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Resumen

La Universidad Autonoma de Aguascalientes se ha preocupado por el desarrollo
de los alumnos basandose en un sistema que aporte beneficios a la sociedad del
estado de Aguascalientes, principalmente en el impacto que genera el Sector
terciario de las Pequefias y Medianas Empresas (PyME). Es por eso, que el
presente documento detalla la realizacion de un caso practico para la obtencién
del grado de Maestria en Administracion. En este trabajo se aplicé la fase de
diagndstico del Modelo del Management Socioeconémico desarrollado por Savall
(1999), que sirvié de base para la propuesta del plan de mejora. A partir de la
observacion y aplicacion de las entrevistas a los empleados de los diferentes
niveles jerarquicos, se identificaron los disfuncionamientos en el orden los seis
temas y fueron identificadas las ideas fuerza, que se ubicaron en los subtemas
correspondientes, generando con ello el Plan de Mejora que evidencié los
disfuncionamientos, se identificaron las causas, se calcularon los costos ocultos y
se sugirieron las mejoras. Los disfuncionamientos de mayor a menor impacto
financiero fueron condiciones de trabajo (42%), organizacién de trabajo y gestion
del tiempo (20%), formacion integrada (17%), comunicacion — coordinacion —
concertacion (1%) e implementacion estratégica (0%). Con la identificacion de los
costos ocultos la empresa caso de estudio cuenta con elementos para
implementar y evaluar el proyecto, que contribuya a una mejora tanto en los

recursos humanos como en los financieros.
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Keywords: PyMe, desempefios socioecondémicos, sector terciario, Modelo del
Management Socioecondmico, frases testimonio, inventario de

disfuncionamientos, plan de mejora, costos ocultos.
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Abstract

The Autonomous University of Aguascalientes has been concerned with the
development of students based on a system that provides benefits to society in the
state of Aguascalientes, mainly in the impact generated by the tertiary sector of
Small and Medium Enterprises (SMEs). That is why, this document details the
realization of a case study to obtain the degree of Master of Administration. In this
work, the diagnostic phase of the Socioeconomic Management Model developed
by Savall (1999) was applied, which served as the basis for the proposed
improvement plan. From the observation and application of the interviews to the
employees of the different hierarchical levels, the dysfunctions were identified in
the order of the six themes and the force ideas were identified, which were located
in the corresponding sub-themes, generating with this the Plan of Improvement
that evidenced the dysfunctions, the causes were identified, the hidden costs were
calculated and the improvements were suggested. The dysfunctions from most to
least financial impact were working conditions (42%), work organization and time
management (20%), integrated training (17%), communication - coordination -
coordination (1%) and strategic implementation (0 %). With the identification of
hidden costs, the case study company has elements to implement and evaluate
the project, which contributes to an improvement in both human and financial

resources.
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Keywords: SMEs, socio-economic performance, tertiary sector, socioeconomic
management model, testimony sentences, inventory of dysfunctions, improvement

plan, hidden costs.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

En el entorno del sector terciario de las pequefias y medianas de las empresas
(PyMESs), se han realizado estudios que han sefialado la calidad como impulsor de
la competitividad, es por eso que han aumentado organizaciones que se
preocupan por dirigir y motivar equipos de trabajo para generar un aumento en la

productividad.

La calidad se traduce como un elemento indispensable para incrementar la
productividad y en consecuencia la competitividad, considerando las PyMEs, un
sector productivo indispensable para el desarrollo de México debido a la
generacion de empleos, distribuyen mayores ingresos entre los sectores
poblacionales ya que se convierten en proveedoras de las grandes empresas y
funcionan como un factor de impacto social de las personas (SELA-IberPyME,

2010).

A las empresas, el Modelo del Management Socioecondmico (Savall, 1999), les
ayuda a dirigir y motivar a los equipos de trabajo haciendo un diagndstico y
seflalando puntos de enfoque para maximizar el potencial de los individuos,
alineandolos con los valores de la empresa porque estos sustentan el desarrollo
establecido en el tipo de cultura organizacional y a su vez, vincula al equipo con la

vision de la empresa antes de generar un plan de mejora.
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El objetivo de esta investigacion consiste en detectar los disfuncionamientos
existentes en la empresa objeto de estudio que se encuentra en el area
restaurantera y a partir de éstos proponer un plan de mejora administrativo con
base en el Modelo del Management Socioecondémico (Savall, 1999). En este
sentido, el contenido de este trabajo consiste en mostrar los aspectos generales
de la aplicacion del Modelo del Management Socioecondmico en una PyME y los
disfuncionamientos existentes en el establecimiento, detectando los costos ocultos

y haciendo una propuesta de un plan de mejora administrativo.

En gran medida lo que afecta al mundo empresarial, tanto empresarios como
trabajadores son ciertos males, medibles y no medibles, algunos concernientes al
ser humano otros a la organizacion y, como tal, lo que mas peso tiene es: “lo que
no se ve”, y en demasia lo que mas afecta al ser humano es: “lo que no podemos
medir”’, es “eso” que lleva a que se actle de cierta manera, “lo que afecta a un
todo”; llamese equipo, grupo, organizacion empresa, etc., esto es lo que afecta a
lo que si se puede medir, es por esto que Savall crea en 1973, El Modelo del
Management Socioecondémico logrando rescatar y justificar lo medible. Con este
modelo se analizaran los disfuncionamientos existentes en el establecimiento,

detectando los costes ocultos y se propondra un plan de mejora administrativo.
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1.1 Planteamiento del problema

La empresa objeto de estudio en los Ultimos dos afios ha presentado
desequilibrios en el desempefio de sus colaboradores preocupando a los altos
mandos, quienes al no entender en donde nace el problema buscan atacarlo de
raiz. Han aplicado acciones erroneas creando un clima laboral y comportamiento
organizacional deficiente. La gerencia maneja un sentir de estancamiento que le
genera apatia laboral contagiando al personal, por esto se considera de vital
importancia analizar los comportamientos de los trabajadores y conocer sus
puntos de vista, para saber cuéles son las situaciones que provocan desequilibrios
sociales, empleando el Modelo del Management Socioeconémico, el cual analiza
seis variables clave: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo,
comunicacién- coordinacion-concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada

e implementacion estratégica para dar un diagnostico integral de calidad.

1.2 Preguntas de investigacion

¢ Cuédl es la situacion actual de la empresa?

¢, Cuales son los costes ocultos provocados por la situacion actual de la empresa?
¢En qué se puede contribuir a la empresa con el Modelo del Management

Socioeconémico?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general
Detectar los disfuncionamientos existentes en la empresa objeto de estudio
(Restaurante) y a partir de éste proponer un plan de mejora administrativo con

base en el Modelo del Management Socioeconémico.

1.3.2 Objetivos especificos

e Detectar los disfuncionamientos de la situacion actual de la empresa.

e Aplicar el Modelo del Management Socioeconémico.

e Analizar los costos ocultos provocados por las situaciones disruptivas
dadas dltimamente en la empresa.

e Sugerir una propuesta de mejora y dar el “Valor” a la empresa, que propone

el modelo.

