisfaccion de las personas dentro de la empresa, clientes y demas usuarios, mientras que el
desempefio econdmico se compone de resultados inmediatos y de la creacion de potencial.
Los disfuncionamientos gravan el desempefio social y generan costos ocultos provocando asi

una pérdida en el desempefio econdémico global de la empresa.
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Metodo de gestidn socioeconomico

Por medio de la intervencion socio-economica, se clasifican los disfuncionamientos
encontrados en la empresa y se realiza la repercusion economica para determinar el costo
oculto. El diagnostico se presenta tanto al nivel directivo como a los operativos para lograr
un “efecto espejo” donde se reflejan los disfuncionamientos y los reconocen y de esta manera
hacer énfasis en las mejoras y obtener la necesidad de cambio interno. Savall y Zardet (2009),
proponen un método llamado “HoriVert” haciendo referencia a la integracion de los niveles
jerarquicos, por un lado la accion horizontal la cual se dirige a los directivos y ejecutivos de
la empresa y por otro la accién vertical la cual corresponde a los operarios, empleados,

técnicos y mandos intermedios

La intervencion socioeconomica consistird entonces en el proceso de analisis de los
comportamientos de la organizacion, identificando los disfuncionamientos y costos ocultos.
Se evaluara el impacto o repercusion econémica de cada uno de ellos clasificandolos en los
6 componentes. De esta manera se desarrolla la estrategia para la reduccion de los

disfuncionamientos y mejoramiento de comportamientos y lograr la fuerza estratégica.

Este enfoque fue creado para lograr la transformacion de la empresa para adaptarse a su
entorno competitivo y mejorar su rendimiento y desempefio ante los actuales desafios
econdémicos. ElI modelo reconoce 6 disfuncionamientos que dardn como resultado costos
ocultos los cuales han clasificado en 5 indicadores y 6 componentes econémicos (tabla 6).
Los costos ocultos se refieren a los costos que no estan visibles o no se tiene registro de ellos
en la contabilidad o en los sistemas de informacion de la empresa. Estos son generados por
fenébmenos conocidos como disfuncionamientos tales como ausentismos, falta de
productividad, defectos de calidad entre otros, los cuales producen costos indirectos que

repercuten en pérdida del valor agregado.

Disfuncionamientos.

Existen 6 categorias de disfuncionamientos:
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-Condiciones de trabajo: Incluyen las condiciones fisicas del trabajo, (herramientas,
material, entorno del puesto de trabajo) la ergonomia, los horarios y el ambiente de trabajo
asi como los factores de estrés.

-Organizacion del trabajo: Son el conjunto de tareas y actividades realizadas en una
organizacion de manera relativamente concreta en contraste con los organigramas vy
definiciones de funciones tedricas. Incluye la division del trabajo y la organizacion de
actividades de gestion cotidiana y de gestion de desarrollo.

-Comunicacion, coordinacion, concertacion: La comunicacion comprende todo tipo de
intercambio de informacion entre actores formal o informal, jerarquica u horizontal,
frecuente o rara, regular o irregular. La coordinacion se aplica a los dispositivos de
intercambio de informacion entre personas organizadas a punto de realizar un objetivo
operacional o funcional de la actividad. La concertacidn caracteriza los tipos de intercambio
de informacion entre personas que autorizan definir un objetivo operacional o funcional
comun a realizar en un periodo determinado.

-Gestidn del tiempo: La gestion del tiempo comprende los métodos de organizacién de los
tiempos de trabajo (reflejos de planeacion, de programacion), la reparticion del tiempo de la
persona entre sus grandes actividades: tiempo de prevencion, regulacién, preparacion,
ejecucion, control, mejoramiento, desarrollo.

-Formacién integrada: Se refiere a la formacion adecuada en el entrenamiento y
certificacion en los procesos y procedimientos, ademéas de los elementos de gestidn
involucrados en las actividades diarias de trabajo.

-Implementacion de la estrategia: Comprende la elaboracién, realizacion y evaluacion
periddica de las acciones que permiten alcanzar los objetivos estratégicos internos y externos
de la empresa. Estas acciones se reparten verticalmente (jerarquia) y horizontalmente (por
proyecto) de manera sincronizada y eficaz, Llevar a cabo esta implementacion requiere la
formulacién y formalizacion de un plan estratégico coherente y la garantia de disponer de los

medios necesarios para su realizacion en el tiempo.

Indicador econémico de los costos ocultos:
-Sobre-salario: se refiere al pago realizado para asumir tareas fallidas o funciones

subalternas por parte del personal en una empresa.
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-Sobre-tiempo: se refiere al costo del tiempo dedicado a corregir un fallo de calidad, de
organizacion de tareas, tareas mal asumidas.

-Sobre-consumo: representan el consumo de recursos de la empresa que hubieran podido
evitarse.

-No produccion: se refiere a la recesion de actividades productivas por un periodo de tiempo
asociado a la interrupcion de la actividad por un disfuncionamiento.

-No creacion de potencial: se refiere a la falta de capacitacion y formacion del personal para
asimilar nuevas tecnologias.

-Riesgo: son los futuros costos que la empresa pudiese enfrentarse provocados por los

actuales disfuncionamientos.

+ Condiciones de trabajo

« Organizacion del trabajo
DIt e el © Comunicacion, coordinacién, concertacion
+ Gestion del tiempo

 Formacion integrada

* Implementacion de la estrategia

« Ausentismo

* Accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales

* Rotacion de personal
* No calidad
« Falta de productividad directa

Indicadores de
costos ocultos

» Sobre-salarios

Componentes * Sobretiempos
econodmicos de « Sobreconsumos
costos ocultos « No produccion
* No creacion de
potencial
* Riesgo

llustracion 4 Disfuncionamientos y costos ocultos
Fuente: Elaboracion propia con datos de ISEOR
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Como se puede apreciar en la ilustracion 11, los costos ocultos son el resultado de una serie
de disfuncionamientos que se generan desde las condiciones de trabajo, la organizacion del
trabajo, la comunicacién — coordinacion —concertacion, la gestion del tiempo, la formacion
integrada y laimplementacion de la estrategia; y dé como resultado un desempefio econémico

atrofiado.

DISFUNCIONAMIENTOS
hiperrofiados
-Condiciones de trabajo
-Organizacidn del trabajo
-Comunicacidn-coordinacign-concertacion

-Geslion dal tiempao
-Formacion integrada
plementacipn de la estrategig

DMPORTAMIENTOS

atrofiados
AIndividuales
-Tecnoldgicas -De grupes de actividad
-Organizacionales -Por categoria

-Demograficas

O grupos de presidn
Mentales .

-Busentismao
-Accidentes de trabajo
-Rotacion del personal
Calidad
Productividad direcla
COSTOS OCULTOS
hiperrofiados

DESEMPENG
ECONOMICO
atrofiado

llustracion 5 Diagnostico socioecondmico: el trébol de cuatro hojas
Fuente: Savall et al. (2008).

El modelo de gestion socioeconomica considera la articulacion de tres ejes: de los procesos,

de las herramientas y de las decisiones politicas como se muestra en la siguiente ilustracion:

37



PROCESO CICLICO DE
MEJORAMIENTO (EJE A)

I Evaluacion de resultados
@ Implementacion del proyecto

o Proyecto

@ Diagnostico

{

Orientacion general

Reglas de juego
Reasignacion de recursos
Cambios tecnologicos

Cambios organizativos y procedimientos

odwern [ap uonsan

Eleccion estratégica de productos/mercado

PEPIATIOR 3D 0JBIUO))

Estrategia de desarrollo de recursos
humanos

seuejLond sauordde ap e
serouajaduion ap zLepy

00139181152 2lej071d Op OID[qR],
SBOIZ9ILIISO SAUOTIOR Op UL[J

DECISIONES POLITICAS Y

ESTRATEGICAS (EJE C) HERRAMIENTAS DE GESTION

PERMANENTE (EJE B)

llustracién 6 Los tres ejes de la gestién socioecondmica
Fuente: Savall et al, 2008, p.27.

Como se puede observar en la ilustracion 12, el eje de mejoras (A) inicia a partir del
diagnéstico socioecondmico de disfuncionamientos y costos ocultos elaborando un proyecto

de innovacién socioeconémica.

El eje de herramientas (B) consiste en implantar herramientas de management estratégico y
operacional a través de capacitacion en la direccién y mandos medios que tenga impacto
sobre la gestion de recursos humanos.

El eje de decisiones politicas (C) representa la dinamica propia de la empresa.

De acuerdo al Savall et al. (2008) el modelo de intervencion socioecondémica del ISEOR
comprende de cuatro fases:
1- Diagndstico socioecondmico: En esta fase se realiza un inventario de los

disfuncionamientos existentes en la empresa y en la evaluacion de su repercusion
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financiera y busca ayudar a los directivos a evaluar con mayor precision las
consecuencias financieras de los costos ocultos.

2- Proyecto socioecondémico: en esta fase sirve para implementar un instrumento de
apoyo a traves de una gestion de trabajo en equipo para disminuir y prevenir los
disfuncionamientos invitando a los trabajadores a establecer propuestas y soluciones.

3- Implementacion del proyecto socioecondmico: Se pone en marcha los diferentes
planes de acciones cotidianas y estratégicos para mejorar el rendimiento futuro.

4- Evaluacién de los resultados socioeconémicos: Se realiza la comparacion del
inventario de los costos de los disfuncionamientos identificados en la fase de

diagndstico y los costos evaluados en el transcurso del afio.

El modelo socioeconémico contempla seis herramientas para implementar y lograr un

cambio en la organizacion las cuales se muestran a continuacion:
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llustracion 7 Herramientas de la gestion socioeconémica
Fuente: ISEOR
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1- Matriz de Gestion del tiempo: Permite determinar las funciones que se delegan y se
realizan e identificar tiempos de ocio y tareas mal asumidas. Los miembros de la organizacion
realizan un auto analisis.

2- Matriz de competencias: Sirve para identificar las habilidades y competencias de los
miembros de la organizacion lo cual permitira brindar las herramientas necesarias para
explotar el potencial del recurso humano.

3- Plan de acciones prioritarias: Se realiza un inventario de las acciones en funcion a su
prioridad y factibilidad para desarrollar en un semestre determinado programadas de manera
precisa.

4- Tablero de control de mando: Los altos mandos llevan un control en un tablero de
pilotaje estratégico que incluya la evaluacion de la implementacién con datos cualitativos y
financieros.

5- Plan de acciones estratégicas internas y externas: Relne y sincroniza los objetivos
estratégicos fijados a corto y mediano plazo.

6- Contrato de actividad periodicamente negociable: se realiza un acuerdo individual para

lograr la disminucién de los disfuncionamientos, se evalla y se discute semestralmente.

Estas herramientas se aplican durante el proceso de cambio socioeconémico las cuales
ayudaran a favorecer la instauracion de relaciones laborales sanas dentro de la empresa, para

ello se requiere el apoyo de la direccion y mandos intermedios.

La teoria socioeconémica propone simultaneamente un modelo explicativo de los
disfuncionamientos y costos ocultos y un modelo prescriptivo para ayudar al desarrollo de la
estrategia proactiva de la empresa (Savall et al., 2008). EI modelo consiste entonces en lograr
progresivamente una reduccion de los costos ocultos mediante un proceso participativo que
de valor agregado a la empresa. Es asi como a partir del diagndstico situacional, identificando
los disfuncionamientos y costos ocultos, se podra implementar una estrategia
socioecondémica para el mejoramiento de los disfuncionamientos que originan los costos

ocultos tal como se muestra en la siguiente ilustracion.
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llustracién 8 Debilidad y fuerza estratégica
Fuente: Savall y Zardet, 2009, p.133.

La empresa es representada como un trébol en el cual las dos hojas pequefias son las
estructuras y los comportamientos que interacttan entre si y al estar atrofiados presentan los
disfuncionamientos y como consecuencia los costos ocultos generando la debilidad
estratégica de la empresa. Mediante la intervencion se busca el desarrollo de la energia
estratégica para revertir la debilidad hacia una fuerza estratégica logrando reducir los

disfuncionamientos y los costos ocultos mejorando las estructuras y los comportamientos.

Henri Savall y Veronique Zardet a partir del estudio de los costos ocultos disefiaron dos
modelos: el modelo de gestion socioecondmica y el modelo HoriVert. Por medio del modelo
de gestion socioeconomica, se clasifican los disfuncionamientos encontrados en la empresa
y se realiza la repercusion economica para determinar el costo oculto asociando el desempefio
econdémico de la empresa con el social y humano. El diagndstico se presenta tanto al nivel

directivo como a los operativos para lograr un “efecto espejo” donde se reflejan los
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disfuncionamientos y los reconocen y de esta manera hacer énfasis en las mejoras y obtener
la necesidad de cambio interno (Savall y Zardet, 2009). El efecto espejo se refiere al
reconocimiento por parte de los miembros de la organizacion de las situaciones detectados
en la empresa que se viven en ese momento las cuales son generadoras de los
disfuncionamientos, consiguiendo la concientizacion real y la busqueda de la fuerza

estratégica mediante un plan de acciones.

Por otro lado, el modelo HoriVert, hace referencia a la integracion de los niveles jerarquicos,
por un lado la accién horizontal la cual se dirige a los directivos y ejecutivos de la empresa
y por otro la accion vertical la cual corresponde a los operarios, empleados, técnicos y

mandos intermedios.

Accion Horizontal
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e //,Equipndedumm' N

\L\
e
5
1
g
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E _.
~ /‘;/
>
/K'/
Mocion Vertical

Sarvicio, taller o agencia Sarvicio, taller o agenca
(produccion) (comercializacion)

llustracion 9 Modelo HoriVert
Fuente: Savall y Zardet. 2009, p.221.

La ilustracion muestra el modelo HoriVert el cual busca capacitar a los mandos superiores
de primer y segundo nivel de manera horizontal y posteriormente con la aplicacion de

herramientas estratégicas promover la resolucion de los disfuncionamientos por medio de la
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accion vertical de manera que se involucre a toda la organizacion fomentando la participacion
convirtiendo la debilidad estratégica en la fuerza estratégica. En la parte horizontal del
proceso de cambio se involucran a todos los mandos responsables de actividades y de
personas, y en la parte vertical se pueden contrastar dos sectores por ejemplo, produccién y

administracion involucrando también a empleados y obreros (Savall, 2006).

Se puede concluir que el modelo socioecondémico considera a la empresa como una “célula
viva” capaz de adaptarse a los cambios; los desempefos sociales y humanos estan
estrechamente relacionados con los desempefios econémicos y financieros de la empresa;
estos desempefios pueden presentar en cualquier organizacion “patologias organizativas”
derivados de los estructuras y comportamientos atrofiados (disfuncionamientos); una vez que
la empresa reconozca su debilidad estratégica, se mide el impacto econémico de los costos
ocultos para poder superarlas mediante el desarrollo del potencial humano logrando el

cambio organizacional.

2.2 Gestion del Conocimiento

En la actualidad, vivimos en una nueva época llamada la era del conocimiento, donde el
aprendizaje en las organizaciones juega un papel para la generacion y gestion del
conocimiento la cual ha cobrado mayor relevancia e importancia para el éxito de las
operaciones organizativas ademas de importantes consecuencias estratégicas mejorando las
posiciones competitivas de las organizaciones (Holsapple y Wu, 2008). Sin embargo, en la
actualidad existen Pymes gue no saben coOmo gestionar el conocimiento que se genera en
ellas y en la literatura actual aparece como una de las problematicas a resolver entorno a
ellas. Las Pymes, tienen una estructura organizacional que las hace diferentes, la mayoria de
ellas, son negocios familiares y generalmente son gestionados por los miembros de la familia,
quienes recelan el conocimiento comdnmente a los que no forman parte del nucleo familiar

y esto puede frenar su nivel de competitividad (Martinez et al., 2010).
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La Gestion del Conocimiento se encuentra inmerso en nuevas teorias administrativas como
la teoria de los recursos y capacidades y la teoria de las capacidades dindmicas al ser
considerado como el recurso mas valioso de las organizaciones; trabajos como los de Penrose
(1959), Wernefelt (1984), Barney (1991), Conner (1991), postulan al conocimiento como el
recurso estratégico mas importante que poseen las empresas y que puede ser considerado

como un insumo, un bien y un producto que las dota de ventajas competitivas.

La importancia de estudiar la gestion del conocimiento en empresas familiares radica
principalmente, en que dichas empresas tienen una importante participacion en la generacion
de riqueza y empleo en todos los paises del mundo (Navarro, 2008) y de que en este tipo de
empresas el conocimiento se transfiere de generacion en generacion ademas de su delicada
condicion de supervivencia. Como estd plasmado con anterioridad, la transmision de
conocimientos y valores en las empresas familiares se produce principalmente por el
fundador de la empresa y esto contribuird al desarrollo de la ventaja competitiva y se vera

reflejado en el rendimiento de la misma.

El enfoque basado en el conocimiento

El conocimiento es uno de los recursos mas valiosos de la organizacion; algunas de las
caracteristicas sefialadas por Rodriguez (2009) sobre el conocimiento es que es un recurso
que no se agota, su transferencia no implica su pérdida, es abundante pero de utilidad
compleja y gran parte del conocimiento valioso abandona la organizacion; sin embargo al
momento de transferir, crear y gestionar el conocimiento existiran barreras relacionadas con
las capacidades humanas, financieras, técnicas y sociales, segin lo describe Ujwary-Gil
(2011), asi mismo, la existencia de una cultura de apoyo le permitira a la organizacion a

desarrollar nuevas habilidades y aprender de sus equivocaciones (Bontis, 1996).

Drucker (1993) habla del concepto de una nueva economia basada en el conocimiento a la
que Bueno (2002) la define como integrada por la empresa y los trabajadores intelectuales
que producen, intercambian, almacenan y consumen conocimientos. El creciente interés por

las investigaciones acerca del conocimiento como lo sefiala Gonzalez (2015) a partir de los
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fendmenos del siglo XX, por un lado, la globalizacion y la desregulacion de ciertos sectores
clave de la economia dando lugar a un espectro mas amplio de la libertad de mercado y por

otro lado el advenimiento el desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion.

Teeece (1998) a su vez indica que estos cambios en la economia y la liberacion de los
mercados convirtié el “know how” en un activo diferenciador que dota de ventaja
competitiva. El conjunto de aportaciones a la literatura cientifica que pone en manifiesto la
importancia del conocimiento en la economia da lugar a un nuevo paradigma denominado
Enfoque basado en conocimiento” €l cual se ha desprendido de la teoria de los recursos y
capacidades como una extension donde se enfatiza al conocimiento como un recurso
estratégico para la generacion de ventaja competitiva, y a diferencia de otros recursos,

también se destaca el caracter humano del conocimiento (Gonzalez, 2015).

Hay que diferenciar lo que se entiende por datos, informacion y conocimiento ya que suele
confundirse estas definiciones. El enfoque basado en el conocimiento, define al conocimiento
como el resultado de un proceso de generacion de valor en el que los datos se transforman
en informacion y esta posteriormente a conocimiento. Se ilustra en la figura que se presenta

a continuacion, la jerarquia del conocimiento propuesta por Bender y Fish (2000).

Se transforma a través de la
aplicacion personal, wvalores v
creencias

Caonocimiento

Informacion Se le agrega sentido, significado,

relevancia y proposito

Datos

lustracién 10 Jerarquia del Conocimiento
Fuente: Adaptado de Bender y Fish, 2000.

Donde se observa en el eslabdn principal los datos y son definidos por Davenport y Prusak

(2001) como un conjunto de hechos distintos y objetivos, relativos a eventos. Resaltan
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ademas que en un contexto organizacional, los datos son utilitariamente descritos como
registros estructurados de transacciones. Los datos describen solo una parte de la realidad sin
dar ningun juicio de valor o interpretacion. Newell, Robertson, Scarbrough, y Swan (2002)
describen los datos como un conjunto de signos y observaciones recogidas de diversas

fuentes.

La informacion no es el conocimiento mismo, de acuerdo con Rodriguez (2009) son una serie
de datos organizados y con un significado convirtiéndose en un mensaje asociado a un
contexto que facilita su interpretacion por parte del receptor de dicho mensaje. Se destaca
que es el receptor, y no el emisor, quien decide si el mensaje que recibe es verdaderamente
informacién (Davenport y Prusak, 2001); estos autores sefialan que los datos se transforman
en informacion cuando se les afiade significado a través de los siguientes procesos:
-Contextualizacion: cuando se conoce el proposito por el que se han generado o recopilado
los datos.

-Categorizacion: cuando se conocen las unidades de analisis de los datos.

-Calculo: cuando se conocen los datos con analisis matematicos o estadisticos.

-Correccion: cuando se conoce si se han eliminado los errores de datos.

-Agrupacion: cuando los datos se resumen o sintetizan de algtin modo.

El conocimiento “es un conjunto de informacion adquirida en los individuos en base a su
experiencia, juicios, valores, actitudes, aptitudes. El cual debe ser considerado como un
recurso a fin de poner en préactica capacidades para dar solucion a los problemas del
entorno en el que se desenvuelven” (Alfaro, Gonzalez y Hernandez, 2007, p.12).

El conocimiento es intangible, ilimitado y dinamico y si no se utiliza en un momento y lugar
especificos carece de valor (Nonaka y Konno, 1998). La informacion se convierte en
conocimiento una vez que se ha procesado en la mente de un individuo; y el conocimiento
se vuelve a convertir en informacion cuando se articula o comunica a los demas por un medio

escrito, de forma oral o por otros medios (Alavi y Leidner, 1999).
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De acuerdo a Nelson y Winter, (1982) el conocimiento en las organizaciones se encuentra en
las rutinas de la organizacion, procesos, practicas y normas institucionales; Mitri (2003),
considera que el conocimiento es relevante en la organizacion incluyendo las opiniones,

ideas, experiencias, valores y percepciones.

Definiciones
Para entender mejor el concepto de Gestion del Conocimiento, se expondran las siguientes

definiciones recopiladas de diferentes fuentes de informacion:

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), la gestion del conocimiento es la capacidad por la que una
compafiia como un todo puede crear conocimiento, diseminarlo a travées de la organizacion

y encararlo en los productos, sistemas y/o servicios.

Para Bueno (1999), es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y con su
entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales, en gran medida explicadas por la

teoria de recursos y capacidades.

La combinacidon de experiencias, valores, informacion de contexto, percepciones de expertos
y “saber hacer” que proporcionan un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas
experiencias e informacion y es, por lo tanto, Gtil para la accion. EI conocimiento se deriva

de la informacidn, la cual se deriva de los datos (Davenport y Prusak, 2001).

“La gestion del conocimiento consiste en la adquisicion, almacenamiento, la recuperacion,
la aplicacién, la generacion y revision de los conocimientos activos de una organizacion de

una manera controlada” (Watson I. 2003, p. 5).
Edwards, Collier y Shaw (2005) sefiala que es el proceso de creacion, captura y uso del

conocimiento para mejorar el desempefio organizacional. Arostegi (2004), lo establece como

un proceso de capturar, elaborar, transmitir, almacenar, compartir y distribuir conocimiento.
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Se puede entender entonces, a partir de estas definiciones, que la gestion del conocimiento
es un activo intangible el cual es un proceso de transmision de conocimiento los cuales se

coordinan y se aplican generando un rendimiento en la empresa.

Ahora bien, ¢ Qué es entonces el conocimiento?

“El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion
contextual e internalizacién experta que proporciona un marco para la evaluacion e
incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplicada en la mente de
los conocedores. En las organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en
documentos o bases de datos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas

institucionales” (Davenport y Prusak, 2001, p.6)

Durante la revision de la literatura, se logré encontrar diferentes formas de clasificar el
conocimiento:

. En tacito y explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995)

. Individual y colectivo (Spender y Grant, 1996)

La més recurrente es la que divide el conocimiento en tacito y explicito.

Conocimiento Tacito y Explicito

El conocimiento tacito es personal y dificil de formalizar; se basa en acciones, destrezas y
experiencias individuales, en alguna literatura incluyen en la definicion el “Know how”, la
manera de hacer las cosas o el “saber como” y resulta dificil de transferir debido a que no se
encuentra estructurado, no tiene forma tangible, este conocimiento se encuentra arraigado en

la mente de la persona.

Es la capacidad de dar sentido a través de la mente humana a las experiencias vividas, es un
conocimiento personal no visible dificil de comunicar o compartir con otras personas que
incluyen puntos de vista subjetivos, intuiciones y valores (Leonard y Sensiper, 1998).

La dimension tacita del conocimiento, de acuerdo a Nonaka y Takeuchi, (1995) son el

conocimiento cognitivo y el conocimiento técnico: el conocimiento cognitivo se refiere a los
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modelos mentales arraigados en cada individuo y corresponde a esquemas, mapas mentales,
creencias, percepciones, paradigmas y puntos de vista. ElI conocimiento técnico incluye las

habilidades y destrezas no formales (Know how) y que aplican a un contexto determinado.

El conocimiento explicito o codificado es aquel que puede transmitirse utilizando lenguaje
formal y sistemético, puede ser escrito y transferido de una persona a otra de una forma
ordenada (Nonaka y Takeuchi 1995) y se caracteriza por ser un conocimiento formal y
sistematico. Es el conocimiento que esta codificado o documentado de tal forma que pueda

ser distribuido con facilidad a otras personas.

La dimensién del conocimiento explicito puede ser clasificado en conocimiento basado en
objetos y el conocimiento basado en reglas de acuerdo con Choo, (1998): el conocimiento
basado en objetos es cuando se codifica en palabras, nimeros, formulas, o hechos tangibles,
y el conocimiento basado en reglas es el que se codifica en reglas, rutinas o procedimientos
operativos. Gestionar el conocimiento posibilita la conversion del conocimiento tacito en
explicito, permitiendo de esta forma que los conocimientos intrinsecos de cada individuo,
sus habilidades, experiencias y competencias, se compartan con los restantes miembros de la
organizacion con el objetivo de potenciar el desarrollo y el éxito organizacional (Lahaba,
Lépez, y Villardefranco, 2009), el conocimiento, puede verse entonces como un proceso

simultaneo de conocer y actuar.

Conocimiento Individual y Colectivo

El conocimiento individual es el creado por una persona segun sus creencias, opiniones y
todos los factores que influyen en su formacion personal; mientras que el colectivo es creado
y reside en las acciones sociales o colectivas de un grupo incluyendo las normas que guian

la comunicacion y coordinacion de este.

Estilos de aprendizaje
El concepto de aprendizaje organizacional lo sefiala Fiol y Lyles (1985) como un proceso de
mejorar acciones con un mejor conocimiento y entendimiento, mientras que Delgado y

Castafieda (2012) lo definen como un proceso en el cual las organizaciones a través de sus
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empleados crean y adquieren conocimiento con el propdsito de institucionalizarlo para
mejorar productos y servicios. Este conocimiento le permite a la organizacion adaptarse a

sus condiciones cambiantes del entorno e incluso transformarlo (Gonzalez, 2015).

De acuerdo con Yeung et al. (2000) existen dos fuentes de aprendizaje organizacional, una
es por medio de la experiencia directa resultado de sus propios actos y otra por medio de la
experiencia indirecta o de terceros la cual se obtiene por medio de asesores, proveedores,
competidores y la observacion del entorno. Estos autores, sefialan que existen cuatro estilos

de aprendizaje que tanto los individuos como las organizaciones poseen.

-La experimentacién donde se aprende probando nuevas ideas y adoptando una posicion
receptiva del entorno.

-La adquisicién de competencias, centrandose en las experiencias de terceros y en la
explotacion de nuevas posibilidades.

-Las marcas de referencia o benchmarking, averiguando cémo funcionan las demas
organizaciones tratando de adaptar y adoptar estos conocimientos para ellos mismos.

-La mejora continua, sobre lo que ya se ha hecho antes y dominando cada uno de los pasos

antes de continuar a otro proceso.

Exploracion
Adquisicion de Experimentacion
competencias
Aprender por
Aprender por prender p
L experiencia de
experiencia directa
terceros
Marcas de referencia Mejoras continuas
(benchmarking)
Exploracion

llustracion 11 Tipologia de las organizaciones que aprenden
Fuente: Yeung et al. (2000) p43.
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También explican que han identificado siete barreras que dificultan el aprendizaje
organizacional que impiden la generacion del conocimiento, también llamadas incapacidades
de aprendizaje, y si dichas incapacidades no se identifican y superan a tiempo, la
organizacion seguira generando conocimiento pero de manera deficiente generando que los
procesos se realicen de manera adecuada hasta volver inoperable a la organizacién. Las

primeras cuatro incapacidades afectan la generacion del conocimiento y son las siguientes:

Ceguera: Impide identificar y evaluar correctamente las amenazas y oportunidades del
entorno. Para poder generar conocimiento, es necesario que la organizacion pueda identificar
las oportunidades y problemas en la situacion presente y eliminar las “lagunas” que haya
entre la situacion real a la situacion deseada.

Candidez: Para generar nuevo conocimiento es necesario que se analicen los problemas y se
presenten soluciones a estos, sin embargo muchas organizaciones no cuentan con
procedimientos formales que ayuden a dar respuesta a oportunidades o amenazas. Esta
incapacidad se presenta cuando no hay un analisis cuidadoso de las situaciones complejas y
optan por aplicar reglas generales sin darle importancia, habiendo deficiencias en la
generacion de soluciones.

Homogeneidad: Solo toma en cuenta el punto de vista del duefio o gerente (una sola
perspectiva de las situaciones). La homogeneidad es distinta a la candidez aunque estan
relacionadas, la candidez se refiere a un analisis de la informacion insuficiente mientras que
la homogeneidad indica la perspectiva.

Acoplamiento estrecho: Encontramos el acoplamiento estrecho cuando las organizaciones
tienen estructuras jerarquicas rigidas, las decisiones son centralizadas y las reglas y

procedimientos extremadamente formales e inflexibles.

Las siguientes tres incapacidades afectan la generalizacion del conocimiento y son las

siguientes:
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Parélisis: Impide tomar medidas o implantar procedimientos nuevos, no porque se
desconozca la manera de realizarlos, sino porque se aferra a la forma como se han hecho las
cosas o dedica demasiado tiempo al analisis.

Aprendizaje de supersticiones: Impide interpretar correctamente el significado de la
experiencia, ademas de que culpa a terceras personas de todo lo malo que ocurre en el
negocio, difundiendo ideas equivocadas de la situacion.

Difusion deficiente: Se presenta cuando una persona o unidades de la organizacion aprenden
cosas nuevas, pero no las difunden a otras personas y/o areas del negocio y, en consecuencia,

no surge el aprendizaje organizacional (Yeung et al. 2000).

La gestion del conocimiento, analizada por Gonzalez (2015) desde la perspectiva de la
estrategia organizacional, permite la integracion del aprendizaje organizacional y el capital
intelectual con la estrategia de la empresa, convirtiéndose en un mecanismo de guia que da

coherencia a todo el proceso.

A continuacién se abordaran los modelos mas representativos que hablan sobre la gestion del

conocimiento encontrados en la literatura.

2.2.1 Modelos de Gestion del Conocimiento
De los modelos mas utilizados en la literatura sobre la gestion del conocimiento, se encuentra
el SECI de Nonaka y Takeuchi:

2.2.1.1 Modelo SECI de Nonaka y Takeuchi

Desde la dimension epistemoldgica el conocimiento se divide en dos tipos: el tacito y el
explicito. Gonzalez (2015) describe el conocimiento tacito como el que esta formado por los
saberes dificiles de codificar y transmitir tales como actitudes, habilidades personales,
experiencias, juicios, creencias, perspectivas por lo que resulta dificil de articular, es un
conocimiento personal y subjetivo; el conocimiento explicito por otro lado, es el objetivo,
racional, formulado y codificado que puede ser compartido facilmente en forma de datos,

principios, formulas.
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Este modelo explica la transferencia de conocimiento como un proceso en espiral (véase
ilustracion) donde cada proceso de transferencia (sociabilizacion, externalizacion,

combinaciéon e internalizacién) opera de manera distinta los cuales se explican a

continuacion.

Tacito
Sociabilizacion

Compartir
axperiencias

A

)

Y
/)]
e

Explicito

Extermnalizacion

Creacion de S o
metaforas Tacito

N\

\

Aprender haciendo

Internalizacion

J

(€

Explicito

Conocimiento
sistematico

Combinacion

llustracion 12 Modelo SECI

Fuente: Pardo (2003) tomado del modelo SECI Nonaka y Takeuchi 1999

Tabla 4 Tipos de conocimiento

De Técito a tacito:

De tacito a explicito:

De explicito a tacito:

Por medio de la socializacion: se adquieren nuevos
conocimientos por compartir experiencias con otras
personas, capacitacion, observacion, imitacion y la practica.
Proceso de externalizacion: el conocimiento se da de
manera tangible por el didlogo, conceptualizacion, sistema
de simbolos o escrito.

Proceso de interiorizacion: el individuo interioriza el
conocimiento a su propia experiencia, lo transforma en una

habilidad suméandola a su conocimiento.



De explicito a explicito: Proceso de combinacion: se combinan diferentes formas de
conocimiento  mediante  documentos, fuentes de
informacion y lo combinan con conversaciones, reuniones

produciendo un nuevo conocimiento.
Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo SECI Nonaka y Takeuchi 1999

Se puede observar como la espiral de creacidn del conocimiento no se sigue un proceso lineal,
sino, exponencial y dindmico. El proceso parte del individuo, de su necesidad de contrastar
y validar sus ideas y premisas, cuando a través de la experiencia crea conocimiento tacito y
lo conceptualiza convirtiéndolo en explicito individual y al compartirlo lo convierte en

explicito social (Gonzalez, 2015).

2.2.1.2 Modelo KPMG

Este modelo data desde 1996 y propone incrementar la capacidad de aprendizaje en las
organizaciones y los resultados esperados. Interrelaciona la estructura organizativa con la
cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje. De acuerdo con Riesco (2006) este
modelo cuenta con tres factores determinantes del aprendizaje: en primer lugar es el
compromiso de los lideres con la vision del aprendizaje organizacional e impulsar los
recursos y capacidades para lograrlo, en segundo lugar son las acciones, comportamientos y
dispositivos para fomentar el aprendizaje y en tercer lugar la creacion de infraestructura que

facilite el aprendizaje organizacional.

2.2.1.3 Bozbura 2007
En la literatura actual, Bozbura (2007) realiz6 una clasificacion de la gestion del
conocimiento en cuatro dimensiones esenciales:

1. Entrenamiento y mentoria de los empleados.

2. Politicas y estrategias orientadas a gestionar el conocimiento.
3. Adquisicion y captura de conocimiento externo
4

Efectos de la cultura organizacional
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La escala propuesta por Bozbura, integra indicadores de la OCDE (2003) y Bontis (2002);

dicha escala se construyd para medir la gestion del conocimiento de las empresas

manufactureras en Turquia. Cabe destacar, que esta escala ha sido utilizada en otros estudios

de Pymes en México con adaptaciones de acuerdo al contexto; ademas de haber sido utilizada

para testar empresas manufactureras de Aguascalientes.

La gestion del conocimiento, es un tema que esta despertando interés en la actualidad y

numerosos autores han desarrollado diversos estudios que aportan sobre el tema en cuestion;

sin embargo, existe una ausencia de investigaciones que relacionen la gestion del

conocimiento en particular dentro de las empresas familiares.

Davenport, De Long y Beers (1998), distinguen cuatro objetivos estratégicos para la gestion

del conocimiento:

1-

4-

Crear almacenes de conocimiento donde se obtenga el conocimiento externo, interno
estructurado e interno informal con bases de datos sobre el andlisis del know how
Proporcionar acceso al conocimiento o facilitar su transferencia entre individuos.
Construir un entorno que permita la creacion, transferencia y uso del conocimiento
de forma mas eficiente.

Gestionar el conocimiento realizando auditorias del capital intelectual organizativo.

En la siguiente figura se muestra las etapas que configuran el ciclo de la gestion del

conocimiento:
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Aprender

Representar

Generar

(crear) (aplicar)

Transferir
(compartir)

Facilitar
Incorporar (explotar)

(integrar)

Acceder
(fuentes)

llustracién 13 El ciclo de la gestién del conocimiento
Fuente: Elaboracion propia a partir de Bueno (1998).

2.2.2 Gestion del Conocimiento en la empresa familiar

Navarro hace referencia a las empresas familiares de Espafia, sin embargo, resulta interesante

observar la similitud de los datos econémicos y demograficos de las empresas familiares de

Espafia y México, ademéas de las comparativas que realiza con la representacion de las

empresas familiares en Canada y Estados Unidos.

El fundador de la empresa familiar juega un papel muy importante en la creacion y

transferencia de conocimientos; De acuerdo con Bracci (2008), el fundador es la principal

fuente de conocimiento en la empresa familiar mismos que se transmiten en la sucesion de

la siguiente generacion junto con la cultura de la empresa (Chirico y Nordgvist, 2010).

La gestion del conocimiento representa un recurso clave en cualquier empresa, sin embargo,

en una empresa familiar, la interaccion entre la familia y el negocio genera una forma Unica

de conocimiento tacito el cual les permite desarrollar una ventaja competitiva (Warnar,

2012).

56



“Una de las claves de supervivencia de la empresa familiar es la transferencia del
conocimiento entre los miembros de la familia y los cambios que las nuevas generaciones
deben llevar a cabo para adaptarse” (Bafiegil T., Barroso, A., y Sanguino, R. 2013, p.78).
De acuerdo con Malinen, (2004) la transferencia de conocimiento en la sucesion de la
empresa familiar, es uno de las principales problematicas de las empresas familiares; pues
aungue el conocimiento tacito del fundador es el activo estratégico que genera ventaja
competitiva en la empresa familiar, es necesario implementar una adecuada gestion de dichos

conocimientos para un mejor aprovechamiento de los recursos.

Como ya se ha sefialado en el capitulo anterior, menos del 30% de las empresas familiares
sobreviven con éxito a la segunda generacién y solo aproximadamente el 12% alcanza la
tercera generacion, segun datos de la Small Business Administration y el Bureau of Labor
Statistics. De acuerdo a Trevinyo y Tapies, (2010) la falta de supervivencia de una generacion
a otra, se puede explicar por la transferencia de conocimientos. La transicion generacional o
la pérdida de familiares claves dentro de la empresa puede recaer en la evaporacion del “know
how” esencial para el éxito y supervivencia de la empresa familiar (Durst y Wilhelm, 2012),
por lo tanto, solo las organizaciones que sean capaces de generar conocimiento ante un

entorno incierto, cambiante y volatil sobrevivirdn, segin aseveran Yeung et al., (2000).

Por lo tanto, la transmision del conocimiento tanto entre los miembros de una misma
generacion como de una generacion a otra, es de suma relevancia para lograr su desarrollo
y mejorar su capacidad competitiva. Con esta informacion, se puede concluir que la gestion
del conocimiento estd ganando mayor reconocimiento por los investigadores por los
beneficios que acarrea a las organizaciones, ya que es un factor fundamental para el éxito de
la empresa. Es un constructo poco explorado en el ambito de las empresas familiares, por lo
que representa un area de oportunidad en la presente investigacion para analizar y explorar
este fenomeno; ademas, las empresas Pymes familiares, se enfrentan hoy en dia a un entorno
globalizado y por tanto, los activos intangibles que les permitan generar una ventaja

competitiva sera visto como un factor de supervivencia y crecimiento de dichas empresas.
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2.3 Cultura Organizacional
Actualmente, el estudio y andlisis de la cultura en las organizaciones, se ha convertido en
tema principal de numerosas investigaciones, ya que toda organizacion posee una cultura que
recubre de personalidad, las diferencia de las demas y determina sus actividades y procesos
(Vargas, 2007; Hernandez, Gallarzo y Espinoza, 2011).

Desde el punto de vista organizacional, la cultura es una fuente de ventaja competitiva y
sostenible si esta resulta ser valiosa, rara y dificil de imitar (Barney, 1986). Hoy en dia, se
reconoce que en una organizacién no hay una cultura 100% Unica, sino, que puede haber

diferentes subculturas dentro de una misma organizacion (Martin, 2002).

Definiciones

Existen numerosas definiciones sobre la cultura organizacional, Tylor (1871) en su obra
Primitive Culture, define la cultura como todo complejo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, la costumbre y cualquier otra capacidad y habito
adquirido por el hombre en cuanto a que es miembro de la sociedad. VVargas, (2007), la define
como el conjunto de formas y modos con los cuales una determinada sociedad responde a los
retos de su existencia en su propia geografia y tiempo.

Mintzberg (2007) describe la cultura organizativa como una ideologia rica y Unica que une
fuertemente a los miembros con la organizacion. Se comprometen personalmente con ella 'y

se identifican con sus necesidades.

La cultura organizacional, se ha empleado para significar los patrones conductuales que son
comunes a un grupo de humanaos, hasta los valores y creencias que los administradores tratan
de inculcar en las organizaciones como en los trabajos de Deal y Kennedi (1982) y Peters y
Waterman (1984).

Por definicion, la cultura organizacional es algo intangible, implicito y que se da por sentado
(Deal y Kennedy, 1982). Por lo tanto, la forma en que las personas perciben una cultura

organizacional, cuando comparten las percepciones, la intentan describir pero no evaluar
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(Vargas, 2007). Barney (1991), Cuervo (1993) establecen que la cultura genera activos
intangibles estratégicos inimitables que explican el éxito competitivo empresarial.

Por lo tanto, Galvez y Garcia, (2011) menciona que la cultura organizacional puede
considerarse entonces como un “recurso” 0 medio para alcanzar sus objetivos, y si ese recurso
afiade valor, es diferente a la cultura de otras organizaciones y no es facilmente imitable por
los competidores, puede convertirse en una ventaja competitiva y en un “activo estratégico”

que sustente el éxito (Barney, 1986).

La cultura organizacional en las empresas familiares ha sido estudiada y definida por algunos
autores como Sabater, Ruiz, y Carrasco (2003) los cuales atribuyen que la cultura de la
empresa familiar es la ideologia basica de la familia propietaria, que incluye valores, normas,
tradiciones o formas de actuar en la vida. Por otro lado, Poza (2007) la define como el
conjunto de valores expresados en comportamientos, resultantes del liderazgo de la familia;

la unidad familiar y el negocio también inciden en la cultura de la empresa.

De acuerdo con Vargas (2007), la cultura es un factor que no se puede separar del desarrollo
econdmico, social y politico de la humanidad. El factor cultural en cualquier grupo humano
es un elemento que puede ser manejable para transformar sus condiciones materiales.
Asevera que la creacién y mantenimiento de una cultura que fortalezca y apoye los sistemas
motivacionales en una organizacion, es un factor importante para que todos sus integrantes

se identifiquen y se sientan comprometidos en el logro de la mision y los objetivos.

Tal como lo refiere Vivanco (2010) los autores que han abordado el tema, tales como Zeriali
(2007), Choueke y Armstrong (2000) nos dicen que la base del éxito de las micro, pequefias
y medianas empresas a nivel mundial se sustenta en la adopcion de la cultura organizacional,
que permite la introduccion de cambios innovadores, tanto tecnoldgicos y operativos, como
administrativos. Si se carece de una cultura organizacional fuerte pueden surgir periodos de
crisis dificiles de superar que amenacen la supervivencia y sean capaces de destruir la

organizacion misma (Vargas, 2007).
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2.3.1 Modelo de Cultura Organizacional

Los modelos existentes que abordan la cultura organizacional, pueden tener un enfoque en
particular sobre aspectos de la cultura en general; Hofstede (1980), y Alvesson y Olof (1992)
en los valores; Schein (1991), Robbins (2004) y Denison (2000) de manera simbdlica y
subjetividad; Erez y Earley (1993) cognoscitivismo; Gordon (1997) en el funcionalismo; y
Cameron y Quinn (2006) estructuralista- funcionalista Ntfiez (2014).

Entre los modelos de diagnostico de cultura organizacional, el mas popular en la literatura
cientifica es el Modelo de Valores en Competencia, propuesto por Cameron y Quinn (1983)
en la que intentaban clarificar el significado y naturaleza del constructo de efectividad
organizacional. Este modelo supone que la cultura organizacional se divide en cuatro
tipologias: a) Clan o grupo que hace referencia a empresas con una orientacion interna fuerte
y a un control flexible. Sus caracteristicas claves son los valores y objetivos compartidos, la
participacion, desarrollo de las personas, cohesion, sentido de pertenencia, trabajo en equipo,
normas de lealtad y consenso. b) Adhocratica o de Desarrollo, caracteristico de empresas con
fuerte orientacion externa y control flexible, en las que se estimula el conocimiento, el riesgo
y la creatividad. c) Mercado o Relacional, define a empresas con fuerte orientacion externa,
con control estable, orientados a los resultados.

Sus valores centrales son: la competitividad y productividad. d) Jerarquica, la cual hace
referencia a empresas con orientacion interna y control estable, especializacion de las tareas,
responsabilidades y jerarquia. Las metas de la organizacion se establecen a largo plazo,
buscan la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia. Gomez (2011)

Aguilar, y Garcia, (2011) nos hablan sobre los instrumentos de medicion de la cultura en la
empresa y mencionan el Instrumento para Valorar la Cultura Organizacional OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), creado por Cameron y Quinn (1999) y
basado en el modelo Competing Values Framework (CVF) propuesto por Quinn (1988). Este
instrumento incluye dimensiones de cultura relevantes, utiliza datos cuantitativos y
cualitativos y puede ser aplicado por personas de la empresa sin intervencion de expertos en

cultura organizacional y, lo mas importante, ha sido y es aplicado por varias empresas y por
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investigadores de las empresas familiares en todo el mundo, como los de Gatrell et al. (2001),
Sabater, (2003), Wen- Chia (2007) y Yescas (2008), Esparza y Garcia, (2011).