1.4 Justificacion

La PyME como es sabido, requiere permanentemente de estudio y apoyo para
atravesar las diferentes etapas, pasar de ser una nueva empresa a consolidarse
en el mercado, logrando su permanencia y favoreciendo el desarrollo local; por lo
este trabajo al usar el Modelo del Management Socioeconémico de Savall, busca
detectar los disfuncionamientos existentes y proponer un plan de mejora, para
equilibrar las condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, las 3Cs:

comunicacién- coordinacidon-concertacion, la gestion del tiempo y la formacién
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integrada, ya que éstas, son esenciales para que el equipo de colaboradores y la
empresa misma pueda desempefiarse en sus areas administrativas y funcionales

y con ello logre sus objetivos.

Realizar un estudio de tipo de intervencion- accion, es de importancia ya que a
partir de los resultados se cuenta con informacion de un caso especifico, que
puede servir de base para estudios posteriores; ademas de constatar la aplicacion
del Modelo del Management Socioecondémico que ha sido probado en otros paises
y considerar que conocimiento que se obtenga contribuirda a fortalecer la teoria que

sirve de base a dicho modelo.

Desde el punto de vista econdmico, dado que uno de los objetivos de las
empresas es la generacion de valor, la identificacion de los costos ocultos y los
desequilibrios que estos provocan en la empresa, proporcionara elementos para
su disminucién lo que repercute en unas sanas finanzas que permean en las
diferentes areas funcionales de la empresa. Un aspecto de relevancia para las
PyMEs es su permanencia en el mercado que se deriva por una parte de los
ingresos y de la disminucion de los costos ocultos, lo que favorece que se
mantenga e incremente el empleo; siendo esto basico para la estabilidad de la

empresa evitando la rotacion de personal o el despido.

18



1.5 Alcance y delimitacion del proyecto

El presente estudio se encuentra dentro del Modelo del Management
Socioeconomico desarrollado por Savall (1999).

El alcance de este trabajo comprendera la deteccion de los disfuncionamientos en
la actual situacion de la empresa, en la fase cualitativa para tener por medio de los
colaboradores de todas las areas de la empresa un inventario de frases testimonio
a partir de entrevistas, para llegar a una fase cuantitatitativa que deriva en los
costos ocultos, que seran traducidos en pérdidas financieras a partir de estos
datos se realizan las conclusiones, las cuales son la base para el disefio de la
propuesta del plan de mejora que es aplicable solamente para la empresa objeto
de estudio, y dado que el presente trabajo no abarca la fase de implementacion, la
informacion contribuye a que le gerencia tenga herramientas para implementar las

acciones correspondientes para su correccion.

1.6 Organizacién del trabajo practico

El presente trabajo consta de dos partes; en la primera parte se presentan los
fundamentos tedricos y contextuales que dan soporte a este trabajo: En un primer
capitulo se describen los antecedentes de la teoria socioeconomica, el plan de
mejora desde la teoria del Desarrollo Organizacional y los fundamentos del
Management Socioeconomico y la discusion que permite comprender el plan
mejora propuesto en este trabajo. En el segundo capitulo de esta parte, se

presenta el marco contextual de las PyMEs y la industria restaurantera.
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En la segunda parte se describe en el capitulo 11l la metodologia para el disefio del
plan de mejora administrativo con base en el modelo de Management
socioecondmico, incluye la elaboracion del diagnostico mediante la intervencion-
accion, el calculo de los costos ocultos y la propuesta del Plan de Mejora

administrativa para una PyME del ramo restaurantero.

Finalmente, se presentan las conclusiones acorde a los objetivos planteados, asi

como recomendaciones para la empresa a partir de la integracion de los distintos

aspectos analizados en la realizacidén de este trabajo.
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PARTE I. FUNDAMENTOS TEORICOS Y CONTEXTUALES
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO DEL MODELO DEL MANAGEMENT

SOCIOECONOMICO

En este capitulo se presenta el Modelo del Management Socioecondémico
desarrollado por Savall, y su fundamento que se localiza en las Teorias
Humanistas. Se menciona la Teoria cientifica de Frederick Taylor, la cual
fundamenta sus principios en una estructura formal y en los procesos de las
organizaciones, la Teoria administrativa de Henry Fayol donde se enfatiza la
importancia de la Administracion como una funcion repartida en las areas de la
empresa con el proceso administrativo y la Teoria de La Burocracia de Max Weber
gue menciona la importancia de establecer una estructura, estabilidad y orden en
las organizaciones. Se menciona el concepto de Desarrollo Organizacional para
reconocer e integrar el plan de mejora administrativo propuesto en el presente
trabajo. Se incluye un apartado que se refiere a investigaciones que se han
realizado sobre la aplicacion del Modelo. Ademas, se presenta una descripcion del

contexto en donde se llevara acabo la presente intervencion.

2.1 Antecedentes de las teorias socioeconémicas

Las teorias socioeconomicas fueron consecuencia de factores econdmicos,
sociales y tecnologicos del medio y circunstancias en que fueron creadas. Tres de
las mas destacadas y que han servido de base para el desarrollo del Modelo del

Management Socioecondmico, se presentan a continuacion.
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En 1911 fue el afio en que Frederick W. Taylor publicé su obra Principles of
Scientific Management. En su vanguardista volumen, Taylor describe una teoria
de la administracion cientifica —el uso de métodos cientificos para determinar “la
mejor’” manera de llevar a cabo un trabajo—. Sus propuestas fueron aceptadas y
utilizadas por gerentes de todo el mundo y Taylor llegé a ser conocido como el

“padre” de la administracion cientifica.

Los enfoques clasicos, aparecen aproximadamente a principios del siglo XX, la
disciplina de la administracion comenz6 a evolucionar para formar un cuerpo
unificado de conocimientos. Se desarrollaron reglas y principios que podian
ensefarse y utilizarse en varios escenarios. A los primeros proponentes de la
administracion se les llamé teéricos clasicos y de desarrollaron entre los afios
1916-1947. A diferencia de Taylor que se enfoc6 en la produccion individual del
trabajador, Henri Fayol y Max Weber analizaron las practicas organizacionales
enfocandose en lo que los gerentes hacen y en lo que constituye una buena
administracion. Este enfoque se conoce como la teoria administrativa general.
Fayol es la persona que identificé por primera vez las cinco funciones gerenciales.
También identifico los 14 principios de la administracion, reglas fundamentales
para la administracion que podian aplicarse en cualquier organizacion (Robbins,

Decenzo, & Coulter, 2013, pag. 21).

El su libro Savall (2015) menciona que Estos principios realmente contribuyeron al

progreso economico y social en su tiempo; los modelos de estos tres tedricos han
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generado una literatura extensa, trabajo de analisis y teorias de la organizacion.
Es lamentable, sin embargo, que, a un siglo de distancia, los tedricos, los expertos
y los practicantes continlan propagando los tres obsoletos principios: la division
maxima del trabajo, la dicotomia entre concepcion, decision y realizacion de
actividades y la despersonalizacion del trabajo, la organizacion, los procesos,
meétodos y las reglas (Lussato, 1977; De Montmollin, 1981 en Savall, 2015). Estos
factores ya no contribuyen al rendimiento global sostenible, considerando la
evolucion de los comportamientos habilidades y ambiente social y las politicas
nacionales e internacionales. Estos tres tedricos tienen en comun el paradigma en
el que consideran a la persona en una relacion de subordinacion legal debido a un
contrato y deben seguir las 6rdenes de su jefe. Sin embargo, observaciones de

las organizaciones claramente demuestran que esto no trabaja de esta manera.

Mas que tratar de forzar la conducta de un profesional a un modelo sobre los
actores (los miembros de la organizacién) es mas efectivo explicar de antemano -
hablar o negociar-que se esperan resultados acordes a una légica pedagogica o a
una esencia cuasi- democratica. Los costos ocultos son en esencia, signos de

insubordinacion individual o colectiva de los actores.

La critica no se hace a Taylor Fayol y Weber por si mismo, sino mas bien a sus
sucesores, los tedricos, expertos y practicantes que contindan siendo agentes de
teorias obsoletas en un medio ambiente que ha ido mas alla, con profundas

mutaciones. El contexto humano, social y geopolitico, asi como el nivel de
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educacion de la fuerza laboral, ha sido envuelto considerablemente por el siglo

pasado (Bouno y Savall, 2015).

En contraste con las teorias anteriores que Savall (2015) presenta como el “TFW
Virus” (Taylor, Fayol y Weber), el Modelo de Mangement Socioeconémico se basa
en un paradigma alternativo, ya que es un método de analisis transdisciplinario
gue establece una sintesis entre la estrategia, la teoria de las organizaciones, la
sociologia y la psicologia laboral asi como las teorias macro y microeconémicas y
las teorias contables surgiendo asi una nueva interpretacion del enfoque técnico
econdémico asi como las relaciones humanas en el marco de la organizacion y de
las condiciones de trabajo, se propuso una evaluacion econdémica de las
condiciones de trabajo que aplicara el calculo de los costos en la problematica de
los recursos humanos con el fin de reducir los disfuncionamientos y crear potencial
estratégico, hasta entonces no habia sido abordado un enfoque que abordara a

toda la empresa. (Savall, 2008, p.134).

2.2 Plan de mejora

El plan de mejora es un cambio planeado y formalizado con base en
intervenciones, el cual se sustenta desde el concepto del Desarrollo
Organizacional (DO) vy contribuye a mejorar desde los desempefios
organizacionales hasta los desarrollos individuales, aumentando la eficacia y el

compromiso al influir en comportamiento de los individuos lo que propicia que se
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logren las metas de la organizacion. A continuacion, se presentan los aspectos
béasicos del DO.

2.2.1 Pasos en el proceso del Desarrollo Organizacional
Rothwell, Sullivan y McLean (1995) mencionan una serie de 8 pasos del desarrollo

organizacional, que se muestran en la Tabla 1:

Tabla 1. Pasos del Desarrollo Organizacional

Descripcion

Paso

1: Entrada Identificar problema o necesidad y organizacion. Busqueda de alguien
calificado para resolverlo y facilitar el cambio.

2: Inicio El practicante del DO entra en accion e identifica las cuestiones o
intereses del sistema del cliente.

3: Apreciacién y El practicante del DO recopila informacién y datos del problema del

retroalimentacion sistema del cliente. Después la informacién se presenta a los
tomadores de decisiones e involucrados relevantes.

4: Planeacion de la accién El practicante de DO desarrolla un plan abordar o corregir problemas
identificados en el paso 3, en colaboracién con los tomadores de
decisiones y los involucrados relevantes.

5: Intervencién Se lleva a efecto el plan desarrollado en el paso 4. Se implementa la
intervencion.

6: Evaluacion El practicante del DO, en conjuncién con miembros del sistema del
cliente, evalla y valora el impacto que ha tenido la intervencién y que
progreso se ha alcanzado.

7: Adopcion El practicante de DO trabaja para asegurar que los miembros del
sistema cliente asuman la responsabilidad de la iniciativa o cambio y
que tomen los pasos apropiados para implementarlo a través del
sistema cliente (organizacion, grupos de equipo, etc.).

8: Separacién El practicante de DO desarrolla e implementa un plan para salir del

sistema cliente. Se incluyen los elementos necesarios para asegurar
que la iniciativa o esfuerzo de cambid continuara y que las habilidades
0 conocimiento necesarios para cumplir lo anterior hayan sido
aprendidas y asimiladas por los miembros del sistema cliente.

Fuente: (Rothwell, Sullivan, y McLean, 1995).
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2.2.2 Objetivos del Desarrollo Organizacional

Para la conduccion de organizaciones lideres, el DO contribuye al logro de los

siguientes objetivos que se denominan estratégicos (Sanchez Ambriz, 2009):

Posibilitar la identificacion, aprovechamiento y proteccion de los recursos y
capacidad actuales que posee la organizacion; asi como, la identificacion
de las necesidades de estos en los momentos futuros y potenciar su
talento; en pro, de obtener una ventaja competitiva sostenible, por medio
del disefio de estrategias para la implementacion de procesos dinamicos y
de comportamiento organizacional.

Incorporar a sus procesos de cambio planeado los cuatro tipos de
conocimientos: el saber qué (Know-What), el saber por qué (Know-Why), el
saber como (Know-How) y el saber quién (Know-Who).

Optimizar recursos y elevar la competitividad a través del desarrollo de
organizaciones basadas en el conocimiento.

Formalizar el aprendizaje permanente a través de factores humanos,
organizacionales y tecnoldgicos para la integracion de equipos de trabajo
comprometidos: autodirigidos, grupos dinamicos (Hot groups) y mejores
practicas (Best Practices Replications).

Contribuir a la generacion de valor afladido en los productos generados por
la empresa y adquiridos o contratados por los clientes.

Conseguir una armonizacion entre las tecnologias y las habilidades del

factor humano, para adquirir el caracter de exclusividad.
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« Coadyuvar al acceso de nuevos mercados, favoreciendo la expansion y la
diversificacion, bajo modelos de: e-business (negocio electronico) y
empresa red.

« Construir culturas organizacionales globales que posibiliten la transferencia

del conocimiento.