Flexibilidad

50 Clan AAdhocracia

o 3 = m 3 =
O3 M~ X m

lerarquica

C ontrol

llustracion 14 Dimensiones y tipos de cultura Cameron y Quinn.
Fuente: Villareal y Martinez (2009)

Como podemos observar en la ilustracion, Cameron y Quinn (1988) proponen un modelo
para diagnosticar la cultura organizacional mediante 4 clases o tipos de cultura dominantes:
Clan, Adhocratica, Jerarquica y de Mercado, las cuales se diferencian de acuerdo a su
flexibilidad y control; y a su orientacidn interna e integracion y a su orientacion externa y

diferenciacion.

Cameron y Quinn (2006) sefialan que la cultura empresarial no es estatica sino que cambia
de tiempo en tiempo. Estos autores aseguran que las empresas pequefias tienden a
experimentar patrones de cambio cultural predecible a través de su ciclo de vida. Cuando

inician, por lo regular carecen de estructuras formales y tienen una fuerte orientacion
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emprendedora, es decir, poseen una cultura adhocréatica. Posteriormente tienden a la cultura
de clan, es decir sus miembros se sienten como en familia, con un alto sentido de pertenencia,
asi las cosas, no es raro que ocurra una crisis cuando la empresa empieza a crecer y enfrenta
la necesidad de estructura formal para controlar responsabilidades. Cuando esto ocurre,
adoptan la cultura jerdrquica y con esta reorientacion disminuye el ambiente amigable que la
caracterizaba. La orientacion hacia la cultura jerarquica, es en ocasiones complementada por
un enfoque hacia la cultura de mercado, la cual se caracteriza por tener un alto compromiso
por los resultados. Las empresas maduras tienden a desarrollar areas o divisiones que

representan cada tipo de cultura (Villareal y Villareal, 2009).

Cameron y Quinn (1999) describen las tipologias de cultura organizacional propuestas en su

modelo de la siguiente manera:

Cultura Clan

La tipologia clan, estd orientada internamente y adopta una estructura organizacional
flexible. La organizacién es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas
comparten mucho entre si como creencias y valores. Los miembros de la organizacion se
caracterizan por tener un alto grado de compromiso, lealtad y confianza. Es en general como
una familia. Los altos mandos o lideres de la organizacién son considerados como tutores,
consejeros o figuras paternas allegados al interior de la empresa, el estilo de liderazgo busca
la participacion, trabajo en equipo y el consenso. Se caracteriza por la unidad existente por
la lealtad o tradicion; un alto grado de compromiso y el énfasis al beneficio a largo plazo en
el desarrollo del recurso humano. Hay una comunicacion abierta y los valores principales es
la confianza, afiliacion-pertenencia y apoyo. Tiene gran importancia la cohesion y la moral.
El éxito de la organizacion se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion
hacia las personas.

La efectividad organizacional de esta tipologia incluye la satisfaccion y el compromiso, y la

generacion de una moral positiva en el personal (Cameron y Ettington, 1988).

Cultura Adhocréatica
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En este tipo de cultura, estd orientado externamente y se apoya en una estructura
organizacional flexible, las organizaciones son altamente sensibles a los cambios del entorno
que lo envuelve. Los miembros ven a la organizacién como un lugar dinamico para trabajar,
de espiritu emprendedor y ambiente creativo. Se caracteriza por promover la creatividad y la
toma de riesgos por parte de los lideres; la busqueda constante en el crecimiento mediante la
innovacion y la adquisicion de nuevos recursos. Los valores compartidos son la innovacion
y el cambio continuo como mecanismo de supervivencia. Se caracteriza por ir un paso

adelante con nuevas tendencias y pueden llegar a considerarse como lideres en su mercado.

Cultura Jerarquica

La organizacion es un lugar estructurado para trabajar, se caracteriza por su sistema
burocratico en cuanto a los procesos y procedimientos. EXxisten reglas, procedimientos y
politicas bien estipulados y los integrantes conocen sus funciones. El liderazgo se caracteriza
por una marcada orientacion hacia la permanenciay seguridad en el trabajo y por la reduccion

de incertidumbre. Los valores compartidos son el respeto y obediencia de las normas.

Cultura Mercado

Se caracteriza por estar orientada a los resultados, promueve la competitividad tanto interna
como externa buscando la eficiencia y eficacia en los procesos. Este tipo de organizacion
tiene objetivos ambiciosos. Los lideres son competitivos y exigentes. El éxito es definido de
acuerdo a la participacion y posicionamiento en el mercado. Existe un ambiente de control

en el trabajo y estabilidad de la organizacion.

De acuerdo a Esparza (2010), la cultura Clan es tipica en las empresas que buscan el control
interno de la organizacién pero con flexibilidad, preocupandose por sus empleados y ponen
especial interés hacia sus clientes. La cultura Adhocratica esta relacionada con empresas
enfocadas a los aspectos externos de la organizacion, buscando un alto grado de flexibilidad
e innovacion. La cultura de Mercado aparece en aquellas organizaciones que se centran en
la orientacidn externa del negocio, pero consideran al mismo tiempo la necesidad del control
y la estabilidad interna. La cultura Jerarquica pone atencion especial a aspectos internos que

requieren control y estabilidad. La literatura menciona que en cualquier organizacion, a pesar
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de tener los rasgos de los cuatro tipos de cultura, existe por lo general una cultura que

prevalece sobre las demas.

Después de la revision de la literatura, se desprende que la Cultura Organizacional es
considerada un activo intangible capaz de brindar ventaja competitiva a la organizacion. Por
otro lado, existen diversos modelos de cultura organizacional propuestos para tratar de
explicarla; varios estudiosos coinciden en que la postura de Cameron y Quinn es apropiada
para identificar de acuerdo a su tipologia, la cultura dominante existente en las empresas y

después correlacionarla con la variable de gestion del conocimiento.

2.4 Rendimiento (Performance)
Como ya se ha hablado sobre las Pymes familiares, se pueden encontrar numerosos estudios
que identifican la problematica de dichas empresas las cuales enfrentan dificultades para
sobrevivir y desarrollarse; por lo que es importante analizar los factores del rendimiento. En
este apartado, se encontrard informacion que explica la variable del rendimiento en el
presente estudio.
Primeramente, se definird a qué se refiere cuando se habla de rendimiento en la Pyme.

Definiciones

Definir el rendimiento de manera precisa suele ser complejo y subjetivo. (Galvez, 2011) En
la literatura anglosajona se utiliza el término “performance” ya que tiene un sentido mas
amplio que el espafiol “rendimiento” ya que también hace referencia a conceptos como
actuacion, desempefio, actividad, ejecucion; conceptos utilizados como sindnimos.
(Martinez, 2004). El rendimiento en este sentido, debe ser capaz de evaluar el alcance de los

objetivos empresariales.

El rendimiento o “performance”, Arjona (2008) entiende este concepto como el producto de
la eficacia en las decisiones estratégicas y la eficiencia en los procesos del negocio. Sefiala

que el éxito de una empresa dependen principalmente de dos factores: por un lado, la acertada
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eleccion del negocio de acuerdo al mercado competitivo en el que se encuentra y por otro
lado, la capacidad de satisfacer las necesidades de sus clientes y la eficiencia en sus procesos

internos. Estos dos elementos necesitan estar equilibrados tal como se muestra en la siguiente

figura.
- Mejora del
Rendimiento rendimienta )
Personas y
Organizacion
Eficacia Eficiencia FProceso de
negocio
! ! ! ! Tecnologia
Cambios Cambios en las
empresa/entormo capacidades internas Medida del J
rendimiento
Rendimiento empresarial= Eficacia estratégica » Eficiencia en procesos

lustracion 15 Concepto de rendimiento y sus elementos fundamentales.
Fuente: elaboracidn propia a partir de Arjona (2008).

Se observa en la ilustracion 15, el concepto de rendimiento como el producto de la eficacia

estratégica y la eficiencia operativa.

Por otro lado, Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden, y Montalvan (2002), hablan de la
evaluacion organizacional y describen el “desempefio organizacional” en términos de la
efectividad en cuanto al cumplimiento de su mision, y eficiencia y relevancia permanente;
pese a que la definicion es sobre “desempefio organizacional” para efectos de este estudio,
esta definicion se toma como sinonimo del rendimiento ya que coincide la descripcion con

la variable de estudio.

La efectividad y la eficiencia anteriormente constituian los conceptos estandares para medir

el desempefio organizacional, sin embargo, actualmente existen nuevas variables para
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estudiarlo, como la innovacidn, adaptabilidad, orientacion al cambio entre otras. (Lusthaus et
al. 2002). Para entender entonces el concepto del rendimiento, una organizacion tendra un
buen rendimiento cuando se encuentra en equilibrio la efectividad, la eficiencia y relevancia
a la vez que mantiene su viabilidad financiera, lo que permitird y aseguraran la supervivencia
de la empresa. En general para una empresa, se refiere a los niveles que alcanza la
organizacion en términos de rentabilidad, productividad, valor agregado y mejores beneficios

en cuanto a competitividad empresarial (Schwarz, Kalika, Kefi y Schuarz, 2010)

De esta forma, el rendimiento para efectos de este trabajo, es la utilizacién 6ptima de los
recursos financieros, operativos y humanos logrando el desarrollo y permanencia de la

empresa.

Hoy en dia, las empresas estan obligadas a competir en un mercado globalizado y turbulento,
a fin de sobrevivir en un ambiente tan dindamico tienen que ser capaces de satisfacer a todos
los interesados y superar todas las dimensiones del rendimiento (Neely y Kennerley, 2002),
sobre todo las pequefias y medianas empresas que son altamente susceptibles de perecer

frente a los avances tecnol6gicos y a una competencia méas globalizada (Vivanco, 2014).

¢Cdémo se mide el rendimiento? Es necesario medir el rendimiento de la empresa de tal modo
que permita evaluar y supervisar la actuacion de la empresa. En la revision de literatura se
puede encontrar diversas propuestas de medicion del rendimiento, sin embargo, pocas son
las publicaciones centrandose especificamente en la medicion del rendimiento en las Pymes

(Garengo, Biazzo, Bernardi et al., 2007).

Es importante sefialar que el rendimiento puede estar enfocado a los aspectos financieros
como la rentabilidad, retorno de capital, liquidez, solvencia; y mediante indicadores no
financieros donde se muestra el crecimiento y desarrollo interno - externo de la empresa, la
satisfaccion del cliente, posicionamiento, participacion en el mercado, percepcion de los
trabajadores entre otros. Davis y Daley (2008) sugieren que otros aspectos importantes para
la medicion del rendimiento y desempefio de la empresa ademas de los indicadores

financieros, son activos intangibles como la posesion del conocimiento o el “know how”, sin
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embargo, la utilizacién de indicadores no financieros y/o cualitativos, puede traer consigo la
posibilidad de mediciones imprecisas obteniendo conclusiones subjetivas o posibles sesgos

por percepciones particulares (Vargas y Martinez, 2010).

Para las organizaciones en general, el rendimiento es un elemento amplio que contiene de
manera natural en su conceptualizacion la parte financiera y la no financiera (Harold y
Darlene, 2004), la cual incluye se relaciona directamente con aspectos de productividad,
calidad, consistencia y resultados que se deben cotejar con el planteamiento de objetivos y
con las metas propuestas de manera sustancial en las organizaciones (Aguilera y Gonzélez
2012).

Garengo et al., (2009) sefialan que mantener un sistema de medicion del rendimiento
continuo representa un reto, sobre todo, para las Pymes, que tienen que ser flexibles y
reactivas a los cambios del mercado y que al mismo tiempo, estas empresas se caracterizan

por la falta de recursos y experiencia gerencial.

De acuerdo a Yacuzzi (2006) “El rendimiento mide muchos otros conceptos ademas de la
productividad, como el grado de cumplimiento de las expectativas de los clientes por parte
de la firma, la calidad de su vida laboral y la calidad de sus productos y servicios” El
rendimiento desde la perspectiva de Savall y Zardet (2009), puede ser medido en dos grandes
dimensiones, el resultado inmediato a corto plazo y el de creacion de potencial a largo plazo;
de manera practica y tradicional visto desde las areas funcionales de la empresa asi como
desde el desarrollo tecnolégico y social. Es por ello que todas las empresas dentro de su
desarrollo organizacional requieren de analizar a detalle aquellos factores que les permita
tener mejoras significativas que los resultados finales de aquellas estrategias que se hayan

tomado en su organizacion empresarial (Quinn y Rohrbaught, 1983).

A nivel internacional se han desarrollado diferentes metodologias y herramientas para medir
el desempefio de las empresas, las hay de tipo financiero, operativo y de eficacia; algunas
son objetivas, es decir, se extraen de cifras o datos, de sistemas contables y presupuestales o

del sistema de mando integral (balanced score card); otras son subjetivas, es decir, se

67



obtienen explorando la percepcion o los puntos de vista de actores involucrados en los

procesos de la empresa y, en algunos casos, de observadores externos (Géalvez, 2011).

Pese a los multiples enfoques que se pueden encontrar sobre la medicion del rendimiento,
Mojica (2012) comenta que en la revision de la literatura se encuentran dos enfoques para
medir el rendimiento: el objetivo y el subjetivo. Como ya se menciono, el objetivo utiliza
datos precisos y cuantificables, mientras que el subjetivo se valora a través de juicios y/o

percepciones.

Los modelos més utilizados para la medicion del rendimiento, se encuentran el modelo de la
eficiencia organizacional, propuesto por Quinn y Rohrbaugh (1983), los cuales proponen 3
dimensiones, la primera se relaciona con el enfoque de la organizacién, desde un punto de
vista interno (basado en una visién micro del buen entendimiento y el desarrollo del personal)
a uno externo (énfasis macro en el éxito de la empresa). El segundo se centra en la estructura
organizacional, desde la estabilidad hasta la flexibilidad, y el tercero se relaciona con los

medios y fines organizacionales (Galvez, 2011).

De estas tres dimensiones se desprenden cuatro modelos: 1) el modelo de procesos internos
que establece como prioridad la comunicacion, estabilidad y control interno de la
organizacion; 2) el modelo de sistema abierto centrado en la flexibilidad, el crecimiento, la
adquisicion de recursos y el apoyo externo de la organizacion; 3) el modelo racional que
establece como prioridad los criterios de eficiencia y productividad desde un punto de vista
externo de la organizacion y; 4) el modelo de relaciones humanas centrado en la flexibilidad
y el desarrollo de los recursos humanos desde un punto de vista interno de la organizacion
(Maldonado et al., 2010).

Como se muestra en la siguiente ilustracion:
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| Modelo de relaciones humanas | | Modelo de sistema abierto
Recurso: cohesion moral Recurso: flexibilidad
Objetivo: desarrollo de los trabajadores Objetivo: crecimiento, recursos
o e e e e ———— bl I e e e ———
: Interno : : Externo
R, 1
| Modelo del proceso Interno | | Modelo racional
Recurso: Informacion y comunicacion Recurso: planificacion, establecimiento
objetivo: estabilidad y control de objetivos
Objetivo: productividad, eficiencia,
rentabilidad

lHustracion 16 Modelo de eficiencia organizacional Quinn y Rohrbaugh
Fuente: Quinn y Rohrbaugh, (1983)

Gupta y Govindarajan (1984) propusieron trece dimensiones de desempefio: ventas, tasa de
crecimiento, proporcion de mercado, rentabilidad operativa, rentabilidad en ventas, flujo de
caja de las operaciones, retorno sobre la inversion, desarrollo de nuevos productos,
desarrollo de mercados, actividades de investigacion y desarrollo, programas de reduccion
de costos, desarrollo de personal y asuntos politicos y publicos.

Venkatraman (1989) propone los items de rentabilidad, adaptabilidad, satisfaccion al cliente,
crecimiento y eficiencia operativa para medir el rendimiento. Bontis et al. (2002), basandose
en las medidas percibidas de desempefio, proponen los siguientes elementos para medir este
constructo: aportar a la perspectiva de futuro de los negocios, conocer y satisfacer

necesidades de los clientes y valorar globalmente el desempefio de los negocios.

2.5 Estudios empiricos previos

2.5.1 Estudios empiricos sobre Gestidén del Conocimiento y Cultura Organizacional
Actualmente, existen algunos estudios que relacionan estrechamente la gestion del

conocimiento con la cultura organizacional. La gestion del conocimiento se ve fuertemente
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influenciada por la cultura organizacional por la ideologia, creencias y normas que se
comparten; consideran que la generacion de nuevos conocimientos se propicia con la cultura

la cual debe propiciar el conocimiento mismo (Alavi et al., 2005; Sackmann, 1992).

Asi mismo, la Cultura Organizacional, se considera el factor méas efectivo para la gestion del
conocimiento y aprendizaje organizacional; el conocimiento y la cultura estan fuertemente
unidos entre si en las organizaciones; sin embargo, existe evidencia que menciona la
importancia de la cultura en el éxito o fracaso de la gestion del conocimiento, dicho de otra
manera, la cultura organizacional puede ser uno de las principales barreras en la transferencia
del conocimiento (Rahgozar et al. 2012; Suppiah y Sandhu, 2011; Liu, 2010).

Suppiah y Sandhu (2011) utilizan el instrumento de las tipologias de cultura organizacional
de Cameron y Quinn y mencionan que de acuerdo al tipo de cultura dominante en la empresa
va a facilitar o a dificultar la comparticién del conocimiento; Asi pues, la cultura clan o la de
adhocracia tiene una influencia positiva sobre la transferencia de conocimiento tacito y por
el contrario, la cultura de mercado o la jerarquica, tiene una influencia negativa en la

transmision de dicho conocimiento.

Se encontraron estudios como el de Ynzunza e lzar (2014) realizado a 247 empresas
manufactureras de Querétaro, el cual confirma la influencia de la cultura organizacional en
la gestiéon del conocimiento como mecanismo que permite transmitir las ideas, creencias,
valores organizacionales y fomentar el aprendizaje organizacional. Propicia la creacion del
conocimiento y facilita su gestion; ademas de que existen diferencias significativas segun el

tipo de cultura organizacional.

Los activos intangibles constituyen uno de los principales factores de éxito en las empresas
(Brooking, 1997; Nevado y Lopez, 2002) y entre ellos se destaca la cultura organizacional
(Barney, 1986; Schein, 1992; Cameron y Quinn, 2006) y la gestion del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Stewart, 1998; Bueno, 1999).

Como ya se menciond, la cultura y la gestion del conocimiento son activos intangibles; el

estudio de los intangibles se sustenta en la teoria de los recursos y capacidades.
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Esta teoria reconoce la importancia de los recursos de la empresa argumentando que a través
de como son empleados los recursos y capacidades de la empresa genera una posicion

competitiva.

Los recursos de la empresa se refieren a todos los activos, capacidades, procesos, atributos,
informacidn y conocimiento de la organizacion los cuales son controlados para concebir e
implementar estrategias; y si estos son raros, valiosos, inimitables e insustituibles pueden dar

a la organizacion una ventaja competitiva sostenida (Barney,1991).

Las capacidades son actitudes criticas y competencias centrales que se requieren para la
gestion de los recursos, las cuales se desarrollan mas alla de la educacion formal.

Lopez, Marulanda e Isaza (2011), Realiz6 una investigacion sobre la valoracion del
conocimiento en el Departamento de Caldas. Concluye que la cultura organizacional es
fundamental para la gestion del conocimiento en cualquier tipo de organizacion ya que actla

de mediadora en la relacién del conocimiento individual y el de la organizacion.

2.5.2 Estudios empiricos sobre Gestién del Conocimiento y Rendimiento

Existen algunos estudios que relacionan la gestion del conocimiento con los resultados o el
rendimiento de la empresa; la gran mayoria de los estudios sugieren que la gestion del
conocimiento tiene un impacto positivo y de mejoramiento del rendimiento de las
organizaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995), (Yang, 2010), (Zheng et al., 2010).

Lopez, Hernandez y Murulanda (2014), evaluaron 321 empresas en Colombia en relacion a
las competencias, procesos y practicas para gestionar el conocimiento; observan que existe
un importante avance en las cadenas de TIC y metalurgia donde se reconoce la importancia
de la gestion del conocimiento en su desarrollo. Con la informacion obtenida, encuentran
evidencia de la necesidad que tienen las empresas para incorporar la gestion del conocimiento
como parte de sus estrategias de innovacién y desarrollo incluyendo el mejoramiento de su

cultura organizacional que permitan afrontar los cambios del mundo actual.
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Tari y Garcia (2011) en su estudio realizado realizaban la pregunta si la gestion del
conocimiento podia influir en los resultados empresariales, utilizaron el método de caso en 5
empresas aleatorias. Concluye el estudio con la afirmacion de la influencia de la gestién del
conocimiento en los resultados operativos y en los resultados financieros de las empresas de

manera significativa.

Por otro lado, Navarro (2008) examina la clasificacion de empresas familiares propuesta por
Sharma (2004) en empresas familiares espafiolas desde el enfoque de gestion del
conocimiento. Clasifica los principales tdpicos de interés en los estudios de empresas
familiares. Concluye con la necesidad de profundizar en los estudios de empresas familiares
para enriqueces esta clasificacion y la emergencia de explorar la empresa familiar desde el

enfoque de gestion del conocimiento.

Maldonado, Martinez y Garcia (2012) realizaron 125 encuestas a gerentes de Pymes
obteniendo un resultado positivo sobre la relacion existente entre la gestion del conocimiento
y el crecimiento en cuanto a las ventas de las organizaciones utilizando una adaptacion del

instrumento de las cuatro dimensiones de Bozbura (2007).

2.5.3 Estudios empiricos sobre Cultura Organizacional y Rendimiento

Se encontraron algunos estudios que hablan sobre la Cultura Organizacional y el
rendimiento, por ejemplo Géalvez y Garcia (2011), analizaron la influencia de la cultura
organizacional con el rendimiento utilizando la metodologia de Quinn y Rohrbaugh (1983)
con una muestra de 60 MI Pymes. Concluyen confirmando que los valores y practicas
organizacionales asociadas a la cultura de innovacion generan importantes mejoras en el

desemperio.

Esparza y Garcia (2011) realizaron una investigacion cualitativa estudio multiple de casos de
4 empresas turisticas de Quintana Roo. Clasificaron a las empresas segun su cultura

dominante propuesta por Cameron y Quinn (1999) Concluyen aseverando que las empresas
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con cultura de tipo Ad Hoc, Clan y jerarquica tienen comportamientos estratégicos similares
basada en la diferenciacion de productos; mientras que, la empresa con cultura tipo mercado

tiene una estrategia defensiva.

Vivanco (2010) realizé un estudio en las empresas de sector textil en Aguascalientes
obteniendo evidencia de la influencia de la cultura organizacional en la permanencia de las
empresas. Las empresas que han logrado sobrevivir y permanecer en el mercado han sido por
la adopcion de la administracion como parte de su politica interna de gestion, cultura
organizacional con inclinacion a la innovacion lo cual les ha permitido competir en el

mercado.

2.5.4 Estudios empiricos sobre el modelo socioeconémico
El modelo socioeconédmico ISEOR ha sido utilizado en diversos estudios a nivel

internacional.

Se encontraron diversos estudios empiricos realizados por el proyecto “Red Pymes” en la
cual participan diversas universidades del interior de la Replblica Mexicana donde
abordaron empresas Pymes del sector metal-mecanico ubicadas en Ciudad de México,
Aguascalientes, Hidalgo y San Luis Potosi con la aplicacion del modelo socioeconémico.
Asi mismo, el modelo socioeconémico ha sido utilizado en diferentes partes del mundo como

una nueva propuesta de intervencién en las empresas.

A continuacion se detallan algunos de los estudios empiricos analizados:

Pomar, Renddn, Ramirez (2013). Realizaron una intervencion socioeconémica a una
empresa del sector metal mecanico con 40 empleados y 37 afios en el mercado; Con la
metodologia aplicada, se detecta que una de las principales dificultades de la empresa es la
falta de delegacion de autoridad ante el crecimiento de la empresa y la ausencia del duefio;

logrando de esta manera detectar importantes costos ocultos. Gracias a la intervencién
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socioecondmica, se detecta la existencia de los disfuncionamientos existentes y las causas

raices que permitan solucionarlos.

Martinez y De la Cruz (2013), realizaron un estudio de caso de una empresa mediana del
sector metal- mecanico utilizando la metodologia ISEOR; en dicho estudio entrevistaron al
80% del personal de la empresa, la intervencion se realiz6 de 2011 a 2012. Se detecta como
uno de los disfuncionamientos la falta de cultura organizacional. Concluyen con una
reflexion sobre las ventajas del modelo socioecondmico y las posibles limitantes en México,

destacando como ventaja que permite el conocimiento integral de la organizacion.

Un estudio realizado en una empresa Pyme del sector metalmecanico en Aguascalientes, por
Gonzélez, Aguilera, Vivanco y Martinez (2013); lograron detectar una gran cantidad de
disfuncionamientos y costos ocultos por mas de $200,000 y con esta deteccion realizar las
sugerencias para la implementacion estratégica y convertir los disfuncionamientos en

desempefios.

Davila (2012) Realiz6 un estudio comparativo en pequefias empresas de China y Francia
concluye con la metodologia de diagnostico socioeconémico es una excelente herramienta
que facilita el estudio de los disfuncionamientos de una pequefia empresa internacional, y
que, gracias a su aplicacion, es posible comprender las causas y el impacto de los

disfuncionamientos que recaen sobre el rendimiento de la empresa.

Gonzélez (2016) utiliz6 la metodologia de intervencion socioecondémica en una empresa en
Cuba sefialando lo indispensable que es una correcta relacién entre los factores econdmicos
y los sociales de una empresa para lograr su 6ptimo funcionamiento. La metodologia aplicada
logra un balance entre el desempefio econdmico de la organizacion y el desempefio humano

en ella.

Tomando en cuenta los estudios empiricos previos se logra entender la metodologia de
intervencion socioecondmica como una herramienta que logra compaginar el aspecto

humano, econdémico y social donde se centran los principales obstaculos y barreras de las
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empresas que impiden su rendimiento y desempefio organizacional. Con este modelo se
pretende identificar los disfuncionamientos y componentes atrofiados para convertirlos en

una fuerza estratégica que permita el desarrollo organizacional.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA

En este capitulo se detalla la metodologia utilizada en el presente estudio empirico. Como ya
se definié en el capitulo 2, el contexto en el que se aplica este estudio son las empresas
familiares Pymes del sector metal-mecénico de la ciudad de Aguascalientes. Se definié como

método de investigacion el estudio de caso en dos empresas del sector.

La seleccion de casos y se realiz6 un analisis de las escalas de medida empleados en estudios
previos empiricos para el estudio de la gestion del conocimiento y la cultura organizacional

mismos que sirvieron como base para la construccion de la guia de entrevista.

Para la presente investigacion se utilizd el Software Atlas Ti version 7.5.4 para la
clasificacion y codificacion de datos y tabulaciones de Excel.

3.1 Metodologia de la Investigacion

La presente investigacion cualitativa se concentrd en el estudio de un fenémeno en el propio
entorno de la empresa. Se utiliz6 el estudio de caso, analizando dos empresas Pymes
familiares del sector metalmecéanico del estado de Aguascalientes, utilizando el método del
management socioeconémico propuesto por Savall y Zardet (2009) del ISEOR para
identificar, analizar y medir los disfuncionamientos y el impacto de la gestién del
conocimiento y cultura organizacional en el desarrollo de las Pymes familiares en
Aguascalientes de las empresas estudiadas. Las tecnicas de recoleccion de informacion seran

entrevistas y observacion directa.

La investigacion cualitativa, segn Yin (2003) exige un disefio detallado que depende de las
preguntas de investigacion presentando tres tipos de estrategias para ejecutarse:
experimentos, historias y estudio de caso. De este modo, se selecciono el estudio de caso para

abordar la presente investigacion en virtud de que no se controlan los eventos estudiados y
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se enfoca en hechos actuales; ademas la investigacion cualitativa trata de identificar la
naturaleza profunda de las realidades y su estructura dindmica que da razon de su

comportamiento y manifestaciones (Martinez, 2009).

Estudio de Caso

El estudio de caso como método de investigacion, de acuerdo con Yin (2003), es una
investigacion empirica que permite estudiar un fenébmeno contemporaneo como un proceso
dindmico y en su contexto real. EI método de estudio de caso, ademas de ser una técnica para
recolectar datos, puede utilizar una serie de técnicas como son el cuestionario, historias
personales y entrevistas, segin explican Goode y Hatt (1976). El estudio de caso permite
desarrollar teorias originales o emergentes ademas de ser Gtil para la construccién de teorias
(Hartley, 1994).

Los componentes para los estudios de caso segun Yin (2003) son:

1- las preguntas de estudio. En los estudios de caso las preguntas “como” y “por qué” suelen
ser las mas pertinentes y usadas;

2- las proposiciones. Cada proposicion dirige la atencién a algo que debe examinarse dentro
del alcance de estudio.

3- Unidad de anlisis. El cual se relaciona al problema fundamental por definir que es el caso.
Puede ser un individuo, una organizacion o entidad

4- La logica que se une a los datos y proposiciones.

5- Criterio para interpretar resultados.

Montero y Ledn (2002) desarrollaron el siguiente proceso de cinco fases para la investigacion

de estudio de caso:
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Localizacion
de fuentes de
datos

Seleccion 'y
definicién del
caso

Elaboracion
de informe

Analisis e
interpretacion

Elaboracion
de preguntas

llustracion 17 Fases de investigacion de un estudio de caso
Fuente: Montero y Ledn 2002.

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacion, la recoleccion de
datos pueden ser obtenidos por fuentes tanto cualitativas como cuantitativas de manera
simultanea como documentos, entrevistas, observacion directa, observacion de los
participantes, registros entre otras (Chetty, 1996). Segun su propésito, un estudio de caso
puede ser descriptivo si su finalidad es identificar y describir los factores que influyen en un
fendmeno estudiado; y exploratorio si lo que se pretende conseguir es un acercamiento entre

las teorias y la realidad objeto de estudio (Martinez, 2006).

Stenhouse (1990) indica que el producto final de un estudio de caso sera una rica descripcion
del objeto de estudio en las que se utilizan técnicas narrativas y literarias para describir y
analizar situaciones: el registro del caso. Para Merrian (1998), el estudio de caso se plantea
con la intencién de describir, interpretar o evaluar; mientras que Stake (1994) explica que el
estudio de caso sirve al investigador para alcanzar una mayor comprension de un caso en

particular.

Existen diversos estudios internacionales de empresas familiares que recurren al uso del
método de estudio de caso para estudiar la realidad especifica de las empresas familiares
(Esparza y Garcia, 2011); de igual modo, estudios sobre la cultura organizacional en
empresas familiares han recurrido a la investigacion cualitativa a través del estudio de caso
haciendo énfasis a hechos actuales de las empresas familiares y que permite analizar a
profundidad el tema utilizando datos que no requieren tratamiento estadistico (Sharma y

Irving, 2005; Fernandez y Bringmann, 2007).

La presente investigacion es un estudio empirico ya que se basa en la observacion de un

fenomeno y exploratorio que aporta datos Utiles para generar proposiciones, hipotesis y

79



nuevas investigaciones; es una investigacion de caracter descriptivo ya que identifica la
tipologia de la cultura organizacional de la empresa familiar y su influencia con la gestion
del conocimiento y el rendimiento. “Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno
que sea sometido a andlisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,
esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas” (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010, p.80). Se considera no experimental ya que no se controlan ni manipulan las variables

de estudio ni el contexto y es transversal ya que los datos en un solo momento.

Las Hipotesis de investigacion (Hi) son proposiciones tentativas acerca de las posibles
relaciones entre dos 0 mas variables, para la investigacion cualitativa se pueden distinguir
hipétesis de investigacion descriptivas las cuales sefialan la presencia de determinados
hechos o fendmenos en la poblacion o en la naturaleza y las hip6tesis de causalidad donde
proponen la relacion entre dos o mas variables “causa y efecto” donde la variacion de una

altera a la otra (Moran y Alvarado, 2010).

A continuacion se muestra el disefio de la presente investigacion.

Tabla 5 Disefio de la Investigacion

Disefio de la Investigacidon propuesta Caracteristicas

Por su propdsito general Investigacion Basica
Por su andlisis Investigacidon Empirica
-% LE Por su enfoque Investigacion Cualitativa
\§. é Por su alcance Exploratorio, descriptivo
a o Por su tipo No experimental, transversal
Método: Estudio de casos
o Modelo: Intervencidn Socio-econdémica
S Recoleccion de datos: Entrevistas y observacion
a Unidad de andlisis: PyME familiar Metal-mecanico

Fuente: Elaboracion propia.
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Proceso del método de la Investigacion
En este apartado se describe el proceso que se siguid para llegar a los objetivos planteados.
Se muestran las etapas del proceso de investigacion a continuacion:

e Reuvision de la literatura

e Objetivos e hipotesis

e Disefio de la metodologia

e Trabajo de campo seleccion de casos

e Tratamiento de datos cualitativos

e Resultados, discusion y conclusiones.

Aspectos metodoldgicos

Para la investigacion se utilizaron técnicas metodoldgicas de caracter cualitativo como las
entrevistas y la observacion directa y a través de ello obtener informacion sobre la cultura
organizacional y la gestion del conocimiento de las empresas estudiadas. Los datos obtenidos

fueron tratados de la siguiente manera:

Se recopilaron y organizaron los datos obtenidos de las entrevistas y observacion de las
empresas analizadas. Se categorizaron y codificaron los datos mediante los tipos de
disfuncionamientos, tipologias de cultura organizacional y elementos de la gestion del
conocimiento. Se analizaron los datos por medio de la tabulacion de datos para conocer las
relaciones y las frecuencias de los disfuncionamientos, tipologias y rasgos de cada constructo

analizado (categorias descriptivas).
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PyMES Familiares del sector Metal - Mecanico
Gestion del Conocimiento

-Entrenamiento y
mentoria a los |__ )
trabajadores *Entrewst_a’s —
-Politicas y estrategias *Observacion I
-Adquisicion de m
conocimiento externo Frases testimonio P
-Influencia de la Cultura a
Organizacional Disfuncionamientos c

Bozbura (2007) . ] t

-Condiciones de trabajo
-Organizacion en el trabajo 0

Ceguera I -Comunicacion, coordinacion,

. ~ F
Candidez S concertacion ; —
Homogeneidad — E -Gestion del tiempo n
Acoplamiento estrecho 0 -Formacion integrada a
Paralisis R -Implementacién estratégica -
Aprendizaje de A
supersticiones -
Difusién deficiente m .

Yeung, Ulrich, Nason y Von Glinow (2000) . .
-Ausentismo
-Accidentes de trabajo vy © )
Cultura Organizacional enfermedades profesionales
-Rotacion de personal
-Clan | -No calidad
-Adhocratica -Falta de productividad directa

-De mercado

-Jerarquica Savall y Zardet (2009)
Cameron y Quinn (1999)

llustracion 18 Modelo de Investigacion
Fuente: Elaboracion propia

Seleccion de los casos
Para este estudio la unidad de analisis son las empresas Pymes familiares del sector metal

mecanico pertenecientes a Aguascalientes.

Se realizd un directorio de las empresas del sector con 11 a 100 empleados; se tomé una
muestra no probabilistica por conveniencia de “casos — tipo”. Este tipo de muestras son
frecuentes en estudios de ciencias sociales o ciencias de la conducta de caracter cualitativo y
estudios de perspectiva fenomenoldgica donde el objetivo es analizar los valores, ritos y
significados de un determinado grupo social (Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptist,

2010). En una muestra no probabilistica la eleccion de los elementos no depende de la
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probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los
propositos del investigador (Johnson, 2014, Hernandez-Sampieri et al., 2010 y Battaglia,
2008).

Se realizd un primer encuentro para corroborar que cumplieran con las especificaciones y
dieran su consentimiento para elaborar la intervencion socio-econémica. Una vez que se
obtuvo la seleccién de los casos a analizar, se realizé la propuesta de intervencion adecuando

los tiempos a las necesidades y requerimientos de la empresa.

Tabla 6 Criterios cualitativos para seleccionar las empresas

Criterios Descripcién

Sector Metal-Mecanico

Tamano De 11 a 100 trabajadores (PyMES)
Tipologia Empresa familiar

Region Aguascalientes, México

Fuente: Elaboracion propia

Hay que recordar que en las investigaciones cualitativas no buscan muestras representativas
o0 generalizadoras, una de las caracteristicas fundamentales de la investigacion cualitativa es
su preocupacion por lo peculiar, lo subjetivo y lo idiosincrésico. La potencialidad de un caso
nos la ofrece su caracter propio, los criterios utilizados de acuerdo con Stake (1994) son:

a) Se tenga facil acceso al mismo.

b) Exista una alta probabilidad de que se dé una mezcla de procesos, programas, personas,
interacciones, Yy/o estructuras relacionadas con las cuestiones de investigacion.

c) Se pueda establecer una buena relacion con los informantes.

d) el investigador pueda desarrollar su papel durante todo el tiempo que sea necesario; y

e) se asegure la calidad y credibilidad del estudio.
Variable de Gestion del Conocimiento

Para la variable de gestién de conocimiento la escala de Bozbura (2004) con adaptaciones de

Maldonado et al. (2010) se tom0 como referencia adaptandola en las entrevistas para los
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empleados de las empresas estudios de caso. También se usé como referencia la clasificacion
de las incapacidades para la gestion del conocimiento de Yeung et al., (2000).

Variable de cultura organizacional

La Cultura Organizacional se midio a través del OCAI, creado por Cameron y Quinn (1999)
y basado en el modelo de Competing Values Framework (CVC) propuesto por Quinn (1988).
Este instrumento ha sido aplicado por investigadores de empresas familiares en todo el

mundo y ha sido probado internacionalmente en numerosas investigaciones.

El OCAI, propone analizar la cultura organizacional desde dos dimensiones: estabilidad vs
flexibilidad, revisando si la empresa considera mas importante el orden y el control o el
dinamismo y la discrecién. La segunda revisa si la empresa tiene mas orientacion externa o
interna, es decir, hacia los clientes, competidores proveedores y el entorno en general; en

general; 0 hacia sus colaboradores y procesos (Galvez, 2011).

Con este instrumento, se identifican cuatro tipos de cultura: Clan, adhocratica, jerarquica y

de mercado.

Tabla 7 Tipos de Culturas en las Empresas.
Clan

Caracteristicas:

Adhocratica

valores y objetivos Caracteristicas: adaptabilidad, flexibilidad,

compartidos, cohesion, implicacion de los creatividad, convivencia con la incertidumbre

empleados, compromiso, sentido del vy la ambigiiedad de la informacion, ausencia

“nosotros”, equipo de trabajo, consenso.

Tarea de gestion: potenciar a los
empleados y facilitar el compromiso, la
participacion y la lealtad.

Espacio de trabajo: amistoso, en el que las
personas comparten mucho de si mismos.

Lideres: mentores, figuras paternas.

de poder centralizado y de cadenas de mando

bien  establecidas, énfasis  en la
individualidad, en el riesgo y la anticipacion.
Tarea de gestion: estimular el riesgo, el
conocimiento y la creatividad para estar
siempre adelante. Crear una visién de futuro,

gestionar el caos, disciplinar la imaginacion.
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Meta a largo plazo: Beneficio del Espacio de trabajo: dindmico, emprendedor

desarrollo individual con una moral y 'y creativo.

cohesion alta. Lideres: visionarios, innovadores, orientados
al riesgo.
Meta a largo plazo: crecimiento rapido,
adquisicion de nuevos recursos, producir
servicios y productos unicos y originales.

Jerarquica Mercado

Caracteristicas: reglas formales, Caracteristicas: orientacion hacia el
especializacion, jerarquia, impersonalidad, exterior, el control viene de los mecanismos
mecanismos de responsabilidad, control, del mercado, énfasis en las transacciones
los procedimientos rigen lo que las (intercambio, ofertas, contratos) con agentes
personas hacen. externos, para crear ventajas competitivas. La
Tarea de gestion: coordinacion y competitividad y productividad son los
aplicacién de los procedimientos. valores clave. El entorno es hostil y los
Espacio de trabajo: formalizado vy clientes exigentes.
estructurado. Tarea de Gestion: direccion por objetivos.
Lideres: buenos coordinadores 'y Espacio de trabajo: orientacién a resultados
organizadores. Lideres: productores exigentes, competitivos
Meta a largo plazo: estabilidad, y demandantes.
previsibilidad y eficiencia. Meta a largo plazo: logro de objetivos
mayores, buena posicién y penetracion en el

mercado, ser lider.
Fuente: Adaptado por Morcillo (2007) de Cameron y Quinn (1999).

Variable de Rendimiento

Por medio de la intervencion socioeconomica, se medira la variable de rendimiento mediante
la clasificacion de los disfuncionamientos y comportamientos y estructuras atrofiadas de las
empresas. Se analizan los componentes econdmicos de los costos ocultos.

Para la realizacion de la cuantificacion de la repercusion econdmica, de acuerdo al modelo

de gestion socio-econdmica, los factores se determinan de la siguiente manera:
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Sobre salario= (S.PS-S.PI)/ T

Donde:

S.PS = sueldo del puesto superior

S.PI=sueldo del puesto inferior

T= tiempo referido en horas o dias de acuerdo a la ponderacion salarial y a la ocurrencia del

periodo

Costo de productividad y sobretiempos:
(v-cv)

________ = Factordel costo
(t*h*d)

Donde:

V= ventas

CV= costo variable

T= ndmero de trabajadores

H= Horas de jornada diaria

D= dias laborales

Jornada Anual de Horas de trabajo
a=t*h*d

A= horas de trabajo anuales

Diagnostico Socioeconémico

El diagndstico socioeconomico contempla como recoleccién de informacién entrevistas
semiestructuradas y a profundidad y observacion directa para identificar e inventariar los
disfuncionamientos existentes de la empresa, posteriormente clasificarlos y evaluar la
repercusion financiera. Una vez realizado el diagnostico viene el proceso de intervencion

donde se emplean una serie de herramientas para lograr el cambio organizacional y la fuerza
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estratégica disminuyendo los costos ocultos. Para efectos de esta investigacion solo se realizd

la etapa de diagndstico socioeconémico.

La cronologia del diagnostico segun Pefialva (2010) consiste en:

1- Realizacion de entrevistas cualitativas
2- Leer las notas de las entrevistas y seleccionar las frases testimonio
3- Clasificacion de las frases testimonio por temas y subtemas de

disfuncionamientos
4- Por cada subtema formular ideas clave y calcular la frecuencia de aparicion

de estas

En el caso de las entrevistas:

1- Recoger opiniones sobre la organizacion y las condiciones de trabajo
2- Localizar los disfuncionamientos

3- Establecer una descripcion de la organizacion

4- Validar los primeros disfuncionamientos localizados

5- Localizar los disfuncionamientos no localizados espontaneamente.

Elementos clave del diagndstico Socio-econémico:

Técnicas de recoleccion de informacién.

1- Entrevista con el responsable de la empresa. Solicitud de documentos y programacion
de visitas.

2- Visita a la empresa. Observacion directa.

3- Entrevistas cualitativas. Reunion de documentos.

4- Examen de las entrevistas y analisis de documentos. Alineacion y validacion.

5- Entrevistas de Costos ocultos. Preparacion y analisis de la informacion recabada.

6- Efecto Espejo. Se presentan las frases testimonio recolectadas de manera anénima

durante las entrevistas de manera que ellos mismos reconozcan los disfuncionamientos a

través de sus frases testimonio tal como fueron expresadas.

7-

Opinién Experto. Entrega de informe escrito.

En cuanto a la intervencion socioecondémica en las empresas seleccionadas solamente se

realizara hasta la primera fase: diagnostico socioecondmico, ya que el objetivo central de esta
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tesis es evaluar el impacto de la gestion del conocimiento y la cultura organizacional y su

relacién con el rendimiento de las Pymes a través del modelo de intervencion socio-

econdémica mediante, mas no la implementacion de herramientas.

Tabla 8 Cronologia

Presentacion
. o . B Entrevista de oral del punto
Entrevista Visitaa un Entrevista Depuracion .
) o costos » de vista del
con el micro— cualitativas de las Preparacion
. ) ocultos consultor
responsable espacio + entrevistas y " oral de los
N .. .. I ST Como
del micro - (Observacion Observacion analisis de los » resultados
) ] ) Observacién complemento
espacio directa). directa. documentos )
directa. del
diagnostico.
Andlisis
preliminar de
documentos
‘ Explotacion Entrega del
de los datos reporte escrito
Requisicion Programacion Recoleccion recolectados del diagnéstico
de los de las de
documentos entrevistas documentos

f

Fuente: Seminario ISEOR Monterrey Noviembre 2017

Diagnéstico y arquitectura Horizontal y Vertical (Hori-Vert).

i DIRECCION A
[ ]
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e Nl L\ ____________ S (@)
O
<L
1 servicio 1 servicio
o 1 taller o 1 taller d

llustracion 19 Diagnostico y arquitectura Horizontal y Vertical (Hori-Vert).
Fuente: Savall y Zardet
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En el diagnostico horizontal se refiere a la cohesion y relacion entre las areas de mandos altos
y medios mientras que en la vertical son todos los niveles del area. Se actia sobre los
diferentes niveles de la organizacion creando una alianza.

Las entrevistas se realizan para identificar los disfuncionamientos existentes en la
organizacion que generan costos ocultos y afectan el rendimiento de la empresa en la
eficiencia del trabajo y su desempefio organizacional. Para ello, se realiza una guia de
entrevistas con las variables que contempla el diagnostico socio-econdémico las cuales se

muestran a continuacion:

Tabla 9 Variables aplicables en el diagnéstico socio-econdémico

Condiciones de trabajo
-Acondicionamiento y
arreglo de locales
-Material y suministros
-Molestias (ruido,
iluminacién, clima)

-Horarios de trabajo

Organizacion del trabajo
-Reparticion de las tareas
-Regulacion del ausentismo
-Interés del trabajo
-Autonomia en el trabajo
-Carga de trabajo

-Reglas y procedimientos

Gestion del tiempo
-Respeto de los plazos
-Planeacion y
programacion de las
actividades

-Tareas mal asumidas

-Factores perturbadores de

-Ambiente de trabajo -Organigrama la gestion del tiempo.