2.2.3 Tipos de intervenciones del Desarrollo Organizacional
Las intervenciones del DO conocidas como intervenciones clasicas, constan de
una serie de actividades estructuradas para llevar a cabo el programa de cambio
planeado que ayudan a las organizaciones a incrementar su eficacia, la calidad de
vida en el trabajo y la productividad basadas en un diagndstico; a continuacion, se
presentan los cuatro tipos de intervenciones (Guizar Montufar, 2013).

e Intervenciones en procesos humanos: dirigidas fundamentalmente al
personal de las organizaciones, asi como a los procesos de interaccion, y
son: comunicacion, solucién de problemas, liderazgo y dinamicas de grupo.

e Intervenciones tecnoestructurales: se enfocan al aspecto técnico y
estructural de las organizaciones, en el que se incluyen las actividades
relacionadas con el disefio de la organizacion, la calidad y el esquema del
trabajo.

e Intervenciones en administracion de recursos humanos: enfocadas en las
relaciones con el personal, como los sistemas de recompensas Yy la

planeacién y desarrollo de carrera. Se utilizan mecanismos para integrarlas
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a las organizaciones y tradicionalmente se relacionan con el campo de los
recursos humanos mas que con el DO.

e Intervenciones estratégicas y del medio: dirigidas hacia la estrategia
general de la organizacion, es decir, a la manera en la que utiliza sus
recursos para obtener una ventaja competitiva en el medio; ademas, se
pretende que con estas intervenciones las organizaciones hagan “suyos”,

en plena fase de “recongelamiento”, los procesos de DO.

2.2.4 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional
El Desarrollo Organizacional tiene las siguientes caracteristicas (Guizar Montufar,
2013) :
1. Es una estrategia educativa planeada.
2. El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer,
como:
a) Metas (¢, adonde desea llegar la organizacion?)
b) Crecimiento, identidad y revitalizacion.
c) Eficiencia organizacional.
3. Se fundamenta en la conducta humana.
4. Los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos, aungue una
vez que se ha implantado el programa pueden ser personal de la organizacién.
5. Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.
6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal
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b) Transferencia de valores humanos
c) Comprension entre grupos
d) Administracion por equipos

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos.

2.3 Modelo del Management Socioeconémico

El Modelo del Management Socioeconémico sirve de base para este trabajo ya
gue proporciona elementos que sirven para generar el plan de mejora, factible de
llevarse a la practica por adecuarse a las necesidades de la empresa objeto de
estudio, y por ser un modo de gestion que integra la dimensién humana de la
empresa y su desempefio econémico, enfocadndose en métodos de gestidén global
sustentable que se apoyan en el desarrollo humano como factor principal de la
empresa para la eficacia a corto, medio y largo plazo, ademas de ser innovador;
modelo que ha sido desarrollado y probado por Savall y el equipo del ISEOR,

aspecto que soporta tedrica y practicamente este trabajo.

2.3.1 Costos Ocultos

“Se denominan Costos Ocultos a aquellos que no estan identificados, ni
cuantificados, ni controlados en los estados financieros tradicionales de la
empresa, como la contabilidad general, analitica, o el control presupuestario.
Estos Costos Ocultos, al presentar caracteristicas diferentes de los costos visibles

que estan clasificados en rubros contables claramente determinados: salarios,
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compras de materias primas, son dificilmente cuantificados y controlados a través

de las herramientas tradicionales de gestién”. (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).

2.3.2 Disfuncionamientos y Costos Ocultos

La Gestion SocioeconOmica indica a la empresa la direccion que ha de tomar, en
la cual adquiere suma importancia la reduccién de los costos ocultos y la
transformacién de los desempefios ocultos en desempenios visibles. (Savall,
Zardet, y Bonnet, 2008). Los disfuncionamientos se definen como 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 interaccion entre las estructuras de la empresa y los comportamientos

humanos, como se muestran en la Tabla2 y la

Tabla 3.

Tabla 2. Categorias de disfuncionamientos

Categorias de Disfuncionamientos

Condiciones de trabajo

Organizacion del trabajo
Comunicacién-coordinacién-concertacion
Gestion del tiempo

Formacion integrada

Implementacién estratégica

Fuente: elaboracion propia (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).
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Tabla 3. Indicadores de costos ocultos

Indicadores de costos ocultos

Ausentismo
Accidentes de trabajo
Rotacién de personal
No calidad

Falta de productividad directa

Fuente: elaboracion propia (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).

2.3.1 Componentes que integran los costos ocultos.
La evaluacion de los costos ocultos se fundamenta en el analisis de los
disfuncionamientos y de sus incidencias financieras, teniendo un impacto en las
cuentas de resultados de la empresa, los componentes, como se muestran en la
Tabla 4 son los siguientes y se detallan a continuacion (Savall, Zardet, y Bonnet,

2008):

Tabla 4. Componentes de los costos ocultos

Componentes

(Consecuencias financieras de los costos ocultos)

Sobresalarios
Sobretiempos
Sobreconsumos

No produccién

No creacion de potencial

Riesgos

Fuente: elaboracion propia (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).
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El sobresalario: se refiere a la realizacion por parte del personal de funciones
subalternas en una empresa, ejecutados sobre pagos para asumir tareas fallidas.
El sobretiempo: puede definirse como el tiempo dedicado en la empresa a
efectuar labores que no generan creacion de valor afiadido.

El sobreconsumo: representa todo el consumo de recursos que hubiera podido
evitarse, digase insumos y materiales.

La no-produccion: se refiere a la recesion de las actividades productivas por un
periodo de tiempo asociado a la perturbacién o interrupcion de la actividad
vinculada a un disfuncionamiento.

La no-creacién de potencial: se relaciona con la falta de capacitacion y
formacion del personal para asimilar nuevas tecnologias, lo que puede propiciar,
en un futuro, disfuncionamientos en la empresa.

Los riesgos: son los futuros costos a los que la organizacion pudiese enfrentarse,

provocados por los actuales disfuncionamientos.

2.3.2 Principios y conceptos béasicos del modelo.
Para mejor comprension del modelo, se denota que, dentro de la teoria
socioecondmica, la empresa se representa como un trébol de 4 hojas, donde las
dos hojas pequefias, representan las estructuras (fisicas, tecnologicas,
organizacionales, demograficas y mentales) y los comportamientos (individuales
y colectivos). La interaccion entre ambos produce disfuncionamientos, estos se

identificaron en la teoria de gestion socioecondémica en 6 categorias sefialados
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anteriormente: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-
concertacion-coordinacion, gestion del tiempo, formacion integrada e
implementacion de la estrategia; estos disfuncionamientos, generan costos ocultos
los cuales se ven reflejados en distintos indicadores como: ausentismo,
accidentes de trabajo, alta rotacion de personal, falta de calidad, y el costo de lo
no producido. Véase la Figura 1. Modelo socioeconémico de las empresas y las

organizaciones: Trébol de 4 hojas.

DISFUNCIONAMIENTOS
hipertrofiados
-Condiciones de trabajo
-Organizacidén del trabajo
-Comur 16 di i ncertacion

-Gestion del tiempo
-Formacidn integrada
plementaT de la estrategig

ESTRUCTURA
atrofiadas

OMPORTAMIENTOS
atrofiados
-Individuales
-De grupos de actividad
-Por categoria
-De grupos de presidn
e olectivos

-Fisicas
-Tecnolégicas
-Organizacionales

-Demograficas
-Mentales.

i

-Ausentismo
-Accidentes de trabajo
-Rotacién del personal
-Calidad
-Productividad directa
COSTOS OCULTOS
hipertrofiados

DESEMPENGC
ECONOMICO
atrofiado

Figura 1. Modelo socioecondémico de las empresas y las organizaciones: Trébol de
4 hojas.

Fuente: ISEOR 2008, Savall; Zardet y Bonnet.

La propuesta fundamental del modelo es el analisis de la empresa desde el
interior, es decir, que es indispensable observar que pasa dentro de ella, el papel

gue desempefia cada uno de los actores (internos y externos) y escucharlos para
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comprender el funcionamiento de la empresa. Una vez que el funcionamiento de la

empresa ha sido comprendido, sera mas facil detectar las variables que pudieran

estar provocando disfuncionamientos, como podemos observar en Tabla 5.

Tabla 5. Categorias de disfuncionamientos y Variables aplicadas en el Diagnostico
de Gestion Socioecondémica por disfuncionamiento

Categorias de disfuncionamientos y Variables aplicadas en el Diagnostico de Gestién Socioecondmica

por disfuncionamiento

Condiciones de Trabajo

Acondicionamiento y arreglo de los locales
Material y aprovisionamiento

Molestias (ruido, iluminacién, climatizacion)
Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Gestion del tiempo

Respeto de los plazos

Planeacion, programacion de las actividades
Tareas mal asumidas

Factores perturbadores de la gestion del
tiempo

Formacién Integrada

Adecuacion formacion-empleo (muy débil o
fuerte calificacion)

Necesidades de formacion (programas,
organizacion)

Formacion y cambio técnico

Organizacién del trabajo

Reparticion de tareas, misiones y funciones
Regulacion del ausentismo

Interés del trabajo

Autonomia en el trabajo

Carga de trabajo

Reglas y procedimientos

Comunicacién-Coordinacion-Concertacion

entre la red de departamentos de la
organizacion

entre los directivos y trabajadores del
departamento

entre los grupos de trabajo de departamento
Dispositivos de Comunicacion-
Coordinacién-Concertacion (reuniones,
eficacia de los dispositivos)

Transmision de la informacion (insuficientes,
perturbaciones, faltantes)

Aplicacion Estratégica

Orientaciones estratégicas (conocimiento,
precision, politica)

Gestion de personal (sistema de
remuneracion, de promocion)

Fuente: elaboracion propia (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).
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Se considera que existe un disfuncionamiento cuando la interaccion entre las

estructuras y los comportamientos provoca un funcionamiento distinto al esperado

el cual afecta el desempefio de las empresas y genera costos ocultos.

Tabla 6. Categorias de las estructuras organizacionales.

Fisicas

Tecnolégicas

Organizacionales

Demogréficas

Mentales

1. Espacio fisico.
2. Configuracion
del lugar.

3. Problemas:

* Ruido

* Calor

* Toxicidad

* Luminosidad

1. Grado de uso
de los equipos
antiguos.

2. Sofisticacion,
complejidad y
grado de
automatizacion.
3. Adaptabilidad
de los equipos de
acuerdo con las
necesidades de la
actividad.

4. Incidencias
sobre la

adecuacion de la

formacion/ empleo.

5. Problemas
ligados a los

materiales.

1. Organigrama.
2. Sociograma.

3. Division del
trabajo.

4. Métodos
operacionales.

5. Horarios y ritmos
de trabajo.

6. Procesos

7. Sistemas de 3c.
8. Sistema de
informacion
operacional y

funcional.

1. Ajuste de
efectivos.

2. Piramide de
edad y estructura
de la poblacion.
3. Instancias de
representacion y
de concertacion.
4. Base
desempleo.

5. Estructuras de
formacion inicial.
6. Formacion
continua.

7. Estructuras de
calificaciones.

8. Filiales
profesionales y
promociones.

9. Politica de

reclutamiento.

1. Estilo de gestién
de la direccion.
2. “Espiritu
corporativo”
(cultura
organizacional).
3. Microclimas.
4. Concepciones
socioculturales
dominantes
(ideologias

profesionales).

Fuente: elaboracion propia (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).
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Los comportamientos son las manifestaciones o conductas de los miembros
observadas en la realizacion del trabajo y que influencian en su entorno psiquico y

social.

Las estructuras como ya se menciono0, se dan en diferentes categorias, la Tabla 6
iError! No se encuentra el origen de la referencia.describe a detalle las
iferentes categorias de las estructuras organizacionales. La accién sobre las
estructuras y los comportamientos permite disminuir los disfuncionamientos y bajar

el impacto de los costos ocultos.

2.3.3 Ejes de ladinamica de la Teoria Socioecondmica.
La gestion socioecondmica se apoya en la transformacion simultanea de las
estructuras y de los comportamientos al seno de la organizacion (Savall y Zardet,
1995: 229), con la ambicion de generalizar las acciones de innovacion social. Para
ello crea un proceso de dinamizacién global, “asi concibe un método de

transformacién a profundidad y progresivo” (Savall y Zardet 1987; Savall, Zardet y

Bonnet, 2000: Anexo I, 12).

La Metodologia de Analisis y Gestion Socioeconomica de las organizaciones llama
a estos ejes; eje de las decisiones politicas y estratégicas, eje de las herramientas
y eje de mejoramiento. En ellos trabajan tres dimensiones al cambio (ver figura 2;

Savall y Zardet, 1995):
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La Figura 2. Los tres ejes Proceso de Cambio de la dinamica de la consultoria
socioecondmica, presenta los tres ejes de ésta, en donde se muestra que:

1. La del proceso de mejora, consiste en integrar los disfuncionamientos
percibidos por los participantes a fin de preparar proyectos de
mejoramiento;

2. La de las herramientas de gestion, cubren el papel desempefiado por los
dirigentes para reorientarlo hacia el mejoramiento de la negociacion; y

3. La politica y estratégica, integra las decisiones de mejoramiento de las
estructuras y la definicion de reglas del juego de comportamiento, con el fin
de desarrollar estrategias socioeconOmicas proactivas diferentes de las

estrategias tradicionales.
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Figura 2. Los tres ejes Proceso de Cambio de la dinamica de la consultoria
socioeconémica

Fuente: (Savall, Zardet y Bonnet, 2000)

Tomar en cuenta estos ejes permite la integracion de visiones, las bases de
sustento didactico, la proactividad y la comprension de los comportamientos

organizacionales necesarios para el cambio.

El eje de proceso ciclico de solucion de problemas o fases del proceso de
mejora (eje A), inicia con la realizacion de un diagndstico de disfuncionamientos y
costos ocultos en la empresa, para que, a partir de este, se elabore de forma
participativa un proyecto de innovacién socioecondmica; posteriormente se aplican
las acciones propuestas en este proyecto y finalmente se evalla el impacto y los

resultados tanto econdmicos como sociales.
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El eje de herramientas (eje B), consiste en implantar dentro de la empresa, a
través de una accidn de capacitacion de la direccion y mandos medios,
herramientas sencillas y manejables de management estratégico y operacional, de
las cuales ciertas herramientas tienen un gran impacto en la gestion de recursos
humanos de la empresa. El objetivo es buscar soluciones a cada uno de los

disfuncionamientos encontrados.