C-C-C

Formacioén Integrada

Aplicacion Estratégica

-CCC entre

departamentos

-Adecuacidn - formacién -Orientacion estratégica

de empleo -Gestion del personal

-CCC entre directivos y -Necesidades de formacién | (remuneraciones,

trabajadores -Dispositivos de promocion)

-CCC entre matriz y formacion/ programas -Medios de administrar

filiales -Competencias disponibles | -Autores de la estrategia

-Dispositivos ccc y -Formacion y cambio -Sistema de informacion

eficiencia/reuniones técnico -Estilo de direccion.
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-Transmision de la
informacion
-comunicacion interna al

servicio

Fuente: elaboracion propia

Con esta entrevista se integran tanto aspectos cualitativos identificando los
disfuncionamientos como aspectos cuantitativos que determinan el impacto econémico de

dichos disfuncionamientos.
Para el calculo de los costos ocultos, se deben tomar las variables omitidas como las

ergondmicas, sociologicas y psicologicas y que en un analisis financiero tradicional no

permiten ver los efectos de los costos ocultos.
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Contextualizacion

Empresas Pymes Familiares

La empresa familiar tiene una naturaleza econémica como todas las demas, pero a diferencia
de otras se encuentra sostenida por vinculos de afinidad establecidos por el parentesco de sus
miembros. Juegan un papel importante en la economia de los paises, por ejemplo, en Estados
Unidos son fuente de creacion del 78% de los nuevos empleos, participan con el 59% de la
fuerza de trabajo y el 50% del PIB (Miller y Le Breton-Miller, 2007). En el caso de México,

hay quienes opinan que el 90% de las empresas son familiares (Belausteguigoitia, 2012)

Existen posiciones divididas respecto a las empresas familiares, por un lado estan quienes
consideran que los problemas de la empresa tienen su origen en la influencia negativa del
lado familiar en los negocios (Bork, 1987). Y por otro lado, se encuentran quienes ven en la
familia un potencial para el funcionamiento de la empresa (Arrégle y Mari, 2010;
Habbershon y Williams, 1999), se considera que en algunos casos el parentesco genera
confianza y lealtad entre los miembros, una integracion que los mecanismos formales

dificilmente logran. (Ramirez y Hernandez, 2013)

Definicion de Empresa familiar
Actualmente no existe una definicion generalizada de “Empresa Familiar” sin embargo, un
gran namero de autores en la literatura existente sobre empresa familiar, coinciden con tres

subsistemas determinantes en este tipo de empresas: la familia, la empresa y la propiedad.

Para Belausteguigoitia, (2012); es una organizacion controlada y operada por los miembros
de una familia. De la Rosa, Lozano y Ramirez (2009) consideran a una empresa familiar si
el capital pertenece a un grupo familiar donde trabajan los miembros de una familia y estan
a cargo de subordinados ajenos al seno familiar. De la Garza, (2008); se refiere a empresa
familiar como una empresa en donde los sistemas familia y empresa se entrelazan y en la que
la participacion de sus miembros en la direccidn, toma de decisiones y en el capital esta

plenamente establecida y existe deseo de continuidad dentro del seno familiar
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De acuerdo a Chua, Chrisman y Sharma (1999) una empresa familiar es un negocio
gobernado y/o manejado con la intencion de formar y seguir la vision de la empresa formada
por una coalicién dominante, controlada por los miembros de una misma familia o de una
pequefia cantidad de familias de una manera que es potencialmente sostenible a través de
generaciones. Donckels y Frohlich (1991) entienden que una empresa familiar es aquella en
la que los miembros de la familia poseen al menos el 60% del patrimonio.

Como se puede observar, no existe una definicion generalizada, y a pesar de que no hay
consenso sobre la definicion de empresa familiar, la mayoria de los expertos la asocian con
el control accionario y la direccion de la organizacién en manos de miembros de una familia
(Belausteguigoitia, 2012). En este sentido, autores como Castrillo y San Martin (2007),
basados en Cuesta (2000), definen como empresa familiar aquella cuya propiedad (o al
menos una parte significativa) esta concentrada en una sola persona o en un numero reducido
de personas ligadas por un vinculo de sangre que intervienen de forma importante en la
gestion de la empresa y en la voluntad de que este estado de cosas perdure en el tiempo. Asi
pues, podemos observar que a pesar de la diversidad de definiciones, autores y caracteristicas
mencionadas, también se puede apreciar en cierta medida un comin denominador para todas

ellas: Propiedad, Control y Direccion bajo el mando total o parcial de una familia.

Modelo conceptual de empresa familiar

La empresa familiar puede verse entonces como la conjugacion de tres subsistemas: empresa,
familia y propiedad; uno de los modelos més recurrentes en la literatura de empresa familiar,
es el desarrollado por Jhon Davis y Renato Tagiuri (1982) denominado “De los tres circulos”
(ver ilustracidn) en el que interconecta los tres subsistemas antes mencionados con cuatro
areas de interseccion los cuales muestran los diversos escenarios que pueden sucitar en este
tipo de organizaciones. Gersik, Davis, Mc Collom y Lansberg, (1997); lo utilizaron
posteriormente para plantear su “modelo evolutivo tridimencional” en donde describen las

etapas por las que pasan los subsistemas. (ver ilustracién)
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lustracién 20 Modelo de los tres circulos

2 Propiedad

1 Familia & Empresa

Fuente: Davis y Tagiuri (1982)

En este modelo se pueden observar los tres circulos y cada una de sus intersecciones, el
circulo “Familia” representa los miembros de un mismmo grupo familiar. El circulo
“Empresa” comprende el conjunto de individuos que laboran dentro de ella. El circulo
“Propiedad” representa a los duefios de las acciones de la empresa. Los grupos de personas

dentro de este modelo son los siguientes:

Tabla 10 Roles de la empresa familiar del modelo tres circulos

Posicion Rol
1 Miembros de la familia que no trabajan en la empresa y no son propietarios.
2 Propietarios de la empresa que no son miembros de la familia y no trabajan en la
empresa.
3] Empleados de la empresa que no son miembros de la familia ni son propietarios.
4 | Miembros de la familia que son propietarios de la empresa pero no trabajan en
ella.
5 Propietarios que trabajan en la empresa pero no son parte de la familia.
6 Miembros de la familia que no son propietarios y trabajan en la empresa.
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7 Miembros de la familia que son propietarios y trabajan en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de los tres circulos.

Con base en este modelo, los autores Gersick, Davis, McCollom, Lansberg (1997), proponen
un modelo evolutivo que da una vision del proceso de crecimiento de la empresa familiar.
Muestra como los miembros van cambiando de subconjunto. Cada subsustema se encuentra

definido por tres fases o etapas evolutivas.

A

EJE DE

m "

Expar_'lsién

Formalizacién

Propietario
Controlador

Sociedad de
Hermanos

Consorcio
de Primos

llustracion 21 Modelo evolutivo tridimensional

Fuente: Belausteguigoitia, (2012).
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Con la recopilacién y analisis de la informacion, se puede ver un claro aumento de las
investigaciones publicadas sobre la empresa familiar; algunos de estos estudios intentan
determinar modelos que expliquen su estructura y comportamiento. Se encontraron pocas
investigaciones sobre el rendimiento de la empresa Pyme familiar, sin embargo, si existe
evidencia empiricay se reconoce el interés creciente por investigar los parametros para medir
el éxito. Basco, (2006) menciona que el conocer la forma en que las empresas familiares
interpretan el éxito, favorece la valoracion de la misma y agrega significado a las demas

variables que son utilizadas para describir o explicar un fendbmeno.
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En la presente investigacion, se estudia la cultura organizacional de la empresa Pyme
familiar, debido a que la empresa familiar se ve envuelta por culturas trascendentes y
complejas, ya que combina los atributos de la familia y de la empresa. (Belausteguigoita,
2012).

La empresa familiar difiere de otras organizaciones principalmente en su cultura, filosofia,
propiedad asi como en el liderazgo y la relacion entre sus miembros. (Miller, Steier Le
Breton-Miller, 2003). La cultura organizacional dentro de la empresa familiar, puede
convertirse en una ventaja competitiva que la diferencie del resto. Los valores que se forjan
dentro de la empresa provienen del fundador y éstos son reflejo de los principios familiares
y son transmitidos en generaciones a través del seno familiar. (Tapies, 2009; Steckerl, 2006;
Gatrell, Jenkisn y Tucker, 2001).

Asi mismo, el conocimiento también es transmitido principalmente por el fundador de la
empresa; de acuerdo a Bracci (2008) debemos ver al fundador como la persona capaz de
transmitir la cultura que le impulsé a crear la empresa y a continuar con el negocio, siendo
el, la principal fuente de conocimiento de la empresa familiar; ademas, durante el proceso de
sucesion se trasladan los conocimientos en cada generacion configurando la cultura
organizacional de la empresa. (Chirico y Nordgvist, 2010). Chirico (2008), sefiala que es
posible que la quiebra de las empresas familiares de segunda generacién se deba a la falta de
habilidad para crear, compartir y transmitir el conocimiento de una generacion a otra 'y en la
misma; por lo que, la gestion del conocimiento, puede contribuir a la supervivencia y

rendimiento de la empresa familiar.

Industria Metalmecanica

La Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (CANACINTRA), hace una
distincion de los diversos sectores economicos; en el sector de la industria metalmecanica
agrupa a todas las industrias que sus actividades se relacionen con la transformacion,

laminacion o extraccion metélica.
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La industria metalmecénica se encuentra clasificada dentro del Sistema de Clasificacion

Industrial de America del Norte de la siguiente manera:

Tabla 11 Clasificacion de la Industria metalmecénica por subsector

3133

331

Be2

Sector Denominacion

Industria

Manufactureras

Industrias metalicas

basicas

Fabricacion de productos

metalicos

Descripcion

Unidades econdémicas dedicadas principalmente a la fundicion
primaria de hierro bruto y a la fabricacion de acero,
ferroaleaciones, productos terminados como tubos, postes,
perfiles, alambrén, cables, varillas y angulos, y de coque,
realizadas en complejos siderdrgicos.

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de productos forjados y troquelados a partir de metal comprado;
herramientas de mano metalicas sin motor y utensilios de cocina
metalicos; partes y estructuras metalicas de hierro y acero para
la construccion y productos de herreria; calderas industriales,
tanques y envases metalicos; herrajes y cerraduras; alambre,
productos de alambre y resortes; al maquinado hecho sobre
pedido de piezas metélicas nuevas y usadas para maquinaria y
equipo en general; a la fabricacién de tornillos, tuercas,
remaches y similares; al recubrimiento de piezas metalicas y
otros terminados metalicos, y a la fabricacién de otros productos
metélicos. Incluye también: unidades econdmicas dedicadas
principalmente (u.e.d.p.) a la fabricacion de productos mediante
pulvimetalurgia, y productos moldeados por rodillos de
compresion, hechos a peticion del cliente; a la fabricacion de
estructuras metalicas combinada con la instalacion en el lugar de
la construccion; a la fabricacién de mecanismos para cerraduras
de cajas fuertes, y al recubrimiento de piezas metalicas

combinado con el recubrimiento de piezas no metalicas.
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333

334

335

Fabricacioén de

maquinaria y equipo

Fabricacion de equipo de
computacion,
comunicacion, medicion
y de otros equipos,
componentes y accesorios

electroénicos

Fabricacion de
accesorios, aparatos
eléctricos y equipo de
generacién de energia

eléctrica

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de maquinaria y equipo para las actividades agropecuarias, la
construccién, la industria extractiva, para las industrias
manufactureras, el comercio y los servicios; de equipo de aire
acondicionado, calefaccion, y de refrigeracion industrial y
comercial; de motores de combustion interna, turbinas y
transmisiones, y de otra maquinaria y equipo para la industria en
general. Incluye también: u.e.d.p. a la fabricacién de equipo con
motor para jardineria; maquinaria y equipo para la silvicultura;
de maquinas de coser y de tejer de uso doméstico; equipo de
destilacion y congeladores para laboratorio, y de moldes
industriales; de equipo para la compresion de aire o gas, y de

equipo de aspersion y espolvoreo de uso industrial.

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de computadoras y equipo periférico; equipo de comunicacion;
equipo de audio y de video; componentes electronicos;
instrumentos de medicidn, control, navegacion, equipo médico
electrdnico, y a la fabricacién y reproduccion masiva de medios
magnéticos y opticos. Incluye también: u.e.d.p. a la fabricacion
de equipo telegréfico, teléfonos celulares, de equipo para
circuito cerrado de equipo de audio y video, camaras de
television, de equipo para estudios de grabacion de audio y
video, de equipo de control de alumbrado publico, de
maquinaria para relojes, de cerraduras de tiempo, y a la
reproduccion de juegos de video.

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de accesorios de iluminacion, aparatos eléctricos de uso
domeéstico, equipo de generacion y distribucion de energia
eléctrica, y otros equipos y accesorios eléctricos. Incluye
también: u.e.d.p. a la fabricacion de series de luces de Navidad,
lamparas contra insectos y linternas; de almohadas y cobertores
eléctricos; de calentadores de agua de uso doméstico; de

transformadores para soldadura tipo arco; de motores y sistemas
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Fabricacion de equipo de

336
transporte
Fabricacién de muebles,
337 ]
colchones y persianas
Otras industrias
339

manufactureras

de control eléctrico y electronico para ferrocarril, y de cables

para comunicaciones.

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de equipo de transporte, como automoviles, camionetas y
camiones; carrocerias y remolques; partes para vehiculos
automotores; equipo aeroespacial, equipo ferroviario,
embarcaciones y otro equipo de transporte. Incluye también:
u.e.d.p. a la fabricacion de automdviles y camionetas eléctricos
y blindados y a la fabricacion de vehiculos de reparto y de uso
industrial accionados por motores eléctricos o hibridos; de
equipo para el transporte ferroviario combinada con la
reparacion de vias y rieles, y de plataformas que no estan
disefiadas para la navegacion pero que son de uso maritimo,
como dragas, buques faro y plataformas flotantes para la
perforacion de pozos petroleros.

Unidades econémicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de muebles, colchones, persianas y cortineros. Incluye también:
u.e.d.p. a la fabricacion de restiradores y pizarrones, de
colchones de espuma de uretano y colchones de agua.

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la fabricacion
de equipo y aparatos no electrénicos para uso médico, dental y
para laboratorio, material desechable de uso médico y de
articulos opticos de uso oftdlmico y otras manufacturas no
clasificadas en otra parte. Incluye también: u.e.d.p. a la
fabricacion de ropa y equipo de seguridad; dispositivos
intrauterinos; ropa desechable, como batas, cubre bocas, gorros,
sébanas, filipinas y zapatos; cuchilleria de mesa de metales
preciosos; cajas musicales, ganchos para tejer, alfileres, broches

de presion, ojillos, pasadores, hebillas y cepillos dentales.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del INEGI, Sistema de Clasificacion Industrial de América del

Norte, 2013
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La industria metalmecanica en México tiene una fuerte influencia por el sector automotriz
debido al crecimiento sostenido en la produccion de vehiculos y autopartes. De acuerdo a
datos de promexico 2016, México hace 10 afios fabricaba el 17% de los vehiculos pesados
de la region; actualmente produce el 35% y la industria automotriz se ha consolidado como

un pilar de la economia del pais.

En el primer cuatrimestre de 2017, segun datos de la Asociacién Mexicana de la Industria
Automotriz (AMIA), la industria automotriz mexicana obtuvo un crecimiento del 36.2% con
respecto a las unidades producidas en abril de 2016, ocupando el séptimo lugar en la
produccion de automotores ligeros a nivel mundial desde el afio 2014, superando a Espafia,
Canada y Brasil; y como exportador, crece un 32.7% con respecto al afio 2016 ubicando a
México en la cuarta posicion a nivel mundial tal como se muestra en la siguientes

ilustraciones:
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Exportacion de vehiculos
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lustracion 22 Ranking de produccién y exportacion mundial de vehiculos
Fuente: Elaboracion propia con datos de: EI Economista, AMIA y ANPACT, 2016-2017

Se pronostica que para el 2020, México se situara en el cuarto lugar mundial en el ranking

de produccion, superando a paises como Corea del Sur y Alemania.

De acuerdo a un articulo publicado por Forbes (2014), la industria automotriz en México se
vio impulsada por un flujo de inversiones de las automotrices extranjeras que incluyen a
Nissan, Honda, Volkswagen y Mazda. Dichas inversiones han logrado posicionar a México
como un pais relevante en la manufactura de vehiculos. Cabe sefialar, que en México se
encuentran dos de las principales plantas productoras de automdviles en Norteamérica:
Volkswagen Puebla y Nissan Aguascalientes. Continuando con este estudio, el 80% de los
coches fabricados en México se exportan a otros paises y debido a los tratados de libre

comercio que existen en México los inversionistas pueden exportar libre de impuestos a otros

paises.
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Para aprovechar las ventajas de las politicas de impuestos en México, las automotrices
extranjeras deben ponerse de acuerdo para comprar al menos 62.5% de las piezas de sus
automoviles en América del Norte, lo que ha creado una bonanza mayor para los pequefos

proveedores mexicanos, asi como para los gigantes mundiales de piezas.

El ingeniero Marco Antonio Ruiz Alonso, presidente del Sector de la Industria
Metalmecanica Nacional de CANACINTRA, detall6 que hay un fuerte impulso del sector
automotor en México debido a que empresas como Honda, Audi, Volkswagen, Mazda,
Volvo, Nissan, GM, entre otras se han visto interesados en invertir en estados tales como
San Luis Potosi, Querétaro, Guanajuato y Aguascalientes, entre otros. Recordemos que a
finales de 2013, Nissan inauguro la segunda planta en el estado de Aguascalientes, lo que
permitié un fuerte impulso para este sector “Al tener presente lo anterior, el sector
metalmecanico también se vera altamente beneficiado, ya que la demanda de productos y

servicios ofrecidos se incrementara”, indico.

“La demanda de estas empresas es muy basta, ya que requieren productos y servicios en
estampados, fundicion, fabricacion de estructuras, acero inoxidable, troquelado, procesos de
corte por plasma o por laser, paileria, rolado, entre otros productos que la industria
metalmecénica puede proveer, esto sin mencionar los servicios anexos de mantenimiento y
soporte que se pueden también desprender y que pueden ser provistos por las empresas del

sector”, refirio.

El director de Logistica y Planeacion de Materiales de Ford Motor Company de México,
Rafael Lopez Marquez, durante su participacion en el Foro Automotriz Expo Carga 2015,
aseverd que para 2020 México tendra el lugar con mayor crecimiento global con un 46%
contra 2014. Las proyecciones de este sector, segun la firma de consultoria empresarial
Ernest & Young pronostica que a pesar de la incertidumbre en la renegociacion del Tratado
de libre comercio de América del Norte (TLCAN), la industria automotriz seguira creciendo
en México en 2018; ademas de que existen numerosas empresas interesadas en invertir en
México de ensamblado y fabricacion de componentes automotrices (Pronostican que la
produccién automotriz seguira creciendo en 2018, 2017).
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En Aguascalientes, segun datos del INEGI, las principales actividades econémicas segin su
nivel de ingresos son las siguientes:

Tabla 12 Principales actividades econdémicas del estado de Aguascalientes segun ingresos.

- .*-._

Automoviles y camiones 15.6 19.5 228 1 1 1

Partes para vehiculos automotores 8.0 13.7 16.5 2 2 2
Abarrotes y alimentos al por mayor 5.1 3.5 5.0 3 4 3
Tiendas de autoservicio al por menor 35 3.0 4.0 7 5 4
Materias primas para la industria al por mayor 46 6.8 3.7 4 3 5
Combustibles y lubricantes al por menor 4.0 28 36 5 9 6
Elaboracién de productos lacteos 23 2.9 28 10 6 7
Abarrotes y alimentos al por menor 29 29 2.2 8 8 8
Componentes electrénicos 37 29 1.9 6 7 9
Automoviles y camionetas al por menor 20 1.9 1.9 11 10 10

Nota: |3 suma de los porcentajes puede no coindidir con el total debido al factor de redondeo.

Fuente: INEGI Minimonografia Aguascalientes. Censo Econdémico 2014.

Como se observa en la tabla, por rama del sector industrial, la fabricacion de autos y camiones
ha ocupado el primer lugar en los Gltimos tres censos con una participacién del 15.6 al 22.8%

y en segundo lugar la fabricacion de partes para vehiculos automotores.

Aguascalientes, es el séptimo estado en aportacion al PIB del sector a nivel nacional. Se
destaca la fabricacion de partes de sistema de transmision para vehiculos automotores, la
fabricacion de automdviles y camionetas y la fabricacion de motores de gasolina y sus partes
para vehiculos automotrices.

“En México las empresas dedicadas al ramo son en su mayoria familiares y algunas con

politicas muy claras de no importacion, por lo que dejan de ser competitivas dentro del
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mercado ya que no se puede competir en costos ni condiciones de compra o de pago”,
concluye Ulises Sosa Zamudio, presidente de Asociacion Nacional de Fabricantes de
Herramientas (ANFHER).
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CAPITULO IV

RESULTADQOS
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS DE LA
INVESTIGACION

El interés principal de esta investigacion consistio en realizar un diagnéstico socioeconémico
mediante el modelo ISEOR que permitiera identificar como es gestionado el conocimiento y
la tipologia de cultura organizacional segun Cameron y Quinn (1999) predominante en los
estudios de caso planteados en esta investigacion identificando los disfuncionamientos que
generan los costos ocultos a partir de estas variables y describir el impacto en el rendimiento

de dichas empresas.

El presente capitulo se divide primeramente en un andlisis descriptivo de las empresas
participantes en el diagnostico socioecondmico siguiendo con la presentacion de los
resultados sobre la gestidn del conocimiento y los resultados del diagnéstico socioecondémico
este Ultimo dividido en dos fases: la primer fase del diagnéstico corresponde a los resultados
cualitativos mediante la clasificacion y el inventario de las “frases testimonio” obtenidas y la
segunda fase corresponde a la parte cuantitativa del modelo donde se realizé el calculo del

impacto econdémico de los costos ocultos.

Como ya se menciond anteriormente en el capitulo de Metodologia, la intervencion
socioeconémica en los casos seleccionados para el presente estudio se realizd unicamente la
primera fase de diagndstico ya que el objetivo principal de esta investigacion es describir un
fendmeno y no la implementacién de herramientas operativas del modelo. Para el analisis
cualitativo y la codificacion de las variables y disfuncionamientos se utilizé el programa
Atlas Ti.

A continuacién se presentan los dos casos participantes, los cuales por cuestion de

confidencialidad, en adelantes se les denominaré en este documento empresa A y empresa

B, respectivamente.
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4. Analisis Descriptivo

4.1 Presentacion del caso Empresa “A”

La empresa “A” es una empresa familiar fundada en el afio 2000 en la ciudad de
Aguascalientes como una empresa de maquinados industriales para empresas locales. La
administracion esté a cargo de padre e hija. Actualmente se encuentra registrada la empresa
como una Sociedad Anonima de Capital Variable, cuyo capital proviene al 100% de la

familia.

La empresa “A” ha ido creciendo de tal modo que cuenta con 3 instalaciones, una para
maquinados, otra nave para soldadura, torneado y lavado y una tercera nave que
proximamente serd destinada a pintura aerostatica.

Los principales servicios que ofrece son el disefio y manufactura de piezas en produccion de
medio volumen en alta precision, fresado, torneado, servicio de paileria y soldadura,
fabricacion de racks, estructuras y soportes para el proceso de pintura de carrocerias del

sector automotriz y disefio industrial.

Actualmente, ademas de realizar trabajos para empresas locales, trabaja para plantas
reconocidas en el sector automotriz tales como Nissan, Mazda, Yorozu, Jatco, entre otras.
Para el afio 2009 gan6 una licitacion con la planta Nissan, la planta automotriz mas
importante en el Estado, para proveer el servicio de outsourcing en el cual, la principal
actividad es el suministro de partes y manejo de todos los materiales y componentes para las
lineas de produccion. Para 2012, laempresa continua creciendo e introduce nueva maquinaria

especializada para proveer el servicio de maquinados con equipo CNC.

En la actualidad, la empresa se encuentra estructurada de la siguiente manera:
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Tabla 13 Areas Funcionales Empresa “A”

Area

Administracion

Maquinados

Planta 1

Planta 2

Soldadura

Mantenimiento

Fuente: elaboracion propia

Proceso

Aqui se encuentra la gerencia los cuales toman las decisiones
importantes y aprobacion de proyectos y las finanzas. Tienen a una
persona encargada de recursos humanos para el reclutamiento,
seleccion y evaluacion del personal, despidos y finiquitos. Otra area
encargada de las compras, requisiciones, cotizaciones Yy
proveedores.

Esta area se encarga de realizar maquinados, remover el exceso de

material, cortes, torno y area de fresado

En cada una de las plantas es abastecida con el suministro de las
piezas fabricadas especiales para el proceso de pintura de
carrocerias de los automdviles que se fabrican en dichas plantas.
Las personas que se encuentran en las plantas realizan las pruebas

con dichas piezas para la linea de produccion.

Esta area se encarga de la fabricacion de piezas, soldadura, area de
lavado y disefio.
Esta area es responsable de verificar el perfecto funcionamiento y

estado de las maquinas para la fabricacion de piezas.

Tabla 14 Estructura Empresa “A”

Empresa A Trabajadores Entrevistadas
Administracion 5 5
Maquinados 17 15
Planta Nissan 1 20 12
Planta Nissan 2 7 5
Soldadura 29 19
Mantenimiento 2 2
Total 80 58

Fuente: elaboracion propia
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Trabajadores

Mantenimiento
3%

Soldadura
36%

llustracién 23 Distribucién de los puestos empresa A
Fuente: elaboracidn propia con datos obtenidos de la entrevista a la empresa A.

Las entrevistas se realizaron a un total de 58 personas. Algunas de ellas se realizaron de
manera individual por la naturaleza del puesto por grupos no mayores de 5 personas con una
duracién aproximada de 30 a 60 minutos ajustandose a las necesidades operativas para no
interferir en el proceso productivo de la empresa; las entrevistas fueron realizadas durante el

mes de mayo 2017.

Limitante. No se logro entrevistar al 100% de los empleados debido a que no se cuenta el
acceso a las plantas Nissan en las horas laborales y solo se pudo recabar las entrevistas a las

personas que utilizan el transporte de la empresa durante el recorrido.

4.2 Presentacion del caso Empresa “B”
La empresa “B” fundada en el afio de 1999 como una Sociedad An6nima de Capital Variable
cuyo capital es 100% familiar. La empresa cuenta con un area de disefio y fabricacién de
molde y matrices, construccion de herramentales para la industria automotriz, fabricacion y
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maquilas de refacciones metélicas y plésticas. Sus principales clientes en el sector
metalmecanico son: Donaldson, Mazda, VMW y corona; ademas cuentan con otras areas
enfocadas al desarrollo de productos del sector alimenticio, otra de cuidado personal y

articulos de limpieza con férmulas patentadas.

En sus comienzos, la empresa familiar estaba conformada por 2 hermanos y durante el
transcurso de los afios fueron formando sus propias familias y cambiando de residencia
quedando en la empresa un solo hermano el cual fue incorporando a sus hijos. Actualmente
son 3 hijos con licenciatura y cada uno se encuentra al frente de un area de la empresa,
mientras que la esposa del duefio se encarga del area de recursos humanos y compras y el

duefio de toda la administracion y toma de decisiones.

En el area metalmecénica tuvo clientes como Nissan durante 10 afios continuos al cual dejé
de prestarle servicio por las exigencias y mala paga, segun las palabras del duefio, llegé a
tener mas de 120 empleados pero con utilidades miserables y decidid no depender

unicamente de la mencionada empresa y establecer estrategias de diversificacion.

La empresa “B” caracteriza principalmente pos su grado de innovacién, comenzaron a crear
nuevos proyectos y nuevas areas por la misma necesidad y se emprendié en la generacién de
nuevos productos como botellas de plastico, productos de limpieza y cuidado personal y el
area de metal mecanico. La empresa ha participado en paneles de emprendimiento obtenido
numerosos reconocimientos ademas de contar con patentes registradas de los disefios, moldes
y otros productos que fabrica, al duefio se le ha dado el titulo de “inventor mexicano” por su

destacada trayectoria.

Se presenta a continuacion las areas funcionales de la empresa B:

Tabla 15 Areas Funcionales Empresa “B”
Area Proceso

Administracion En esta area se encuentra la direccion por parte del fundador

encargado de generar y validar proyectos, subdireccion a
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cargo de uno de los hijos el cual revisa el seguimiento de los
proyectos y la logistica, el &rea de recursos humanos, ventas y
contabilidad, cada éarea con una funcion especifica de
reclutamiento y seleccion de personal, cartera de clientes y
proveedores y elaboracion y analisis de estados financieros
respectivamente.

Maquinas y Herramientas Disefio y fabricacion de molde y matrices, construccion de
herramentales para la industria automotriz, fabricacién vy
maquilas de refacciones metéalicas

Mantenimiento Encargados de dar mantenimiento general a cada una de
las areas de la empresa

Almacén Se cuenta con un almacén general encargado de la
recepcion y distribucion de los materiales de cada una de
las areas de la empresa.

Calidad Area de reciente creacion encargada de la inspeccion de
los requisitos de fabricacion y normas de calidad.

Plasticos Creacidn de disefios y moldes plasticos.

Otro En esta area se fabrican productos de limpieza en general

y productos de cuidado e higiene personal.

Fuente: elaboracion propia (2017) a partir de las entrevistas realizadas.

Tabla 16 Estructura Empresa “B”

EmpresaB Trabajadores Entrevistadas
Administraciéon 6 6
Maquinas y Herramientas 9 9
Mantenimiento 2 1
Almacén 2 2
Calidad 1 1

4 0
4 0
Total 28 19

Fuente: elaboracion propia
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Trabajadores

Otro
14%

Plasticos
14%

Calidad
4%

Mantenimiento
7%

llustracién 24 Distribucién de los puestos empresa B
Fuente: elaboracidn propia

A continuacion se muestra el perfil comparativo de la empresa Ay B

Tabla 17 Perfil Comparativo empresa Ay B
Perfil de la empresa

Caso Empresa "A" Empresa "B"
Giro Metal mecanico Metal mecénico
Antigledad de la empresa 17 afios 18afios
Tamariio de la empresa Mediana Pequeia
NUmero de trabajadores 80 28
Ndmero de miembros de la familia 2 5
que laboran en la empresa

Fundador e hija del Fundador, hijos del
Miembros de la familia que laboran fundador fundador y esposa del
en la empresa fundador
El fundador labora en la empresa Si Si
La administracion esta a cargo por Fundador Fundador
Grado académico del fundador Ingeniero Ingeniero

Grado académico de los miembros de
la familia que laboran en la empresa

Licenciatura

Licenciatura

Fuente: elaboracion propia (2017) basada en los resultados obtenidos.




En el cuadro se muestra la comparacion entre los casos de estudio de las empresas familiares
analizadas, ambas empresas son similares en cuanto al sector, tipo de empresa y antigiedad;

ambas han logrado superar el promedio de supervivencia.

Gestion del Conocimiento
De acuerdo a las entrevistas realizadas para la variable de gestion del conocimiento se
formularon preguntas tomando como apoyo el instrumento de Bozbura (2004).
De acuerdo a las respuestas obtenidas durante las entrevistas sobre los cuatro rubros de la
Gestion del Conocimiento en la empresa se realizd una ponderacion en dichos rubros segun
lo observado y analizado, esto se realiz6 Unicamente para una mejor comprension y
visualizacion del grado de gestion de conocimiento en cada uno de los casos y a continuacién

se realizé un cuadro descriptivo de los resultados obtenidos y su analisis.

mEmpresaA mEmpresaB

Entrenamiento y Politicas y Creacion y Efectos de la cultura
mentoria a los estrategias adquisicion de Organizacional
empleados orientadas a la GC conocimiento

llustracién 25 comparativo de Gestion del conocimiento empresa Ay B
Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de las entrevistas
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Tabla 18 Analisis de la Gestion del conocimiento

Entrenamiento y Mentoria
Caso Empresa A Empresa B

Resultados | se encontro que en la empresa A no se les
brinda una capacitacion formal a los
empleados, solamente a un supervisor se | En la empresa B tienen la politica de
le envio a capacitacion a otro Estado contratar personal con experiencia,
sobre el funcionamiento de una maquina | ademas, se les brindan capacitaciones
en especifico. Se les alienta a que entre constantes, se les alienta también a que
ellos se capaciten y transmitan el “know | entre ellos mismos se apoyen y se
how” que han aprendido sobre la capaciten en las areas que no dominen.
operacion de la empresa. Buscan contratar | Buscan asesorias de externos para la
estudiantes que no cuentan con implementacion de nuevos proyectos e
experiencia para que en la empresa vayan | ideas.
aprendiendo y no tener que pagar sueldos
mas elevados de mano de obra calificada.

Anélisis El personal de mayor antigiiedad o los La politica de contratar personal con
gue tienen mas conocimiento sobre los experiencia y de dar capacitacion
procesos tienen que ensefiarles y capacitar | constante ha permitido generar un alto
a los estudiantes de nuevo ingreso en la grado de lealtad hacia la empresa la cual
empresa, esto ha generado atrasos en los | se puede observar en los indices de
trabajos pues el personal que si esta antiguiedad laboral de los empleados. La
capacitado detiene o retrasa sus labores capacitacion los brinda de seguridad en el
por capacitar a los nuevos, ademas de un | trabajo que desempefian, al fundador se le
alto indice de rotacion de personal ve constantemente con su equipo de
generando costos ocultos en lugar de un | proteccion supervisando cada area de la
ahorro econémico. empresa y apoyando al personal;

Politicas y estrategias orientadas a la GC
Caso Empresa A Empresa B
Resultados | ¢ ;entan con un sistema burocrético para
solicitar materias primas y para pagos, sin
embargo no cuentan con bases de datos y | Se fomenta a los empleados con mas
procesos estandarizados, el fundador destreza a que aporten nuevas ideas para
conoce el proceso y operacién de su la generacion de proyectos, se les fomenta
empresa pero no el resto de los la iniciativa, cuentan con patentes, marcas
empleados. Realiza poca inversion en registradas y realizan inversiones en
tecnologia. tecnologia.

Andlisis El descontento de los empleados hacia el | El fundador esta en constante busqueda de
departamento de compras por no ideas que aporten a la optimizacion de los
abastecer eficientemente de los materiales | procesos. Se apoyan y se fomentan las
indispensables y necesarios para cada ideas del personal bajo la aprobacion del
proceso genera atrasos en la produccion y | fundador. Con maquinas obsoletas/
sobre-salarios, mientras que el deshecho, fabricaron una nueva maquina
departamento de compras se justifica que les permitié optimizar un proceso en
debido a que los formatos y requisiciones |una de las areas de la empresa, esto es
de compras no fueron elaborados o posible por la estrategia de fomentar a los
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entregados correctamente o falta la empleados a que aporten ideas y que estas
autorizacion del fundador. sean reconocidas y tomadas en cuenta.
Creacion y Adquisicion de conocimiento
Caso Empresa A Empresa B
Resultados | El fundador utiliza los conocimientos que
ha adquirido para su propio beneficio y El fundador de la empresa comparte los
para su empresa, sin embargo no dirige conocimientos adquiridos para beneficio
los recursos de la empresa para adquirir | de la empresa, busca mantenerse
conocimiento de organismos externos y se | actualizado y utiliza los recursos de la
espera que entre los mismos comparieros | empresa para fomentar la creacion y
generen sus propios procedimientos adquisicion de conocimiento.
mientras funcione para la empresa.
Andlisis El fundador conoce cada proceso de la
empresa y aprovecha sus conocimientos | Se le ha proporcionado capacitaciones
en la basgqueda de nuevos contratos durante el afio para reforzar el
dejando a cargo a su hija mientras el sale. | conocimiento o bien para adquirir uno
Los empleados sienten la ausencia del nuevo. Existen empleados motivados que
fundador y han aprendido a elaborar sus | por su cuenta investigan nuevos procesos
propios procesos y procedimientos sin 0 técnicas que después comparten con el
alguien que los oriente. Esto resulta resto. El fundador y los hijos siempre
muchas veces en “prueba y error” estan tangiblemente en la empresa
generando mermas y sobreconsumos de | brindando de apoyo y supervision en los
materiales. procesos correspondientes.
Efectos de la Cultura Organizacional
Caso Empresa A Empresa B
Resultados ]
A los empleados de mayor antigiiedad y
de mas experiencia se les alienta a que
apoyen y transfieran sus experiencias y Esta empresa se le caracteriza por su alto
conocimientos a los trabajadores de nuevo | grado de emprendimiento e innovacion.
ingreso. Cuando existen trabajos de Aprendiendo de sus errores pasados
urgencia trabajan en equipo aunque existe | renuevan sus politicas y procesos para
cierta rivalidad entre algunas areas y un alcanzar la eficiencia. Tienen en claro que
sentimiento de desmotivacion y faltade | el impulso de su recurso humano los lleva
apoyo de los altos mandos. El fundador y |al impulso de la empresa misma. El
su hija se encuentran en un area aislada de | fundador siempre esta disponible para sus
la empresa. empleados y supervisando cada proceso.
Anélisis La innovacion y el trato humano del

Existe un grupo reducido de empleados fundador ha permitido tener empleados
longevos que han estado desde los inicios | satisfechos y leales con mas de 10 afios
de la empresa; el resto de los empleados | laborando en la empresa. El potencializar
sienten el apoyo y respaldo de este grupo | el capital humano les ha permitido
para realizar sus labores en la empresa. alcanzar un mejor rendimiento.

Fuente: elaboracion propia a partir de las entrevistas y observacion.
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Diagnostico Socioecondmico

Para la intervencion socioeconomica de la empresa se realizd la primera fase la cual consta
en entrevistas para recabar informacion. Dicha entrevista fue guiada por una serie de temas
y subtemas (véase anexo 1) para abarcar la totalidad de las variables objeto de estudio y
aspectos esenciales de la empresa. Mediante la metodologia implementada, se invit6 a los
miembros de la empresa a expresar libremente sus opiniones e ideas sobre la empresa y
posteriormente con la informacion recabada se realiz6 la clasificacion de las frases testimonio
y de los disfuncionamientos.

Para la interpretacion de la informacién se agruparon y cuantificaron las frases testimonio
(FT) segun la frecuencia de repeticion codificandolas con el programa Atlas ti; con las frases
testimonio se obtuvo una “idea clave” también conocida como ‘“idea fuerza”, con la
informacion recabada y la observacion del comportamiento que origina los
disfuncionamientos se clasifico la tipologia de la cultura organizacional y su impacto en la
gestion del conocimiento, en otra columna se identifica el costo oculto de los

disfuncionamientos observados y su consecuencia.

4.3 Resultados cualitativos

4.3.1 Clasificacion de ideas fuerza y frases testimonio empresa A

Se recabaron un total de 216 frases testimonio en la empresa A cuyo listado se encuentra en
la seccion de Anexos del presente documento.

A continuacion se muestra la clasificacion de las frases testimonio recolectadas durante el
proceso de entrevistas realizado en la empresa clasificando la informacién en los diferentes

disfuncionamientos.

Tabla 19 Inventario de frases testimonio empresa A
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DISFUNCIONAMIENTO A

CONDICIONES DE TRABAJO 92
ORGANIZACION DEL TRABAJO 26
c-c-C 26
GESTION DEL TIEMPO 17
FORMACION INTEGRADA 43
IMPLEMENTACION ESTRATEGICA 12
Total Frases Testimonio 216

Fuente: elaboracion propia

IMPLEMENTACION A
ESTRATEGICA
5%

ORGANIZACION
DEL TRABAJO
12%

llustracion 26 Inventario de disfuncionamientos empresa A
Fuente: elaboracidn propia recabado de las entrevistas

A continuaciéon se enlistan las Ideas Fuerza (IF) clasificadas en cada uno de los
disfuncionamientos detectados. La columna “FT” del cuadro que se muestra a continuacion,
hace referencia al nimero de frase testimonio adjunta como anexo las cuales sirvieron como
sustento para determinar la idea fuerza. En el apartado de anexos se encuentra el listado de
frases testimonio con su respectiva clasificacion y tabulacion de disfuncionamientos,
tipologia de cultura organizacional, gestién del conocimiento e incapacidades. Se presenta
una tabla de cada idea fuerza clasificada con su explicacion de los hallazgos analizados y se
escriben algunas frases testimonio que conformaron la idea fuerza.
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El primer disfuncionamiento: Condiciones de trabajo se refiere a las condiciones fisicas,

herramientas y materiales, entorno del puesto de trabajo, ambiente laboral.

Tabla 20 Idea Fuerza 1A Condiciones de trabajo
CONDICIONES DE TRABAJO -

Algunos supervisores tienen un trato inadecuado y grosero con el personal,
Idea Fuerza 1 g P . . g P
Ambiente de trabajo tenso
Tipologia de Cultura Organizacional |[Clan FT
Gestién del Conocimiento Pol|t|ca:5 y estrategias, entrenamiento y
mentoria, efecto de la CO
Incapacidades parala GC Homogeneidad 6,11, 12,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 13,14, 62,
. _, ) 93, 92, 95,
Ausentismo No Produccion |3 ausentismos por semana 164, 174
Rotacién de . Capacitar a nuevo personal 5 horas a la
Sobre salarios .
personal semana, tiempo extra

Fuente: elaboracion propia.

Este comportamiento se tipificd en cultura Clan al no existir politicas en el trato hacia el
personal, se clasifica este disfuncionamiento en esta tipologia por el comportamiento
observado de los empleados al ver a los supervisores como mentores pese al trato existente
y suponer por parte de los directivos un ambiente de confianza; esto se relaciona con la
Gestion del Conocimiento en cuanto a la ausencia de politicas y estrategias, los mentores no
gestionan adecuadamente el conocimiento y los efectos de la cultura organizacional
generando un disfuncionamiento por una ausencia de motivacion y transferencia de

conocimiento de supervisores a empleados.

Alunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza fueron:

“Se hablan palabras muy fuertes como: al que le guste bueno y si no a chin a su madre...
cosas asi que yo pienso que no van”

“No mas el trato hacia el personal es un poco a veces hasta grosero se puede decir, por
parte del supervisor”

“La salida del personal se da por que encontraron un trabajo mejor, por el sueldo y por los

conflictos que tienen los supervisores con ellos”
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Entre otras frases testimonio, donde se puede observar la clasificacion de las incapacidades

para la gestion del conocimiento se clasifico la homogeneidad, puesto que la gerencia tiene

conocimiento de la actual problematica entre algunos supervisores y operarios sin embargo

el duefio considera que siempre existiran problemas por las personalidades y no se le presta

mayor atencion.

Tabla 21 Idea Fuerza 2A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO

No Produccion

personal

Diaria

Idea Fuerza 2A | El trabajo es muy pesado y hay mucho encierro
Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria
Incapacidades parala GC Candidez 158. 165
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 2’06 '
Rotacién de

Fuente: elaboracion propia.

Buscan la eficiencia y el logro de objetivos es por ello que este disfuncionamiento se clasifica

en la tipologia Mercado, en cuanto a la gestion del conocimiento no hay una buena

capacitacion y asesoria que les ayude a mejorar en sus procesos lo cual genera un alto indice

de rotacion de personal. La incapacidad para la gestion del conocimiento se clasificd en

candidez, ya que la administracion de la empresa no ha sabido como resolver y hacer frente

a esta problematica.

Algunas frases testimonio sobre esta idea fuerza son:

“El trabajo en si es pesado y el salario no es muy bueno por el encierro”

“Es pesado el trabajo por el calor, son muchas horas de encierro”

“Estamos en una fabrica muy grande pero no deja de ser encierro, toda la presion se genera

en la linea”
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Tabla 22 Idea Fuerza 3A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO

Idea Fuerza 3A | Falta de Iluminacion y ventilacién, piso a desnivel
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO 36 41 102
Incapacidades parala GC Candidez 1'0& '10 4 '
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 110, 113,
Falta de 3 , » 137, 139,
Productividad No Produccién |6 dias de la semana de 1.5 horas diarias 220
directa

Fuente: elaboracion propia.

Se identifica que iluminacién en la zona de trabajo es un gasto que se "ahorra" la empresa

buscando la eficiencia a un bajo costo, es por ello que se clasifica en la tipologia jerarquica

y en la gestidn de conocimiento en la falta de estrategias y politicas que les permitan gestionar

adecuadamente el conocimiento existente y es por ello que la incapacidad se clasifica en la

candidez por la deficiencia en el anélisis y la generacion de soluciones.