El eje de decisiones politicas (eje C), representa la dinAmica propia de la
empresa, su orientacion general, las reglas del juego, el enfoque estratégico que
la impulsa y la toma de decisiones en cuanto a la gestibn de los recursos

humanos, productos, mercado y sistemas de administracion,

Procesos del ciclo de solucidon de problemas o fases del proyecto de mejora

La adopcion de este proceso de mejora se da a través del apoyo de un interventor
que aporta energia y vision externa para trabajar sobre dos asuntos principales: la
implantacion de herramientas de conduccién del cambio y lograr el compromiso de
los miembros de la organizacion con un proceso de innovacion socioeconomica,
compuesto de cuatro fases (Savall, 1978; Savall y Zardet, 1987, 1995b: 234 y

235):

- un diagndstico, que identifica disfuncionamientos y estima costos ocultos

que atrofian la fuerza estratégica de la empresa
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- un proyecto de innovacion, que busca las soluciones destinadas a reducir
los disfuncionamientos y costos ocultos, a fin de aumentar la eficiencia y
eficacia estratégica de la empresa

- una puesta en marcha, o realizacibn programada de las acciones
concebidas y decididas en la fase del proyecto

- una evaluacion, que dirige el balance de realizaciones y de sus efectos

sobre el desempefio y la accidn estratégica

2.3.4 Herramientas de la Gestion Socioeconémica.
Esta metodologia considera importante no sélo desarrollar cabalmente las fases
del desarrollo de un proyecto, sino que ademas proporciona herramientas de
gestion. Los individuos de la organizacion son dotados de herramientas de gestion

para estimular las acciones correctivas y de anticipacion.

Los instrumentos cumplen a la vez varios fines:
e guardar la memoria colectiva y plasmar parte del conocimiento existente en
la organizacion,
e ser medio de negociacion, en los cuales se determine claramente no solo la
responsabilidad de las tareas, sino también los medios para su realizacion;
e servir de apoyo pedagoégico, por ser medios de comunicacién vy
coordinacion;

e servir de apoyo a la vigilancia de los avances y logros de las acciones.
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Los instrumentos propuestos son variados, de ellos se citan los mas relevantes e
ilustrativos en cuanto a los fines antes citados, mostradas en la Tabla 7 a

continuacion.

Tabla 7. Herramientas de la Management Socioeconémico

Herramientas de la Management Socioecondmico

La matriz de competencias El plan de acciones prioritarias
(GC) (PAP)
El contrato de actividad
periddicamente negociable

(CAPN)

El tablero de conduccion La matriz de autoanalisis del El plan de acciones estratégicas

estratégica tiempo o de la gestion del tiempo internas y externas

(TDCE) (GDT) (PAEINTEX)

Fuente: Savall, Zardet, y Bonnet, 2008.

El contrato de actividad periddicamente negociable (CAPN) formaliza los
objetivos prioritarios y los medios puestos a disposicion de cada miembro de la
empresa (incluidos los operarios y empleados) a través de un doble dialogo,
semestral e individual, con el superior jerarquico directo. Se retribuye con un
incentivo salarial la consecucién de los objetivos colectivos, de equipo e

individuales, autofinanciados por la reduccion de los costos ocultos.

La matriz de competencias (GC) es un cuadro sinoptico que permite visualizar
las capacidades reales disponibles de un equipo y su organizacion concreta.
Permite elaborar un plan de formacion integrada y especialmente adaptada tanto a

cada una de las personas como a las necesidades evolutivas de la unidad.
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El plan de acciones prioritarias (PAP) es un inventario de las acciones que se
han de realizar en un semestre para alcanzar los objetivos prioritarios tras un
arbitraje sobre las prioridades y pruebas de factibilidad segun recursos

disponibles.

El tablero de conduccidén estratégica (TDCE) reune los indicadores colectivos,
cuantitativos, o financieros utilizados por cada mando intermedio para conducir
concretamente al personal y las actividades de su sector de responsabilidad.
Permite medir, evaluar y seguir la realizacién de las acciones y supervisar los

pardmetros importantes de las actividades operativas y estratégicas.

La matriz de autoanalisis del tiempo o de la gestion del tiempo (GDT) tiene
como objetivo buscar una estructura mas eficaz del empleo del tiempo a través de

la elaboracién de una programacion individual y grupal y la delegacién concertada.

El plan de acciones estratégicas internas y externas (PAEINTEX) clarifica la
estrategia de la empresa a 3 afios, 0 5 aflos tanto de cara a sus metas externas
(clientes, abastecedores, competidores, instituciones...) como a sus metas
internas (desde el gerente general hasta el empleado y operario). Se reactualiza
cada afio para integrar la evolucion de su entorno externo pertinente y su
"entorno” interno (el personal en realidad va y viene entre el exterior y el interior de

la empresa de modo permanente). (Savall, Zardet, y Bonnet, 2008).
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2.3.5 Diagnostico de la Gestion Socioeconémica
Para la realizacion del diagnostico socioecondémico, se emplea la metodologia de
investigacion-intervencion, que contempla entrevistas semiestructuradas y a
profundidad, al tomar como eje conductor los disfuncionamientos. Posteriormente
se analizan los criterios tomados, que se clasifican de acuerdo con los campos de
accion considerados por el modelo Savall, Zardet y Bonnet (2008). Asimismo, se
cuenta en este tipo de método de investigacion con el analisis de documentos y la
observacion directa de las empresas estudiadas. La investigacion-intervencion
pretende el mejoramiento o cambio de las organizaciones, a partir de un
diagnéstico en el cual se identifican un subconjunto de disfuncionamientos
expresados por todos los actores a través de entrevistas. El método de los costos
ocultos busca la reconciliacion entre la dimension econdmica y la dimension social
de la empresa, con el objetivo de una gestidbn mas eficaz. Este concepto le permite
a la empresa descubrir su margen de maniobra, en pos de aumentar el
desempefio econémico sin deteriorar el desempefio social y sin fuentes de
financiamiento exteriores adicionales. Investigaciones realizadas por el Instituto de
Socio-Economia de Empresas y Organizaciones (ISEOR) han definido los puntos
clave de la calidad de funcionamiento de una organizacion, que componen el
denominado desempefio social dentro de esta. EI MSE considera seis
enfermedades organizacionales que inciden directamente en la calidad integral de
la empresa u organizacion: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo,
comunicacién-coordinacion-concertacion, gestion del tiempo, formacién integrada

e implementacion estratégica (Savall, 2006). El proceso de investigacion-
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intervencion socioeconémico del Método de Consultoria Cientifica comprende el

desarrollo de cuatro fases, que se presentan en la Tabla 8.

Tabla 8. Fases del proceso de investigacion-intervencién socioeconémico del
método de consultoria cientifica.