Algunas de las frases testimonio que componen esta idea fuerza fueron:

“En el area de lavado a veces falta iluminacion domo a eso de las 8 de la noche, salimos a

las 9:20, entonces como una hora veinte se nos dificulta lavar”

“Hace falta ventilacion, en las plantas esta muy caliente”

“Hay momentos del dia que falta la luz, no hay buena iluminacion”

Tabla 23 Idea Fuerza 4A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO

Idea Fuerza4A | Magquinas obsoletas, falta de mantenimiento adecuado y son insuficientes

1 persona

Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO 34,50, 51,
Incapacidades parala GC Candidez 61, 72, 96,

Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 123, 125,
Accidentes y . 133,
No Produccion Mensual
enfermedades 140,154,
2 horas diarias en ra par r la maquina| 183,190,
No calidad Sobre salarios oras diarias en espera para usar la maquina 201 214

Fuente: elaboracién propia.
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Pese a que se observa la inversion en algunas maquinarias nuevas, las existentes no tienen
un mantenimiento adecuado lo que retrasa el proceso productivo y la direccidén no ha querido
renovarlas puesto que tienen la politica de utilizar sus recursos hasta que se vuelvan
obsoletas. En la Gestion del conocimiento se observo una falta de politicas y estrategias por
la inadecuada inversion en tecnologia y vision empresarial. La incapacidad de gestion del
conocimiento se clasifico en candidez al no poder generar y evaluar soluciones en el
desempefio y homogeneidad por la centralizacion en del duefio sobre la funcionalidad de la
maquinaria.

Algunas frases testimonio que componen esta idea fuerza son:

“las maquinas ya estan bien viejas y cuando se juntan los dos turnos no hay suficientes para
laborar todos™

“Falta de mantenimiento en la maquinaria, de repente duran descompuestas hasta una
semana’”

“Si retrasan por lo mismo del deterioro de las partes de la maquina, se tarda en quedar bien

9

una pieza...’

Tabla 24 Idea Fuerza 5A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
ldea Fuerza 5A Falta de abastecimiento de materiales por el departamento de compras genera
atrasos

Tipologia de Cultura Organizacional |[Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias 42, 43, 44,
Incapacidades parala GC Ceguera y Candidez 46, 53, 70,

Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 99, 100,

Falta de Retraso en cada proyecto de 1 semana 20 i
Productividad No Produccién o scto)g anuales 150, 151,
directa proy 152, 153,
. Sobre salarios, | Laboran tiempo extra 8 horas a la semana4 | 160, 182,

No calidad ) 193.2
sobre tiempos personas por turno 93,200,
Riesgo 1 vez al afio regresan el material el cliente 202, 214

Fuente: elaboracién propia.

Debido a las politicas existentes para el abastecimiento de materiales se clasifico en la

tipologia Jerarquica ya que para la adquisicion de mercancias se tiene que pasar por un
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proceso burocrético y en la gestion de conocimiento se sitla en el rubro de politicas y
estrategias. La incapacidad para la gestion del conocimiento se clasifico en ceguera ya que
la empresa no ha analizado correctamente esta problematica y no poder abastecer
correctamente las necesidades de su mercado y la candidez al tener problemas de soluciones

para las fallas en el desempefio.

Algunas frases testimonio que componen esta idea fuerza fueron:

“A veces no se respetan los tiempos de entrega porgque no hay material o porque falta gente”
“Hay atrasos por 10 mismo de que no llega el material a tiempo..."

“La materia prima no llega a tiempo a veces porque estan buscando material mas barato o

me lo entregan parcialmente”

Tabla 25 Idea Fuerza 6A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 6 A | La falta de herramientas y malos cuidados
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 52, 60, 126,
Falta de 138, 143,
Productividad Sobre tiempos i . 157,170,
R Diaria, se pierde al menos 1 hora buscando | 181, 188,
_ oS herramienta 200, 214
No calidad :
No Produccién

Fuente: elaboracidn propia.

Al igual que la idea fuerza anterior, las politicas establecidas para surtir herramientas lo sitta
en la tipologia jerarquica y la gestion del conocimiento en el rubro de politicas y estrategias.
La incapacidad de gestion del conocimiento se clasifico en candidez al no poder establecer
planes de accion para atacar las fallas del desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“A veces falta por que no las compran o se perdieron en el taller”
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“Hay mucha herramienta tirada por todo el taller. Esto nos retrasa el trabajo el estar
buscando las herramientas por todo el taller. No se tiene la cultura de dejar las herramientas

enun lugar.”
“Gerencia no autoriza porque tiene la idea de que el personal no cuida las cosas o le roba

0 de que no aprovechan los recursos que la empresa les da.”

Tabla 26 Idea Fuerza 7A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 7A No contar con Seguro Social o cotizar con un sueldo menor al real
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Aprendizaje de supersticiones
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
Rotacién de Diaria, en caso de incapacidad se debe pagar | 178, 2011,
personal la diferencia 2018
Falta de Riesgo
Productividad
directa

Fuente: elaboracion propia.

Por la confianza que existe en la organizacién vy a la creencia de la lealtad existente la
empresa asegura a los empleados pero con un salario inferior, se clasifica en la tipologia Clan
y en la gestidn de conocimiento repercute en la mala aplicacion de estrategias empresariales
y por el efecto de la misma cultura organizacional. Se clasifico la incapacidad en aprendizaje
de supersticiones debido a la creencia que tiene la gerencia sobre esta practica administrativa
esperando reducir sus costes.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Cuando hay incapacidades y el trabajador reclama, la empresa tiene que pagarles la otra
parte para que le salga su salario completo.”

“Ahorita hay una persona incapacitada y se le da un ajuste de 1,700 a la semana”

“La mayoria de mi personal esta dado de alta con el minimo en el seguro, por consiguiente,
también, utilidades, primas vacacionales, incapacidades etc. Se afectan, esto me genera

inconformidades por parte del personal, ya mencionamos los sueldos bajos.”
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Tabla 27 Idea Fuerza 8A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 8A No cambian el equipo de proteccion y segurldao! hasta cierto tiempo y no es el
adecuado en algunas areas
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerdrquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades parala GC Aprendizaje de supersticiones )
- - 1:37, 39,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 97 98 130
Accidentes y . Cortaduras 2 veces al mes, se detienen 20[~ '~
No Produccion . . . .

enfermedades minutos al dia 5 trabajadores en promedio

Fuente: elaboracion propia.

Existen politicas establecidas para el departamento de compras las cuales no permiten la
flexibilidad, este disfuncionamiento se clasifica en la cultura jerarquica y repercute en la
gestion de conocimiento por politicas establecidas y por el efecto de la cultura
organizacional.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Hay quemaduras muy seguido. Por descuidos, intoxicaciones por los acidos. ”

“Uno soldando esta a veces con el guante roto, y no nos lo cambian porque aqui no hay, si
tenemos almaceén y si los cambian, pero tenemos que ir a la otra empresa que esta aqui al
almacén principal y a veces no nos lo dan porque no hay o tardan en llegar.”

“En cuanto al equipo de proteccion estaria bien que implementaran méas en el area de
lavado, si hay mascaras pero ya estan muy dafiadas, estaria bien un poco mas de seguridad

en ese aspecto. ”

Tabla 28 Idea Fuerza 9A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 9A | Bxposicion a gases o &cidos en el area de servicio
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Creacién y adquisicion de conocimiento
Incapacidades parala GC Paralisis )
- - 1:37, 39,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 40,135
Accidentes y . Diario 4 personas directas y 28 personas en '
Sobresalario

enfermedades total

Fuente: elaboracidn propia.
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No existen politicas definidas para el manejo de materiales y residuos, se clasifica en la
tipologia clan y repercute en la gestion de conocimiento al no contar con asesoria y fuentes
externas de informacion sobre el manejo de estos materiales. Se clasifica en la incapacidad
denominada paralisis debido a la incapacidad de poner en marcha procedimientos nuevos
para mejorar esta condicion de trabajo.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“El solvente si nos ocasiona mareos o dolores de cabeza”

“En el area de lavado se genera un equipo para los solvente, hasta mi punto de vista ese
equipo no es el adecuado porque uno se lo coloca uno y aun asi todavia se filtran los gases

del solvente ”
Tabla 29 Idea Fuerza 10A Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 10A | En uno de los transportes la gente va expuesta y es peligroso
Tipologia de Cultura Organizacional |[Clan FT
Gestidn del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO

Costo Oculto Consecuencia Frecuencia

Y Sobresalario 167

enfermedades -

5 Diaria
Rotacion de .
Riesgo
personal

Fuente: elaboracidn propia.

No existen politicas definidas, se clasifica en la tipologia clan y repercute en la gestion de
conocimiento al no contar con asesoria y fuentes externas de informacion sobre el en las
politicas y estrategias ademas de su efecto por la cultura.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“El transporte, hay un transporte en donde uno si va a la intemperie”

El siguiente disfuncionamiento es la organizacion en el trabajo el cual hace referencia al
conjunto de tareas y actividades que se realizan en la empresa de acuerdo al organigrama,
incluyendo la division del trabajo y de la organizacion. Se subdivide en la reparticion de las
tareas, regulacion del ausentismo, interés en el trabajo, autonomia en el trabajo y carga de

trabajo.
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Tabla 30 Idea Fuerza 1A Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Idea Fuerza 1A | Percepcion de favoritismos a familiares de los supervisores
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria, efecto de la CO
Incapacidades parala GC Aprendizaje de supersticiones
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 128
Falta de o
productividad No produccion Diaria
directa

Fuente: elaboracion propia.

En la empresa A existen algunos grupos familiares (sin parentesco con el duefio) laborando

en las diversas areas de la organizacién, algunos empleado expresaron sentir que el encargado

y la auxiliar tienden a favorecer a los miembros de su familia, se clasifico en la tipologia clan

por el grado de confianza y apertura en estos grupos lo cual ha originado al mismo tiempo

esta percepcion, este descontento genera una falta de productividad directa en la operacion

de los trabajadores, la incapacidad se clasificd en aprendizaje de supersticiones por querer

atribuir este razonamiento en relacién a los resultados.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Hay familiares que trabajan aqui y se les da mas preferencia a ellos en lo bueno”

“Dentro del mismo puesto hay gente que gana mas y otras menos”

Tabla 31 Idea Fuerza 2A Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Idea Fuerza 2A | Envian al personal de los talleres a cubrir planta Nissan por falta de personal

Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado FT
Gestidn del Conocimiento Entrep "f‘”?fe”to y ment.or.la, creacion y
adquisicion de conocimiento
Incapacidades parala GC Ceguera
Cols:tac:tgglélto Consecuencia Frecuencia 56,57.62,63
.. . Hhoras extra del personal de taller 4 horas | ,65,92,175
productividad Sobretiempos o
. diaria 2 persona 2 veces a la semana
directa
Rotacion de No produccion, .
P . Retraso de 1dia
personal sobresalarios

Fuente: elaboracidn propia.
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Uno de los principales problemas encontrados en la empresa A es utilizar al personal que
tienen en sus otras areas, sacrificando dichas areas productivas para cubrir los altos
ausentismos y renuncias que se generan en el area de outsoursing que envian directamente a
las plantas Nissan. Este comportamiento atrofiado se clasifico en la tipologia de mercado ya
que la empresa busca asegurar su posicionamiento frente a Nissan. Sin embargo esto recae
en el descontento generando un alto indice de rotacion de personal, ausentismos y esto incide
en el rendimiento por la falta de productividad generando sobretiempos por la interrupcion
constante del trabajo en las demas areas que sacrificaron para cubrir a los de la planta. Se
clasifica en la incapacidad denominada ceguera debido a la accion pasiva para buscar otro
mercado Yy satisfacer correctamente sus necesidades.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“A veces utilizamos gente de h3 y maquinados para cubrir a los operarios que faltan en la
plantay se les da un bono de cubre-ausentismos de $80 por cada dia que vas, ademas se les
paga horas extra”

“De 2 a 3 veces por semana voy a apoyar a Nissan, todo el dia”

“Se menosprecia, yo es como lo pienso verdad, “aqui no hace tanta falta”, porque, por que

)

la prioridad es cubrir al personal que esta en la planta...’

Tabla 32 Idea Fuerza 3A Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO
Idea Fuerza 3A | En ocasiones se empalman los dos turnos por hora y media
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
Falta de 96/124
productividad No produccion diario 1.5hrs por 4 personas
directa

Fuente: elaboracidn propia.

Una inadecuada planeacion en los horarios laborales origina costos ocultos al empalmarse
dos turnos generando la falta de produccién de un turno al no poder utilizar las maquinas. Se

clasifica en la tipologia jerarquica debido a los lineamientos y normas establecidas en los
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horarios laborales, las politicas mal empleadas repercute en la gestion del conocimiento en
politicas y estrategias ademas del efecto por la cultura generando una falta de productividad
directa. Se clasifico en candidez debido a no atacar adecuadamente las fallas en el
desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Nos empalmamos por ejemplo los dos grupos una hora y media los dos turnos y pues tenian

que hacer otras cosas mientras desocupabamos las maquinas”

El siguiente disfuncionamiento, gestion del tiempo comprende los métodos de organizacion
de los tiempos de trabajo (reflejos de planeacion, de programacion), la reparticion del tiempo
de la persona entre sus grandes actividades: tiempo de prevencion, regulacién, preparacion,

ejecucion, control, mejoramiento, desarrollo.

Tabla 33 Idea Fuerza 1A Gestion del tiempo
GESTION DEL TIEMPO

Idea Fuerza 1A | Aceptan proyectos precipitados
Tipologia de Cultura Organizacional [Mercado FT
B 51 el Conocimiento Politica§ y estrategias, entrenamiento y
mentoria
Incapacidades GC Ceguera 162,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 171,172,20
No calidad Sobresalario 8 horas extra por 8 empleados 5

Fuente: elaboracidn propia.

La empresa A, al querer abarcar y penetrar en el mercado la gerencia suele aceptar proyectos
de manera precipitada sin analizar su capacidad real, esto radica en la gestion del
conocimiento en cuanto a politicas y estrategias ademas del entrenamiento existente en la
empresa generando la no calidad en los procesos de produccion. Se clasifico en ceguera por
la evaluacion que realiza la empresa para abarcar mercados y el ambiente externo.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“A veces es demasiada la saturacion del trabajo y no podemos darle continuidad. Ahorita
tenemos alrededor de 35 proyectos estancados, que unos ya tienen 3 meses de retraso, yo
creo que fue debido a un producto que hicimos en noviembre pasado y duro 3 meses y nos

dedicamos nada més a ese proyecto y a partir de ahi los demas proyectos se rezagaron”
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Tabla 34 Idea Fuerza 2A Gestion del tiempo

GESTION DEL TIEMPO
Idea Fuerza 2A | Toda la semana se labora tiempo extra
Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias

Incapacidades GC Ceguera 45, 46, 52,

Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 64, 73, 115,
Rotacion de Sobresalario Diario 159, 186
personal

Fuente: elaboracion propia.

Derivado de los trabajos rezagados, la falta de material y la plantilla estudiantil que no cuenta
con la suficiente capacitacion y adiestramiento, se van generando retrasos en la produccion
y la empresa para solventarlo hace laborar horas extras para poder cumplir con sus
compromisos, por ello se denomina en la ceguera y en la falta de estrategias y politicas para
gestionar el conocimiento.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Nos hacen venir los domingos o tiempo extra entre semana depende de la carga de trabajo,
si es carga chica desde 1 o 2 supongamos Si la carga es grande hasta 50 horas de tiempo
extra por persona, trabajando dia y noche, por las 28 personas/ trabajamos dia y noche a
veces hasta los domingos/ las jornadas ha habido veces que son de 24 horas corridas”
“Hemos trabajado hasta 24 horas seguidas”

“Si trabajamos horas extra, unas 10 o0 12 horas extras a la semana, a veces unos hacen mas

y otros menos. ”’

Tabla 35 Idea Fuerza 3A Gestion del tiempo

GESTION DEL TIEMPO
Idea Fuerza 3A | Realizacion de actividades que no corresponden a su funcion
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria, efecto de la CO
Incapacidades GC Difusién Deficiente
Costo Oculto NCc?r;sr:;::izl:]ccliz Frecuencia 26,27, 30,
No calidad . 1 hora diaria 5 dias de la semana 55,78, 177,
potencial
212
Falta de . . .
.. . En lugar de terminar una pieza en un dia se
productividad Sobretiempos : .
directa termina en 3 dias

Fuente: elaboracidn propia.
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Existe un alto grado de comparfierismo en algunas areas (cultura Clan), en ocasiones tienen
que realizar trabajos que no les corresponden a sus actividades por el alto indice de
ausentismos y rotacion de personal, ademés de la falta de preparacion del nuevo personal,
los empleados de mayor experiencia y antigiiedad deben apoyar ante estas situaciones, se
clasifica en difusion deficiente de los conocimientos.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Me ponen hacer otro trabajo que yo siento que no me corresponde y me atrasa, como el de
subir las facturas al portal de Nissan, les corresponde a finanzas y me atrasa como media
hora al dia.”

“Si yo falto (DC) él tiene que hacer mi trabajo (el lider de grupo) entonces él ya va a
descuidar su otra area que es supervisar a la gente y la gente ya no va a trabajar igual o no

va a hacer su trabajo bien porque esta haciendo un trabajo que yo tendria que hacer ”

El siguiente disfuncionamiento es la Comunicacion-Coordinacion-Concertacion. La
comunicacion comprende todo tipo de intercambio de informacion entre actores formal o
informal, jerarquica u horizontal, frecuente o rara, regular o irregular. La coordinacion se
aplica a los dispositivos de intercambio de informacion entre personas organizadas a punto
de realizar un objetivo operacional o funcional de la actividad. La concertacion caracteriza
los tipos de intercambio de informacién entre personas que autorizan definir un objetivo

operacional o funcional comun a realizar en un periodo determinado.

Tabla 36 Idea Fuerza 1A Comunicacion- Coordinacién - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION

Idea Fuerza 1A | No se le comunica al jefe la problemética de los talletes y operarios

Tipologia de Cultura Organizacional |Jerdrquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias

Incapacidades GC Homogeneidad

Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 4,10

Rotacion de No produccién |Diaria
personal

Fuente: elaboracidn propia.

Ademas de las frases testimonio recabadas, se pudo observar que la administracién de la

empresa no suele involucrarse en los problemas que susciten en cada area, prefiriendo
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establecer cierta normatividad en la cual los encargados de area son los que dan solucion, por
esta razon, los empleados tienen la percepcion de que no existe la adecuada comunicacion
con la administracion, por ello se clasifica en la cultura jerarquica al ser estrictos en este
sentido y en la gestion del conocimiento se clasifica en las politicas y estrategias y en la
homogeneidad.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son
“Nunca se le comunica al jefe el problema real, el supervisor va con el patron y le dice “no,

’

pues todo esta bien, cuando acad nosotros estamos del chongo.’

Tabla 37 Idea Fuerza 2A Comunicacién- Coordinacién - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION

Idea Fuerza 2 | Cerencia no se mete a fondo en las necesidades de las demés &reas
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerdrquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades GC Homogeneidad
- - 179, 217,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 218
Rotacion de o .
No produccion |Diaria
personal

Fuente: elaboracidn propia.

Ademas de las frases testimonio recabadas, se pudo observar que la administracion de la
empresa no suele involucrarse en los problemas que susciten en cada area, prefiriendo
establecer cierta normatividad en la cual los encargados de area son los que dan solucion, por
ello se clasifica en la cultura jerarquica al ser estrictos en este sentido y en la gestion del
conocimiento se clasifica en las politicas y estrategias y en la homogeneidad.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“La gerencia solo ve las cosas por encimita y no se meten a fondo”

“La gerente general llegué aqui a las 11 a m cuando nosotros tenemos cuatro o cinco horas
trabajando aqui y se va como a las 3:30, su mano nunca se ve reflejada, sus acciones. Y el
gerente general, solamente baja piso cuando esta presionado, cuando esta enojado; imaginate

el estrés que nos causa...”
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Tabla 38 Idea Fuerza 3A Comunicacién- Coordinacién - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 3A | No se puede hablar con el jefe a menos que seas supervisor
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerrquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades GC Homogeneidad
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 5,7,120
Rotacién de No creacion de .
. Diaria
personal potencial

Fuente: elaboracion propia.

Se clasifico igual que la fuerza anterior.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Yo he tratado de hablar con el ingeniero de varias cosas que he visto y no me ha atendido.
Una vez fui a hablar con €l y salié el y Jesica y le dije que queria hablar con él y me dice
“no, habla con Jesica, ella me dice lo que necesites, y yo le platique mi problema y después
me refirieron aqui mismo que para que andaba yendo hablar a alla y todo eso”

“Creo que no hay apertura para hablar con el jefe”

Tabla 39 Idea Fuerza 4A Comunicacién- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 4A Temor a hablar con el sup_ervlsory po s_a’be_r Si ge esta haciendo bien el
trabajo, comunicacion ineficaz
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Falta de entrenamiento y mentoria
Incapacidades GC Deficiencia de difusion
. - 6, 68, 69,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 121 187
Rotacion de . 7
Sobretiempos  |1vezpor semana
personal

Fuente: elaboracion propia.

Existe cierto temor para preguntar al supervisor o jefe inmediato sobre el trabajo, se les
explica una vez el trabajo a realizar, sin embargo al no contar con un adecuado entrenamiento
y mentoria los empleados no se animan a pedir retroalimentacion, se clasifica en tipologia de
cultura jerarquica por los procesos que realizan y en la gestion del conocimiento se detecta
la falta de entrenamiento y mentoria y una deficiencia en la difusion del conocimiento.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:
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“Esto es por falta de comunicacion, por ejemplo el supervisor nos dice como hacer la
produccion y nosotros le entendimos y nos surge una idea y nosotros le decimos y a veces
nos la acepta y a veces nos la rechaza. ”

“A mi me da miedo preguntarle las cosas al supervisor porque va a decir luego que yo la
cague.”

“No hay buena guia por parte del supervisor, si le preguntas algo te dice que ya te lo habia

dicho o te dicen que estan ocupados. ”

Tabla 40 Idea Fuerza 5A Comunicacién- Coordinacién - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
dea Fuerza 5A El material no llega a tiempo por que no es soI|C|ta<_1I,o a tiempo o el proveedor
lo retrasa, falta de planeacion
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades GC Acoplamiento Estrecho
- - 42,53, 71,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
81, 83, 152,
Falta de
| . 157,171,
productividad Sobresalarios  [Retraso de una semana 172
directa ’
- = 193,202
d . 2 personas jornada de 8 horas 15 dias en
No calidad Sobresalarios .
refabricar

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo a las politicas y procedimientos de la empresa, se necesita elaborar una
requisicion de solicitud de material estipulando los dias que se realizaran los pedidos para su
abastecimiento, por ello se clasifica en la tipologia jerarquica, pero muchas veces se requiere
material de un dia para otro por una mala organizacién y comunicacién entre las areas y no

Ilega el material completo o el indicado.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son
“Se supone que los martes se hacen las requisiciones de materiales semanales, se hace una
revision de materia prima, papeleria, refacciones... para la materia prima se hace la orden

de compra el miércoles y se hace la cotizacion con los proveedores pero a veces no tienen el
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material de entrega inmediata o te dicen que te entregan a una hora y no lo hacen. Luego
piden las cosas incompletas. ”

“Algunas veces por la demanda del trabajo, llegan y requieren este maquinado para mafiana
hijole pues te hace falta el material y lo pides. Y es por eso de que te llegan pedidos de un
dia para otro. Aqui tienes que hacer tu solicitud o requisicion el martes pero pues todavia
del martes se tarda de 2 a 3 dias en que hagan la solicitud y luego en lo que te llega el

material...”

El siguiente disfuncionamiento, formacion integrada, se refiere a la formacion adecuada en
el entrenamiento y certificacion en los procesos y procedimientos, ademas de los elementos

de gestién involucrados en las actividades diarias de trabajo.

Tabla 41 Idea Fuerza 1A Formacién Integrada

FORMACION INTEGRADA
Idea Fuerza 1 Falta de capacitacion, se capacitan entre ellos mismos

Tipologia de Cultura Organizacional (Clan FT
N, Iy . . 18 al 1:21/
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria 123 2l 1:26
Incapacidades GC Difusion Deficiente /1:29/ 1:30/
1:31/1:32/5
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 4/58/64/67
/76/85/86/
88/101/106
/107/114/1
No calidad No produccién |1 hora diaria 5 dias de la semana (2 personas) 27/129/134
/148/173/1
80/189/213

/216

Fuente: elaboracion propia.

En esta idea fuerza se concentraron un gran nimero de frases testimonio que coincidian en
la falta de capacitacion formal, el conocimiento se genera de manera tacita con base a las
experiencias de los compafieros de trabajo, los empleados de mayor experiencia, antigiedad
o capacidad son los que ensefian a los demas a como elaborar el trabajo y entre ellos hacen

sus procesos, por este grado de comparierismo se clasifico en la cultura clan, para la gestion
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del conocimiento se clasifico en cuanto a el area de entrenamiento y mentoria y la difusion
deficiente de conocimiento.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Los mismos compafieros son los que capacitamos a los que entran, el mismo compariero te
explica como es el trabajo. ”

“Yo fui adaptandolos a todos, como yo iba creciendo en la empresa, como yo estuve en
primera vez en todo (el de mas antigliedad DC) pues yo fui quien fue adquiriendo el
conocimiento y haciendo los métodos. Nosotros mismos fuimos creando nuestros metodos. ”
“Todo lo hemos aprendido aqui (internamente) como prueba y error, a veces hacemos algo
mal y a volver a hacerlo.”

“No existen normas ni procedimientos establecidos por escrito. ”

Tabla 42 Idea Fuerza 2A Formacién Integrada

FORMACION INTEGRADA
Idea Fuerza 2A | Contratacién de estudiantes en gran medida/inexpertos
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestidn del Conocimiento Entrenamiento y mentoria

Incapacidades GC Homogeneidad 1:64/67/82/
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 116/117/11
. . 8/119/145/
Falta de SONb(:e((::zlrl]dsaLdn,D ?::1222 a perder las piezas 6 veces a la 191/199/20
productividad 3/204/209/

directa ) Se tardan en realizar un proyecto 3 semanas, 210

Sobretiempo :
el doble de una persona capacitada

Fuente: elaboracion propia.

La perspectiva del duefio (homogeneidad) hace que se contraten mayormente a estudiantes
en lugar de personal mas capacitado y calificado, ya que tiene la creencia de que pueden
hacer carrera dentro de su empresa y es “mas econémico”, debido a esta politica establecida
de contratacion a estudiantes se clasificd en tipologia jerarquica.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“La filosofia interesante a la que me refiero, esa que esta empresa se dedica mas a ensefiar

como escuela, como Conalep, que a entregar partes. ”
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“Los de produccion la mayoria son estudiantes, entonces tienen algunas facilidades en el
horario para que se vayan a estudiar entonces a veces echan a perder el material o la
herramienta, por falta de experiencia.”

“Cuando estoy hablando de que gran parte del cuerpo operativo es estudiante...no hay
problema cuando es uno o cuando son dos, por turno. Digo, hay chance que practique, hay

)

chance que se ensefie, pero cuando ya todo el personal es estudiante...’

La implementacion de la estrategia comprende la elaboracion, realizacion y evaluacion
periddica de las acciones que permiten alcanzar los objetivos estratégicos internos y externos
de la empresa. Estas acciones se reparten verticalmente (jerarquia) y horizontalmente (por
proyecto) de manera sincronizada y eficaz, Llevar a cabo esta implementacion requiere la
formulacion y formalizacion de un plan estratégico coherente y la garantia de disponer de los

medios necesarios para su realizacion en el tiempo.

Tabla 43 Idea Fuerza 1A Implementacion estratégica

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Idea Fuerza 1A Rotacion de personal eﬂremadanente ﬁlta y utilizan a_ perscinal en descanso o
de otras areas como "cubre-ausentismos

Tipologia de Cultura Organizacional |Jerdrquica FT

Gestidn del Conocimiento Politicas y estrategias 1w
— olnclet1paC|dadeé GC : Candidez - _ 97/59/80/9
Rc;stac::ié(r:]udeo onsecuencia recuencia 1/99/144/1

Sobresalarios Diaria 85/198
personal

Fuente: elaboracidn propia.

Una de las principales problematicas detectadas en la empresa A es el alto indice de rotacion
de personal y que la empresa no pueda evaluar correctamente las causas y generar una
solucion (candidez), Sin embargo continGan contratando a personal estudiantil (cultura
jerérquica) para disminuir sus costos.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Hay mucha rotacion de personal, pudiera ser por el sueldo, por los supervisores que son

estrictos.”
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“Si he detectado mucha rotacion de personal, y ahorita ya no han contratado y si se han ido

varios. Como unos 5 ya no los he visto. ”

“Hace un mes se fueron 2 personales y no se han contratado todavia para cubrir esos

puestos. ”

Tabla 44 Idea Fuerza 2A Implementacion estratégica

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

No existen procesos estandarizados y cada uno los elabora de manera

Sobreconsumos

una jornada de 8 horas en fabricar

Idea Fuerza 2A .
diferente
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades GC Paralisis 15, 28, 30,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 32,8181,
No calidad Sobre tiempo 16 prototipos pruebay error cada pieza es 90,122”149

Fuente: elaboracidn propia.

En laempresa A, no existen procedimientos por lo que cada empleado realiza sus actividades

con forme han aprendido dentro de la empresa con ayuda de los demés comparieros de mas

experiencia (cultura clan), La paralisis se refiere a la incapacidad por el motivo que fuere

para tomar medidas o implementar procedimientos nuevos.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Es por falta de seguir un procedimiento a lo mejor si estuvieran mejor estandarizados pues

si se hacia lo mismo en los dos verdad. ”

“Nosotros trabajamos en lo que creemos que esta bien.”

“Deberian implementar los manuales de procedimiento, del trabajo, pues si se ve que es una

empresa que esta creciendo. ”
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Tabla 45 Idea Fuerza 3A Implementacion estratégica
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Idea Fuerza 3A | La gente no utiliza el equipo de proteccion y seguridad
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Incapacidades GC Difusion deficiente

Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
Enfermedades y
accidentes

35,38/142
Riesgo Diario

Fuente: elaboracion propia.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son
“El equipo (de seguridad) si estd pero no lo usan y ya es culpa de ellos. ”

“A veces nos da flojera usarlo (equipo de seguridad). ”

Tabla 46 Idea Fuerza 4A Implementacion estratégica
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Idea Fuerza 4 | No hay un adecuado control de inventarios
Tipologia de Cultura Organizacional |[Clan FT
Gestidn del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
Falta de 1:66
productividad Sobreconsumos | Diario
directa

Fuente: elaboracion propia.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:
No hay controles de inventarios, de aqui de lo que se produce no, como de materiales que
tenemos no hay o a veces sobran materiales por que piden de méas o a veces se equivocan

en el corte y hay que usar mas material.
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Tabla 47 Idea Fuerza 5A Implementacion estratégica

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Idea Fuerza 5 | El personal se siente desmotivado por el aspecto econdémico
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria, efectos de la CO
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 1:108/109/
Falta de 163/197/21
productividad Sobresalarios Diario 9
directa

Fuente: elaboracion propia.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“No hay motivacién, en otros lugares en los que he trabajado asi de maquinados les pagan

por lo que hacen, les dan un bono por cada proyecto y aqui no.”

“Hay muchas inconformidades por el salario, para un ajuste de sueldo si es muy complicado.

En los 11 afios que tengo nunca se han generado utilidades, no hay reparto de utilidades, si

te dan un bono pero es muy poco Y si generan inconformidades y desmotiva. ”

“No hay motivacién econdmica, y la gente lo que quiere es dinero entonces no siento que

hay motivacién.”

Tabla 48 Idea Fuerza 6A Implementacion estratégica

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Idea Fuerza 6A | No se cuenta con la plantilla de personal suficiente
Tipologia de Cultura Organizacional [Mercado FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades GC Homogeneidad
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 1:175/176/
Falta de 209/214
productividad Sobresalarios |6 personas cada semana
directa

Fuente: elaboracién propia.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son
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“Se han contratado como unas 25 personas, en una semana entran 5, 6. Pero de esas 50 6
nada mas se quedan 3, un 50% y los demas duran 1 o 2 dias y no regresan. Y ya se
capacitaron a los 6, se les pago el certificado medico que pidié Nissan, y pues para que no
duren un una semana.”

“Ahorita estoy al 30% de personal que deberia tener y digamos que otro 20% es estudiante.”
A continuacion se muestra un extracto de la informacion clasificada por disfuncionamiento,
tipologia de cultura organizacional detectada por las mismas frases testimonio y las

incapacidades de la gestion del conocimiento.

Tabla 49 Resumen Disfuncionamientos, tipologia de cultura e incapacidades empresa A

| Empresa A Tipologia de Cultura Organizacional Incapacidades para la Gestion del Conocimiento
. . . Adhocrat|Jerarquic Candide | Homoge ST Paralisi A . | Difusién
Disfuncionamientos Clan ; Mercado | Ceguera . ento Superstic -
ica a z neidad S : Deficiente
Estrecho iones
Condiciones de trabajo 4 5 1 1 5 1 1 2
Organizacion del trabajo 1 1 1 1 1 1
Gestion del tiempo 1 2 2 1
C-C-C 5 3 1 1
Formacion Integrada 1 1 1 1
Implementacion de la estrategia 3 2 1 2 1
Total 10 0 14 5 4 8 6 1 3 3 4

Fuente: elaboracidn propia.

Se puede observar en los resultados, que la tipologia Jerarquica seguida de la Clan, en esta
empresa son las que mas generaron disfuncionamientos. Por un lado, la tipologia jerarquica
mal adoptada se debe a que existen lineamientos y politicas de la organizacidn que son mal
empleados sobretodo en el departamento de compras y estos van generando
disfuncionamientos en primer lugar en las condiciones de trabajo, en la comunicacion
coordinacion y concertacion y en la implementacion de la estrategia. La tipologia de cultura
Clan por su grado de flexibilidad y confianza generan cierto grado de relajamiento y
atribuciones de los empleados y supervisores que generan una gran concentracion de
disfuncionamientos.

Después se encuentra la cultura Mercado, algunos comportamientos identificados en la
organizacion se tipifico en esta cultura debido a la importancia de la permanencia en el

mercado actual y a la idea de que la competitividad se logra aceptando proyectos que superan
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su capacidad instalada esperando alcanzar asi un rendimiento mientras que este
comportamiento genera todo lo contrario: disfuncionamientos y costos ocultos.

En la empresa A, también se identificaron algunos comportamientos tipificados en la cultura
Adhocratica, sin embargo estas no generaron disfuncionamientos al implementar innovacion
lo cual ha ayudado en el rendimiento de la organizacion.

Asi mismo, el duefio reconocié que no se ha implementado ni trabajado aun en un plan de

sucesion familiar.

Se detectd que el conocimiento se origina principalmente es de tacito a tacito, por medio de
las experiencias los mismos trabajadores con mas antigiiedad comparten sus conocimientos
que han ido adquiriendo de forma empirica y experimental en su trayectoria laboral. Algunos
empleados han tenido la iniciativa de documentar algunos procesos y procedimientos
convirtiéndolo a conocimiento explicito. Las incapacidades para la gestion del conocimiento
que sobresalieron fueron la candidez al detectarse la falta de un buen analisis de los
problemas y la aplicacion de soluciones, no contar con procedimientos formales y no tomar
a la organizacion como un sistema complejo. La segunda incapacidad fue la homogeneidad
la cual se refiere a una sola perspectiva (la del duefio) para atender las problematicas de la

empresa sin tomar en cuenta otras perspectivas.

La cultura que predominé en los comportamientos identificados de la empresa A, fue la
jerarquica, esto coincide con el estilo de los duefios (gerentes) los cuales intentan
implementar un estricto control basado en la experiencia del duefio principal (el jefe de
familia), la tipologia de aprendizaje organizacional en el presente es la experimentacion, sin
embargo sera necesario trabajar en la mejora continua, mejorando los procesos y politicas
que ya se han implementado antes para asi disminuir los costos ocultos; en cuanto a las
incapacidades de aprendizaje se encontraron la homogeneidad y candidez al querer aplicar
las reglas que el duefio considera convenientes sin un analisis cuidadoso, ademas de un
acoplamiento estrecho y paralisis; sin embargo el duefio ha expresado que esta consciente de

la problematica existente en su empresa aungue no ha identificado la raiz de ello.
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A continuacion se detallan los resultados obtenidos del segundo estudio de caso denominado

la empresa B, de la misma manera como se presento el caso A.

4.3.2 Clasificacion de ideas fuerza y frases testimonio empresa B

Para ala empresa B se recabaron 157 frases testimonio, ver anexo.

A continuacion se muestra la clasificacion de las frases testimonio recolectadas durante el
proceso de entrevistas realizado en la empresa clasificando la informacion en los diferentes

disfuncionamientos.

Tabla 50 Conteo de Frases testimonio empresa B

DISFUNCIONAMIENTO B
CONDICIONES DE TRABAJO 53
ORGANIZACION DEL TRABAJO 24
c-c-C 25
GESTION DEL TIEMPO 17
FORMACION INTEGRADA 7
IMPLEMENTACION ESTRATEGICA 31
Total Frases Testimonio 157

Fuente: elaboracion propia.
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FORMACION
INTEGRADA
4%

llustracién 27 Inventario de disfuncionamientos empresa B
Fuente: elaboracidn propia recabado de las entrevistas

A continuacion se enlistan las lIdeas Fuerza clasificadas en cada uno de los
disfuncionamientos detectados. La columna “FT” del cuadro que se muestra a continuacion,
hace referencia al nimero de frase testimonio adjunta como anexo las cuales sirvieron como
sustento para determinar la idea fuerza. En el apartado de anexos se encuentra el listado de
frases testimonio con su respectiva clasificacion y tabulacion de disfuncionamientos,
tipologia de cultura organizacional, gestion del conocimiento e incapacidades. Se presenta
una tabla de cada idea fuerza clasificada con su explicacion de los hallazgos analizados y se

escriben algunas frases testimonio que conformaron la idea fuerza.

El primer disfuncionamiento: Condiciones de trabajo se refiere a las condiciones fisicas,

herramientas y materiales, entorno del puesto de trabajo, ambiente laboral.
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Tabla 51 Idea Fuerza 1B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 1B No existe orden en el cuidado y manejo de las herramientas
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 21,41, 46,
49, 50, 57,
Falta de No Produccion o ) 64,65, 71,
.. Diario se pierde una hora buscando las 77,92, 105,
Productividad .
. herramientas 131
directa .
Sobretiempos

Fuente: elaboracidn propia.

Los empleados de la empresa B no tienen un buen cuidado y manejo de sus herramientas, al
igual que en la empresa A, las politicas establecidas para surtir herramientas lo sitan en la
tipologia jerarquica y la gestion del conocimiento en el rubro de politicas y estrategias. La
incapacidad de gestion del conocimiento se clasificd en candidez al no poder establecer
planes de accidn para atacar las fallas del desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Los del taller somos muy desordenados y hay uno que siempre pierde sus cosas o no sabe
donde las deja y ahora ya nos dicen —no se van a ir hasta que limpien, porque ya al patron
le causa vergiienza que venga una empresa o visita y vea asi pero se llega la hora de salida
v se van y asi se queda todo tirado.”

“De las herramientas de repente no las hayamos porque entre nosotros mismos o las estamos
ocupando o esta en otro lado o no hay herramienta y a veces hasta yo hago mi propia

’

herramienta para poder trabajar.’

’

“La herramienta si ahi si perdemos tiempo buscando la que ocupamos...’
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Tabla 52 Idea Fuerza 2B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 2B | No quieren comprar herramienta nueva, la existente estd muy gastada
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Candidez 41, 1009,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 131
No calidad Sobretiempos |30 minutos 3 veces al mes

Fuente: elaboracion propia.

Al igual que la idea fuerza anterior, las politicas establecidas para surtir herramientas lo sitia
en la tipologia jerarquica y la gestion del conocimiento en el rubro de politicas y estrategias.
La incapacidad de gestion del conocimiento se clasifico en candidez al no poder establecer
planes de accidn para atacar las fallas del desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“La herramienta ya esta muy gastada a veces y eso genera mala calidad en el molde y no
quieren surtir nueva herramienta hasta que se termine la que tenemos ”

“En las herramientas, se quiebran y piden uno nuevo, yo he tenido problemas ahi porque me
dicen —no es tuyo, cuanto te cuesta? — yo les digo que hay que cuidar la herramienta, porque
también el estar compre y compre nos perjudica en el reparto de las utilidades y ellos no ven

eso...”

Tabla 53 Idea Fuerza 3B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 3B | Falta de mantenimiento en las maquinas
Tipologia de Cultura Organizacional |Adhocratica FT
Gestion del Conocimiento efectos de la CO
Incapacidades parala GC Candidez 30, 36, 51,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 52, 53, 54
Falta de 87, 108,
Productividad Sobtetiempos |1veza laseman 130
directa

Fuente: elaboracidn propia.

Las maquinas no tienen un mantenimiento adecuado lo que retrasa el proceso productivo y
la direccién no ha querido renovarlas ya que cuenta con un area en especifico que brinda

mantenimiento pero este no esta especializado en la maquinaria del area metal mecanica. Se
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clasifica en Adhocratica ya que promueve la innovacion y la creacion de la propia maquinaria
con las partes de otras. En la Gestion del conocimiento se observd una orientacion de la
cultura organizacional y la incapacidad se clasifica en candidez por no generar nuevas

alternativas y soluciones a las fallas del desempefio.

Algunas frases testimonio que componen esta idea fuerza son:

“No hay mantenimiento para las maquinas, el encargado de mantenimiento nos tienen
aislados a nosotros, entonces no hay quien repare las maquinas del taller y no les dan
continuidad. ”

“Tenemos una maquina parada, teniamos un trabajo importante que solo se podia hacer con
esa maquina entonces teniamos que parar otro trabajo para usar otra maquina.”

“A veces nosotros mismos tenemos que darles algo de mantenimiento y estaria bien con una

persona encargada de eso solo para el taller.”

Tabla 54 Idea Fuerza 4B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 4B | Falta de ventilacion (techo de lamina) condiciones climatoldgicas extremas
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 111,22,
Falta de 33,35, 70
productividad No Produccion En temporadas de calor
directa

Fuente: elaboracién propia.

En similitud con la empresa A, la falta de ventilacion en las naves industriales genera
condiciones climatologicas extremas (calor/frio), se clasifica en la tipologia jerarquica y en
la gestion de conocimiento en la falta de estrategias y politicas que les permitan gestionar
adecuadamente el conocimiento existente y es por ello que la incapacidad se clasifica en la

candidez por la deficiencia en el analisis y la generacion de soluciones.
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Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“En tiempo de calor por lo mismo que es lamina si se calienta mucho aqui... ”

“Una vez les dije que ocupabamos un ventilador y el jefe de area nos dijo —para ustedes no
hay presupuesto...”

“Hay un &rea donde usan cloro y pues a veces si nos llega a todos el olor, pero afecta sobre
todo a los que estan cerca, somos como unas 20 personas los que estamos ahi dentro. ”

Tabla 55 Idea Fuerza 5B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 5 | Falta de abastecimiento de materia prima
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Cegueray Candidez 17,21, 32,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 47,717, 90,
Falta de . 93, 94, 95,
Productividad | SCDetiempos, no 1dia 113,123
- produccion
directa

Fuente: elaboracidn propia.

Otra similitud con la empresa A, es la falta de abastecimiento de materia prima lo que afecta
las condiciones de trabajo, Debido a las politicas existentes para el abastecimiento de
materiales se clasifico en la tipologia Jerarquica ya que para la adquisicién de mercancias se
tiene que pasar por un proceso burocratico y en la gestion de conocimiento se sitta en el
rubro de politicas y estrategias. La incapacidad para la gestion del conocimiento se clasificd
en ceguera ya que la empresa no ha analizado correctamente esta problematica y no poder
abastecer correctamente las necesidades de su mercado y la candidez al tener problemas de

soluciones para las fallas en el desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Antes teniamos un inventario pero ya cuando se descuidd esa area pues ya se perdio esa
lista'y ya no saben lo que tienen y cuando se termina una herramienta y no se dieron cuenta
que ya no habia stock tiene que comprarlo de urgencia y es mas caro y la herramienta son

muy caras.”
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“Hay veces que yo me salgo a comprar y como son urgencias y los de compras no me hacen
caso pues yo tengo que salir por el material. ”
“Si me piden una urgencia o no previeron que iban a ocupar ese material pues es imposible

que el proveedor de Guadalajara me envie ese dia.”

Tabla 56 Idea Fuerza 6B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 6B | Accidentes de trabajo y falta de botiquin
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 69, 112
Y Sobresalario 1lvezalafio
enfermedades

Fuente: elaboracion propia.

Con la informacion recabada de las entrevistas, se concluye que la empresa ha disminuido
considerablemente los accidentes de trabajo pero estos siempre estaran expuestos a algin
riesgo por la naturaleza del trabajo, aun asi la empresa es muy confiada y no toma las
suficientes precauciones (clan) al sentir que estan bien los empleados y que pueden cuidarse,
por lo mismo falta abastecer periddicamente el botiquin de primeros auxilios, por la falta de
atencion a la solucion de esta problematica se situa en la incapacidad denominada candidez,
por efectos de la misma cultura organizacional.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Hay cortadas muy leves, a mi me incapacitaron un mes porque me corte el dedo. ”

“Luego tienen reglas muy tontas y para otras cosas son muy flexibles, la otra vez me dolia
la cabeza y aqui no tienen botiquin y queria una pastilla entonces tenia que ir a la tienda a
comprarlay el vigilante no queria dejarme salir y queria que le llevara un papel por escrito
y tuve que solicitarlo y el vigilante me dijo que me iba a descontar todas mis salidas, asi en

’

ese plan...’
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Tabla 57 Idea Fuerza 7B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 7B | Trato inadecuado de los encargados de area
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Homogeneidad
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 23, 80, 106,
Ausentismo Sobresalario 2 ausentismos 107
Rotacién de .
Sobretiempo
personal

Fuente: elaboracion propia.

El encargado de area no es miembro de la familia pero es uno de los empleados con mayor
experiencia y antigiedad por lo que la familia le tiene confianza (clan) y lo deja organizar y
dirigir a su grupo de trabajo, sin embargo, existen algunos empleados que sienten que el
supervisor tiene un conflicto personal con algunos de ellos y se denota en el trato, se clasifica
en homogeneidad ya que el duefio solo toma en cuenta la perspectiva del encargado de area.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Me tratan mal no sé si por lo mismo que soy de la familia pero pues yo no vine a quitarles
Su puesto.
“Las personas que se han ido ha sido por el sueldo o por el trato. ”

“El encargado es demasiado unilateral. ”

Tabla 58 Idea Fuerza 8B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 8B Sueldos bajos
Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Candidez
: : 2,23, 80,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 102
Rotacion de No creacion de L
. Diario
personal potencial

Fuente: elaboracién propia.

En las empresas del sector metal mecanico tienen un sueldo similar segln el puesto, la

mayoria de los empleados de ambas empresas expresaron su inconformidad por el aspecto
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de la remuneracion salarial, esta empresa en particular busca ser mas competitiva y busca la
eficiencia (mercado) y por ello maneja sueldos base y busca incentivarlos mediante bonos de
produccidn, de asistencia, puntualidad entre otros, sin embargo, los empleados se desalientan
al sentir inalcanzables dichos bonos; se clasifica en candidez por la deficiencia en la
generacion de soluciones en esta falla del desempefio.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“El taller si esta muy mal pagado pero la gente esta aqui por la comodidad, yo me siento
bien en sueldo pero a comparacion de otros talleres pues si esta bajo, y luego la gente se da
cuenta de cuanto se factura en el taller pero el dinero se va para nuevos proyectos y la gente
se desmotiva porque no se ve en incremento en sueldo. ”

“Hay un bono de que lleguemos temprano, de que no faltemos y que no tengamos permisos

y te dan $200 si cumples, pero pues es muy dificil. ”

Tabla 59 Idea Fuerza 9B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 9B | Falta de bonos y reconocimiento de su trabajo - motivacion
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT

Gestidn del Conocimiento Politicas y estrategias

Incapacidades parala GC Candidez 16, 31, 39,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 63, 83, 105,

Rotacién de No creacion de . 111, 129
. Diario
personal potencial

Fuente: elaboracion propia.

Al igual que la idea fuerza anterior, la falta de bonos se debe a que si existen, pero para
obtenerlos no son muy accesibles y en lugar de motivar a los empleados con estos bonos, se
convierte en algo inalcanzable y desmotivante. Otro aspecto a mencionar, es que los
empleados también expresaron la falta del reconocimiento por su trabajo, no precisamente
en términos monetarios, sino, un reconocimiento verbal, una “palmadita en el hombro”, por
lo que se clasifica en candidez.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Te regafian por un error que tengas pero de 100 aciertos no te felicitan ni nada. ”
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“No hay mucha motivacion aqui en la empresa, bonos solo nos dan el de puntualidad y se
pierde con cualquier cosa y solo son 200. ”

“Aqui nadie te reconoce tu trabajo si te quedaste mas tiempo, no te agradecen pues, no
necesitas que te den 100 pesos, sino por ejemplo una junta donde te digan por ejemplo chicos
tenemos este proyecto vamos a sacarlo y a echarle ganas y luego que digan felicidades
terminamos en tiempo el proyecto pero no, solo hacen reuniones cuando hay un problema o
un trabajo de urgencia para presionarnos. Pero creo que con eso seria suficiente motivacion
que te agradezcan y reconozcan tu trabajo. ”

“No aqui no te dicen si hiciste un buen trabajo, creo que todo el mundo aqui se siente

desmotivado, unos por el sueldo por que llevan muchisimos afios y no les suben. ”

Tabla 60 Idea Fuerza 10B Condiciones de trabajo

CONDICIONES DE TRABAJO
Idea Fuerza 10B | Se necesita mas espacio, se sienten apretados
Tipologia de Cultura Organizacional |Adhocrética FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades parala GC Candidez
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 86, 115
S Sobretiempo Diaria
enfermedades

Fuente: elaboracidn propia.

Se clasifica en la cultura mercado ya que la empresa busca ser competitiva y abarcar nuevos
mercados asignando nuevas areas de trabajo para la innovacion de sus productos y procesos,
(adhocrética) esto hace que algunos empleados se sientan en un espacio reducido.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Ocupamos mas espacio para hacer los nuevos proyectos porque si nos amontonamos
mucho, para las maquinas ya no tenemos espacio. ”

“En las instalaciones ya no cabemos si nos falta espacio. ”

El siguiente disfuncionamiento es la organizacion en el trabajo el cual hace referencia al
conjunto de tareas y actividades que se realizan en la empresa de acuerdo al organigrama,
incluyendo la division del trabajo y de la organizacion. Se subdivide en la reparticion de las
tareas, regulacion del ausentismo, interés en el trabajo, autonomia en el trabajo y carga de

trabajo.
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Tabla 61 Idea Fuerza 1B Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Idea Fuerza 1B |

Falta organizacion en lo administrativo (papeleo) y organizar el almacén

Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades parala GC Aprendizaje de supersticiones y Paralisis
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 82, 88, 92
Falta de
productividad Sobretiempos Diaria
directa

Fuente: elaboracidn propia.

Se clasifica en la tipologia clan ya que tienen un ambiente amistoso y de mucha confianza,

han intentado generar procesos y mejorar los controles administrativos pero pronto queda en

el olvido y continGan haciendo las cosas como antes, por ello se clasifica en aprendizaje de

supersticiones ya que estan acostumbrados a una manera de trabajar y en paralisis por la

dificultad de poner en marcha nuevos procedimientos.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Estamos bien de personal solo siento que me falta una que me organice todo el material y

lo administrativo y papeleo. Necesito una persona que me esté apoyando en todo eso y que

le dé seguimiento. ”

“Antes habia un becario que organizaba todo ese inventario, reportes y requisiciones pero

termino ese becario y ya no le dieron seguimiento pero si les hace falta. ”

Tabla 62 Idea Fuerza 2B Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Idea Fuerza 2B | Tienen que esperar a que se les traiga el disefio
Tipologia de Cultura Organizacional |Adhocratica FT
Gestion del Conocimiento Entre_ngnﬁento y ment_or_ia, creacion y
adquisicion de conocimiento
Incapacidades parala GC Acoplamiento estrecho y homogeneidad 37 43 45
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia ' 85’ '
Falta de
productividad Sobretiempos 1 dia al mes
directa

Fuente: elaboracién propia.
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A la empresa B, se le reconoce por su alto grado de innovacién y competitividad
(adhocrética), esto se ha logrado por el mismo duefio quien es el Unico que elabora, disefia y
autoriza cada uno de los productos, aunque exista personal calificado y con deseos de
aprender y elaborar sus propios disefios, el duefio no lo permite ya que tiene que ser su disefio
por ello se clasifica en el acoplamiento estrecho y la homogeneidad.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“El ingeniero nos trae el disefio y nosotros programamos la maquina, nosotros nada mas
programamos no hacemos el disefio, ese solo el ingeniero.”

“Solo por lo de disefio nosotros no sabemos nada de eso y solo el Inge y tenemos que
esperarlo (el duefio). ”

“Si nos han capacitado pero hace falta que haya capacitacién en cuanto a los disefios porque

solamente el patrdn es el que sabe y €l nos trae ya el disefio. ”

Tabla 63 Idea Fuerza 3B Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO
Idea Fuerza 3B Proyectos de urgencia o precipitados por falta de planeacién
Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO 319,24
Incapacidades parala GC Ceguera 32,38, 55,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 74, 81, 89,
Falta de No produccion Horas extra diarias 90, 101,
productividad 110,123,
directa Sobreconsumo Se pide doble material 124,127

Fuente: elaboracidn propia.

La empresa B, al querer abarcar y penetrar en el mercado la gerencia suele aceptar proyectos
de manera precipitada sin analizar su capacidad real, esto radica en la gestion del
conocimiento en cuanto a politicas y estrategias ademas del entrenamiento existente en la
empresa generando la no calidad en los procesos de produccion. Se clasifico en ceguera por
la evaluacion que realiza la empresa para abarcar mercados y el ambiente externo.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:
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“Hay muchos errores que podian evitarse, no deberian hacerse urgencias cuando se
podrian programar como se les olvidaron pedir tornilleria o herramientas de proyectos que
urgen y ya hasta después se dan cuenta y lo piden de urgencia.”

“Estamos haciendo un proyecto y ya me llegaron con otra urgencia, todo el afio tenemos
trabajo.”

“Como a veces salen proyectos urgentes y es el &rea que deja més dinero a la empresa pues

si se ocupa que trabajen horas extras. ”

Tabla 64 Idea Fuerza 4B Organizacion en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO
Idea Fuerza 4B | Si falta una persona continta su proyecto al dia siguiente
Tipologia de Cultura Organizacional [Clan FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Difusion deficiente
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 29, 56, 58,
Falta de 75
productividad Sobretiempos 2veces a la semana 2 personass
directa

Fuente: elaboracidn propia.

En la empresa B, cada persona tiene su lugar y existe la libertad para realizar sus actividades
de acuerdo a sus tiempos (clan), sin embargo, cuando alguna persona se ausenta nadie
continta elaborando el trabajo que quedd pendiente, se clasifica en deficiencia de difusion
por no contar con la informacidn oportuna para continuar con el trabajo.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Si falto yo al trabajo, pues el trabajo que me asignaron se queda parado hasta el dia
siguiente que yo regrese. ”

“Si alguien falta en ocasiones si se para esa actividad que la persona estaba haciendo
porque ya no hay continuidad, antes habia una bitacora entonces ya sabia uno en que se
habia quedado el compafiero que faltaba pero ahora no entonces hasta que el regrese. ”
“De los 8 3 personas se van a medio dia porque son estudiantes y hasta que el chavo regresa

se continua entonces ahi se retrasa. ”
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El siguiente disfuncionamiento, gestion del tiempo comprende los métodos de organizacion

de los tiempos de trabajo (reflejos de planeacion, de programacion), la reparticion del tiempo

de la persona entre sus grandes actividades: tiempo de prevencion, regulacion, preparacion,

ejecucion, control, mejoramiento, desarrollo.

Tabla 65 Idea Fuerza 1B Gestién del tiempo

GESTION DEL TIEMPO

Falta de
productividad
directa

Sobretiempos

3 horas diarias

Idea Fuerza 1B Horario corto para estudiantes o becarios
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Politica§ y estrategias, entrenamiento y
mentoria
Incapacidades parala GC Difusion deficiente
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 56

Fuente: elaboracidn propia.

Como se menciond en la idea fuerza anterior, los estudiantes o becarios cuentan con facilidad

de horario y al no llevar un registro de las actividades se queda pendiente el trabajo hasta que

regresen. Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“De los 8 3 personas se van a medio dia porque son estudiantes y hasta que el chavo regresa

se continua entonces ahi se retrasa. ”

Tabla 66 Idea Fuerza 2B Gestion del tiempo

GESTION DEL TIEMPO

Idea Fuerza 2B | El encargado de area tiene que cubrir actividades cuando alguien se ausenta

Falta de
productividad
directa

No creacion de
potencial

2 veces a la semana

Tipologia de Cultura Organizacional |Mercado, Clan FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias, efectos de la CO
Incapacidades parala GC Difusién deficiente
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 48,91, 99

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 67 Idea Fuerza 3B Gestién del tiempo

GESTION DEL TIEMPO
Idea Fuerza 3B | Realizacion de actividades que no corresponden a su funcion
Tipologia de Cultura Organizacional |[Clan FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria, efecto de la CO
Incapacidades parala GC Difusion deficiente
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 45, 48, 90,
Falta de iy 95, 121
productividad No creacpn de 30 minutos diarios
. potencial
directa

Fuente: elaboracion propia.

La fuerza 2 y 3 son similares, es tipologia mercado porque la empresa esta orientada a
resultados sin importar si un empleado se ausenta y por otro lado es clan ya que los
ausentismos se deben a los permisos y concesiones que se les da a los empleados. El
encargado de area les asigna sus proyectos y actividades a los empleados, cuando se ausenta
alguna persona tiene que reorganizar su trabajo y en ocasiones deja de realizar sus actividades
para cubrir otras.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“El supervisor deja de hacer sus actividades de supervisor por estar haciendo esas
actividades que son mas administrativa. ”

“Si alguien falta a veces yo tengo que estar cubriendo o haciendo cosas que ya me atrasan
en mi trabajo normal. ”

“Hay veces que yo me salgo a comprar y como son urgencias y los de compras no me hacen
caso pues yo tengo que salir por el material. ”

“Falta definir en el manual de funciones las actividades que corresponden. ”

Tabla 68 Idea Fuerza 4B Gestion del tiempo
GESTION DEL TIEMPO

Idea Fuerza 4B | Personal en 2 reas sin tareas
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Entrenamiento y mentoria, efecto de la CO
Incapacidades parala GC Paralisis
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 6
Falta de -
. No creacion de
productividad . 2 veces a la semana
. potencial
directa

Fuente: elaboracién propia.
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Los empleados tienen cierto grado de flexibilidad y libertad para realizar sus tareas, (clan) en
ocasiones hay personal desocupado sin mas actividades por realizar que ademas distrae a
otras personas gque aun tienen actividades. Se clasifica en paralisis por no poder implementar
medidas al respecto.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Ya cuando de plano nos ven asi nos dicen —ponganse a barrer Dos veces a la semana no

tenemos que hacer porque ya acabamos nuestro trabajo. ”

El siguiente disfuncionamiento es la Comunicacion-Coordinacion-Concertacion. La
comunicacion comprende todo tipo de intercambio de informacién entre actores formal o
informal, jerarquica u horizontal, frecuente o rara, regular o irregular. La coordinacion se
aplica a los dispositivos de intercambio de informacion entre personas organizadas a punto
de realizar un objetivo operacional o funcional de la actividad. La concertacion caracteriza
los tipos de intercambio de informacion entre personas que autorizan definir un objetivo

operacional o funcional comun a realizar en un periodo determinado.

Tabla 69 Idea Fuerza 1B Comunicacion- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 1B Se realizan reajustes por que los planps V|en.en diferente o no midieron bien o
por el mismo cliente
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Creacion y adquisicion de conocimiento
- P — 43, 44, 66,
Incapacidades parala GC Difusién deficiente 85 103
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia i35 '
No Calidad Sobretiempos  [Mensual

Fuente: elaboracion propia.

En algunas ocasiones la difusion deficiente de la informacion por errores en los disefios
genera sobretiempos de la produccion.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Nos traen los planos y si surge una modificacion pues tenemos que esperar a que el
ingeniero lo modifica pero a veces sale a otras empresas o esta ocupado o algo asi y tenemos
que esperarlo.”

“Hay veces que se tiene que rehacer el trabajo a veces porque se hizo mal o por
especificaciones del cliente.”
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“A veces traen los planos y tiene que hacerle reajustes a las piezas, hay mucho re trabajo

)

aqui, tinen que hacerles ajustes. Es raro que el trabajo salga a la primera.’

Tabla 70 Idea Fuerza 2B Comunicacion- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 2B Los jefes-duefios rompen sus propias r.eglas o0 se contradicen/ confusion de
autoridad
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Homogeneidad 14, 68, 114,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 117, 120,
Rotacién de No creacion de e 128
. Diario
personal potencial

Fuente: elaboracidn propia.

En la administracion de esta empresa, estan conformados por el nicleo familiar, para intentar
disminuir la problemética existente que se origina entre familia y empresa y los conflictos de
autoridad, asignaron a cada hijo un area especifica de la empresa, sin embargo siguen
contradiciendo en constantes ocasiones sus propias reglas, pues algunos por ser miembros de
la familia sienten que no les aplica a ellos. Esto se da también por la homogeneidad de cada
uno de los integrantes respecto a la autoridad conferida dentro de la empresa por el simple

hecho de ser familia.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Aveces por las urgencias se hacen las compras sin la requisicién, si hay reglas establecidas
pero a veces no se siguen.”

“A veces los mismos duefios rompen sus propias regla. ”

“La familia del duefio ponen reglas y nos dicen por ejemplo te vas a dirigir con ella pero
luego ellos ya se contradicen y ya no le dan voz y luego dicen una cosa y hacen otra entonces

te quedas pues si a ellos les vale...”

158



Tabla 71 Idea Fuerza 3B Comunicacién- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 3B No hacen juntas a los empleados paﬂra informarles los cambios, solo para
regafarlos
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
- P—— — 26, 60, 67,
Incapacidades parala GC Difusién deficiente 97 100
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 112' 116
Rotacion de Sobretiempos |1 vezal mes 119
personal

Fuente: elaboracion propia.

Realizan juntas solamente la gerencia y en ocasiones los retinen a todos para explicarles los
proyectos o cambios que se haran. Muchas veces por los mismos conflictos de autoridad no
se da una adecuada comunicacion y retroalimentacion con los empleados y solamente se
enteran de que hicieron mal las cosas hasta que les llaman la atencién, se clasifica en
jerarquica ya que intentan ser estrictos y poner controles mas eficaces de comunicacion

aunque aun no lo logran del todo y se cataloga en la difusion deficiente.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Yo a veces no me doy cuenta de los cambios por que salgo temprano y luego me regafian
por un cambio que hicieron los jefes y pues yo no sabia.”

“A veces no nos avisan los cambios que hacen los duefios. Pero yo solo le reporto a
direccion. Y ya los conflictos son entre ellos mismos (familia). ”

“Hay que mejorar la comunicacién porque se les dicen los cambios a los empleados de

manera oral y luego dicen —yo no me acuerdo 0 yo no vine, yo no me entereé. ”

Tabla 72 Idea Fuerza 4B Comunicacién- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 4B | Envian mal las requisiciones de compra
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Difusién deficiente 25, 122,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 125
No Calidad Sobretiempos  |Anual

Fuente: elaboracidn propia.
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En ocasiones por una difusion deficiente de la informacién se envian incorrectamente las
requisiciones de compras, lo que ocasiona la no calidad y sobretiempos en la produccion,
esto es por la postura de la cultura jerarquica que quiere tener un mayor control con medidas
burocraticas en el departamento de compras.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“A veces se toma mal el pedido o desde que se corta y se tiene que rehacer o hacer
correcciones. ”

“A veces las requisiciones me las envian mal.”

Tabla 73 Idea Fuerza 5B Comunicacion- Coordinacion - Concertacion

COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION
Idea Fuerza 5B | Hay mucha confianza y los empleados a veces no toman en serio las érdenes
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Efecto de la CO
Incapacidades parala GC Aprendizaje de supersticiones
- - 96, 131
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
No Calidad Sobretiempos  |Diario

Fuente: elaboracidn propia.

En esta empresa, existe mucha confianza entre los comparieros de trabajo, un ambiente
amigable por la cultura clan, sin embargo, esta confianza les genera a veces problemas ya
que no siguen instrucciones o en casos toman las llamadas de atencién como algo personal.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“El ambiente esta bien, quizd hay mucha confianza entre nosotros y eso también esta mal

porque a veces no les puedo decir algo porque ya se lo agarran como cotorreo o personal.”
El siguiente disfuncionamiento, formacion integrada, se refiere a la formacion adecuada en

el entrenamiento y certificacion en los procesos y procedimientos, ademas de los elementos

de gestién involucrados en las actividades diarias de trabajo.
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Tabla 74 Idea Fuerza 1B Formacion Integrada

FORMACION INTEGRADA
Idea Fuerza 1B | No entienden como realizar un proceso
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT
Gestion del Conocimiento Creacién y adquisicion de conocimiento
Incapacidades parala GC Difusion deficiente 10, 76, 85,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 98
No calidad Sobretiempos  |semanal

Fuente: elaboracion propia.

Algunos empleados no saben realizar algun proceso o procedimiento que les indica el
supervisor por una difusion inadecuada de la informacion, lo que genera sobretiempos.
Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son

“Yo he tenido muchos roces con el supervisor, porque me dice realiza esto pero si no le
entiendo le pregunto y me explica pero aun asi a veces no le entiendo y le vuelvo a preguntar
y se desespera y se enoja conmigo. ”

“A veces tenian que procesar 2 o 3 veces la pieza porque estaba mal. ”

Tabla 75 Idea Fuerza 21B Formacion Integrada

FORMACION INTEGRADA
Idea Fuerza 2B | Quieren aprender a realizar los disefios
Tipologia de Cultura Organizacional |Adhocratica FT
Gestion del Conocimiento Creacion y adquisicion de conocimiento
Incapacidades parala GC Homogeneidad
- - 40, 37, 103
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia
No calidad Sobretiempos  |Mensual

Fuente: elaboracion propia.

Como se habia explicado en otros apartados, los disefios de los moldes o piezas son
elaborados por el duefio unicamente, los empleados coinciden en que ellos quieren aprender
arealizarlos y elaborar sus propios disefios, se clasifica en cultura adhocratica por el empefio
en la innovacién de esta empresa y la incapacidad se clasifica en homogeneidad ya que el
duefio decide que exclusivamente él es el que disefia y elabora los disefios para asegurar que
estén bien.

La frase testimonio que conforma esta idea fuerza es:
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“A veces me siento estancado y me gustaria aprender mas de disefio y programacion porque
cuando falta algo tenemos que esperar a que el patron nos del disefio y si nosotros

supiéramos hacerlo ya le adelantariamos.”

La implementaciéon de la estrategia comprende la elaboracion, realizacion y evaluacion
periddica de las acciones que permiten alcanzar los objetivos estratégicos internos y externos
de la empresa. Estas acciones se reparten verticalmente (jerarquia) y horizontalmente (por
proyecto) de manera sincronizada y eficaz, Llevar a cabo esta implementacion requiere la
formulacién y formalizacion de un plan estratégico coherente y la garantia de disponer de los

medios necesarios para su realizacion en el tiempo.

Tabla 76 Idea Fuerza 1B Implementacion de la estrategia

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Idea Fuerza 1B | Conflictos de autoridad
Tipologia de Cultura Organizacional |Clan FT

Gestion del Conocimiento Efecto de la CO

Incapacidades parala GC Acoplamiento Estrecho 14,24,28,34]
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia ,62,68,84,1

Rotacion de . . 20,128
Sobretiempos | Diario
personal

Fuente: elaboracidn propia.

En la empresa B, han intentado reestructurar la organizacion para suprimir las confusiones
con los empleados y los conflictos de autoridad dentro de la empresa con la familia, por lo
que asignaron a un area especifica a cada uno de los hijos, sin embargo no han logrado
suprimir del todo este disfuncionamiento ya que sigue habiendo confusion con los empleados
al recibir 6rdenes de otro familiar aunque éste no sea su jefe directo o hasta contradicciones
entre ellos mismos, esto se origina por la tipologia clan, al ser familia la gerencia, se sienten
con la confianza de dar 6rdenes a otras areas que de acuerdo al organigrama no tienen
injerencia, el acoplamiento se da cuando se centralizan las tomas de decisiones en este caso
en el nucleo familiar.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:
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“En la direccion si pasa que entre ellos se contradigan, si pasa sobretodo en situaciones
donde hay mucha presion, estamos procurando en esas situaciones hacer un team una
reunion rapido con los interesados para ponerse de acuerdo. ”

“Pero a veces ellos mismos (los familiares) ponen una regla y luego la rompen.”

“Hace falta como reestructurar un poco mas la organizacion de la empresa. Los que tienen
el apellido del duefio pueden mandar y deshacer aunque no sea tu jefe.”

“A veces si hay confusion porque a veces los miembros de la familia si dan ordenes aunque

no sean tus jefes.”

Tabla 77 Idea Fuerza 2B Implementacién de la estrategia

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Idea Fuerza 2B | Insentivos insuficientes o nulos
Tipologia de Cultura Organizacional |Jerarquica FT
Gestidn del Conocimiento Politicas y estrategias
Incapacidades parala GC Candidez
- - 2,7,8,21,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 19
A e Sobresalarios Diaria
personal

Fuente: elaboracion propia.

Como se habia explicado con anterioridad, en esta empresa si existen los bonos, sin embargo,
en lugar de ser incentivos o motivadores la gente expresa su frustracién porgue son bajos y
dificiles de alcanzar por lo que sienten que no vale la pena esforzarse, se clasifica en
jerarquica por las politicas establecidas para los incentivos y en candidez por no dar solucion
adecuada.

Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“Llevo 2 anios ganando lo mismo y hay otros que les suben luego luego y no se me hace justo,
a mi hermana lleva 10 afios y apenas le subieron 200 y ella le dijo al patrén y él le dijo pues
dile a tu jefe de area pero pues él no nos hace caso entonces también ya nos vale.”
“Pusieron el buzon de quejas y sugerencias y se supone gque es anénimo pero luego dicen —

’

fulanito puso esto de ti, y pues si se supone que es anonimo...’
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Tabla 78 Idea Fuerza 3B Implementacion de la estrategia

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Idea Fuerza 3B | Falta de controles administrativos
Tipologia de Cultura Organizacional [Clan FT

Gestion del Conocimiento Politicas y estrategias 24, 47, 58,
59, 61, 72,

Incapacidades parala GC Paralisis 78,104,
Costo Oculto Consecuencia Frecuencia 112, 118,
126, 130,

No Calidad Sobre consumos | Diario 132,134

Fuente: elaboracion propia.

En la empresa B, tanto los empleados como los directivos reconocieron la falta de controles
administrativos, al ser una empresa que ha ido creciendo han ido haciendo y aprendiendo las
cosas a su manera y no han podido implementar controles administrativos; por ello se
clasifica en la cultura clan y en la incapacidad para la gestion del conocimiento en paralisis.
Algunas frases testimonio que conforman esta idea fuerza son:

“No hay controles de inventarios en la materia prima que ocupamos. ”

“Aveces por las urgencias se hacen las compras sin la requisicion, si hay reglas establecidas
pero a veces no se siguen. ”

“Ahorita no hay manual de procedimientos. ”
A continuacion se muestra un extracto de la informacion clasificada por disfuncionamiento,
tipologia de cultura organizacional detectada por las mismas frases testimonio y las

incapacidades de la gestion del conocimiento.

Tabla 79 Resumen Disfuncionamientos, tipologia de cultura e incapacidades empresa B

Empresa B Tipologia de Cultura Organizacional Incapacidades para la Gestion del Conocimiento
Disfuncionamientos Clan Adt_mcrét Jerdrquic Mercado | Ceguera Candide HorT\oge AC;npt'oalml Paralisi Sup’;-\rlstic Dif-u§ién
ica a z neidad S . Deficiente
Estrecho iones
Condiciones de trabajo 2 2 4 2 1 9 1

Organizacion del trabajo 2 1 1 1 1 1 1 1 1

Gestion del tiempo 4 1 1 3

C-C-C 3 2 1 1 3

Formacion Integrada 1 1 1 1

Implementacion de la estrategia 2 1 1 1
Total 14 4 7 4 2 10 4 2 3 2 8

Fuente: elaboracién propia.
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En este caso, se puede observar la tipologia clan como predominante seguida de la jerarquica
generaron mayor nimero de disfuncionamientos, los cuales tuvieron mayor concentracion en
cuanto a las condiciones de trabajo. En esta empresa, los miembros de la familia estan
asignados a un area especifica y estan mas involucrados en el proceso operativo. Al duefio
se le puede ver en los talleres junto a los demas empleados en la produccion lo que hace que
exista mas compromiso, la mayoria de los empleados ha estado presente desde los origenes
de la empresa, hay muy poca rotacion de personal, se podria decir que es nula, sin embargo
la cultura clan mal adoptada ha generado disfuncionamientos, esto sucede por la misma
confianza que existe y la manera tan arraigada de elaborar sus propios procesos. La cultura
jerarquica mal adoptada al igual que en el caso A, se debe a querer implementar politicas o
procesos rigidos en algunas areas resultando en disfuncionamientos.

Después se encuentra la cultura adhocratica por su espiritu emprendedor e innovador vy
mercado donde se busca el enfoque en los resultados, que mal adoptadas estas culturas genera
disfuncionamientos al aceptar proyectos precipitados o que superan su capacidad instalada
esperando alcanzar asi un rendimiento.

En esta empresa, el duefio ya tiene un plan de sucesién familiar.

Al igual que en el caso anterior, el conocimiento se transmite tacitamente, por medio de las
experiencias los mismos trabajadores con mas antigliedad comparten sus conocimientos que
han ido adquiriendo de forma empirica y experimental en su trayectoria laboral. Algunos
procedimientos se encuentran documentados generando conocimiento explicito. Las
incapacidades para la gestion del conocimiento que sobresalieron fueron la candidez al
detectarse la falta de un buen analisis de los problemas y la aplicacion de soluciones, no
contar con procedimientos formales y no tomar a la organizacién como un sistema complejo.
La segunda incapacidad fue la difusion deficiente de la informacion, sobre todo cuando se le

debe de dar continuidad a un proceso.

La cultura que predominé en los comportamientos identificados de la empresa B, fue la clan,
esto coincide con el estilo del duefio el cual tiene una alta preocupacion e interés sobre todos
sus empleados, el estilo de aprendizaje detectado en esta empresa fue la experimentacion y

la mejora continua.
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A continuacién se detallan los resultados obtenidos del componente econémico, los costos

ocultos, que se derivan de los disfuncionamientos ya mencionados y sus frecuencias.

4.3.3 Calculo de los Costos Ocultos
Para determinar el impacto econdmico de los costos ocultos se tomaron los factores
mencionados en el apartado de metodologia de este documento y se determinaron de la

siguiente manera con datos financieros proporcionados por las empresas analizadas:

Factor (a) Sobre-salario
Sobre salario = (S.PS - S.PI) /T

S.PS = sueldo del puesto superior
S.Pl=sueldo del puesto inferior

T= tiempo referido en horas o dias de acuerdo a la ponderacion salarial y a la ocurrencia del

periodo
Empresa A Empresa B
S.PS 4,000 4,000
S.PI 1,150 900
Tiempo 7 7
salario
F(a)= 407.14 442.86 diario

Factor (b) Costo de productividad y sobre-tiempos

(v-cv)
(t*h*d)

V= Ventas

CV= Costo Variable

T= Numero de trabajadores
H= Horas de jornada diaria

D= Dias laborables
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Empresa A Empresa B
\V 7,987,200 2,759,900 mensual
Cv 7315299 1,504,859 mensual

T 80 19
H 8 8
D 27 22 Mensual
F(b)= 38.88 375.31  por trabajador por hora

Una vez determinados los factores se procedio al calculo econdmico de los costos ocultos los

cuales se presentan a continuacion.
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Tabla 80 Matriz de costos ocultos Condiciones de trabajo empresa A

CONDICIONES DE TRABAJO

Componentes de las consecuencias econdémicas

8 ] g S S _
: 3 £ 3 S |goZ| 8
Idea Fuerza Costo ) Frecuenci Detalle de Calculo 3 2 5 3 S 2 z
Oculto a o 3] 3 o o2 2
o o 5 [=8 S g o
3 | 8 | 38| 2 |
3
Ausentism | ausentism |  3personas * 8horas*52 semanas * $ $ $ $49,632. $ $
0 0s por factor" 96
semana
Ambiente de trabajo I
tenso, trato inadecuado de Dlarlo_tse
los supervisores i Pacita.
P Rotgglon nuevo 5 horas 2personas* 52 semanas $211,712 $ $ $ $ $
ersonal personal *factor"a" .80
P (5hrsala
semana)
6 dias de
la semana .
S 6 dias * 1.5 hrs *52 semanas * 15 $279,185
Falta de iluminacion dr? 5 personas = factor"b" $ $ $ 10 $ $
ora
Falta de diaria
productivi 1 hr de
dad directa improduct
S iva 6 dias 6 dias * 1hrs *52 semanas * 29 $359,838
Falta de Ventilacion de Ia personas* factor"h” $ $ $ 96 $ $
semana 29
empleados
Magquinas obsoletas, falta | Accidente
de mantenimiento sy mensual 1 persona * 2 horas * 6 dias * 52 $ $ $24,816. $ $
adecuado y son enfermeda semanas * factor"b" 48
insuficientes des

168



No calidad

2 horas
diarias en
espera
para usar
la
maquina 1
persona

Falta de abastecimiento
de materiales por el
departamento de compras

Falta de
productivi
dad directa

Retraso en
cada
proyecto
de 1
semana 20
proyectos
anuales

6dias*8horas*20proyectos*4personas
* factor"b"

$152,716
.80

No calidad

Laboran
tiempo
extra 8
horas a la
semana 4
personas
por turno

costo hr extra *8hrs * 4personas *52
semanas * factor"a"

$169,370
24

No calidad

1 vez al
afo
regresan
el material
el cliente

30dias*8horas*5personas*factor'b"

$47,7
00

24,

La falta de herramientas y
malos cuidados

No calidad

Diaria

lhora*6dias*52
semanas*4personas*2
turnos*factor"b"

$99,265.
92

No nos tienen asegurados
con el sueldo real

Rotacién
de
personal

A las
personas
incapacita

$1,700 a la semana * 52 semanas * 1
personas

$88,400.
00
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Faltade | dasse les
productivi debe
dad pagar la
Directa | diferencia
Cortadura
S 2 veces
No cambian el equipo de . al MEs, S
roteccion y seguridad Accidente | detienen
P clony seq sy 20 5personas*.33hrs*2veces*12mese $1,574.8
hasta cierto tiempo y no . $ $ $ $ $
enfermeda | minutos al s*factorb 9
es el adecuado en algunas i
. des dia5
areas ;
trabajador
esen
promedio
diario 4
Exposicion a gases 0 Acc;dyente (ﬂ?;?;?i $49.792
o ) * . - ,792.
acidos en el area de enfermeda 08 4personas *313dias*factor"b $ $ $ $ $ 04
servicio
des personas
en total
Accidente 68
mala distribucion de Sy traslados 68traslados™ $ $27,933. $ $ $ $
maquinas de soldar enfermeda | al dia5 .033hrs*313dias*factor"b" 33
des min
$469,483 | $27,933. $967,031 $97,516.
TOTAL 04 33 $0.00 1 $0.00 04

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 81 Matriz de costos ocultos Organizacion del trabajo empresa A
ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Componentes de las consecuencias econémicas

H S %] e -5
Idea Fuerza Costo Oculto Frecuenci Det,alle de 3 & & §
a Calculo o 3 o2
S = © a5
[} 2 o
9] P zZ
2personas
horas * 2veces
extra del | *52semana
personal | s * 4horas
Envian al personal de los talleres a 0 de taller 4 doble
cubrir planta Nissan por falta de Booiie horas (143.75)+ ey $ $ $ $ $
personal g 0
personal diaria 2 (bono
persona 2 cubre
veces a la | ausentismo
semana $80 por
cada dia)
diario 1.5horas
En ocasiones se empalman los dos rggbgi?/? o 1.5hrs por | *4personas $ $ $ $74,688.0 $ $
turnos por hora y media P il 4 *313dias 6
personas | *factor"b"
TOTAL 5255'540'0 0 $0.00 | 74688.06 | $0.00 0

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 82 Matriz de costos ocultos Gestidn del tiempo empresa A

GESTION DEL TIEMPO Componentes de las consecuencias econdémicas
8 8 g 5§ | 38
= o ) c =
- s £ 2 S S -3 8
Idea Fuerza Costo Frecuenci | betalle de Calculo 3 2 5 3 S g 2
Oculto a ) 3] 3 o o2 2
o '8 5 g— g S o
& @ 8 z z
Totda la semana se labora tiempo Rotacion :je diario $ $ $ $
extra jrsona ya se consideré
1 hora
diaria 5 1hora *5dias *52 $ $ $ $ $10,340.2 $
diasde la | semanas *factor"b" 0
semana
Realizacion de actividades que no helta .d(? En lugar
! productivida | de
corresponden a su funcién B .
(i, 3dias*8hrs*52seman $ $49,632.9 $ $ $ $
Piez as *factor"b" 6
en un dia
se termina
en 3 dias
TOTAL $0.00 $49’232'9 $0.00 | $0.00 510'340'2 $0.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 83 Matriz de costos oculto Comunicacion Coordinacion Concertacion empresa A

C-C-C Componentes de las consecuencias econdémicas
ke g g S S _
: 3 £ 2 8 S Z 8
Idea Fuerza Costo | Frecuenci | pevayje de Calculo 3 = 5 3 S 2 Z
Oculto a o o o S o 2 2
S % g o S 8 o
o
& & 3 z 2
El materl_al_ no Ilegz_aatlempo porque | roiade | retraso de
no es solicitado a tiempo o el e, $ $ $ $ $ $
proveedor lo retrasa, falta de P ddirecta |semana | Y2S€ considero en
planeacion otro rubro
2
El material ha sido regresado por Pgrrsgggs $105.427.2
que no cumplia con las No calidad Jde 8 horas | 2personas O i $ $ $ $ $
especificaciones del cliente . *p o
15 dias en | *8hrs*15dias*2vec
re fabricar | es al afio* factora
TOTAL $1954272 | 5000 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 84 Matriz de costos ocultos Formacion Integrada empresa A

FORMACION INTEGRADA Componentes de las consecuencias econdmicas
3 4 S 5 |3
= o S ) c = o
Costo = 5 2 = 25| &
Idea Fuerza Frecuencia Detalle de Calculo 3 2 5 S SS| @
Oculto o @ 3 o o g o
& & 3 Z 2
Falta de capacitacion, se 1 hora diaria 5 dias q
. ' No lhora*6dias*52 $49,632.
capacitan entre ellos calidad de la semana (2 semanas*2personas*2 $ $ $ 9% $ $
mismos personas) turnos*factor"b"
Echan a perder las
piezas 6 veces a la $ $ $14g;3898' $ $ $
Sémana 1pieza*6dias*52semanas*4horas*3e
Contratacion de Falta de mpleadosRiTEtIn
estudiantes en gran p:/(;g:gtl Se tardan en
medida/inexpertos directa | realizar un )
proyecto 3 1,786,786.
semanas, el doble - 56 3 3 3 3
de una persona
capacitada 3personas*8hrs*6dias*1.5semanas*5
2semanas*factorb * 4proyectos
$1,786,786. | $148,898. | $49,632.
TOTAL $0.00 56 88 9% $0.00 | $0.00

Fuente: elaboracion propia

174



Tabla 85 Matriz de costos ocultos Implementacion de la estrategia empresa A
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Componentes de las consecuencias econdémicas

3 3 S = 3
= o IS s c =
: 3 = 2 o S .8 8
Idea Fuerza Costo | Frecuenci Detalle de Célculo 3 2 S 3 22 &
Oculto a o o o S o3 2
S S g o S 8 o
g | 8| & | 2] s
Rotacion de personal aneroncn i
extremadamente alta y ., ya se P *gh
utilizan a personal en Rotacion de habia | . _semana Bhig $ $ 3 $ $49,632.9 $
descanso o de ofras Areas personal T induccion*52semanas*factor 6
como "cubre-ausentismos" 4
16
prototipo
S prueba
y error
No existen procesos cada . "
estandarizados y cada uno los | No calidad | pieza es *8horas 16plotot|p9 S $ $ $264,709.1 $ $ $
elabora de manera diferente una D2semaiiEuERor 2
jornada
de 8
horas en
fabricar
Falta de .
No se cuenta con la plantilla roductivida personas 6personas *52semanas $99,265.9 $ $ $ $ $
de personal suficiente P d directa cada *8horas*factor"a" 2
semana
TOTAL $99,§65.9 $0.00 $264,2709.1 $0.00 $49,232.9 $0.00

Fuente: elaboracion propia
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EMPRESA B

Tabla 86 Tabla 77 Matriz de costos ocultos Condiciones de trabajo empresa B
CONDICIONES DE TRABAJO

Componentes de las consecuencias econdmicas

g g S S =
- 3 = 2 S S .8 8
Costo Frecuenci . s & e =) S 2 >
Idea Fuerza Oculto 3 Detalle de Célculo g 5 § g 5 % 2
o o 5 (S8 S s o
g1 8 | 8| 2 | s
No existe orden en el Faltade | pierden 30 i E Aok i
cuidado y manejo de | productivid | min cada 0.5hr*6empleados*5dias*52 semanas $ $ $292,741. $ $
. . factor b 80
las herramientas ad directa uno
30
Herramienta gastada | No calidad rry;clgtszls 1.5hrs*12meses*factor"b"*6 empleados $ $40,233.4 $ $ $ $
mes
Falta de Falta de retraso de $180.148
mantenimiento en las | productivid una 5 dias de retraso*8hrs*12meses*factorb $ $ $ $ 86 18
maquinas ad directa semana
Falta de ventilacion
(techo d_e _Iamlna) Falta f_je. 20 min | 6empleados*.33hrs*5dias*52semanas*fa $193,209.
condiciones productivid i $ $ $ $ $
: - . diarios | ctorb 59
climatoldgicas ad directa
extremas
Falta de Falta de .
abastecimiento de | productivid 1 dia 1dia*52 semanas*8hr*factorb $ $ $ oA $ $
L . retraso 96
materia prima ad directa
. . 2
Trato madecuado,de Ausentismo ausentism | 2*8hrs*12meses*factorb $ $ $ $ $72,059.5 $
los encargados de area S 0s al mes 2
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‘ TOTAL

‘ $0.00

$40,533.4
8

‘ $0.00

$349,338.

55

$252,208.

32

‘ $0.00 ’

Fuente: elaboracion propia

Tabla 87 Matriz de costos ocultos Organizacion en el trabajo empresa B

ORGANIZACION EN EL TRABAJO Componentes de las consecuencias econdémicas
3 g | & 5 3
5 8' = S S 1)
Costo . = £ E S S 8 8
Idea Fuerza oculto Frecuencia Detalle de Célculo & @ § 'g 5 % 2
S S £ g— Sa 4
A » | 3 z z
Tienen que esperara | Falta de
que se les traiga el | productivida re'Eraso el 8hrs*12meses*factorb $ $ $ $ $36,029.7 $
L . dia al mes 6
disefio d directa
Proyectos de 3
- Falta de
urgencia o productivida B rasohor 3personas*5horas*52semanas*factora $345,4308 $ $ $ $ $
precipitados por falta . as extras a la 0
- d directa
de planeacion semana
Si falta una persona Falta de 2vecesala .. o A
contintia su proyecto | productivida| semana 2 2veces™Bhrs ™2 ellller d2semanastiac $ $ $ $624. 300 $ $
oo . torb 4
al dia siguiente d directa personas
$345,430.8 | $0.0| $0.0| $624,515.8 | $36,029.7 | $0.0
TOTAL ol o] o 4 6 0

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 88 Matriz de costos ocultos Comunicacion coordinacion concertacion empresa B

C-C-C Componentes de las consecuencias econdémicas
ke g s | 8 =
i 3 £ 2 8 |go&S 3
Idea Fuerza Cosiggecuencl Detalle de Célculo & = 5 3 | 28 &
Oculto a ) o 3 < o 2 2
o a 5 [=3 S a8 @
g 8 | 8|2 |¢s
Se realizan reajustes por
que los planos vienen No L e - -
diferente o no midieron | calidad | €&ustes .5hr*3pieza*12meses*3empleados*factorb $ $20,266.74 | $ $ $ $
bien o por el mismo cliente
Los jefes-duefios rompen Rotaci6
sus propias reglas o se n de diario 0.5hrs*5dias*52semanas*9empleados*fact $ $439,112.7 $ $ $ $
contradicen/ confusion de ersonal orb 0
autoridad P
Envian mal las No tiempo en | 3 veces al afio*8hrs de $ $108,089.2 $ $ $ $
requisiciones de compra | calidad | rectificar | retraso*1persona*factorb 8
TOTAL s0.00| $6746871 5000| $0.00| $0.00| $0.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 89 Matriz de costos ocultos Gestion del tiempo empresa B |
GESTION DEL TIEMPO Componentes de las consecuencias econémicas

g 2 S s |3
= g = k5 Ss 2
" 3 = S .8
Idea Fuerza Cost8 FIeehercl Detalle de Calculo & = 5 3 & % &
Oculto a ) @ 3 o o & 2
o '8 5 g— g S o
A & 3 z z
. Falta de . .
Horario corto para roductivida | PErsonas 3personas*3horas*5dias*52semanas*fac $ $878,225.4 $ $ $ $
estudiantes o becarios | ” d directa 3 horas |torb 0
diarias
Falta de ,
Personal sin tareas productivida Jlaela 8hrs*52semamas*sd $ $ $ 353,288 $ $
. semana 0
d directa
Falta de 30 o2 Pyt ¥ A
Tareas mal asumidas | productivida | minutos NS anas Tactorly*2 $ | $97,580.60| $ $ $ $
. o empleados
d directa diarios
TOTAL $0.00 $975’806'8 $0.00 $53’248'8 $0.00| $0.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 90 Matriz de costos ocultos Formacion integrada empresa B
FORMACION INTEGRADA

Componentes de las consecuencias econdémicas

8 g g S =
- 3 £ 2 S S -3 8
Idea Fuerza Costo | Frecuenci Detalle de Calculo 3 = 5 3 g2 2
Oculto a o @ 2 o o2 2
o '8 5 g— S g a'd
A & 8 Z 2
. . No | 30min3 3
No entienden cdmo hacer un - i .5hrs*3personas*3dias*52semanas*facto $87,822.5
calida | dias/ $ $ $ $ $
proceso d N rb 4
reajustes
TOTAL $ $ $ $ $87,222_5 s
Fuente: elaboracion propia
Tabla 91 Matriz de costos ocultos Implementacion de la estrategia B
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA F Componentes de las consecuencias econémicas
k< <] é S § _
: s £ 2 S S -3 8
Idea Fuerza Costo | Frecuenci | poyaiie de calculo 3 2 S 3 S g 2
Oculto a o o© 2 o o & D
S o = o G 8 o
8|8 | 8| 2| =
No " Y
Falta de controles administrativos | calida |5 - s tactor $ $ $ $ $97.5806 $
q asemana | b 0
TOTAL $ $ $ $ $97,(5)80.6 $

Fuente: elaboracion propia
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4.3.4 Andlisis de los Costos Ocultos

Tabla 92 Resumen Costos ocultos Empresa A
No
creacion
de
potencial

\[o}
producci
on

Sobre Sobre Sobre
salarios  tiempos consumos

Riesgos

Empresa A

Condiciones de 469,483 | 27,933 0 967,031 0 97,516 | 1,561,964
trabajo
Organizaciondel | o g/ 0 0 74,688 0 0 330,528
Trabajo
Gestion del tiempo 0 49,633 0 0 10,340 0 59,973
c-cC 195,427 0 0 0 0 0 195,427
Formaci6n Integrada 0 1,786,787 | 148,899 | 49,633 0 0 1,985,318
Implementaciéon E. | 99,266 0 264,709 0 49,633 0 413,608
Total 1,020,016 1,864,353 413,608 1,091,352 59,973 97,516 | 4,546,819

Fuente: elaboracion propia con datos recabados de la empresa estudiada

De acuerdo a los datos obtenidos, la empresa A, se detect6 que la generacion de costos ocultos
en las condiciones de trabajo se debio principalmente por la existencia de un ambiente tenso
por parte de los supervisores, mientras que la gerencia no se involucra con las necesidades
del personal, consideran que no estan en las condiciones Optimas para desarrollar
adecuadamente su trabajo por la falta de iluminacion, ventilacién, maquinaria en malas
condiciones, falta de materia prima y herramentales lo cual origina costos ocultos

principalmente por la no produccion y sobre salarios.