Fase

Descripcion

Diagndstico socioecondémico:

Proyecto socioecondmico:

Implementacién del proyecto
socioeconomico:

Evaluacion de los resultados
socioeconémicos:

Es la realizacion del inventario de los disfuncionamientos existentes en la
empresa y en la evaluacion de su repercusion financiera; busca ayudar a
la direccion en una evaluacion mas precisa de las consecuencias
financieras de los disfuncionamientos.

El objetivo del proyecto socioeconémico que se apoya en el andlisis del
diagnoéstico es impedir que se creen disfuncionamientos en lugar de
simplemente reparar de modo repetitivo los dafios causado. Es un
instrumento de apoyo orientado a la obtencion de un mejor
funcionamiento, a través de una gestion del trabajo en equipo, con lo cual
favorece la creatividad para encontrar los medios de prevenir los
disfuncionamientos

Constituye la planificacion y la puesta en practica de diferentes acciones,
tanto cotidianas como estratégicas, para mejorar el futuro rendimiento

Se fundamenta en la comparacién entre el inventario de los costos de
disfuncionamientos identificados durante la fase de diagnéstico y los
costos realmente evaluados en el transcurso de un periodo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ruiz-Gonzalez, Bodes-Bas y Dominics-Matas (2016)

La evaluacién constante de estos indicadores por parte de la empresa ofrece

herramientas para la medida o evaluacion de las areas y subsistemas, con lo cual

es posible mantener regulados los elementos que podrian afectar seriamente el

valor de la actividad empresarial.

2.3.6 Gestion global y desempefio sustentable de las organizaciones.

El problema de las empresas radica en la division que se produce por falta de

articulacion entre las diferentes funciones de la organizacion. La funcion basica de
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orquestacion que constituye el corazén de la empresa, de un servicio 0 de una
actividad, cualquiera que sea su tamafio, es muy compleja y a menudo se lleva a
cabo con dificultades, disfuncionamientos y costos ocultos. El objetivo no radica en
intervenir en el campo de las especializaciones que tienen tendencia a
desarrollarse correctamente en las empresas y organizaciones, Sino concentrarse
en el corazon de éstas para evitar su division que resulta debilitadora y a veces

fatal.

La gestion global y sustentable de las organizaciones tiene por lo tanto por
vocacion fortalecer el corazén de la organizacion favoreciendo el trabajo en equipo
en todos los niveles, desde la gerencia general hasta el jefe de agencia o de taller.
La observacion cientifica del funcionamiento de las empresas revela que, en la
practica, el concepto de equipo es mas fiel que real, a pesar de los discursos
encantadores de los tedricos y practicos de la gestibn. La gestion general
socioeconémica de las organizaciones tiende a reforzar el "corazén" de las
organizaciones para que ésta sea mas fiable, mas robusta y con mejores

rendimientos sustentables (ISEOR, 1999).

2.3.7 Investigaciones y estudios empiricos del MSE.
En este apartado se presentan antecedentes de campo que contribuiran en la
comprension de los costos ocultos con la finalidad profundizar tanto nacional como
internacionalmente en las Investigaciones que se han realizado empleando el

Modelo del Management Socioeconémico.
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Dentro de los antecedentes se encuentra el estudio presentado en Aguascalientes
por Delgado-Pérez (2012, pag. 7). Quien hace un diagnostico con el modelo
socioeconémico en la PyME Limpieza Ecoldgica S.A. de C.V., justificando que la
competitividad, el desarrollo tecnoldgico, las transformaciones estructurales, la
innovacion, la globalizacion y los sistemas econdmicos afectan directa e
indirectamente el ambiente empresarial concluyendo que las empresas se
cuestionen constantemente si sus practicas de gestion administrativa son las

correctas para ellas y crean valor agregado a las mismas.

Mas adelante, en el afio 2014 dos tesis de la Universidad Autonomas de
Aguascalientes, dos alumnas presentan sus diagndsticos. Villanueva-Rodriguez
(2014, pags. 4-5) hace un diagnostico financiero mediante el método
socioeconémico (caso practico de 2 PyMEs de la industria restaurantera del
Estado de Aguascalientes), el cual dice que un sinfin de establecimientos cuyo
giro o actividad es la preparacion de alimentos y bebidas en sus diferentes
variantes del estado de Aguascalientes, se han visto afectados por diversos
factores tanto externos como internos lo cual hace dificil que sigan operando
después de dos afos de haber iniciado, por lo tanto en su trabajo ella aplica el
método socioecondmico, para detectar los problemas principales vy
disfuncionamientos existentes dentro de los restaurantes, detallando Ila
informacion general y la problematica de cada una de las empresas estudiadas asi

como el total de costos ocultos que no permiten que se generen ganancias y que
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el desarrollo de los restaurantes se vea truncado, finalizandolo con
recomendaciones y sugerencias que ayuden al restaurant a eliminar los costos
ocultos y ayudando a generar las ganancias perdidas, creando un negocio

rentable.

Salazar (2014, pag. 12) presenta un “Diagndstico con el modelo de gestiéon
socioeconémico para una empresa microindustrial en el Estado de
Aguascalientes”, en donde se muestran los principales resultados obtenidos: un
inventario de disfuncionamientos clasificados en seis categorias: condiciones de
trabajo, organizacion de trabajo, gestion del tiempo, comunicacién-coordinacion-
concertacion, formacion integrada y aplicacion estratégica; y evaluacién de la
repercusion financiera de dichos disfuncionamientos para la empresa, ya que esta
se encuentra inmersa en un ambiente macroeconémico de mayor complejidad,
siendo una empresa del sector textil, por esto, ha sido deteriorada en los ultimos
afos; asi como por factores en su gestion empresarial.

Villajos y Sanchis (2013), presentan el articulo: Las empresas sociales y el
management social, en el cual tratan de establecer una base tedrica entorno al
concepto Empresa Social y cual es el management mas adecuado para ellas. Un
concepto que habia tenido en los ultimos afios una importancia sin precedentes,
tanto desde las altas esferas politicas, como en el campo empresarial y
académico, con numerosos articulos escritos que se analizaron a través de todo el
articulo, haciendo hincapié en las empresas que se ocupan de la insercion laboral

de los colectivos en riesgo de exclusién social. Se establecieron también, las
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diferentes pautas y herramientas que ha de seguir el manager de la Empresa
Social para poder competir en igualdad de oportunidades en el mercado, asi como
para establecer un proceso social en la direccion de empresas y juntar a todos los

stakeholders en el mismo entorno.

Maldonado, Lopez y Pinzon (2016, pags. 27-40) en su articulo, “La dimension
social en el modelo socioeconémico de las organizaciones: Un estudio de la PyME
de México”, apoya el articulo anterior comentando que el nuevo ambiente de los
negocios, que caracteriza al actual siglo, exige a las organizaciones,
principalmente a las pequefias y medianas empresas (PyME), un
redireccionamiento de sus estrategias para adecuarlas al nuevo entorno
empresarial que presenta un mercado cada vez mas globalizado y altamente
competitivo. Por ello, la dinamica actual de la PyME conduce a cuestionarse
seriamente sus practicas actuales de gestion, fundamentadas en un alto
porcentaje en indicadores economicos y contables, dejando de lado las
condiciones sociales tanto de sus empleados y trabajadores como de la localidad
donde se desarrolla. En este sentido, la dimension social del modelo
socioeconémico de las organizaciones, parece ser un indicador esencial que
permite identificar los disfuncionamientos del personal de la organizacion, y los

costos sociales que conlleva esta problematica de la PyME.