En la organizacion del trabajo se detect6 la alarmante rotacion de personal, esto impide una
adecuada organizacion del trabajo de modo que sacrifican al personal y las actividades del
taller para hacer frente a la maquila con las plantas Nissan, generando fuertes costos ocultos

en sobre salarios y la no produccion.

En la gestion del tiempo se detectd que se aceptan proyectos precipitados para abarcar mas
mercado no planeando adecuadamente los tiempos laborales ademas de la falta de personal
capacitado hace que los jefes de proyecto realicen actividades que no les corresponde

generando principalmente sobretiempos y la no creacion de potencial.
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En la comunicacion coordinacion y concertacion se logré detectar la falta de involucramiento
de la gerencia por una inadecuada comunicacion en la estructura organizacional, el temor
que existe por parte de algunos empleados de expresar a la gerencia sus inconformidades y
la mala comunicacién y coordinacién con el departamento de compras para abastecer los

materiales lo cual recae en sobre salarios.

En la formacién integrada se detectd la falta de capacitacion y entrenamiento de los
empleados y la contratacion de estudiantes o personal no calificado generando costos ocultos
en sobre tiempos, sobre consumos ya que por la falta de capacitacion en repetidas ocasiones
deben realizar nuevamente el trabajo y la no produccion por estar entrenando al nuevo

personal todos los dias.

En la implementacion de la estrategia se pudo detectar la carencia de una estrategia de
retencion del talento humano y procesos estandarizados generando costos ocultos de sobre
consumos, sobre salarios y la no creacién de potencial.

De esta manera se obteniendo un costo oculto anual por 4,546,819 pesos.

Riesgos

No creacion de potencial
No produccion |GGG
Sobre consumos [ NG
Sobre tiempos [N I
Sobre salarios [N ]
0 500,000 1,000,000 1,500,000 2,000,000

B Condiciones de trabajo Organizacion del Trabajo ® Gestion del tiempo

Com-Coord-Concert. W Formacion Integrada B Implementacion E.

llustracion 28 Integracion por componente e (empresa A)
Fuente: elaboracidn propia.
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Con esta grafica se puede apreciar la integracion de los disfuncionamientos por componente
econdmico de los costos ocultos; las principales consecuencias de los disfuncionamientos
son los sobretiempos generados y la no produccion derivado en primer lugar por los
comportamientos encontrados en el aspecto de la formacion integrada que a su vez recae en
una mala gestion del conocimiento por la falta de capacitacion y entrenamiento de
empleados, ausencia de politicas y estrategias orientadas a la generacion del conocimiento y
las incapacidades de aprendizaje que no permiten la creacion y adquisicion de conocimiento
y los mismos efectos de la cultura organizacional mal adoptada que propicia la generacion

de disfuncionamientos.

Tabla 93 Resumen Costos ocultos Empresa B

No
creacion
de

No
producci
on

Sobre Sobre Sobre

Empresa B Riesgos Total

salarios  tiempos consumos
otencial

SR i0nes de 0 40,533 0 349,339 | 252,208 0 642,080
trabajo
Slgecion del 1 ae a1 0 0 624,516 | 36,030 0 |1,005976
Trabajo
Gestion del tiempo 0 975,806 0 53,248 0 0 1,029,054
C-C-C. 0 567,469 0 0 0 0 567,469
Formacion Integrada 0 0 0 0 87,823 0 87,823
Implementacion E. 0 0 0 0 97,581 0 97,581
Total 345,431 1,583,808 0 1,027,102 473,641 0 3,429,983

Fuente: elaboracion propia con datos recabados de la empresa estudiada

En la empresa B, con los datos obtenidos se detectd que la generacién de costos ocultos en
las condiciones de trabajo se debi6 principalmente por la falta de cuidados y manejo de las
herramientas y materiales, las politicas establecidas para el abastecimiento de la materia
prima y herramientas de trabajo, falta de mantenimiento de algunas maquinarias, la falta de
ventilacion y de espacio en las instalaciones y en algunos casos la percepcion del trato
inadecuado de los supervisores, todos estos factores generaron principalmente la no

produccién y la no creacion de potencial.
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En la organizacion del trabajo no existe una adecuada planeacion para organizar las tareas,
también aceptan proyectos precipitados y en caso de haber ausentismos no se le da
continuidad al trabajo que se quedd pendiente. Esto ha generado costos ocultos

principalmente en la no produccion y en sobre salarios.

En la gestion del tiempo se detectd que pese a que es una empresa cuyos trabajadores son
muy unidos y leales, frecuentemente hay ausentismos derivados de permisos y concesiones
que hace el duefio y en estas ocasiones los jefes de area tienen que realizar actividades que
no les corresponde, también se detectd personal inactivo en ciertas areas al no tener mas

tareas asignadas, lo que genera principalmente sobre tiempos y no produccion.

En la comunicacion, coordinacion y concertacion se detectd que la familia estd muy
involucrada en la gestién de la empresa, sin embargo, existen conflictos de autoridad
generando problemas en la comunicacion, coordinacion y concertacion con los empleados,
otro aspecto que se detecto es la misma unidad y confianza que existe dentro de la empresa
hace que en ocasiones los empleados no tomen en serio una orden, esto recae en costos

ocultos de sobre tiempos.

En la formacion integrada algunos empleados no saben como realizar determinados procesos
aunque esta empresa se enfoca mucho en el adiestramiento y capacitacion de sus empleados,
en la parte del disefio de moldes solamente el duefio es quien los realiza, esto genera costos

ocultos en la no creacion de potencial.
En laimplementacion de la estrategia, la existencia de conflictos de autoridad por los mismos

miembros de la familia y la falta de controles administrativos generan costos en la no creacion

de potencial. Todos estos costos ocultos ascienden a 3,429,983 pesos anuales.
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Riesgos
No creacion de potencial [ |
No produccion
Sobre consumos
Sobre tiempos
Sobre salarios
0 500,000 1,000,000 1,500,000 2,000,000

m Condiciones de trabajo Organizacion del Trabajo m Gestion del tiempo

Com-Coord-Concert. W Formacion Integrada Implementacion E.

llustracién 29 Integracién por componente (empresa B)
Fuente: elaboracidn propia.

En la gréfica se puede observar la integracion de los disfuncionamientos por componente
econdémico de los costos ocultos; las principales consecuencias de los disfuncionamientos
son los sobretiempos generados y la no produccion derivado en primer lugar por los
comportamientos encontrados en el aspecto de la organizacion del trabajo y gestion del
tiempo.

4.3.5 Contrastacion de hipotesis de investigacion

Con el diagnostico del modelo socioecondémico ISEOR aplicado en laempresa Ay B se logro
identificar y describir la gestion del conocimiento y los disfuncionamientos generados que
afectan en el rendimiento de las empresas estudiadas; también se pudo clasificar en los
diversos comportamientos detectados la tipologia de cultura organizacional y se logré medir
el rendimiento a partir de la identificacién de los disfuncionamientos existentes y el calculo
de los costos ocultos derivado de comportamientos que influyen en la gestion del
conocimiento y la cultura organizacional sobresaliente en el comportamiento atrofiado,

logrando cumplir el objetivo general y los objetivos especificos de la presente investigacion.
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A continuacion se da respuesta a una de las preguntas de esta investigacion ¢Como influye
la gestion del conocimiento en la generacion de disfuncionamientos y en el rendimiento de
las Pymes familiares del sector metal-mecanico de Aguascalientes? Contrastando los

resultados con la hipdtesis 1.

H1. La gestion del conocimiento impacta en la disminucion de generacion de

disfuncionamientos y en el rendimiento de la empresa analizada.

Con la observacion y la obtencion de datos de campo por el método de casos se pueden
contrastar las hipdtesis. Desde la clasificacion de las ideas fuerza se pudieron identificar
comportamientos que afectan la adecuada gestion del conocimiento, mismos gque generaron
disfuncionamientos y costos ocultos afectando asi el rendimiento de las empresas analizadas.
Ambas empresas presentan problematicas en la manera de gestionar el conocimiento, sin
embargo, se puede hacer una comparativa de la empresa A y B donde se determind
claramente que en la empresa A busca un ahorro econémico mediante la carga salarial
contratando empleados en su mayoria estudiantes que no cuentan con la adecuada
capacitacion y conocimientos en el area lo cual gener6 costos ocultos por el alto indice de
rotacion de personal, la no produccion y la no calidad, derivado de la falta de capacitacion y
entrenamiento; y por otro lado, costos ocultos por sobre tiempos y sobre consumos al tener

que realizar nuevamente las piezas que elaboraron con defectos.

En la empresa B existe un mayor énfasis en el entrenamiento y mentoria de los empleados y
los incitan a que participen en la generacion de ideas y en este caso se observé un resultado
favorable en cuanto a la antigtiedad laboral y los casi nulos indices de desercion laboral, sin
embargo en esta empresa existe un cierto “recelo” por parte del duefio por compartir y generar
conocimiento en cuanto a lo referente a los disefios de moldes y partes, esto coincide con
Martinez et al. (2010) que atribuyen como una problemaética de las Pymes familiares el recelo
por compartir y transferir el conocimiento sobre todo a los que no forman parte del nucleo
familiar. Este recelo ha ocasionado disfuncionamientos por la no creacion de potencial y la

no produccion mismos que afectan el rendimiento de la empresa.
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La evidencia tedrica y empirica consultada en la literatura enuncian que la gestion del
conocimiento tiene efectos positivos en el rendimiento de las empresas, estudios como el de
Tari y Garcia (2013), Darroch y McNaughton, (2003), Chadam y Pastuszak, (2005),
Tanriverdi (2005), Huang y Shih (2009), donde obtienen una influencia positiva entre la
gestion del conocimiento y los resultados financieros de las empresas, el estudio de
Maldonado et al. (2012) donde obtiene como resultados que la gestion del conocimiento en

las Pymes tiene un impacto positivo y significativo en el crecimiento de ventas

En todas las organizaciones se genera conocimiento ya sea en mayor o menor medida, sin
embargo, coincidiendo con Argyris (1999), las empresas tienen un problema severo de
aprender y trazar estrategias competitivas, estas incapacidades de aprendizaje organizacional
son las que impiden que el conocimiento se genere o se generalice de la mejor manera y

quizés esta sea una razon de la mortandad empresarial.

De acuerdo con los resultados presentados y discutidos es posible aceptar la primera hipotesis
de investigacion del presente trabajo concluyendo que una adecuada gestion del
conocimiento ayudara a la disminucién de disfuncionamientos y costos ocultos logrando

mejorar el rendimiento de las empresas.

Con la contratacion de esta hipdtesis con los resultados obtenidos y con los resultados de
otras investigaciones se enuncia la hipétesis 2 de esta investigacion y se le da respuesta a la
pregunta de investigacién ;Como influye la tipologia de cultura organizacional en la

generacion de disfuncionamientos y en el rendimiento de las Pymes analizadas?

H2. La tipologia de cultura organizacional adoptada tiene influencia en el rendimiento y

en los comportamientos que generan disfuncionamientos.

Con la informacion obtenida de las entrevistas realizadas a cada uno de los empleados, se
pudo conocer cdmo son las dos empresas analizadas desde su interior sobre las condiciones
de trabajo, la organizacion en el trabajo, la gestion del tiempo, la comunicacion,
coordinacion, concertacion, la formacion integrada y la aplicacion de la estrategia de la
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organizacion, identificando los comportamientos, conductas, practicas, valores y creencias
que comparten entre si y que conforman la cultura de la organizacién, misma que segun
Adeyoyin (2006) y Vargas (2007) moldea el comportamiento de las personas en el trabajo y

es productiva cuando esta fortalece el compromiso en la empresa.

Vargas (2007), dice que no existen culturas organizacionales malas o buenas, sino culturas
funcionales y disfuncionales a los objetivos de la organizacion. En los resultados obtenidos
se identificaron comportamientos adoptados por diferentes tipologias de comportamiento
organizacional, tomando la tipologia de Cameron y Quinn donde por ejemplo se
identificaban situaciones clasificadas en la tipologia Clan la cual sobretodo en la empresa B,
donde existe un interés mayor por los empleados y una gran union y confianza, pero al mismo
tiempo esta tipologia les origina disfuncionamientos que afectan al rendimiento de la
organizacion por los mismos conflictos de carécter familiar donde no se respetan los niveles

jerarquicos, el exceso de confianza que impide aplicar politicas y estrategias.

Algunos autores afirman que la cultura del tipo clan favorece en el rendimiento de las
organizaciones Galvez y Garcia (2011), Maldonado, Pinzén y Marin (2016) sin embargo
Salas, Garcia y Murillo (2017) y Zhang y Zhu (2012), obtienen resultadlos contrarios

determinando que la cultura tipo clan tiene un impacto negativo en el rendimiento.

La cultura de tipo jerarquica también fue una constante en ambas empresas analizadas como
generadora de disfuncionamientos que impactan en el rendimiento, lo cual concuerda con los
resultados de Galvez y Garcia (2011) Maldonado, Pinzén y Marin (2016) los cuales

concluyen que la tipologia jerarquica tiene un efecto negativo en el rendimiento.

La cultura mercado obtuvo muy poca generacion de disfuncionamientos y la adhocratica no
genero disfuncionamientos en la empresa A, mientras que en la empresa B la minoria; lo cual
concuerda con los resultados de Gélvez y Garcia (2011), Maldonado, Pinzén y Marin (2016)
y Jiménez y Sanz (201 6) donde sefialan que la cultura de mercado y la adhocratica tienen un

impacto positivo en el rendimiento de las empresas.
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Respondiendo a la pregunta de investigacion ¢Qué tipologia de cultura organizacional genera

mayor nimero de disfuncionamientos que afectan el rendimiento de las Pymes?

La tipologia que generé mayores disfuncionamientos en la empresa A fue la Jerarquica, esto
coincide con investigaciones de autores como Gélvez y Garcia (2011), Maldonado et al.
(2016), quienes concluyen que la tipologia jerarquica es la que tiene un impacto negativo en
el rendimiento de las Pymes. Por otro lado, en la empresa B se encontr6 que el mayor nimero
de disfuncionamientos generados fue por la tipologia clan seguida la tipologia jerarquica,
esto concuerda con los planteamientos de Zhang y Zhu (2012) que concluye que las empresas
que muestran una cultura de tipo clan y jerarquica su rendimiento es menor, Acar y Acar
(2012) concluyen que la cultura jerarquica no tiene relacion positiva con el rendimiento, lo
mismo con estudios de Galvez y Garcia (2011) Maldonado et al. (2016) sin embargo los
resultados sobre la cultura Clan que origina mayores disfuncionamientos muestran lo
contrario a lo propuesto o en las investigaciones de Fekete y Bocskei (2011), Galvez y Garcia
(2011), Acar y Acar (2012), Maldonado et al. (2016) y Panuwatwanich y Nguyen (2017),
quienes plantean que la cultura tipo clan tiene efecto positivo sobre el rendimiento de la

empresa.

Por otro lado, la tipologia adhocratica en ambas empresas analizadas fue la que generé menor
numero de disfuncionamientos coincidiendo con las conclusiones de las investigaciones de
Duréndez y Garcia (2008), Acar y Acar (2012), Naranjo, Jiménez y Sanz (201 6),
Panuwatwanich y Nguyen (2017) Salas, Garcia y Murillo (2017), Shahzad, Xiu y Shahbaz
(2017), donde se indica que la cultura adhocratica es la que tiene un mayor impacto positivo

sobre el rendimiento de las empresas.

De acuerdo con los resultados presentados y discutidos es posible aceptar la segunda
hipdtesis de investigacion del presente trabajo donde la tipologia de cultura organizacional
adoptada por las empresas tiene una influencia en el rendimiento y en los comportamientos

gue generan disfuncionamientos organizacionales.
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A continuacion se da respuesta a la pregunta de investigacion ¢Como se relaciona la gestion
del conocimiento y la cultura organizacional? Al contrastar la hipotesis 3:

H3. La cultura organizacional estd estrechamente relacionada con la gestion del

conocimiento.

Con los resultados analizados se identificaron algunas incapacidades para el desarrollo del
conocimiento, sin embargo, también se detecto la cultura organizacional como una limitante
en la transferencia de conocimientos dentro de la organizacién. De este modo se esta de
acuerdo con los resultados obtenidos de la investigacion de Watson (1998) donde sefiala a la
cultura organizacional como uno de los mayores obstaculos para gestionar el conocimiento
de la organizacion debido a la incapacidad de cambiar la actitud de los individuos, al igual
que Ruggles (1998) en los resultados de su estudio las mismas empresas indican que la

cultura organizacional representa una barrera para el éxito de la gestion del conocimiento.

Este analisis va de acuerdo con la hipétesis planteada por Maldonado et al. (2012) la cual se
formul6 de la siguiente manera:

“Para que los empleados puedan compartir el conocimiento o la informacion que poseen al
interior de las Pymes, se requiere del disefio y uso de canales de comunicacion eficientes lo
que permitira que la organizacion cuente con una eficiente KM. En este sentido, las
condiciones de trabajo, el trabajo en equipo, los canales para compartir el conocimiento, la
creacion de un ambiente favorable para la libre expresion de las opiniones pueden ser
definidas como los efectos directos de la cultura organizacional en la KM (Zack, 1999;
Bontis, 2000; Buckley y Carter, 2000; OECD, 2003; Bozbura, 2004; 2007). Asi, ahora se
puede plantear la siguiente hipotesis: A mayor nivel de efecto de la cultura organizacional,

mayor nivel de gestion del conocimiento.”
De acuerdo con Liu (2010) el conocimiento y la cultura estan indisolublemente unidos entre

si en las organizaciones; existe evidencia, segun el autor, de una considerable evidencia que

apoya la importancia de la cultura en el éxito o el fracaso de la gestion del conocimiento.
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Salmaninezhad y Daneshvar (2012) y Mantilla (2000) coinciden en que la gestion del

conocimiento se encuentra envuelta en la cultura organizacional.

Con los resultados obtenidos y analizados es posible aceptar la tercera hipdtesis de
investigacion del presente trabajo. Se puede concluir que la cultura organizacional esta
estrechamente relacionada con la gestién del conocimiento, una cultura fuerte y bien
adoptada facilitara la creacion del conocimiento e incentivar la difusiéon del mismo, para ello,
la organizacién requiere una cultura con capacidad de adaptacion, que impulse la
comunicacion y la transmision de conocimientos, estimulando actitudes innovadoras,
generando competencias individuales y colectivas orientadas al aprendizaje (Garzon y Luiz,
2008); existen sin embargo, efectos negativos de la cultura organizacional que representan
una barrera en la gestién del conocimiento y fomentan la generacion de disfuncionamientos
y costos ocultos que impactan en el rendimiento de las empresas debido a una cultura débil

0 a una mala adopcidn de la misma.

4.3.7 Efectos Sociales

Por medio del diagnostico socioecondmico se encontrd que en los grupos que se formaban
dentro de ambas organizaciones donde existia mayor compafierismo, trabajo en equipo y
participacion (tipologia Clan) eran las personas con menor indice de ausentismo y las de méas
antiguedad.

Este fendmeno también se observd en comparativa de laempresa A y B, en donde la empresa
A la percepcién de los empleados hacia los duefios de la empresa es que no existe apertura,
motivacion ni reconocimiento y en esta empresa los indices de rotacion de personal son muy
altos, mientras que en la empresa B los empleados se sienten agradecidos por el apoyo que
en diversas situaciones personales han obtenido por parte del duefio lo que hace que se
mantengan leales a la organizacion con un indice de antigiiedad bastante elevado. Esto

mejora, de manera general el desempefio de la organizacion.
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Recomendaciones

Una vez realizado el diagndstico socioeconémico, se recomienda a las empresas analizadas
utilizar las herramientas de la gestion socio economica que les permitan disminuir los costos
ocultos abordado las problematicas sociales existentes dentro de la empresa que generan los
disfuncionamientos; La metodologia ISEOR propone la aplicacién de las siguientes
herramientas:

1- Matriz de Gestion del tiempo: Permite determinar las funciones que se delegan y se
realizan e identificar tiempos de ocio y tareas mal asumidas. Los miembros de la organizacion
realizan un auto anélisis.

2- Matriz de competencias: Sirve para para conocer, aprovechar y canalizar el talento del
factor humano de la empresa segun las habilidades y competencias de los miembros de la
organizacion lo cual permitira brindar las herramientas necesarias para explotar el potencial
del recurso humano.

3- Plan de acciones prioritarias: Se realiza un inventario de las acciones en funcién a su
prioridad y factibilidad para desarrollar en un semestre determinado programadas de manera
precisa.

4- Tablero de control de mando: Los altos mandos llevan un control en un tablero de
pilotaje estratégico que incluya la evaluacién de la implementacion con datos cualitativos y
financieros.

5- Plan de acciones estratégicas internas y externas: Relne y sincroniza los objetivos
estratégicos fijados a corto y mediano plazo.

6- Contrato de actividad peridédicamente negociable: se realiza un acuerdo individual para

lograr la disminucién de los disfuncionamientos, se evalla y se discute semestralmente.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y DISCUSION

El presente capitulo expone las conclusiones y discusion de los resultados obtenidos
derivados de esta tesis doctoral. La presente investigacion ha tenido como objetivo evaluar
el impacto de la gestion del conocimiento y la cultura organizacional y su relacion con el
rendimiento de las Pymes familiares del sector metalmecanico en Aguascalientes a través del

modelo de intervencién socio-econémica mediante la metodologia ISEOR.

Se ha pretendido analizar la gestion del conocimiento y la cultura organizacional desde el
modelo socio-economico el cual involucra el capital humano de las organizaciones
estudiadas, éste modelo en su etapa de diagndstico permite obtener informacion rica y
relevante para la investigacion de los fendbmenos y comportamientos organizacionales que de

alguna manera merman el rendimiento de la misma.

Los aportes de esta tesis doctoral contribuyen a clarificar bajo el modelo socioeconémica
como los diferentes comportamientos “atrofiados” dentro de las organizaciones pueden verse
generados por las tipologias de cultura organizacional que son adoptadas en la empresa
familiar, mismos que son los causantes de disfuncionamientos y costos ocultos que merman
el rendimiento de la organizacién y que a su vez pueden convertirse en una incapacidad para

generar y generalizar el conocimiento organizacional.

Mediante los resultados obtenidos se lograron los objetivos especificos de la investigacion
logrando describir la influencia y el impacto de las incapacidades de gestion del conocimiento
con los disfuncionamientos midiendo el rendimiento de las empresas analizadas con el
modelo ISEOR (O1). Se logro identificar y describir la tipologia de cultura organizacional
de las empresas analizadas (02). Se identificd y se describi6 la influencia de la cultura
organizacional con el rendimiento de las Pymes familiares del sector metal-mecanico de
Aguascalientes (O3). Se analizaron los disfuncionamientos y costos ocultos que afectan el
rendimiento de las empresas analizadas (O4). Asi mismo, se lograron contrastar las hipotesis

planteadas y dar respuesta a las preguntas de investigacion.
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Gestion del conocimiento

Para la hipotesis H1 “La gestion del conocimiento impacta en la disminucién de generacion
de disfuncionamientos y en el rendimiento de la empresa analizada.” Se confirma y se
concluye que una adecuada gestion de conocimiento tendra efectos positivos en la
disminucion de disfuncionamientos generando un efecto positivo en el rendimiento de las
empresas, coincidiendo con las conclusiones de Tari y Garcia (2013), Darroch y
McNaughton, (2003), Chadam y Pastuszak, (2005), Tanriverdi (2005), Huang y Shih (2009),
donde obtienen una influencia positiva entre la gestion del conocimiento y los resultados
financieros de las empresas y el estudio de Maldonado et al. (2012) en el que concluyen que
la gestion del conocimiento en las Pymes tiene un impacto positivo y significativo en el

crecimiento de ventas.

En el apartado de resultados en la ilustracion 25 se comprueba que la empresa A aplica en
menor medida herramientas y estrategias para la gestion del conocimiento que la empresa B
asi mismo, el margen de utilidad de acuerdo a los estados financieros proporcionados es
inferior al de la empresa B. En la tabla 18 del mismo apartado se describe el analisis sobre la
gestion del conocimiento encontrada en ambos casos de estudio, asi mismo, la empresa A
que es la que cuenta con una menor gestion del conocimiento presentd un total de 216
disfuncionamientos de acuerdo a la tabla 17 del apartado de resultados, mientras que la
empresa B obtuvo 157 disfuncionamientos segun la tabla 50 del apartado de resultados.

También se pudo observar en la ilustracion 26 y 27 del apartado de resultados que el mayor

namero de disfuncionamientos se originaron principalmente por las condiciones de trabajo.

El mayor impacto econémico de los costos ocultos se obtiene en la formacion integrada
respecto a la empresa A, lo cual coincide con la escasa gestion del conocimiento que afecta
el rendimiento de la empresa, esto se puede observar en la tabla 92 y en la ilustracion 28 del
apartado de resultados, mientras que en la empresa B los costos ocultos con mayor impacto
econdmico se encontro en la gestion del tiempo y organizacién del trabajo segun la tabla 93

e ilustracion 29; esto se puede entender por la tipologia adoptada en esta empresa.
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Sin embargo, se puede concluir a su vez que existen barreras o incapacidades para generar y
transmitir el conocimiento en las organizaciones (mismas que se pueden observar en el
apartado de resultados en las tablas 49 y 79 a manera de resumen), coincidiendo con Argyris
(1999), las empresas tienen un problema severo de aprender y trazar estrategias competitivas,
estas incapacidades de aprendizaje organizacional son las que impiden que el conocimiento
se genere 0 se generalice de la mejor manera, estas incapacidades son generadoras de

disfuncionamientos y quizas esta sea una razon de la mortandad de las empresas.

En las Pymes estudiadas se encontrd que el conocimiento generado principalmente es el
conocimiento tacito y la transferencia de conocimiento es por medio de la sociabilizacion ya
que entre los mismos empleados se capacita, comparten experiencias y conocimientos,
imitacién y practica; el conocimiento tacito es una fuente de ventaja competitiva, sin
embargo, presenta multiples dificultades en su gestion, sobretodo en la etapa de transferencia
del conocimiento. El presente estudio permite concluir que la buena gestion del conocimiento
en las organizaciones favorece en el rendimiento de las mismas, sin embargo existen una
serie de incapacidades de aprendizaje que son una barrera para la generacion y generalizacion
del conocimiento que deben ser estudiadas y analizadas a fin de que la empresa logre generar

estrategias.

Las principales barreras o incapacidades para generar conocimiento mismas que influyen en
la generacidn de disfuncionamientos fueron la candidez y la homogeneidad en la empresa A,
esto se puede observar en la tabla 49 del apartado de resultados; y la candidez y la difusion
deficiente en la empresa B de acuerdo a la tabla 79 del apartado de resultados. La candidez
fue una constante en ambas empresas por la deficiencia en el andlisis y la generacién de
soluciones de los niveles de desempefio. La homogeneidad cuando solamente se toma la
perspectiva del duefio ante las situaciones que enfrenta la empresa y la difusion deficiente

cuando no se comparten ideas en las partes relevantes de la organizacion.

Cultura Organizacional
Con los resultados obtenidos de esta investigacion de tipo cualitativa, se puede entender que

la cultura organizacional en las organizaciones esta en constante cambio, el mismo personal
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va moldeando y transformando la cultura de la organizacion a través de los comportamientos,
experiencias, conocimientos y valores compartidos. Puede existir un tipo de cultura
predominante mas no al 100% Unica. Existe evidencia empirica sobre la tipologia de cultura
organizacional que comparten las organizaciones, dandose el caso de coexistencia de varios
tipos de cultura a la vez, los cuales pueden ser antagonicos o bien que uno predomine sobre

los demas.

Para la hipotesis H2. “La tipologia de cultura organizacional adoptada tiene influencia en el
rendimiento y en los comportamientos que generan disfuncionamientos.” Se concluye que
en las organizaciones se puede identificar un tipo de cultura dominante, sin embargo, se
coincide con Robbins (2004) y Vargas (2007), quienes explican que existen diversas sub-
culturas en el interior de ellas; la cultura dominante, son los valores centrales que se
comparten entre la mayoria de los integrantes en general mientras que las sub-culturas se
veran reflejadas por situaciones en particular o cuando los mismos trabajadores adquieren
conocimiento y comparten sus experiencias entre si, por grupos o areas y no precisamente
por todos los miembros en general. Estas manifestaciones individuales y colectivas dentro de
la organizacién crean valores, principios y comportamientos que se van arraigando en la

cultura organizacional (Carrillo, 2016).

Respondiendo a la pregunta de investigacion ¢Como influye la tipologia de cultura
organizacional en la generacion de disfuncionamientos y en el rendimiento de las Pymes
analizadas? Se ha demostrado ya en diversas investigaciones que la cultura organizacional
tiene un impacto positivo en el rendimiento de las organizaciones cuando esta es bien
adoptada y fortalece el compromiso en la empresa, y por el contrario, cuando no esta
adecuadamente adoptada generard comportamientos atrofiados causantes de los

disfuncionamientos y costos ocultos.

Con el estudio de los casos analizados, en la tabla 49 y 79 del apartado de resultados se pudo
concretar que la tipologia Adhocrética es la que influye menos en la generacion de
disfuncionamientos ya que esta tipologia se caracteriza por su dinamismo, innovacion y la

libertad, al mismo tiempo, esta tipologia es la que mas contribuye a la gestion del
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conocimiento ya que fomenta la iniciativa, experimentacion y en su caso, también tiende a
aprender de sus errores; coincidiendo con las conclusiones de las investigaciones de
Duréndez y Garcia (2008), Acar y Acar (2012), Naranjo, Jiménez y Sanz (201 6),
Panuwatwanich y Nguyen (2017) Salas, Garcia y Murillo (2017), Shahzad, Xiu y Shahbaz
(2017), donde se indica que la cultura adhocratica es la que tiene un mayor impacto positivo

sobre el rendimiento de las empresas.

Respondiendo a la pregunta ¢ Qué tipologia de cultura organizacional genera mayor nimero
de disfuncionamientos que afectan el rendimiento de las Pymes? La cultura Jerarquica fue la
que generé mayor namero de disfuncionamientos como se puede observar en la tabla 49 y
79 del apartado de resultados, esto coincide con investigaciones de autores como Galvez y
Garcia (2011), Maldonado, Pinzén y Marin (2016), salas quienes concluyen que la tipologia
jerarquica es la que tiene un impacto negativo en el rendimiento de las Pymes. Por otro lado,
en la empresa B se encontrd que el mayor nimero de disfuncionamientos generados fue por
la tipologia clan seguida la tipologia jerarquica, esto concuerda con los planteamientos de
Zhang y Zhu (2012) que concluye que las empresas que muestran una cultura de tipo clan y
jerarquica su rendimiento es menor, Acar y Acar (2012) concluyen que la cultura jerarquica
no tiene relacion positiva con el rendimiento, lo mismo con estudios de Galvez y Garcia
(2011) Maldonado et al. (2016) sin embargo los resultados sobre la cultura Clan que origina
mayores disfuncionamientos muestran lo contrario a lo propuesto o en las investigaciones de
Fekete y Bocskei (2011), Galvez y Garcia (2011), Acar y Acar (2012), Maldonado et al.
(2016) y Panuwatwanich y Nguyen (2017), quienes plantean que la cultura tipo clan tiene
efecto positivo sobre el rendimiento de la empresa.

¢ Cuales son los disfuncionamientos con mayor incidencia de las Pymes familiares del sector
metal-mecanico de Aguascalientes? Las condiciones de trabajo coincidieron en ambos casos
como la mas recurrente en generacion de disfuncionamientos, recordando que las
condiciones de trabajo se refiere a las condiciones fisicas del trabajo, (herramientas, material,
entorno del puesto de trabajo) la ergonomia, los horarios y el ambiente de trabajo asi como
los factores de estrés. Sin embargo los disfuncionamientos que generaron mayor impacto

econdmico en el calculo de los costos ocultos en laempresa A fueron los disfuncionamientos
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de la formacion integrada y condiciones de trabajo, tomando a consideracion los resultados
bajos en la capacitacion y entrenamiento mientras que en la empresa B fue en Gestion del
tiempo y Organizacion del trabajo, recordando que en esta empresa con tendencia a la cultura

clan, generaba disfuncionamientos por ser muy permisiva y relajada con los empleados.

Como ya se ha explicado con anterioridad, la cultura organizacional no es 100% Unica,
ademas esta se ve influenciada por el estilo que el lider o duefio imprima sobre la empresa,
asi como se observé en la empresa A, el duefio implementa politicas estrictas para asegurar
de alguna manera el control y permanencia de la empresa tratando de no involucrarse con los
empleados y sentimentalismos, lo que predomina la cultura Jerérquica en dicha empresa
seguida por la cultura Clan por el mismo ambiente y familias existentes de los trabajadores
dentro de ella. Mientras que en la empresa B la cultura dominante fue la Clan, ya que existen
mas miembros de la familia involucrados directamente en la empresa en cada una de las areas
productivas fomentando la confianza y participacion de los empleados; sin embargo la
tipologia de cultura organizacional puede irse modificando por el mismo tiempo y

crecimiento de la empresa.

La Cultura Organizacional es un factor critico en la construccion y reforzamiento de la
gestion del conocimiento e impacta en el como los miembros aprenden, adquieren y
comparten conocimiento (Kamur, 2011), la cultura existente en la empresa es crucial para la
gestion del conocimiento (Ming-Fong y Gwon-Guang 2007). Se concluye que la cultura
organizacional esta estrechamente relacionada con la gestion del conocimiento, una cultura
fuerte y bien adoptada facilitara la creacion del conocimiento e incentivar la difusion del
mismo, para ello, la organizacién requiere una cultura con capacidad de adaptacion, que
impulse la comunicacion y la transmision de conocimientos, estimulando actitudes
innovadoras, generando competencias individuales y colectivas orientadas al aprendizaje
(Garzon y Luiz, 2008); en la misma adopcion de la cultura organizacional, pueden existir
efectos negativos mismos que representan una barrera en la gestion del conocimiento y
fomentan la generacion de disfuncionamientos y costos ocultos que impactan en el

rendimiento de las empresas debido a una cultura débil o a una mala adopcion de la misma.
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Por lo tanto, se puede concluir que la cultura organizacional se vera reflejada en los
comportamientos internos de los miembros de la organizacion, en la forma de producir,
organizacion del trabajo, gestion del tiempo, comunicacion, toma de decisiones y lograra una
sinergia positiva si da un sentido de pertenencia a la organizacion; por lo que una cultura
solida, fuerte estratégicamente correctas y adaptables tienen una repercusion positiva en el
rendimiento de las organizaciones (Gordon, 1996); mientras que una tipologia mal adoptada,
débil, carente de compromiso y sentido de pertenencia afectara negativamente el rendimiento

de la empresa y generara mayor numero de disfuncionamientos.

Enfoque humanista en las ciencias administrativas a partir del modelo socioeconémico
El empresario contemporaneo necesita desarrollar una formacion permanente de su talento
humano la cual propicie la estimulacion de la espontaneidad y la creatividad, desde el
principio de la no directividad; el proceso de la gestion del conocimiento debe estar
sensibilizado por las realidades sociales dentro y fuera de la empresa que permita entender la
realidad de la organizacion, al mismo tiempo, prestar atencion en las dinamicas de la cultura
organizacional que se desarrolla de manera cotidiana entre las personas que conforman la

organizacion (Rojas, 2012).

Ramirez (2016) hace una reflexion sobre el paradigma del pensamiento administrativo desde
Taylor y Weber hasta nuestros dias donde se ha buscado la eficiencia sobre cualquier otra
cosa deshumanizando la empresa, todas las organizaciones son entes sociales por lo que es
pertinente partir de un enfoque mas humanista para abordar las problematicas de las
organizaciones, es decir, una exploracion cualitativa de la problematica organizacional que
permita un acercamiento a la realidad (Escobar y Morales, 2008). En este sentido, Mufioz
(2009) hace una reflexién interesante sobre la retérica del discurso administrativo y las

practicas de gestion humana citando a Rego y Souto:

“Muchas organizaciones modernas, por diversos factores, conducen a sus miembros al estrés,
les dificultan la conciliacion entre su trabajo y la vida familiar, limitan la iniciativa y el
sentido de autonomia de las personas, les hacen exigencias ambiguas o contradictorias y los

sobrecargan con trabajo, actian de modo injusto en lo que concierne a las remuneraciones y
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las evaluaciones de desempefio. Son por tanto, espacios en los cuales los individuos sienten
dificultades para realizarse como seres social, emocional e intelectualmente validos. (...) Se
puede afirmar que estas organizaciones son nocivas para la salud (fisica y sicoldgica) de sus

miembros (Rego y Souto, 2004)”.

En este mismo contexto, el enfoque socioeconémico es un método de analisis
transdisciplinario que establece una sintesis entre la teoria de las organizaciones, la sociologia
y psicologia laboral asi como teorias macro y micro econémicas y las teorias contables. Se
propone una evaluacién econdémica de las condiciones de trabajo que aplicara el célculo de
los costos ocultos en la problematica de los recursos humanos con la finalidad de reducir los

disfuncionamientos y crear potencial estratégico.

El capital humano es el activo de mayor importancia en las organizaciones, coincidiendo con
Bozbura (2007) ya que las organizaciones por si mismas no generan conocimiento sino a
través de sus recursos humanos, teniendo lugar inicialmente a nivel individual hasta llegar al
nivel organizacional pasando por el grupal (Gonzélez, 2015). Lin (2007) sostiene que el
proceso de compartir conocimiento implica necesariamente una interaccion social y humana,
asi mismo, la cultura organizacional tiene la capacidad de influir en la gestion del
conocimiento hasta el punto de convertirse en un elemento integral (Leidner et al, 2006).

Por ultimo, el modelo socioecondémico es una herramienta que permite el conocimiento
integral de la empresa y logra un aprendizaje organizacional basado en la comunicacion
social, el modelo busca resolver la problematica a partir del conocimiento de los
disfuncionamientos por los comportamientos de los trabajadores que impactan
negativamente a la organizacién, de este modo se da la pauta para implementar soluciones
de raiz de manera conjunta y no atender solamente los sintomas, dado que ello genera

mayores costos para la organizacion afectando el rendimiento de la empresa.
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Limitaciones de la investigacion

En este apartado se describen las limitaciones que se presentaron en este estudio permitiendo
delimitar el alcance de la evidencia empirica, resultados y conclusiones obtenidos. Dentro de
las limitaciones cabe destacar la poca accesibilidad que se tuvo por parte de las empresas
para participar en la presente investigacion, limitando el estudio a 2 empresas pertenecientes
a un ramo en especifico: el sector metalmecénico, siendo estas empresas Pyme bajo la
direccion familiar; estas caracteristicas particulares limitan la generalizacion de resultados a

empresas de otros sectores.

Las entrevistas fueron realizadas en un solo periodo de tiempo no longitudinal limitando la
investigacion para comparar los resultados en diferentes periodos de tiempo respecto a la
generacion o disminucién de disfuncionamientos y costos ocultos. Asi mismo no se cuenta
con una comparativa de para determinar la relacion y el efecto de las empresas familiares y

las no familiares sobre el rendimiento y generacién de costos ocultos en las empresas.

La delimitacion geografica determinada sobre la cual se llevo a cabo la investigacion presenta
una limitacion ya que pudiera no permitir la comparabilidad en el tiempo y el espacio con

otras ciudades y paises.

Otra de las limitaciones fue en el trabajo de campo ya que debid ajustarse a los tiempos
establecidos por los empresarios para la realizacion de las entrevistas a los trabajadores y no
afectar la operatividad de la empresa, en el caso A, para los trabajadores que son enviados
directamente a la planta Nissan solamente fue posible realizar la entrevista durante los
periodos de traslado, en los horarios de descanso y en el almuerzo de los trabajadores; al no

contar con el acceso a la planta se logré entrevistar al 72% de la plantilla laboral.

El uso de entrevistas como método de recoleccion de informacion genera problemas de
desconfianza por parte de algunos trabajadores para compartir y revelar informacién
relacionada con la empresa y sus funciones por temor a represalias o la pérdida del empleo,

pudiendo generar algunos sesgos y subjetividad en la interpretacion de los resultados; seria
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necesario confirmar los resultados obtenidos medidas méas objetivas para las variables

analizadas.

La carencia de estudios cualitativos sobre la gestion del conocimiento y la cultura
organizacional en el &mbito administrativo empresarial presenta una limitante para hacer una

comparativa con los resultados obtenidos.

Futuras lineas de investigacion

De acuerdo a los resultados obtenidos no fue posible establecer una relacion directa entre la
participacion de la familia dentro de la organizacion y su influencia en el rendimiento de la
misma, dado que solo se realiz6 un diagnostico en dos empresas familiares y ademas, las
empresas familiares no son entidades homogéneas, ademas de la evidencia empirica
contradictoria donde algunos autores como Gallo (1998), asevera que las empresas familiares
se caracterizan por el elevado grado de compromiso hacia la organizacion, Grant (1991),
afirma que las empresas familiares en particular generan recursos intangibles que los dotan
de ventajas competitivas, Gallo y Cappuyns (1998) Corbetta y Salvato (2004), Esparza,
Garcia (2011) identifican escenarios opuestos, debido a los conflictos de intereses existentes
en el grupo familiar. Los recursos y capacidades de las empresas familiares pueden presentar
tanto ventajas como inconvenientes para la empresa, pudiendo impedir su crecimiento
(Craigh y Lindsay, 2002; Habbershon, Williams y MacMillan, 2003) y otros estudios que
concluyen que no existe diferencia entre el desempefio de una empresa familiar a una

empresa no familiar.

El presente estudio deja abiertas futuras lineas de investigacion por ejemplo, al existir
diferentes tipos de empresas familiares y al no existir un consenso como tal ni homogeneidad,
se propone hacerse estudios identificando los tipos de empresas familiares y la incidencia de
estas en su rendimiento con variables que tomen en cuenta las particularidades de este tipo
de empresas generando una linea de investigacion futura; asi mismo, realizar estudios
comparativos entre empresas familiares y no familiares en diferentes contextos como

sectores econdémicos y zonas geograficas. Se requieren estudios mas exhaustivos,
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longitudinales y en diferentes contextos atendiendo el caracter socioeconémico de las

empresas.

Asi mismo, este estudio solamente se realizd hasta la fase de diagnostico, dejando la
posibilidad de nuevas investigaciones donde se aplique la intervencion para comparar los
resultados posteriores a la intervencion con la primera fase. También realizar estudios donde
se utilice el modelo de gestion socioecondmica para identificar otras variables que influyen
en el rendimiento e incluso considerarla como herramienta que ayude a la supervivencia de
las organizaciones mediante la identificacion de los disfuncionamientos y costos ocultos. Asi
mismo realizar investigaciones donde se utilicen métodos mixtos o estadisticos que ayuden

a validar la relacién e influencia de los constructos analizados.
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Guia de entrevista
Estimado empresario: estamos realizando una investigacion mediante el modelo de
intevencion socioecondmica para determinar la influencia de la cultura organizaciona y la
gestion del conocimiento con el rendimiento de las PyMES familiares del sector
metalmecanico de Aguascalientes.
La informacion proporcionada sera tratada con absoluta confidencialidad. Gracias por su
apoyo.

Nombre o Razén social:

Direccion:

Colonia:

Ciudad: Municipio:

Actividad o giro:

1- Indique los valores de las siguientes variables y la tendencia para 2017:

Tendencia 2017

Ingresos por ventas 2016 Aumento Igual Disminucion

menos de

en millones de pesos $1

entre $1y 2
Entre $3y 4
Entre $4y 5
Entre $5y 6
Mas de $6

Numero de empleados:

2- ¢ Cuéantos afios lleva funcionando la empresa?
3- ¢ El control mayoritario de su empresa es

familiar?

221



4- ; Los puestos directivos estan ocupados principalmente por miembros de la
familia?

5- ¢Qué puesto ocupa en la empresa?

6- ¢ Cudl es su antiguedad en la empresa?

7- ¢ Cuél es su género?

8- ¢cual es su edad?

9- ;Cual es su formacién educativa?

BLOQUE Il. CULTURA ORGANIZACIONAL

Defina su empresa
Estilo de direccion en la empresa
Valores compartidos por el personal de la empresa

Base del éxito de la empresa

Tipologia de cultura Cameron y Quinn

Clan La empresa es como una gran familia
Adhocratica Se concentra en la innovacion

Mercado Logro de objetivos con base en la competitividad
Jerarquica  Rigido control de procesos y normas. Burocracia

BLOQUE Ill. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Entrenamiento y mentoria a los empleados

Capacitaciones formales e informales
Asesorias a empleados

Fomento a la educacion continua

Politicas y estrategias orientadas a la Gestion del Conocimiento

Implementacion de nuevas ideas, innovacion
Acceso a la informacion existente
Manuales y procedimientos, bases de datos, sistemas de informacion

Estrategias empresariales
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Patentes

Realiza inversiones en tecnologia

Creacion y adquisicion de conocimiento

Fuentes externas de informacion

asesoria externa

Efectos de la cultura Organizacional

Transferencia de conocimientos entre empleados y directivos

valores compartidos

Motivacion y trabajo en equipo

Desarrollo e implementacion de nuevas ideas y expresion de opiniones con total
libertad

BLOQUE IV. RENDIMIENTO

PROCESOS OPERATIVOS INTERNOS

Mejora en la calidad del producto o servicio
Eficiencia de los procesos operativos internos
Organizacion de las tareas del personal
MODELO DE SISTEMA ABIERTO

Satisfaccion de los clientes

Rapidez de adaptacion a las necesidades de los mercados
Imagen de la empresa y de sus productos/servicios
RENDIMIENTO RACIONAL

Cuota de mercado

Rentabilidad

Productividad

RENDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

Motivacion / satisfaccion de los trabajadores

Reduccion de la rotacion de personal (abandono voluntario trabajadores)

Reduccion del ausentismo laboral
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BLOQUE V. ISEOR

Tema

Subtema

Condiciones de trabajo

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

Acondicionamiento y arreglo de locales
Material y suministros

Molestias (ruido, iluminacion, clima)
Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Organizacién del

trabajo

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7

Reparticion de las tareas
Regulacion del ausentismo
Interés del trabajo
Autonomia en el trabajo
Carga de trabajo

Reglas y procedimientos

Organigrama

Gestion del tiempo

3.1
3.2
3.3
3.4

Respeto de los plazos
Planeacion y programacion de las actividades
Tareas mal asumidas

Factores perturbadores de la gestion del tiempo

Comunicacion -
Coordinacion -

Concertacion

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

CCC entre departamentos

CCC entre directivos y trabajadores
entre matriz y filiales

dispositivos ccc y eficiencia/reuniones
transmision de la informacion

c interna al servicio

Formacidn integrada

5.1
5.2
5.3
54
5.5

Adecuacion - formacion de empleo
Necesidades de formacion
Dispositivos de formacion/ programas
Competencias disponibles

Formacion y cambio técnico
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6.1 Orientacion estratégica
6.2 Gestion del personal (remuneraciones, promocion)
L o 6.3 Medios de administrar
Aplicacion Estratégica )
6.4 Autores de la estrategia
6.5 Sistema de informacion

6.6 Estilo de direcciéon
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Frases Testimonio Empresa A

Idea Tipologia de Estilo de
FT Frase Testimonio Disfuncionamiento | Cultura .. Incapacidad GC
Fuerza .. Aprendizaje
Organizacional
o701 ", Dentro del mismo puesto hay gente que gana mas y otras Orgar‘lizacién en el Clan N/a A .
: menos trabajo supersticiones
o701 ", Hay famlllgres que trabajan aqui y se les da mas Orgar'nzaaon en el Clan N/a A .
i preferencia a ellos en lo bueno trabajo supersticiones
1:3 La idea del patrén es que seamos una familia N/A Clan N/A N/A

nunca se le comunica al jefe el problema real, el COMUNICACION-
Ccco1 1:4 supervisor va con el patrén y le dice “no, pues todo estd  COORDINACION- Jerdrquica N/A Candidez

bien, cuando acd nosotros estamos del chongo CONCERTACION

Yo he tratado de hablar con el ingeniero de varias cosas

gue he visto y no me ha atendido. Una vez fui a hablar

con ély salié el y Jesica y le dije que queria hablar con ély COMUNICACION- Acoplamiento
Ccco3 1:5 me dice “no, habla con Jesica, ella me dice lo que COORDINACION- Jerarquica N/A Estchho

necesites; y yo le platique mi problema y después me CONCERTACION

refirieron aqui mismo que para que andaba yendo hablar

a alla y todo eso

Aqui hay un ambiente de trabajo hasta con temor, temor

de muchas cosas: de hablar, de decir lo que uno piensa, y

muchas de las veces te dicen que hagas algo y usted lo Condiciones de . . s .
cTo1 1:6 Jerarquica Experimentacion Homogeneidad

hace y luego se la cambian, no que pa que haces esto y
esto. Entonces ya no sabe uno si las esta haciendo bien o

mal

trabajo
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COMUNICACION-

. Acoplami
Ccco3 1:7 creo que no hay apertura para hablar con el jefe COORDINACION- Jerarquica N/a coplamiento

CONCERTACION Estrecho
si yo voy a mi si me atiende pero es porque ya llevo o
0T01 1:8 mucho tiempo trabajando aqui y ya tiene mucho tiempo g;iaar?:aaon enel Clan N/a N/A
de conocerme J
1:9 Mas que nada busca que se cumplan los objetivo N/A Mercado N/a N/A

tenemos muchos problemas con el supervisor y ya el

L i COMUNICACION-
nada mas viene cuando quiere contarle lo que le

ceeo2 1:10  conviene para quedar bien con ély mucha gente se sale a COORDINACION, Jerarquica E ceguera
parag y & CONCERTACION
causa de eso
. I, Condiciones de
CT01 1:11  Si hay mucha rotacion trabajo Clan N/a N/A
. i Condiciones de .
CT01 1:12 el ambiente es lo que los hace irse o Clan N/a Homogeneidad
N ‘s si el B i ol | g
cTo1 "5 0 mas si el trato hacia e pgrsona €s un poco a vgces Condl'uones de Clan N/a T
: hasta grosero se puede decir, por parte del supervisor. trabajo

ha habido veces hasta se hablan palabras ya muy fuertes e
“ . ” Condiciones de .
CT01 1:14 como “al que le guste y al que no a chingar su madre traiie Clan N/a Homogeneidad
algo asi y cosas asi que yo pienso que esas cosas no van J

es por falta de seguir un procedimiento a lo mejor si
IEO2 1:15 estuvieran mejor estandarizados pues si se hacia lo
mismo en los dos verdad

Implementacion

L Clan Experimentacion paralisis
Estratégica P >
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Fl01

FlO1

Fl01

FlO1

Fl01

Fl01

Flo1

1:16

1:17

1:18

1:19

1:20

1:21

1:22

1:23

1:24

1:25

Sobre todo en la innovacidn, que dia a dia nos estamos
innovando, de repente hasta una mdaquina la pedimos y
ya la estudian y nos la compran, pero la innovacién es lo
que el patréon quiere mas que nada.

El cumplimiento y la calidad.

Las capacitaciones si las hay pero son breves, ese es el
detalle, no hay una capacitacion estandarizada en la cual
te digan “exactamente asi se va a hacer”

Si yo capacito a por decir, a Eduardo de la forma que yo
sé, y el a suvez llega otro y lo capacita a su forma, o sea,
no hay un estandar. Si llega alguien nuevo nosotros
mismos le decimos como hacer.

Pues yo le explico mas o menos como yo lo entiendo,
como yo aprendi pero no existe un manual como tal

es como ir pasando la experiencia de una persona a otra

ahi si es como una familia

De dos a tres veces al dia, una hora al dia les esta
ensefiando

Yo fui adaptédndolos a todos, como yo iba creciendo en la
empresa, como yo estuve en primera vez en todo (el de
mas antigliedad DC) pues yo fui quien fue adquiriendo el
conocimiento y haciendo los métodos. Nosotros mismos
fuimos creando nuestros métodos

Todo lo hemos aprendido aqui (internamente) como
pruebay error, a veces hacemos algo mal y a volver a
hacerlo.

N/A

N/A

Formacidn Integrada

Formacion Integrada

Formacion Integrada

Formacion Integrada
N/A

Formacidn Integrada

Formacidn Integrada

Formacidn Integrada

Adhoc

Mercado

Clan

Clan

Clan

Clan

Clan

Clan

Clan

Clan

N/a

N/a

mejora continua

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién
N/a

N/a

Experimentacién

Experimentacién

Difusion
deficiente

A
supersticiones

A

supersticiones

A
supersticiones

Difusion

deficiente

supersticiones

supersticiones
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GTO3

GTO3

IEO2

Fio1

Fi0o1

1:26

1:27

1:28

1:29

1:30

Yo que soy soldador, he ayudado a descascarar, para mi
no esta mal, cualquier trabajo es bueno pero si he hecho
cosas diferentes a lo que es mi trabajo. Esto sucede cada
que falta gente

Es que entra gente, contratan personal y entra aqui, de
repente son 4 areas en las que trabajamos y en las dreas
de Nissan se va saliendo la gente /Ah! También eso/ y de
aqui mandan a la gente para alla y pues aqui nos
guedamos sin personal y al personal que esta como Esto
sucede seguido y sigue sucediendo, una vez a la semana.
Soldador van y apoyan a los que estan en linea / y es muy
diferente lo que hace uno aqui a lo que hace uno all3.

Aqui el punto es que se hace un procedimiento, pero se
hace en un borrador, como dicen dibujitos y ahi lo
hacemos y eso tarda en convertirse en disefio, hay cosas
gue no se han convertido en disefio todavia, entonces
esas cosas no estan estandarizadas aun 100% Todavia lo
tenemos a como se hizo a prueba y error en un principio,
en borradores nada mas. Pero nosotros mismos creamos
todo esto.

Hay algunos trabajos que unas personas sabemos
hacerlos y otras no, por ejemplo hay cosas que sabe
hacer ély yo no, o hay cosas que yo sé hacer y él no sabe
hacerlo.

Otras veces han llegado y “ayddame con esto” pero yo no
lo he hecho “pues dile a él” pero si a pesar que llevo ya
tiempo aqui hay cosas que yo nunca las he hecho y es del
mismo trabajo

Gestion del tiempo  Clan

Gestidn del tiempo  Clan

Implementacion

LT Clan
Estratégica

Formacion Integrada Clan

Formacion Integrada Clan

Experimentacion -
supersticiones

Experimentacién ceguera

Experimentacién paralisis

Difusion

Experimentacion ..
P deficiente

Difusion

Experimentacion .
P deficiente
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Fl01

Fl01

CT04

IEO3

1:31

1:32

1:33

1:34

1:35

(Cuando le toca hacer un trabajo que usted no sabe
hacer porque lo hace otra persona) Esto sucede bastantes
veces, hay veces que lo hacemos, porque si lo hago, pero
no queda como es, ni bien ni en la misma velocidad en
que él lo hace, él se tarda un dia y yo me voy a tardar 3
dias o torcido y todo feo y lo tenemos que volver a hacer
o se ajusta; o esperamos a que llegue el o le hablamos
por teléfono “eh como vas, donde dejaste los “mofles”,
porque a veces él tiene las piezas que estan para ese jigs
y yo ando buscando en otro lado, y es lo que tratamos de
hacer que todos sepamos hacer todo y ya otra persona
pueda hacerlo, y es lo que nos hace falta mucho

Formacidn Integrada Clan

Por ejemplo yo hace 15 dias me fui de incapacidad y en

esa incapacidad habia una pieza que teniamos que hacer

porque habia faltante en almacén o por requerimiento de

Nissan y solamente yo la sabia hacer, entonces, si se hizo, Formacién Integrada Clan
pero no con la misma calidad, ni el mismo tiempo... en

lugar de sacarlo en un dia fue en tres y mal fabricado. Se

fabricaron unas 100 piezas.

La empresa si invierte en tecnologia. N/A Adhoc

Una vez al mes si hay fallas en las maquinas pero lo
arreglan o pedimos una maquina al otro taller, nos la
prestan y continuamos, pero por esa razén casi no
paramos actividad o podemos hacer otra actividad
mientras

Condiciones de

. Jerarquica
trabajo q

Implementacién

- Clan
Estratégica

A veces nos da flojera usarlo (equipo de seguridad)

Experimentacion

Difusion
deficiente

Experimentacién paralisis

Marcas de
referencia

Experimentacién

N/a

N/A

Candidez Y
Homogeneidad

Difusion
deficiente

230



CT03

CT09

IEO3

1:36

1:37

1:38

El piso que estd muy cémo se diria, a desnivel, de hecho
el otro dia que estaba moviendo la mesa de dispersion de
esas que pesan como unos... arriba de 100 kilos si pesan,
pienso o hasta mas, se me iba a venir una encima porque
estaba una registro subido, no mas que este pobre me
alcanzé a ayudar a detenerla, si se haiga caido, le ha caido
al compafiero que estaba en la mesa y no facil le mocho
una patita.

Accidentes de trabajo, las quemaduras, hace tiempo
entro un muchacho a soldar y trabajo el argén y se
enfermo de sus testiculos, segun eso por el argén, y yo en
el tiempo que llevo en experiencia en soldadura, el argdn
es muy dafioso, entonces requieren equipos especiales
para no inhalar ese tipo de gases y hay una mascara que
nos dan pero esa es para polvo/ pero ya ahi fue error de
él/ pues si el muchacho no sabe el problema que se esta
generando debe de haber alguien que lo esté orientando,
yo le dije ira vele a pedir una mascarilla de carbono y es
menos el dafio.

El equipo (de seguridad) si esta pero no lo usany ya es
culpa de ellos

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Implementacion
Estratégica

Jerarquica

Clan

Clan

N/a

N/a

N/a

N/A

paralisis

Difusion
deficiente
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CT09

CT09

CT03

1:39

1:40

1:41

En el drea de lavado se genera un equipo para los
solvente, hasta mi punto de vista ese equipo no es el
adecuado porque uno se lo coloca uno y aun asi todavia
se filtran los gases del solvente aunque uno se los ponga
nos ha tocado hacer actividad cuando estdbamos lavando
las (¢) se acuerda, y los filtros que nos daban duraban a lo
mucho media hora entonces ahi se acababan los filtros
nos acababamos los guantes y la actividad la seguiamos y
ya sin mascara, sin guantes, sin nada

Los gases los tenemos diario dos veces al dia. /por lo que
se ve y se siente es mas pesado que el aire y se sienta
abajo y se empieza a marear mucho uno Expuestos
estamos todos, directamente alla son 4 personas por
turno las personas mds cercanas a esa tina, pero ese tipo
de gas llena todo lo que es el taller / si se riega/ y somos
28 0 29 en el taller por los dos turnos. Y luego si tenemos
material aca a la orilla se oxida por lo mismo del gas.

A mi me gustaria mejorar es el piso, porque esas mesas
tienen ruedas entonces a veces, no a veces, hay que
estarlas aseando sopletearlas y todo eso y yo tengo que
correrlas hasta alla hasta el servicio de lavado porque ahi
estd el compresor para sopletear y siempre batallo para
empujar y tengo que estar cuidando de que no pise un
desnivel porque se va la mesa. Eso repercute en que
puede haber un accidente de trabajo. Pierdo tiempo
porque tengo que estar cuidando donde pisa uno,
cuidado de que no se vaya a caer la mesa.

Condiciones de

trabajo Cleli

Condiciones de

; Clan
trabajo

Condiciones de

g Jerarquica
trabajo q

N/a

N/a

N/a

pardlisis

paralisis

Candidez
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CT05

CT05

CT05

GT02

1:42

1:43

1:44

1:45

Yo estoy como lider de grupo y me encargo de levantar
requerimientos, proyectos, cantidades, pruebas de
materiales también. A veces falta material por que tarda
el material en llegar, se hace el requerimiento y por qué
no ha llegado “no pues llega hasta la préxima, llega hasta
la préxima” si veo una afectacion en tiempo, hace poco
unos “tambos” verdad, tardaron como un mes en llegar
duramos pidiendo requerimientos un mes de tambos y
no llegaban por que no se conseguian, la persona
encargada de compras no conseguia las piezas, esta ha
sido la Unica vez que ha sucedido ahorita.

Del faltante de esas piezas y los faltantes de material se
prolonga a lo mucho una semana, se va prolongando,
esto sucede 2 veces al mes, si mds o menos, y esto afecta
en los tiempos de entrega

en cuanto llega el material nos tenemos que quedar a
sacarlo

Nos hacen venir los domingos o tiempo extra entre
semana depende de la carga de trabajo, si es carga chica
desde 1 o 2 supongamos Si la carga es grande hasta 50
horas de tiempo extra por persona, trabajando dia 'y
noche, por las 28 personas/ trabajamos dia y noche a
veces hasta los domingos/ las jornadas ha habido veces
gue son de 24 horas corridas

Condiciones de

. Jerarquica
trabajo q

Condiciones de

; Jerarquica
trabajo q

Condiciones de

) Jerarquica
trabajo d

Gestion del tiempo  Mercado

. ., Cegueray
Experimentacion Candidez
Cegueray

e Candidez
Cegueray

e Candidez

Experimentacién ceguera
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CTO05

CT04

CT04

CT06

CT05

1:46

1:47

1:48

1:49

1:50

1:51

1:52

1:53

Dentro de la carga normal de trabajo también hay horas
extra, como unas 5h por persona pero no por todas,
serian como 4 personas por turno a la semana. Se da por
no terminar en tiempo el proyecto, ya sea por falta de
materiales, o falta de personal, por aceptar compromisos
precipitado

hay mucha unidn en la empresa, para mi
son un poco estrictos, hay mds apego en las normas

la empresa busca mds proyectos

Las mdaquinas ya estdn bien viejas, y cuando se juntan los
dos turnos no hay suficientes maquinas para laborar
todos.

Ha habido paros de produccidn por ejemplo en la
fresadora, de 2 a 3 veces por semana se para la
produccién de 30 min a una hora en lo que llega el de
mantenimiento, y esto es porque la maquina ya es vieja

Yo me quedo de 2 a 5 horas a la semana cuando tenemos
mucho trabajo y tenemos que acabarlo o cuando nos
atrasamos. Y nos atrasamos mucho porque faltan
herramientas o de la maquina...

El atraso es por falta de material a veces (no hay
suficiente abastecimiento) a veces porque no llega el
material. Si se pide el material pero a veces no llega

Condiciones de
trabajo

N/A
N/A

N/A

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Cegueray
e Candidez
N/a
N/a
N/a
N/a candidez

Experimentacién candidez

Experimentacién Candidez

Cegueray

Ra Candidez
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Fl01

GTO3

0T02

1:54

1:55

1:56

La comunicacién entre los compafieros puede ser algo
estresante, porque hay algunos compaferos que llegan y
estamos maquinando muy a gusto, estamos enfocados en
nuestro trabajo y llegan y dicen “oye necesitamos que
nos ayudes a hacer una broca o esto” y dejamos de hacer

lo que estamos haciendo para ayudarles y ya cuando Formacion Integrada Clan

regresas a lo que estabas haciendo se te olvida. // Hay
muchas distracciones con los compaferos por las
interrupciones, son como 5 minutos muchas veces al dia,
para que les “tires paro” en cosas que no sabeny ya te
distraen en tu trabajo. (FALTA DE CAPACITACION)

Si yo falto (DC) él tiene que hacer mi trabajo (el lider de

grupo) entonces él ya va a descuidar su otra area que es

supervisar a la gente y la gente ya no va a trabajar igual o  Gestidn del tiempo
no va a hacer su trabajo bien porque estd haciendo un

trabajo que yo tendria que hacer

Cada semana o cada 15 dias una persona se ausenta por

un motivo u otro / por ejemplo si mandan a miguel auna Organizacién en el
planta es como si no estuviera aqui entonces él se tiene  trabajo

que hacer cargo de las actividades de miguel

Clan

Mercado

Difusion
N/A . .
/ deficiente
Experimentacion DRI
P deficiente

Experimentacién Ceguera
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Se menosprecia, yo es como lo pienso verdad, “aqui no

hace tanta falta”, porque, por que la prioridad es cubrir al

personal que estd en la planta, dentro de la planta hay

cuadrillas, supongamos que una cuadrilla es de 5

personas, si hay 4 personas o 3 vienen por unoy se lo

llevan de aqui y la actividad que esa persona iba a

desempenar aqui, o una de dos: o no se hace la actividad Organizacidn en el
0 se pone a otra persona a que lo haga. Ahora si que sila trabajo
actividad era de 5, los 4 que se quedan aqui tienen que

sacar esa produccion de los 5y ya con la prisa y todo pues

el trabajo ya no sale igual. Y con el conocimiento que se

esta llevando esa persona porque es el que le sabe y

quizd ponen a otra persona pero no con la misma

habilidad. Se pierde tiempos, hay atrasos y en la calidad.

07102 1:57 Mercado Experimentacién Ceguera

Dos veces al afio/ en promedio/ nos regresan el producto
por la calidad. “estd mal inspeccionado” nos lo mandany
a volverlo a... O si hay alguno que tenga una cortada o
Fl01 1:58 algo lorevisan porque fuey si fue por culpa de nosotros, Formacion Integrada Clan N/a
la regafiada para ellos y no sé si haya sancién econdmica,
pero si les llaman muy fuerte la atencién y los revisamos
de uno por uno para que no haya problemas.

Difusion
deficiente

La falta de personal, de ahi se deriva todo; falta de

personal, se dejan las inspecciones de lado, los hacen

otras personas que aun no estaban liberados para

inspecciones, ha habido personas que se les han caido Implementacion
puertas traseras alla en Nissan, se han descalabrado, a Estratégica
causa de falta de personal que ha pasado aqui, el

personal que se puso no era el que estaba capacitado

para inspeccionar las piezas.

IEO1 1:59 Clan Experimentaciéon candidez
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CT06

CT04

C101

0T02

Fl01

1:60

1:61

1:62

1:63

1:64

A mi me gustaria que se nos proporcione mas
herramienta manual que es lo que siempre ha faltado

Que se haga un buen andlisis de que es lo que
necesitamos, por ejemplo aqui hay un caso, somos 4
soldadores en un turno, hoy falto uno, entonces seriamos
5 personas que estdn soldado y nada mds tenemos 3
maquinas, entonces ahi es un faltante de 2 maquinasy
los otros 2 soldadores pues desempefian otras
actividades las cuales pues desperdiciamos ahi al
personal, yo creo verdad/ o alguien esta soldando y yo
llego “a ver dame chance no” y se interrumpe la
actividad. Al dia son 2 horas perdidas, ya para hacer el
trabajo, ya para hacer el trabajo se tiene que esperar el
otro.

RENUNCIAS: si hay bastantes; una seria por la paga y otra
por el ambiente que tienen los supervisores. Y otra como
apoyamos a Nissan, son otros turnos y ya no les gusta

La paga es mala en cuestion del trabajo que les haces y
mas cuando van a Nissan, pues hacen como lo triple de lo
que se hace aqui. Como cada 3 veces a la semana
mandan gente de aqui a apoyar a Nissan.

Cuando me atraso hay que trabajar horas extras o me
dicen que me dé prisa por acabarlo, pero como no
tenemos un ritmo asi muy rapido que digamos porque no
tenemos la experiencia que ellos tienen, y lo que ellos
quieren es que tengamos ese ritmo de la noche a la
mafiana. Y si habian dicho que iban a meter mas
capacitacidn, pero no mas dicen.
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0T02

IEO4

Fl01

CCCo4

CCCo4

CT05

1:65

1:66

1:67

1:68

1:69

1:70

De 2 a 3 veces por semana voy a apoyar a Nissan, todo el
dia

No hay controles de inventarios, de aqui de lo que se
produce no, como de materiales que tenemos no hay o a

veces sobran materiales por que piden de mas o a veces
se equivocan en el corte y hay que usar mas material.

a veces hay errores y se echan a perder piezas de la
produccién, Pasa como 6 veces a la semana

Esto es por falta de comunicacidn, por ejemplo el
supervisor nos dice cémo hacer la produccion y nosotros
le entendimos y nos surge una idea y nosotros le decimos
y a veces nos la acepta y a veces nos la rechaza. Otra por
falta de concentracién y se echan a perder la pieza o que
llega alguien y te distrae y ya no te queda igual la pieza.
Casi todo son piezas pequeiias. Pero si es una grande o
un ensamble te tardas unas 2 semanas en acabarlo, pero
si no llega el material o no es el correcto, nos vamos
retrasando con eso.

No hay buena guia por parte del supervisor, si le
preguntas algo te dice que ya te lo habia dicho o te dicen
gue estan ocupados

No se respetan los tiempos de entrega y son debidos a los
retrasos que existen en la empresa. Los retrasos son por
falta de material, falta de personal, falta de maquinas
(x3) Casi todo se retrasa una semana por ejemplo un
proyecto que tienes que entregar en un mes lo entregas
en un mes con una semana
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Si nos han regresado el producto por que le falta calidad,
si a mi si, unas 5 veces al mes, por pieza por ejemplo no

. COMUNICACION-
pues esta no paso, la otra si, nos regresan hasta 10 o 15

171 iezas al mes, piezas grandes y se tardan 3 dias por pieza COORDINACION- Clan Experimentacion  ceguera
P 165, piezas g Y clas porp CONCERTACION
en producirlas o reajustarlas porque no tenia las
especificaciones que ellos querian
Condici d . .
CT04 1:72 Hacen falta mas maquinas R CC Jerarquica N/a candidez

trabajo

Cuando hacemos mas de 9 horas no nos pagan triples,
nos pagan doble nada mas. Nuestra jornada laboral es de
GT02 1:73 8 horasy nos quedamos cuando nos dicen que nos Gestion del tiempo  Mercado N/a ceguera
debemos de quedar. Una semana al mes hacemos horas
extra, unas 8 horas, unas 6 personas.

N 1:74  innovacion N/A N/a
N 1:75 orientada a resultado N/A N/a

La capacitacion es breve, dura aproximadamente hora y
media. Para el uso de las maquinas los supervisores se
encargan de ensefarlos. Se capacitan entre ellos mismos.

Se capacitan a los supervisores cuando hay una nueva o, . ., Difusidn

Flo1 1:76 o ey Formacion Integrada Clan Experimentacion .
i maquinaria, (capacitacién externa) los mandan a deficiente

entrenamiento con el proveedor. La empresa en si no

promueve la capacitacién, uno tiene que buscarla o

solicitarla.

No existen normas ni procedimientos establecidos por ., . . .
Flo1 1:76 P P Formacion Integrada Clan Experimentacién Homogeneidad

escrito

239



Fl01

FI01

IEO2

GTO3

IEOS

IEO1

1:76

1:76

1:77

1:78

1:79

1:80

Si se cuenta con base de datos de los proveedores

Se tiene un nuevo sistema administrativo, pero siguen
utilizando Excel.

No hay una buena planeacién y es algo que urge. Te dicen
Urge el material para este proyecto. Se supone que los
martes se hacen las requisiciones de materiales
semanales, se hace una revision de materia prima,
papeleria, refacciones... para la materia prima se hace la
orden de compra el miércoles y se hace la cotizacién con
los proveedores pero a veces no tienen el material de
entrega inmediata o te dicen que te entregan a una hora
y no lo hacen. Luego piden las cosas incompletas.

Capturo la chequera o tengo que estar atendiendo el
almacén cuando no esta la persona encargada y eso me
quita como 10 horas a la semana, y me quedo una hora
mas para que no se me acumule el trabajo.

No hay motivacion, en otros lugares en los que he
trabajado asi de maquinados les pagan por lo que hacen,
les dan un bono por cada proyecto y aqui no.

Hay mucha rotacidn de personal en lo que viene siendo
planta, y muchas veces se debe a que econémicamente
no se les valora, ya que ellos trabajan 12 horas 4 veces a
la semanay estd muy pesado
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IE02

F102

CT05

Fl01

Fio1

IEO2

Fi0o1

1:81

1:82

1:83

1:84

1:85

1:86

1:87

1:88

Errores en la comunicacion: si hay, por ejemplo a veces
por la urgencia de material se quieren ahorrar el formato
y me lo piden por teléfono y se equivocan y ya cuando
llega el material me dicen — oye pero yo te pedi de este
material pero yo lo tengo apuntado y le digo no me lo
pediste asi, y es por qué no siguieron el procedimiento de
compra

Lo mds que me he atrasado en surtir con proveedores ha
sido una semana o es un proyecto nuevo y como no
conocen la magnitud del proyecto ponen una fecha de
entrega que no pueden cumplir

la empresa busca mas la innovacién y el cambio continuo

hace falta esa comunicacidn, o sea si viene el personal
nuevo y les ensefian lo que es el area pero que te
ensefien asi bien, no mucho

Cuando entraron a trabajar recibieron una platica de
induccion.

El supervisor hace por lo general los disefios con los
requerimientos del proveedor.

No hay asesoria ni capacitaciones externas, solo el
proveedor se arregla con el supervisor o gerencia y ya de
ahi le pasan el dato al supervisor de aqui y aqui tenemos
un lider y asi se pasa la informacion.
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IEO2

IE02

IE02

IEO1

CT01

CT01

CT01

IEOS

1:89

1:90

1:91

1:92

1:93

1:93

1:94

No existen manuales ni procedimientos por escrito.

Ya de lo que nosotros fabricamos se genera una muestra,
pero algunos disefos se han modificado.

Nosotros trabajamos en lo que creemos que esta bien.

De los 5 afos que tengo aqui ha habido mucha rotacién
de personal. Son muchos factores, por ejemplo nosotros
tenemos 8 horas trabajando aqui y los que trabajan en
Nissan son 12 horas. Entonces se van cansando de la
misma rutina.

Yo lo que he visto en algunos chavos y porque me lo
dijeron, es porque han estado aqui en el taller y se
sienten cdmodos de estar aqui y luego los mandan para
Nissan y ya dicen —no ya no quiero.

Hay veces por los supervisores, que yo me haya dado
cuenta.

Es que son algo... bipolar si se puede decir, hay veces que
estan de buenas y de repente ya no

Yo no sé por qué estoy aqui, porque tengo problemas con
todos los supervisores, pero yo he discutido con ellos por
el trato que tienen con la gente
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CT01

CT04

0T03

CT08

CT08

CT08

1:95

1:96

1:96

1:97

1:97

1:97

Hoy falto mucha gente/ pues porque no vinieron, a la
gente no les gusta trabajar, o los dejan o los vuelven a
regresar por que llegaron tarde. Hoy faltaron 3 personas
aqui

Hay una persona de almacén, pero si nos hace falta una
mdaquina de soldar, tenemos 3 maquinas buenas pero la
verdad si nos hace falta una luego nos las piden prestadas
y por qué se les descompuso una. (1 o 2 veces por mes,
ahorita prestamos una y no nos la han devuelto, llevan 3
dias)

Nos empalmamos por ejemplo los dos grupos una horay
media los dos turnos y pues tenian que hacer otras cosas
mientras desocupabamos las maquinas

Yo era el que me incapacitaba cada 2 o 3 meses, porque
me lastime la espalda aqui en el trabajo, recién que entre
andaba en el area de lavado y pues los jigs estdn en una
caja, hice unos movimientos con las cajas y eran los jigs
mas pesados y estaba una caja encima de la otra, yo la
levante confiado y se abrieron las 2 cajas. Haga de cuenta
gue estaban ahi a la brava como dicen.

Hay quemaduras muy seguido. Por descuidos,
intoxicaciones por los acidos. (1 al afio se podria decir)

Cuando hay quemaduras en las manos, seguimos
trabajando, mas que nada es por descuido, a veces por
materiales especiales, es que se batalla a veces.
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CT08

CTO05

CT05

Fl01

CT03

CT03

CT03

Fio1

Flo1

1:98

1:99

1:100

1:101

1:102

1:103

1:104

1:105

1:106

1:107

Uno soldando estd a veces con el guante roto, y no nos lo
cambian porque aqui no hay, si tenemos almacén y si los
cambian, pero tenemos que ir a la otra empresa que esta
aqui al almacén principal y a veces no nos lo dan por que
no hay o tardan en llegar.

A veces no se respetan los plazos de entrega, porque no
hay material o porque falta gente.

A veces no hay material que ocupamos

Ha habido ocasiones en que se realiza mal un proyecto y
se tiene que volver a hacer

Me gustaria que hubiera mas aire, mas ventilacion

Que haya extractores porque ellos alld cuando hacen el
movimiento de lavado y usan mascarillas pero no son las
adecuadas

Hay momentos del dia en que falta la luz, no hay buena
iluminacion

buscan mas la innovacién yo lo veo en las maquinarias

Los mismos compaiieros son los que capacitamos a los
que entran, el mismo compafiero te explica como es el
trabajo

Antes de entrar a la planta si te dan un recorrido
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Fl01

FI01

Fl01

Fl01

IEOS

IEOS

CT03

CT03

Fl01

GT02

GT02

1:107

1:107

1:107

1:107

1:108

1:109

1:110

1:111

1:112

1:113

1:114

1:115

1:115

No nos dan capacitacién externa ni entrenamiento

No fomentan el crecimiento profesional

Si existen los reglamentos.

Los mismos companieros son los que capacitamos a los
que entran, el mismo compafiero te explica como es el
trabajo

no hay motivaciéon econdmica, y la gente lo que quiere es
dinero entonces no siento que hay motivacion

Hacen falta incentivos econdmicos

Falta ventilacién en las plantas, estd muy caliente.

A la empresa le interesa mas las normas y procedimientos

Le interesa la produccién, nada mas que produzcamos y
ya

Si le hace falta ventilacién

No nos dieron capacitacidn, los otros compafieros nos
ensefaron

Si trabajamos horas extra, unas 10 o 12 horas extras a la
semana, a veces unos hacen mas y otros menos.

Esto solo cuando la produccién va atrasada
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F102

F102

F102

F102

CCco3

CCCo4

CCco3

1:116

1:117

1:118

1:119

1:120

1:121

1:122

También porque falta la gente, por ejemplo a veces falto
yo 0 a veces él y eso va atrasando.

Falta de experiencia (errores en la produccidn). Hay
muchos becarios o estudiantes en la plantilla, y no
tenemos tanta experiencia. Como el 70% de la plantilla
somos estudiantes.

Por esa falta de experiencia terminan regando la pieza 'y
ya perdieron el tiempo en lo que hicieron ese maquinado
y se tiene que volver a hacer. Depende de la pieza hay
unas mas dificiles y unas mas fécil, de las mas faciles por
ejemplo se puede llevar unos 15 minutos, una pieza
grande un dia.

Las boquillas por ejemplo se hacen 20 en un dia. Y si las
hacen en serie muchas si salen mal, por ejemplo te piden
80 piezas y hasta la mitad te salen mal, y pues depende
también de quien esta maquinando. Y después ya nos
reganan.

Con el duefio nunca le hablamos, solo con el supervisor

A mi me da miedo preguntarle las cosas al supervisor
porque va a decir luego que yo la cague.

Casi no hay comunicacién entre los departamentos
porque cada quien estd en su trabajo
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CT04

0T03

CT04

CT04

CT04

CT04

CT06

FiOo1

Fl01

Fi0o1

1:123

1:124

1:125

1:125

1:125

1:125

1:126

1:127

1:127

1:127

1:128

Si faltan unas dos, una fresa y una torno para que nos
demos abasto

A veces se empalman los turnos y ya es mala organizacidn
de los horarios

deberian darle mas mantenimiento a las maquinas

Ya estdn viejitas, a unas no les funciona el freno

Si afectan por que unas tienen mucho juego y ya no te
qguedan bien las piezas

La mesa esta temblorina y esta la fresadora entonces ya
no te queda bien la pieza por las vibraciones. Puede ser
gue ya estés terminando la pieza y se te arruina y tienes
que volver a empezar. Pierdes como una hora al dia.

No hay suficientes herramientas

En recursos humanos me explicaron el trabajo, luego ya
llegue aqui al taller y los compaferos me ensefiaron.

Hay mas complicidad en el drea de lavado, ahi hay mas
capacitacidon de cdmo debe de lavar y a mas tardar en
una semana ya esta capacitado.

Es que estamos separados por areas, un soldador no se
va al area del servicio (lavado)

Va por el lado de emprender de innovarse, por ejemplo
acaba de ganarse una licitacién con compas y pues si ha
ido creciendo

Condiciones de ..

. Jerarquica
trabajo

Organizacion en el C
. Jerarquica
trabajo

Condiciones de ..
. Jerarquica
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de

; Jerarquica
trabajo q

Formacion Integrada Clan

Formacion Integrada Clan
Clan

Formacion Integrada

N/A

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

candidez

Candidez

candidez

candidez

candidez

candidez

Candidez

Difusion
deficiente
Difusion
deficiente
Difusion
deficiente

247



FlO1

IE02

CT08

CT05

CCco2

CT04

CT04

CT04

1:129

1:129

1:130

1:131

1:132

1:133

1:133

1:133

En nuestro caso de servicio si deberian implementar un
poco mas de capacitacién del personal, una capacitacion
mas a profundidad porque por ejemplo llega gente nueva
y andan todos desubicados, que hubiera manuales de
procedimientos con fotos por ejemplo.

Deberian implementar los manuales de procedimiento,
del trabajo, pues si se ve que es una empresa que esta
creciendo.

En cuanto al equipo de proteccion estaria bien que
implementaran mas en el drea de lavado, si hay mascaras
pero ya estan muy dafiadas, estaria bien un poco mas de
seguridad en ese aspecto.

Si a veces si hay atrasos por lo mismo que no llega el
material a tiempo pero por lo mismo se hace el
requerimiento

Ahorita acaban de arreglar una maquina donde se lavan
los jigs, pero yo he platicado con el ingeniero y le dejamos
un check list pero creo que no lo revisa constantemente,
o sea no le dan seguimiento.

Se descompone como una vez al aio

El rifle de la pistola y la boquilla del compresor, por lo
mismo se bota.

Con la pistola se seca de volada, y si lo limpias con trapo
pues si te quita como 5 minutos por pieza
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Fl01

CT09

CT09

CT05

CT09

CT03

CT06

1:132

1:134

1:135

1:135

1:136

1:135

1:137

1:138

Se lavan por ejemplo

El tiempo total de lavado depende de quién lave, uno
bien capacitado en la mafana son 2 horas y en la tarde
como son menos jigs es 1 hora. Y alguien nuevo se tarda
unos 40 minutos mas-

También deberian asignar un drea especial porque son
residuos peligrosos, si es muy fuerte.

El solvente si nos ocasiona mareos o dolores de cabeza

En los materiales se hace un requerimiento para que se
abastezca, el supervisor estd checando para pedirlo
cuando ya se vaya a acabar.

En el drea de lavado ocupamos removedor y solvente
pero a veces si se tardan hasta 15 dias en traerlo. Si ha
pasado que no se piden y si se atrasa. Nos ha pasado
como 1 vez al mes y si genera retrasos por que hay que
estarlos volteando y esperar para volver a llenar la tina
como unas 4 horas por dia por turno. Si tuviéramos el
removedor y solvente de volada llenas la tina.

Hace falta mas iluminacion

Que hubiera mas herramientas, porque a veces las tienen
ocupadas y tenemos que esperaros a que el otro
compafiero termine de usarlas. Podemos hacer otras
cosas en lo que ellos acaban, pero si tienes que esperarte
como unos 20 minutos
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CT04

IEO3

CT06
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1:139

1:140

1:141

1:142

1:143

1:144

1:145

1:146

1:147

En el drea de lavado a veces falta iluminacién como a las
8 de la noche, salimos a las 9:20, entonces es como 1
hora 20 que se dificulta lavar porque no hay luz y las
piezas te pueden quedar sucias.

Falta mantenimiento en la maquinaria, de repente duran
descompuestas hasta 1 semana por ejemplo la carchar
(lavado) y se tiraba mucha agua

La empresa busca las oportunidades y la innovacion.
He detectado falta de equipo de proteccién, algunas

personas no portan el uniforme

La impresora falla, ya tengo tiempo que mi computadora
no sirve y tengo que ir a molestar a mis compafieros con
una memoria para que me lo impriman

Hay mucha rotacidn de personal, pudiera ser por el
sueldo, por los supervisores que son estrictos.

Si hay accidentes de trabajo como cortaduras, se da
porgue no tienen la experiencia para estar manejando la
herramienta ya que hay mucho estudiante, falta de
capacitacion también.

Si se apega a las reglas cuando le conviene

busca la innovacion

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

N/A

Implementacion
Estratégica

Condiciones de
trabajo

Implementacion
Estratégica

Jerarquica

Jerdrquica

Clan

Jerarquica

Jerarquica

Formacidn Integrada Jerarquica

N/A

N/A

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Candidez

candidez

Difusion
deficiente

Candidez

candidez

Homogeneidad
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Fl01

IEO2

CT05

CT05

CT05

CT05

CT05

1:148

1:149

1:150

1:150

1:150

1:151

1:152

No me dieron capacitacion, pero yo ya sabia de funciones
administrativas y ya los supervisores porque he trabajado
con dos, ellos me decian como querian las cosas y ya yo
lo hacia

Estoy llevando un programa en Excel de las entradas y
salidas, pero no lo llevo al dia por que no puedo, pero lo
llevo cada semana (una semana de atraso)

Si hay atrasos por la falta de material, por mala
organizacién que no compra lo suficiente.

No calcularon bien el material

O por el exceso de trabajo, a veces por darle prioridad a
uno se vence el plazo con los otros clientes

Me retrasa los requerimientos que yo solicito aunque ya
existe una norma aqui que es todos los martes hacer la
solicitud via correo electrdnica, quiero entender que el
seguimiento es se revisa, se cotiza y el siguiente dia a las
12 del dia se compra, pero tenemos un retraso en
promedio de 22 DIAS.

Esto se da por falta de experiencia en el departamento,
hay veces que no conoce que es lo que se le esta
pidiendo, aunque desgraciadamente le doy aviso al
patrdn, si hay una pieza que no conoce, le mando una
foto y le mando al proveedor, le mando toda la
informacidn y ya desconozco por que no llega en tiempo.

Formacidn Integrada Clan

Implementacion
Estratégica

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

clan

Jerdrquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Difusion

deficiente

paralisis

Cegueray
Candidez

Cegueray
Candidez

Cegueray

Candidez

Cegueray
Candidez

Cegueray
Candidez

251



CT05

CT05

CT04

CT05

CT05

CT06

CT02

1:153

1:154

1:155

1:156

1:157

1:158

El martes hago el requerimiento para que me llegue entre
jueves, viernes, yo concluyo con mis actividades que tenia
programadas y empezar con las nuevas. Pero hay
ocasiones en que no me llegan, o me llega un 40%, o sea
incompleto, y eso que me llega es porque son piezas que
venden aqui a dos cuadras, para evitarme ese problema
mejor yo voy y lo compro

Yo hago ya el requerimiento con proveedor, me tardo
como una hora y media, los hago cada semana.

Las maquinas son viejas, un 50% del equipo es viejo, hay
oportunidad de mejorarlas ahi. Les quedan como unos 10
afios de vida.

De las 3 plantas hice una seleccidn de maquinas A, By C
la maquina A no debe de fallar y si falla debe ser reparada
inmediatamente.

Si ocupamos una refaccion o algo si tenemos que esperar
hasta que nos llegue

Les falta algo de administracién, lo hacen todo por correo
y pueden caminar

la empresa busca mas la innovacion

De repente si me faltan herramientas

el trabajo en si es pesado y el salario no es muy bueno y
por el encierro

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

N/A

N/A
Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerdrquica

Jerarquica

Jerarquica

Mercado

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Cegueray
Candidez

Cegueray
Candidez

candidez

Cegueray
Candidez

Cegueray
Candidez

Candidez

ceguera
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GTO02

GTO02

CTO05

GT1

GT1

IEOS

CTo1

CT02

CT10

1:159

1:159

1:160

1:161

1:162

1:162

1:163

1:164

1:165

1:166

1:167

1:168

Cada semana trabajo horas extras, unas 20 horas

Hemos trabajado hasta 24 horas seguidas

De repente si falta material, por asi decirlo cada me

Entre los compafieros es buena

se dan los accidentes, por la presién de hacerlo con
rapidez

Antes si eran muy seguido como 2 personas por mes
deberia haber como el empleado del mes, un incentivo

econdmico, deberia haber un bono de cumplimiento

Algunos se quejan de los supervisores, por su forma del
trato hacia ellos no les parece y poco a poco se empiezan
a fastidiar.

Es pesado el trabajo por el calor, son muchas horas de
encierro. Estamos en una fabrica muy grande pero no
deja de ser un encierro. Toda la presidon que genera estar
en linea, todo

La empresa busca mas la competitividad

El transporte, hay un transporte en donde uno siva ala
intemperie

La empresa busca mas el apego a las normas y reglas

Gestidn del tiempo

Gestion del tiempo

Condiciones de
trabajo

N/A

Gestidn del tiempo

Gestidn del tiempo

Implementacion
Estratégica

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

N/A

Condiciones de
trabajo

N/A

Mercado

Mercado

Jerarquica

Mercado

Mercado

Jerdrquica

Clan

Mercado

clan

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacion

ceguera

ceguera

Cegueray
Candidez

ceguera

ceguera

candidez

Homogeneidad

ceguera

n/a

n/a
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CT06

CCCo5

GT1

Fl01

CT01

1:169

1:170

1:171

1:172

1:173

1:174

Comunicacion. Con gerencia es via correo y via telefénica

En el drea de compras algunas veces no nos autorizan
ciertos requerimientos que yo considero que son
necesarios para los trabajadores como compra de
materiales, herramientas, uniformes. Gerencia no
autoriza porque tiene la idea de que el personal no cuida
las cosas o le roba de que no aprovechan los recursos que
la empresa les da.

Pero la mayoria de las veces los proveedores siempre nos
guedan mal. Se los pedimos con sentido de urgencia por
ejemplo con sentido de urgencia para las 2 de la tarde, y
nos dicen que si pero no nos lo entregan

Los supervisores a veces piden el material ya cuando lo
necesitan para mafiana o te dicen que para ayer. No
prevén.

No se si no capaciten bien al personal o no le den las
instrucciones correctas pero hay mucha perdida de
material y entonces se tiene que volver a pedir, pero
muchas veces no se da cuenta el ingeniero. No lo quieren
decir porque obviamente va a haber un regafio. Se da
cuenta hasta que se le pasa el requerimiento porque
tiene que estar autorizado por el y si ve que es material
gue ya se habia comprado con anterioridad.

La salida de personal es porque encontro un trabajo
mejor con mejores prestaciones, por el sueldo, por
conflictos que tienen los supervisores hacia ellos.

N/A

Condiciones de
trabajo

COMUNICACION-
COORDINACION-
CONCERTACION

Gestidn del tiempo

Formacidn Integrada

Condiciones de
trabajo

Jerdrquica

Jerdrquica

Mercado

Clan

Clan

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Candidez

Acoplamiento
Estrecho

ceguera

Difusion
deficiente

Homogeneidad
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0T02

IEO6

GTO3

C107

C107

C107

1:175

1:176

1:177

1:178

1:178

1:178

A veces utilizamos gente de h3 y maquinados para cubrir
a los operarios que faltan en la planta y se les da un bono
de cubre-ausentismos de $80 por cada dia que vas,
ademas se les paga horas extra por que por ejemplo aqui
son 8 horas diarias y cuando lo mandas a la planta son 12
horas entonces les pagamos 3 horas extra, pero la
mayoria no quiere irse alld por los supervisores de planta
gue son mas sangrones o los tratan mal

Se han contratado como unas 25 personas, en una
semana entran 5, 6. Pero de esas 5 o 6 nada mas se
quedan 3, un 50% y los demas duran 1 o 2 dias y no
regresan. Y ya se capacitaron a los 6, se les pago el
certificado médico que pidié Nissan, y pues para que no
duren un una semana.

Me ponen hacer otro trabajo que yo siento que no me
corresponde y me atrasa, como el de subir las facturas al
portal de Nissan, les corresponde a finanzas y me atrasa
como media hora al dia.

No nos tienen asegurados con el sueldo real, y por
ejemplo a mi no me quisieron dar en el banco una tarjeta
de crédito por que gano menos de lo que es, también
quise tramitar mi casa y no tengo el puntaje por el salario
con el que estoy dada de alta.

O cuando hay incapacidades y el trabajador reclama, la
empresa tiene que pagarles la otra parte para que le
salga su salario completo.

Ahorita hay una persona incapacitada y se le da un ajuste
de 1,700 a la semana

Organizacién en el

trabajo

Implementacion

Estratégica

Gestion del tiempo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Mercado

Mercado

Clan

Clan

Clan

Clan

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Ceguera

Homogeneidad

Difusion
deficiente

A
supersticiones

A
supersticiones

A
supersticiones
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CCco2

Fl01

CT06

CT06

CT06

CT05

CT04

1:179

1:180

1:181

1:181

1:181

1:182

1:183

La gerencia solo ve las cosas por encimita y no se meten a
fondo

Capacitacién. No no recibi ninguna. Sobre la marcha vas
haciendo las cosas. El supervisor es el que me da el
diseio. Entre los compafieros nos ayudamos.

El espacio estd bien pero la falta de herramientas se
complica un poquito. Se adapta uno a lo que hay. A veces
falta por que no las compran o se perdieron en el taller o
no las encuentro. Cuando no hay una herramienta la
solicito pero es muy dificil que te las compren.

Si no tienes las herramientas necesarias te tardas mas en
hacer la pieza.

Estas perdiendo un 25% de tiempo cuando no tienes las
herramientas.

La falta de material nos genera demasiados retrasos, a lo
qgue he oido estamos muy atrasados. Hasta 11 dias mas.

Fallas en la fabricacion de piezas, eso se da muy seguido y
es por varios factores, empezando por la maquina, hay
una falta de mantenimiento que no es adecuada, te
adaptas a lo que se tiene, las maquinas no funcionan
correctamente, les falta mantenimiento correctivo,
practicamente no son confiables y las piezas salen con
ciertas fallas (no calidad)

A lo mejor de 10 una pieza sale mal. Hay piezas que te
llevan 1 hora, 8 horas, 3 dias, es muy variable.

Si es una pieza pequefia lo mas seguro es que te va a
fallar por la precisién que ocupas.

COMUNICACION-
COORDINACION-
CONCERTACION

Formacion Integrada

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerdrquica

Clan

Jerdrquica

Jerdrquica

Jerdrquica

Jerarquica

Jerarquica

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacién

Experimentacion

Homogeneidad

Difusion
deficiente

Candidez

Candidez

Candidez

Cegueray
Candidez

candidez
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Ccco3

IEO1

GTO02

CCCo4

CT06

Flo1

1:184

1:185

1:186

1:187

1:188

1:189

Es buena con el supervisor, el ambiente es bueno. Con la
gerencia no hay comunicacion.

Si he detectado mucha rotacidn de personal, y ahorita ya
no han contratado y si se han ido varios. Como unos 5 ya
no los he visto

Horas extra. Son opcionales, me han pedido que me
guede 2 o 3 veces. Trabajo 10 horas a la semana de horas
extras. Y esto se da porque estamos atrasados y por qué
falta personal.

Tenemos una junta en la mafana vy si puedes dar tus
opiniones, yo he dado las observaciones de eso de los
disefos. Después senti que no debi de haberlo hecho,
creo que no habia nadie que les hubiera dicho y como
gue no se esperaban que les dijera y senti que se
molestaron.

Hay mucha herramienta tirada por todo el taller. Esto nos
retrasa el trabajo el estar buscando las herramientas por
todo el taller. No se tiene la cultura de dejar las
herramientas en un lugar. Para saber quién movié las
pinzas... se pierde muchisimo tiempo, das muchas vueltas
unas 3 o 4 vueltas de andarlas buscando por todo el taller
son tiempos muertos que no se deben perder. Esto es de
diario, pierdes como 30 minutos al dia

A mi me capacito el supervisor, no recibimos capacitacion
externa

COMUNICACION-
COORDINACION-
CONCERTACION

Implementacion
Estratégica

Gestidn del tiempo

COMUNICACION-
COORDINACION-
CONCERTACION

Condiciones de
trabajo

Formacidn Integrada

Jerdrquica

Jerdrquica

Mercado

Jerarquica

Jerarquica
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Experimentacion

Experimentacion
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CT06

CT04

F102

CT05

1:190

1:191

1:192

1:193

1:194

1:195

1:196

Abastecimiento. Si se faltan herramientas, a veces si nos
faltan, de hecho si batalla uno por ese aspecto, casi no
hay herramientas y al momento que las pide uno si se
tardan en entregarnosla o en comprarlas, esto viene
desde alld arriba yo creo.

Maquina. Estan regulares, yo diria que compraran unas
nuevas. Tienen en cada mdaquina un dispositivo y una
regleta que se llama desplaye para facilitarnos el
mecanizado de la pieza, pero en unas no funciona
entonces uno tiene que andar convirtiendo de milimetros
a milésimas y es un poco mas tardado, si se hace pero es
mds tardado, yo creo que nos tardamos lo doble, por
ejemplo si me tardo 1 hora en una pieza en una maquina
que si sirve el display, en una que no me tardo 2 horas.

tenemos muchos estudiantes entonces hay veces que no
vienen entonces si nos generan atrasos y le tenemos que
dar a lo que es mas urgente

en cuestidon a maquinas si tienen una que es de las
mejores

Materia prima. No llega a tiempo a veces porque estan
buscando material mas barato y por eso no llega a
tiempo. O me entregan parcialmente.

La empresa busca el control

la innovacién

Ultimamente han hecho compras de maquinaria nueva
para produccidon mas que nada

Condiciones de

. Jerarquica
trabajo q

Condiciones de

. Jerdrquica
trabajo q

Formacion Integrada Jerarquica

N/A

Condiciones de
trabajo

Jerarquica
N/A
N/A

N/A

Experimentacién Candidez

Experimentacién candidez

Experimentacion Homogeneidad

Experimentacién

Cegueray

Experimentacion .
P Candidez

Experimentacién

Experimentacion

Experimentacion
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IEO5

IEO1

F102

CT05

CT04

1:197

1:198

1:199

1:200

1:201

Hay muchas inconformidades por el salario, para un
ajuste de sueldo si es muy complicado. En los 11 afios que
tengo nunca se han generado utilidades, no hay reparto
de utilidades, si te dan un bono pero es muy poco vy si
generan inconformidades y desmotiva.

Hace un mes se fueron 2 personales y no se han
contratado todavia para cubrir esos puestos

Si las personas que contrataran tuvieran un nivel
aceptable, por ejemplo los estudiantes se tardande 2 a 3
semanas y alguien preparado en la mitad del tiempo.

En cuanto a herramientas si hace mucha falta. Hace un
par de meses se empez0 a trabajar con eso. Son varias
cosas, una es lo que comenta el gerente, falta de cuidado
por parte del personal, y la gerencia espera exprimir lo
mas que se puedan las herramientas y nos limitamos
mucho por eso porque ya hay herramientas no muy
funcionales ya por el desgaste.

Si retrasan por lo mismo del deterioro de las partes de la
magquina se tarda en quedar bien una pieza. Hay una
plantilla de mantenimiento y si vienen y las arreglan pero
a veces si se tardan. Dependiendo del dafio a veces no se
puede usar en 1 hora, 2 horas. Si es algo muy bravo se
desarma completo.

Implementacion
Estratégica

Implementacion
Estratégica

Formacion Integrada

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Jerarquica

Experimentacién
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CTO05 1:202
CCCO5 1:202
F102 1:203
F102 1:204
FI02
FI02

El sistema (el departamento de compras) no es muy
funcional que digamos, muchas de las veces yo he visto
gue a lo mejor por la saturacidn de requerimientos, es
una sola persona para 5 plantas digamos, muchas de las
veces si nos retrasa un poco, porque tiene que agarrar
linea y hasta que llega con nosotros le da seguimiento a
nuestro material.

Algunas veces por la demanda del trabajo, llegany
requieren este maquinado para mafiana hijole pues te
hace falta el material y lo pides. Y es por eso de que te
llegan pedidos de un dia para otro. Aqui tienes que hacer
tu solicitud o requisicién el martes pero pues todavia del
martes se tarda de 2 a 3 dias en que hagan la solicitud y
luego en lo que te llega el material...

Estudiantes. Tareas mal asumidas. Si pasa muy seguido
por lo menos una vez si hacen mal o no te entienden lo
que les pediste y no tienen la confianza de decirte que no
te entendieron. Y me doy cuenta hasta que veo las piezas
que fabricaron mal

Hay ocasiones en que se vuelve a pedir el mismo material
porque ya se echaron a perder las piezas.

Un personal hecho a perder 5 veces la pieza., en
fabricarla se tardaba 8 horas y la hizo mal 5 veces

Minimo se echa a perder 1 pieza por proyecto y son 8
horas aproximada y pasa como una vez a la semanay
ahorita tenemos como 35 proyectos.

Condiciones de
trabajo

COMUNICACION-
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Formacidn Integrada
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A veces es demasiada la saturacion del trabajo y no
podemos darle continuidad. Ahorita tenemos alrededor
de 35 proyectos estancados, que unos ya tienen 3 meses
GT1 1:205 de retraso, yo creo que fue debido a un producto que Gestion del tiempo  Mercado Experimentacién ceguera
hicimos en noviembre pasado y duro 3 meses y nos
dedicamos nada mas a ese proyecto y a partir de ahi los
demas proyectos se rezagaron

Sobre todo en las plantas, no les gusta la actividad, no les
gusta los olores, el clima, compramos un aire Condiciones de

CT02 ] . ) ., . Mercado Experimentacién ceguera
1:206 5condicionado pero Nissan no nos dejé ponerlo. Pero alo trabajo Xper ' gu
mucho duran un mes y vienen a renunciar.
N 1:207 Laempresa es muy emprendedora N/A Experimentacion
N 1:208 adquirimos maquinaria N/A Experimentacion

261



IEO6

F102

F102

1:209

1:210

Ahorita estoy al 30% de personal que deberia tenery
digamos que otro 20% es estudiante. Tardo mucho
tiempo instruyendo y capacitando a los estudiantes, y si a
eso le sumamos falta de herramienta, falta de material el
resultado es que el trabajo no se da. Entonces, en todo
este contexto es para decirte que el sdbado pasado
tuvimos esta pldtica y salié a la luz el que yo queria un
reconocimiento, hablando correctamente y fue lo que
pasd. Bueno me dice “no voy a dar ajuste de sueldo a
nadie, lo que vamos a hacer son bonos de cumplimiento,
cada vez que las personas o cada vez que los supervisores
envien un trabajo a los clientes ya 100% terminado se le
va a dar un bono”. Okay, estoy de acuerdo, pero primero
completa en mi 100% el personal con la experiencia que
esta empresa debe de tener porque se supone que esta
empresa con 16 afios de experiencia. Entonces,
estaremos de acuerdo

Implementacion

. . Mercado
Estratégica

Cuando estoy hablando de que gran parte del cuerpo

operativo es estudiante...no hay problema cuando es uno

o cuando son dos, por turno. Digo, hay chance que Formacidn Integrada Jerarquica
practique, hay chance que se ensefie, pero cuando ya

todo el personal es estudiante...

Y la filosofia interesante a la que me refiero, esa que esta
empresa se dedica mas a ensefiar como escuela, como Formacion Integrada Clan
Conalep, que a entregar partes.

Experimentacion Homogeneidad

Experimentacién Homogeneidad

Experimentacién Homogeneidad
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CcTo7

GTO3

Fl01

1:211

1:212

1:213

La mayoria de mi personal esta dado de alta con el
minimo en el seguro, por consiguiente, también .
. Sesuro, po g - ’ Condiciones de
utilidades, primas vacacionales, incapacidades etc. Se trabaio Clan
afectan, esto me genera inconformidades por parte del J
personal, ya mencionamos los sueldos bajos.

Actualmente estoy desarrollando un proyecto con el cual
yo pueda adelantar mi programa de producciéon dos
semanas; o sea, yo hoy jueves tengo que estar
visualizando lo del jueves de dos semanas adelante. Esto
porque mds o menos es el estandar que se tarda en llegar
el material. No es chido, no esta padre, de hecho, yo le he
dicho al ingeniero esto es cansado, es cansado estar, ya
me siento sangron.

Gestidn del tiempo  Clan

Y es que esta pesado, mi cansancio no es estar echado,
aunque cuando toca hacerlo pero mi trabajo es estar
peleando y estar recibiendo los fregadazos de los clientes
y estd recibiendo las quejas de que no se entregd en
tiempo y de que no se haga del trabajo y mi trabajo es
apechugar todo eso y hay veces en que mi cansancio es
estar acd sentado en la computadora con dolorazo de
cabeza y con dolorazo en el cuello, estresado que no sale,
y vengo acd y grité y voy alld y grito es lo que hago pues,
mis 5 minutos Milky Way unas pastillas de
mevalemadrina, entonces vengo ya mas relajado, pero si
es el cuento de todos los dias

Formacidn Integrada Clan

Experimentacién -
supersticiones

Difusion

Experimentacion ..
P deficiente

Difusion

Experimentacion ..
P deficiente
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CT04

FlO1

CCco2

IEOS

CT03

1:214

1:215

1:216

1:217

1:218

1:219

1:220

Todo tiene un valor nutricional muy importante en la
produccién, todo tiene algun objetivo, si me faltan
herramientas no trabajo, si me falta material no trabajo,
si me falta gente no trabajo, si me faltan maquinas no
trabajo. ¢ Ahora entiendes de qué manera me siento?

En la parte de innovacion, Yo me he dado la tarea de
empezar a hacer crecer esto, pero con el bajo indice de
inversiones también es dificil. Ultimamente se ha
invertido en maquinaria y herramienta

No se ha invertido mucho en capacitacién. ¢Estds de
acuerdo que también es tan valiosa? la capacitacion al
personal, como la maquinaria, porque aqui con la
mentalidad de escuela que tenemos es capacitate uno,
ese uno capacitate al resto de la poblacion

La gerente general llegué aqui a las 11 a m cuando

nosotros tenemos cuatro o cinco horas trabajando aqui y
se va como a las 3:30, su mano nunca se ve reflejada, sus

acciones. Y el gerente general, solamente baja piso

cuando esta presionado, cuando esta enojado; imaginate

el estrés que nos causa, ya nomas nos vemos bajary
decimos “ahi viene este cabron”.

en general no hay un buen liderazgo en la empresa
donde me salga una oferta de trabajo mejor no creo
dudar mucho

Hay pocos ventiladores y luego uno se descuida y el
compafiero lo voltea

Condiciones de

. Jerarquica
trabajo q

N/A

Formacion Integrada Clan

COMUNICACION-
COORDINACION- Jerarquica
CONCERTACION

Condiciones de
trabajo

Implementacion

L . Jerarquica
Estratégica q

Condiciones de

. Jerarquica
trabajo 9

Experimentacién candidez

Experimentacion

Difusion

Experimentacion ..
P deficiente

Experimentacién Homogeneidad

Experimentacién

Experimentacién candidez

Experimentacién Candidez
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Frases Testimonio Empresa B

Tipologia de . .
Idea . . . . . polog Estilo de Incapacid
FT Frase Testimonio Disfuncionamiento | Cultura ..
Fuerza . Aprendizaje ad GC
Organizacional
Yo he estado en todas las areas, en el area de CB se
utiliza cloro, y la sefora que estd ahi dice que no puede .
Condiciones de .. .
CT04 1:1 porque le duele la cabeza por tanto oler al cloro y me o Jerarquica n/a Candidez
ponen entonces a mi a hacer todo el dia y asi si es J
pesado.
Aprendizaj
Hay un bono de que lleguemos temprano, de que no o P !
. . Condiciones de . ., ede
CT08 1:2 faltemos y que no tengamos permisos y te dan $200 si i Clan Experimentacidn ..
i i trabajo superstici
cumples, pero pues es muy dificil.
ones
El horario es adecuado, de repente nos hacen trabajar
horas extra, pero lo que tienen aqui es que son como Ty
- ) (s Organizacion del . .,
0T03 1:3 muy mal organizados y todo dejan al ultimo cuando ya rapEa Mercado Experimentacion Ceguera
tiene el trabajo asi pues uno se tiene que quedary te J
dicen ese mismo dia y no con anticipacion.
Me pusieron para dar de alta y baja los productos que
van saliendo entonces estoy ahi en maquinas y me Difusién
GTO03 1:4 hablan de la oficina como 20 minutos antes de saliryya  Gestidn del tiempo  Clan Experimentacion deficiente

no alcanzo a capturar todo y se enojan pero no me
hablaron antes y yo como voy a saber.
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GTO4

GTO4

IEO2

IEO2

OT03

Fl01

1:5

1:6

1:7

1:8

1:9

1:10

Hay cdmaras en el taller y de repente llega el patrény
nos regafia y nos dice —las estoy viendo que no estdn
haciendo nada. Y una vez que no teniamos trabajo y
como nos estan viendo por la cdmara fuimos por mas
moldes para pulir y también nos regaiidé entonces nos
guedamos asi de qué onda.

Gestidn del tiempo

Ya cuando de plano nos ven asi nos dicen —pdnganse a
barrer Dos veces a la semana no tenemos que hacer Gestidn del tiempo
porque ya acabamos nuestro trabajo

Pusieron el buzén de quejas y sugerencias y se supone
gue es anénimo pero luego dicen —fulanito puso esto de
ti, y pues si se supone que es anénimo...

Aplicacién
Estratégica

Llevo 2 afios ganando lo mismo y hay otros que les suben
luego luego y no se me hace justo, a mi hermana lleva 10
afios y apenas le subieron 200 y ella le dijo al patrény él
le dijo pues dile a tu jefe de area pero pues él no nos
hace caso entonces también ya nos vale.

Aplicacién
Estratégica

A veces se retrasan las entregas porque a veces batallan

con la maquina por la computadora, la otra semana habia

moldes para hacer pero pregunte y dijeron —no pues Gestidn del tiempo
todavia falta un mes y la autorizacién de no sé quién

entonces eso retrasa.

A veces tenian que procesar 2 o 3 veces la pieza porque

Formacion integrada
estaba mal

Clan

Clan

Jerdrquica

Jerdrquica

Clan

Clan

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacidn

Experimentacidn

Experimentacion

Difusion
deficiente

paralisis

Candidez

Candidez

Difusion
deficiente

Difusion
deficiente
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CT04

Ccco2
IEO2

CT09

1:11

1:12

1:13

1:14

1:15

1:16

Una vez les dije que ocupabamos un ventilador y el jefe
de drea nos dijo —para ustedes no hay presupuesto...

El patron (duefio) hasta eso si es comprensible y te deja
capacitarte o estudiar otras cosas

luego el patrén nos ayuda pero nos dice —no le digas a X
pero pues luego eso también se puede prestar para
muchas cosas, pero el si busca la manera de apoyarnos
pero le oculta a sus hijos y a su esposa porque a lo mejor
no estan de acuerdo

La familia del duefio ponen reglas y nos dicen por
ejemplo te vas a dirigir con ella pero luego ellos ya se
contradicen y ya no le dan voz y luego dicen una cosa y
hacen otra entonces te quedas pues si a ellos les vale...

La empresa siempre se abre a nuevas oportunidades por
ejemplo aqui acaba de abrir nuevo proyecto. Y busca
también la innovacién

Yo para mi puesto yo no veo crecimiento pero pues aqui
no hay aumento de sueldo, si me dejan estudiar pero no
veo que haya crecimiento en mi puesto. Pero solo se les
aumenta a ciertas personas, a unos porque
supuestamente saben mucho y a otros porque son
barberos.

Condiciones de
trabajo

N/A

N/A

Aplicacién
Estratégica, C-C-C

N/A

Condiciones de
trabajo

Jerdrquica

Clan

Clan

Clan

Adhocratica

Mercado

n/a Candidez

N/A N/A

N/A W

Experimentacion | ormo8e"
eidad

N/A i

Experimentacion Candidez
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CTO05

CTO05

OT03

GTO4

CT01

CT04

CTo7
CT08

1:17

1:18

1:19

1:20

1:21

1:22

1:23

El material que yo ocupaba para pulir no me lo daban se
tardd casi un afo porque supuestamente lo traen de
estados unidos, pero se tarda mucho, entonces también
llegan cosas de urgencia entonces ahi yo que puedo
hacer

A parte en calidad deja mejor el molde, como son pastas
de pulido, es lo que deja bien hecho el trabajo a que si
solo pasa por las puras lijas.

De repente tengo que hacer las piezas para una empresa
y me ponen otro proyecto que llega de urgencia entonces
tengo que dejar lo que estoy haciendo y es por que
digamos que ocupan tantas piezas en cierto momento y
me retrasa

El patron luego viene y me regafia y me dice que me esta
viendo por las cdmaras que estoy platicando pero a otros
no les dice nada.

A veces me faltan las lijas y piedras para hacer mi trabajo,
las lijas como quiera se consiguen aqui pero la piedra es
la que si

Hay un drea donde usan cloro y pues a veces si nos llega
a todos el olor, pero afecta sobre todo a los que estan
cerca, somos como unas 20 personas los que estamos ahi
dentro

Las personas que se han ido ha sido por el sueldo o por el
trato

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Gestion del tiempo,

Organizacion del
trabajo

Aplicacién
Estratégica

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerdrquica

Jerdrquica

Mercado

Jerdrquica

Jerarquica

Jerdrquica

Clan

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacidn

Experimentacion

n/a

Experimentacion

Candidez

Ceguera
/candidez

Ceguera

Candidez

Candidez

Candidez

Aprendizaj
e de
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OT03

CCCo4

CCco3

IEO2

IEO1

0104

CT03

1:24

1:25

1:26

1:27

1:28

1:29

1:30

Las reglas de la empresa como las hacen las deshacen,
digamos que solo las usan a su conveniencia. Por ejemplo
“tienen que llegar a las 8” no hay tolerancia, ya si llegan
después de las 8:05 los regresan pero luego llegan unos
después de esa hora y los dejan pasar y entonces ahi ya
no se respetd, digamos que tienen preferencia.

A veces se toma mal el pedido o desde que se cortay se
tiene que rehacer o hacer correcciones, ponle como unas
203almes

No hacen juntas con los empleados, solo cuando nos
reganan

Me gustaria que fueran mas equitativos con el personal y
gue no nos llamaran la atencion delante de todos

Se supone que cada area tiene su jefe pero a veces me
regafia otro que no es mi jefe.

Si falto yo al trabajo, pues el trabajo que me asignaron se
queda parado hasta el dia siguiente que yo regrese

Ocasionalmente se le da mantenimiento a las maquinas y
es correctivo, hasta que se descomponen y van

Aplicacion
Estratégica

C-C-C

C-C-C

Aplicacién

Estratégica

Aplicacién
Estratégica

Organizacion del
trabajo

Condiciones de
trabajo

Mercado

Jerarquica

Jerdrquica

Jerdrquica

Clan

Clan

Adhocratica

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacidn

Experimentacidn

Mejora continua

superstici
ones

Ceguera

Difusion
deficiente

candidez

Candidez

acoplamie
nto
estrecho

Difusion
deficiente

Candidez
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CT09

CTO05

CT04

IEO1

CT04

CT03

1:31

1:32

1:33

1:34

1:35

1:36

Solo hay bono de puntualidad, no dan otro incentivo para
motivar

Cuando hay urgencias en ocasiones si tarda compras en
darnos el material por lo mismo de la urgencia

En tiempo de calor por lo mismo que es lamina si se
calienta mucho aqui

Los jefes (la familia) a veces entre ellos se contradicen y si
hay algo de conflicto por lo mismo de que son familia
pero al final si dicen no pero es que tu no eres el jefe de
esa areayya.

Si hace falta ventilacion a veces, en tiempo de calor si
hace mucho en el taller

Ahorita hay 3 maquinas descompuestas y no les han
hecho nada yo creo porque no hay gente capacitada aqui
que las repare

Condiciones de

M
trabajo SiEEiEtD

Condiciones de
trabajo, Organizaciéon Jerarquica
del trabajo

Condiciones de

I Jerdrquica
trabajo q

Aplicacién

A Clan
Estratégica

Condiciones de

) Jerarquica
trabajo q

Condiciones de

. Adhocratica
trabajo

Experimentacion Candidez

Experimentacion Candidez

n/a Candidez
acoplamie

Experimentacion nto
estrecho

n/a Candidez

Mejora continua Candidez
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0T02

OT03

CT09

F102

Ccccol

0T02

CCco1

1:37

1:38

1:39

1:40

1:42

1:43

1:44

Si nos han capacitado pero hace falta que haya
capacitacidn en cuanto a los diseiios porque solamente el
patrén es el que sabe y él nos trae ya el disefo

Cuando trabajamos horas extra es porque en temporadas
hay mucho trabajo o trabajos de urgencia de repente,
pero lo malo es que las horas extras aqui no se pagan
doble

No hay mucha motivacién aqui en la empresa, bonos solo
nos dan el de puntualidad y se pierde con cualquier cosa
y solo son 200

a veces me siento estancado y me gustaria aprender mas
de disefio y programacion porque cuando falta algo
tenemos que esperar a que el patrén nos del disefio y si
nosotros supiéramos hacerlo ya le adelantariamos

Puede ser que en un mes la eches a perder 3 veces pero
tienen un arreglo y solo haces ajustes, es raro que
empieces desde cero una pieza nuevamente

Solo por lo de disefo nosotros no sabemos nada de eso y
solo el Inge y tenemos que esperarlo (el duefio)

nos traen los planos y si surge una modificacidn pues
tenemos que esperar a que el ingeniero lo modifica pero
a veces sale a otras empresas o estd ocupado o algo asi'y
tenemos que esperarlo

Formacion integrada

Organizacion del
trabajo

Aplicacién
Estratégica,
Condiciones de
trabajo

Formacion integrada

Gestion del tiempo

C-C-C

Adhocratica

Mercado

Mercado

Adhocratica

Clan

Adhocratica

Clan

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Mejora continua

Experimentacidn

Mejora continua

AEy
homogene
idad

Ceguera

Candidez

Homogen
eidad

Difusion
deficiente

AEy
homogene
idad

Difusion
deficiente
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0T02
GTO3

CT01

CT05

GTO02
GTO3

CT01

CT01

1:45

1:46

1:47

1:48

1:49

1:50

Tengo algunos compafieros que literalmente se esperan
hasta que les traigan la modificacién del disefo

Usamos muchos tipos de cortadores y herramientas pero
estdn todas por ningun lado

Antes teniamos un inventario pero ya cuando se
descuidd esa area pues ya se perdio esa lista y ya no
saben lo que tienen y cuando se termina una
herramienta y no se dieron cuenta que ya no habia stock
tiene que comprarlo de urgenciay es mas caroy la
herramienta son muy caras.

El supervisor deja de hacer sus actividades de supervisor
por estar haciendo esas actividades que son mas
administrativa

Los del taller somos muy desordenados y hay uno que
siempre pierde sus cosas o no sabe dénde las dejay
ahora ya nos dicen —no se van a ir hasta que limpien,
porque ya al patrén le causa vergiienza que venga una
empresa o visita y vea asi pero se llega la hora de salida 'y
se vany asi se queda todo tirado.

Hasta 1 hora hemos perdido por andar buscando toda la
herramienta porque esta por todos lados.

Gestion del tiempo

Condiciones de
trabajo

Aplicacién
Estratégica,
Condiciones de
trabajo

Gestidn del tiempo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Adhocratica

Jerarquica

Jerarquica

mercado, clan

Jerdrquica

Jerarquica

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacion

Experimentacion

AEy
homogene
idad

Candidez

Candidez

Difusion
deficiente

Candidez

Candidez
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CT03

CT03

CT03

CT03

0T03

0104
GTO1

CT01

1:51

1:52

1:53

1:54

1:55

1:56

1:57

No hay mantenimiento para las maquinas, el encargado
de mantenimiento nos tienen aislados a nosotros,
entonces no hay quien repare las maquinas del taller y no
les dan continuidad.

Tenemos una maquina parada, teniamos un trabajo
importante que solo se podia hacer con esa maquina
entonces teniamos que parar otro trabajo para usar otra
maquina.

A veces nosotros mismos tenemos que darles algo de
mantenimiento y estaria bien con una persona encargada
de eso solo para el taller.

Por cuestiones muy sencillas como lubricacion pues la
maquina estd parada.

urgencias es a veces porque no organizan bien el tiempo
y entonces ya se vuelve urgente

De los 8 3 personas se van a medio dia porque son
estudiantes y hasta que el chavo regresa se continua
entonces ahi se retrasa

Aqui hay un sobrino del Inge y el agarra herramienta y no
recoge y sale temprano porque es de los estudiantes y asi
deja las cosas sin limpiar su maquina y una vez si me dijo
—quieres que te perjudique o qué? Asi como
amenazandome Nada mas porque él es sobrino

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

Organizacion del
trabajo

Gestidn del tiempo,

Organizacion del
trabajo

Condiciones de
trabajo

Adhocratica

Adhocratica

Adhocratica

Adhocratica

Mercado

Clan

Jerarquica

Mejora continua

Mejora continua

Mejora continua

Mejora continua

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Candidez

Candidez

Candidez

Candidez

Ceguera

Difusion
deficiente

Candidez
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o104

IEO3

CCco3

IEO3

IEO1

CT09

1:58

1:59

1:60

1:61

1:62

1:63

Si alguien falta en ocasiones si se para esa actividad que
la persona estaba haciendo porque ya no hay
continuidad, antes habia una bitacora entonces ya sabia
uno en que se habia quedado el compafiero que faltaba
pero ahora no entonces hasta que el regrese.

Como que las reglas no son muy claras

Antes yo tenia un permiso especial porque yo estudio
inglés y entonces yo tenia el permiso de llegar a las 8;30y
los demads me reclamaban por que no sabian la
informacidn porque yo salia hasta mds tarde para
reponer el tiempo.

Pero luego se supone que si llegas tarde te regresan y hay
a unos que el supervisor los dejaba pasar porque si los
necesitaba pero a otros no los dejaba pasar entonces no
era parejo

Hace falta como reestructurar un poco mas la
organizacidn de la empresa. Los que tienen el apellido del
duefio pueden mandar y deshacer aunque no sea tu jefe.

Aqui nadie te reconoce tu trabajo si te quedaste mas
tiempo, no te agradecen pues, no necesitas que te den
100 pesos si no por ejemplo una junta donde te digan por
ejemplo chicos tenemos este proyecto vamos a sacarlo y
a echarle ganas y luego que digan felicidades terminamos
en tiempo el proyecto pero no, solo hacen reuniones
cuando hay un problema o un trabajo de urgencia para
presionarnos. Pero creo que con eso seria suficiente
motivacion que te agradezcan y reconozcan tu trabajo

Aplicacién
Estratégica,
Organizacion del
trabajo

Aplicacién
Estratégica

C-C-C

Aplicacién
Estratégica

Aplicacién
Estratégica

Aplicacién
Estratégica,
Condiciones de
trabajo

Clan

Clan

Jerarquica

Clan

Clan

Mercado

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacidn

Experimentacion

Difusion
deficiente

pardlisis

candidez

paralisis

acoplamie
nto
estrecho

Candidez
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CT01

CcTo1

CCco1

CCco3

IEO1

CT06

CT04

1:64

1:65

1:66

1:67

1:68

1:69

1:70

la herramienta si ahi si perdemos tiempo buscando la
que ocupamos

Hay un desorden en el almacén de materia prima

Si hay veces que se tiene que rehacer el trabajo a veces
porque se hizo mal o por especificaciones del cliente.

Yo a veces no me doy cuenta de los cambios por que
salgo temprano y luego me regafian por un cambio que
hicieron los jefes y pues yo no sabia.

Pero a veces ellos mismos (los familiares) ponen una
regla y luego la rompen.

Hay cortadas muy leves, a mi me incapacitaron un mes
por que me corte el dedo

En el lugar de trabajo hace falta ventilacién sobretodo en

tiempo de calor por la [ldmina

Condiciones de
trabajo

Condiciones de
trabajo

C-C-C

C-C-C

C-C-C
Condiciones de

trabajo

Condiciones de
trabajo

Jerdrquica

Jerdrquica

Clan

Jerdrquica

Clan

Clan

Jerarquica

Experimentacion

Experimentacion

Mejora continua

Experimentacidn

Experimentacion

Experimentacidn

n/a

Candidez

Candidez

Difusion
deficiente

candidez

acoplamie
nto
estrecho

Candidez

Candidez
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CT01

IEO3

IEO3

OT03

0104

Fl01

CTo1

IEO3

1:71

1:72

1:73

1:74

1:75

1:76

1:77

1:78

De las herramientas de repente no las hayamos porque
entre nosotros mismos o las estamos ocupando o estd en
otro lado o no hay herramienta y a veces hasta yo hago
mi propia herramienta para poder trabajar

No hay controles de inventarios en la materia prima que
ocupamos

A veces viene mal el plano y hay que hacer reajustes a las
piezas

Una vez paso que pedimos materia prima pero si habiay
no nos dimos cuenta, por las mismas prisas.

Si alguien falta hasta que regrese la persona que falto se
continua

Yo he tenido muchos roces con el supervisor, porque me
dice realiza esto pero si no le entiendo le pregunto y me
explica pero aun asi a veces no le entiendo y le vuelvo a
preguntar y se desesperay se enoja conmigo

A veces no hay herramienta, en eso si deberian de
mejorar.

Ahorita no hay manual de procedimientos.

Condiciones de
trabajo

Aplicacion
Estratégica

Organizacion del
trabajo

Organizacion del
trabajo

Gestidn del tiempo,
Organizacion del
trabajo

Formacidn integrada

Condiciones de

trabajo

Aplicacién
Estratégica

Jerdrquica

Clan

Clan

Mercado

Clan

Clan

Jerarquica

Clan

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacidn

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Experimentacion

Candidez

paralisis

paralisis

Ceguera

Difusion
deficiente

Difusion
deficiente

Candidez

pardlisis
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C107
CT08

OT03

0701

CT09

IEO1

0T02
Cccco1

1:79

1:80

1:81

1:82

1:83

1:84

1:85

La empresa es muy humanista y el ingeniero no se cierra
a nada él es muy emprendedor y siempre esta haciendo
nuevos proyectos. Aqui se les dan permisos para lo que

necesiten.

Me llegan quejas de cdmo les habla el supervisor o que el
sueldo

Como a veces salen proyectos urgentes y es el area que
deja mds dinero a la empresa pues si se ocupa que
trabajen horas extras

Antes habia un becario que organizaba todo ese
inventario, reportes y requisiciones pero termino ese
becario y ya no le dieron seguimiento pero si les hace
falta

solo hay un bono de puntualidad pero eso no los motiva
como que no les interesa porque se pierde muy facil

A veces si hay confusion porque a veces los miembros de
la familia si dan ordenes aunque no sean tus jefes

El ingeniero nos trae el disefio y nosotros programamos
la maquina, nosotros nada mds programamos no
hacemos el disefio, ese solo el ingeniero.

Clan,
Adhocratica

Condiciones de

lan
trabajo Cla
Gestion del tiempo,
Organizacion del Mercado

trabajo
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1:87

1:88

1:89

1:90

1:91

Ocupamos mas espacio para hacer los nuevos proyectos
porque si nos amontonamos mucho, para las maquinas
ya no tenemos espacio.

Tengo 2 maquinas ahorita en mantenimiento, no la
podemos mover, pero ahorita con las urgencias no les
han dado el mantenimiento.

Estamos bien de personal solo siento que me falta una
gue me organice todo el material y lo administrativo y
papeleo. Necesito una persona que me esté apoyando en
todo eso y que le dé seguimiento

Estamos haciendo un proyecto y ya me llegaron con otra
urgencia, todo el afio tenemos trabajo.

Hay veces que yo me salgo a comprar y como son
urgencias y los de compras no me hacen caso pues yo
tengo que salir por el material

Tengo que buscarles imagenes de las herramientas que
OCUpO para que no se vayan a equivocar.
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La maquina se llena de herramientas las dejamos en el

carrito de cada quien y luego entre ellos mismos la Condiciones de
agarrany no la ponen en su lugar, si ellos fueran
ordenados y las pusieran en su lugar y limpiaran su drea  del trabajo
de trabajo pero no lo hacen

Hay veces que si hemos parado por que no completaron  Condiciones de
la requisiciéon trabajo

Voy a parar 2 horas porque yo pido un material que
necesito que haya en stock, que siempre me surtan una

) , Condiciones de
cubeta de aceite pero como no me la han traido pues voy

o trabajo
a tener que parar la produccion 2 horas en lo que me lo
traen.
Ahorita tiene 2 semanas que no sirve el teléfono de Condiciones de
adentro a veces me tiene que bocear y tengo que salir trabajo, Gestion del
para contestar el teléfono tiempo
El ambiente esta bien, quiza hay mucha confianza entre
nosotros y eso también estd mal porque a veces no les cc-C

puedo decir algo por que ya se lo agarran como cotorreo
o personal

A veces no nos avisan los cambios que hacen los duefios.
Pero yo solo le reporto a direccién. Y ya los conflictos son C-C-C
entre ellos mismos (familia)

A veces por urgencia no midieron y tienen que hacer C-C-C, Formacién
reajustes integrada

trabajo, Organizacién Jerarquica
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Si alguien falta a veces yo tengo que estar cubriendo o

. . . Gestion del tiempo
haciendo cosas que ya me atrasan en mi trabajo normal

No nos comunican los nuevos proyectos por que por
ejemplo uno de los hijos le dice al duefio que por que nos
van a comunicar a nosotros si solo tenemos que venir a
hacer nuestro trabajo pero yo creo que no debe ser asi.

C-C-C

Por las mismas urgencias se va retrasando otro trabajo y
tenemos que trabajar horas extras que yo pienso que no
era necesario pero es porque no se organizaron bien

Organizacion del
trabajo

El taller si estd muy mal pagado pero la gente estd aqui

por la comodidad, yo me siento bien en sueldo pero a

comparacion de otros talleres pues si estd bajo, y luego la Condiciones de
gente se da cuenta de cuanto se factura en el taller pero  trabajo

el dinero se va para nuevos proyectos y la gente se

desmotiva por que no se ve en incremento en sueldo.

A veces traen los planos y tiene que hacerle reajustes a C-C-C, Formacién
las piezas, hay mucho re trabajo aqui, tifien que hacerles integrada, Gestion
ajustes. Es raro que el trabajo salga a la primera. del tiempo

Si hay mucha merma de materia prima, siento que falta  Aplicacién
mucho control. Estratégica

mercado, clan
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1:110

Lo que si me molesta es que no surten las herramientas
gue se necesitan, o si yo quiero usar alguna como que se
enojan

El encargado es demasiado unilateral

Y me tratan mal no sé si por lo mismo que soy de la
familia pero pues yo no vine a quitarles su puesto

Las maquinas son suficientes pero si les falta
mantenimiento

la herramienta ya estda muy gastada a veces y eso genera
mala calidad en el molde y no quieren surtir nueva
herramienta hasta que se termine la que tenemos

Dejamos de hacer un trabajo que nos asignaron por uno
que llega de urgencia entonces el otro se detiene o se
atrasa hasta que saquemos el de urgencia
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No aqui no te dicen si hiciste un buen trabajo, creo que
todo el mundo aqui se siente desmotivado, unos por el
sueldo por que llevan muchisimos afios y no les suben

Luego tienen reglas muy tontas y para otras cosas son
muy flexibles, la otra vez me dolia la cabeza y aqui no
tienen botiquin y queria una pastilla entonces tenia que ir
a la tienda a comprarla y el vigilante no queria dejarme
salir y queria que le llevara un papel por escrito y tuve
gue solicitarlo y el vigilante me dijo que me iba a
descontar todas mis salidas, asi en ese plan...

A veces no hay el material, si se descompone algo, el
encargado del area la tiene que encargar

A veces los mismos duefios rompen sus propias reglas

En las instalaciones ya no cabemos si nos falta espacio.

Cuando se estd bajo presion la comunicacion es mala, por
lo mismo de la presidn
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A veces por las urgencias se hacen las compras sin la
requisicion, si hay reglas establecidas pero a veces no se
siguen.

A veces por las urgencias se hacen las compras sin la
requisicion, si hay reglas establecidas pero a veces no se
siguen

Hay que mejorar la comunicacién por que se les dicen los
cambios a los empleados de manera oral y luego dicen —
yo no me acuerdo o yo no vine, yo no me enteré

En la direccidn si pasa que entre ellos se contradigan, si
pasa sobretodo en situaciones donde hay mucha presion,
estamos procurando en esas situaciones hacer un team
una reunién rapido con los interesados para ponerse de
acuerdo

Falta definir en el manual de funciones las actividades
gue corresponden

A veces las requisiciones me las envian mal
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Cuando hay urgencias en ocasiones si tarda compras en
darnos el material por lo mismo de la urgencia

Hay muchos errores que podian evitarse, no deberian
hacerse urgencias cuando se podrian programar como se
les olvidaron pedir tornilleria o herramientas de
proyectos que urgen y ya hasta después se dan cuenta y
lo piden de urgencia.

Yo hago mi ruta mi planeacién para aprovechar los
tiempos y las compras y a veces cuando ya regreso me
dicen —chin se me olvido pedirte esto —y pues uno no
puede estar dando vueltas y vueltas

A veces por urgencia si se brincan una firmay ya se
valora por el nivel de urgencia

Alguna vez si se pidié doble porque no esperaron a que
llegara la pieza-

Seguido teniamos problemas de autoridad, pero ahorita
ya de unos meses para acd ya se pusieron de acuerdo

Te regafan por un error que tengas pero de 100 aciertos
no te felicitan ni nada
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Ahorita si ha habido errores, ya sea al momento de dar
entrada, otro es porque nuestro programa para que te
den de baja del sistema hay que hacer la nota, pero si
haces un pedido no se da de baja del inventario hasta
gue esté la factura o nota de venta de ese pedido,
entonces ahi hay un error porque aparece que hay en
existencias pero no hay.

En las herramientas, se quiebran y piden uno nuevo, yo
he tenido problemas ahi porque me dicen —no es tuyo,
cuanto te cuesta? — yo les digo que hay que cuidar la
herramienta, porque también el estar compre y compre
nos perjudica en el reparto de las utilidades y ellos no ven
eso. El material que nos proporcionan para hacer nuestro
trabajo es nuestra responsabilidad cuidarlo y darle un
buen manejo y es mi trabajo cuidar las herramientas

En términos de politicas internas aqui y de reglamentos,
no tenemos algo sélido, no seguimos muy bien las
politicas y no las hacemos valer, o no son parejas. Y sus
reglas deben ser firmes y aplicarlo a todos. Por ejemplo si
te fijaste nos dan un gafete a cuantos has visto con él?
Nadie lo trae, ese es un pequeio ejemplo. Nadie respeta
las reglas.

No puedes darle el mismo privilegio a un jefe que a un
subordinado, si nos hacen falta las bases sentarlas y
hacerlas valer. (Reglamento interno y el de cada
departamento)

Tienen mucha iniciativa aqui en la empresa y nuevos
proyectos, pero las decisiones las toman mal (reglas) son
muy flexibles a veces y no se ponen de acuerdo entre
ellos (familia) luego no sabes a quien hacerle caso.
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CCco1

1:135

Si hay veces que se tiene que rehacer la pieza puede ser

por 1- error del operario que no midié bien 2- error del

disefo que no venga bien 3- por alguna herramienta que

se haya quebrado y echado a perder la pieza. Avecesel C-C-C
supervisor si dices —es que no te fijas por eso hay que

revisar bien el disefio. Y las herramientas por el mismo

uso
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