Ruiz, Bodes y Dominics (2016, pags. 77-90) presentan en su trabajo “Una

metodologia de intervencion socioecondémica: una experiencia en la empresa
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cubana”, los autores abordan los aspectos mas relevantes que intervienen en la
gestion socioeconOmica, enfatizando la importancia y el valor que ésta reviste para
las organizaciones actuales. Realizan un diagnostico socioeconémico en una
empresa estatal cubana, a partir del empleo del método de investigacion-
intervencion, entendido como un proceso de interactividad cognitiva entre los
actores de la empresa y el investigador. Se exponen los resultados derivados del
diagnéstico a través del inventario de disfuncionamientos detectados en la
empresa, los que se concentraron principalmente en los indicadores relacionados
con la falta de productividad con una representacion en la variable “No
produccion”; calculan las repercusiones financieras en costos ocultos que afectan
a la organizacién, convirtitndose en una herramienta estratégica capaz de
controlar los indicadores que alteran la eficiencia econdémica, al ofrecer una
catalogacion de los componentes de costo asociados, lo que motiva la necesidad

de cambiar la forma de gestion actual.

Bustamante y Bustamante (2017, pag. 9) enfocan su investigacion con un modelo
de desarrollo organizacional de las empresas publicas para impulsar los proyectos
de desarrollo socio economico en la provincia de Manabi (Ecuador) teniendo como
objetivo: “Determinar la eficiencia en el modelo de desarrollo organizacional de las
empresas publicas mediante el analisis de la produccion y ejecucion de proyectos
de desarrollo socioeconédmico en la poblacion de la provincia de Manabi”,
Patronato Provincial, y Manabi Construye realizan una labor eficiente en la gestion

de proyectos de desarrollo socioeconomico de la poblacion Manabita,
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mencionando que, estos proyectos no son autogenerados sino que surgen de

otros organismos interviniendo en la parte ejecutoria.

Para el Desarrollo Organizacional es inevitable un cambio y de ahi parte este
trabajo. Para poder efectuarlo es necesario un diagnostico donde se puedan
evaluar las necesidades de la empresa, ademas de las acciones prioritarias que
parten de las acciones que resultan de las estrategias externas y prevenir los
disfuncionamientos derivadas de la estrategia interna, las cuales se hacen visibles
empleando el Modelo del Management Socioeconémico para asi poder ofertar un
plan de mejora con una propuesta de valor que sea eficaz y contundente para la
organizacion, dentro del Modelo y como parte del proceso administrativo es de
suma importancia la etapa de planeacion, ya que ayuda a alcanzar los objetivos

identificados de manera emergente y aportando mejoras a la organizacion.
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MARCO CONTEXTUAL

2.4 Definicion de empresa

Segun el diccionario de la Real Academia Espariola, en una de sus definiciones
menciona que la empresa es una "unidad de organizacién dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”

(Espafola, 2019).

Bengoechea-Pujol (1999), define a la empresa como una "unidad econémica de
produccion, transformacion o prestacidon de servicios, cuya razon de ser es

satisfacer una necesidad existente en la sociedad".

Garcia-del Junco y Casanueva-Rocha (2001) autores del libro "Practicas de la
Gestion Empresarial”, definen la empresa como una "entidad que, mediante la
organizacion de elementos humanos, materiales, técnicos y financieros
proporciona bienes o servicios a cambio de un precio que le permite la reposicién

de los recursos empleados y la consecucion de unos objetivos determinados".

Romero (2005) autor del libro "Marketing” define a la empresa como "el organismo

formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y realizaciones comunes

para dar satisfacciones a su clientela” (Romero, 2005).
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Andrade (2005) autor del libro "Diccionario de Economia”, la empresa es "aquella
entidad formada con un capital social, y que aparte del propio trabajo de su
promotor puede contratar a un cierto niumero de trabajadores. Su proposito
lucrativo se traduce en actividades industriales y mercantiles, o la prestacion de

servicios" (Simon, 2005).

2.4.1 Tipos de empresa
Los tipos de empresa que aqui se presentan pretende identificar la Clasificacion
de estas, debido a la importancia que tienen los siguientes para los
establecimientos, es que dejan de ser un fendmeno de cardacter individual y de

interés colectivo.

2.5.1.1 Segun el Sector de Actividad

De Zuani (2003) presenta los tres sectores en los que conforman las empresas:

Empresas del Sector Primario: También denominado extractivo, ya que el
elemento bésico de la actividad se obtiene directamente de la naturaleza:
agricultura, ganaderia, caza, pesca, extraccion de aridos, agua, minerales,

petréleo, energia edlica, etc. (De Zuani, 2003).

Empresas del Sector Secundario o Industrial: Se refiere a aquellas que realizan

algun proceso de transformacion de la materia prima. Abarca actividades tan
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diversas como la construccion, la oOptica, la maderera, la textil, etc. (De Zuani,

2003).

Empresas del Sector Terciario o de Servicios: Incluye a las empresas cuyo
principal elemento es la capacidad humana para realizar trabajos fisicos o
intelectuales. Comprende también una gran variedad de empresas, como las de
transporte, bancos, comercio, seguros, hoteleria, asesorias, educacion,

restaurantes, etc. (De Zuani, 2003).

2.5.1.2 Segun el Tamafio
Existen diferentes criterios que se utilizan para determinar el tamafo de las
empresas, como el nimero de trabajadores, ventas anuales, autores, etc., la
clasificacion siguiente es con base en los conceptos dados en la pagina oficial de

La Secretaria de Economia, México (Economia, 2019).

Las microempresas son todos aquellos negocios que tienen menos de 10
trabajadores, generan anualmente ventas hasta por 4 millones de pesos y
representan el 95 por ciento del total de las empresas y el 40 por ciento del
empleo en el pais; ademas, producen el 15 por ciento del Producto Interno Bruto

(Economia, 2019).

Las pequefias empresas son aquellos negocios dedicados al comercio, que tiene

entre 11 y 30 trabajadores o generan ventas anuales superiores a los 4 millones y
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hasta 100 millones de pesos. Son entidades independientes, creadas para ser
rentables, cuyo objetivo es dedicarse a la produccién, transformacion y/o
prestacion de servicios para satisfacer determinadas necesidades y deseos

existentes en la sociedad (Economia, 2019).

Las medianas empresas son los negocios dedicados al comercio que tiene desde
31 hasta 100 trabajadores, y generan anualmente ventas que van desde los 100
millones y pueden superar hasta 250 millones de pesos (Economia, 2019).

Se consideran grandes empresas a aquellos negocios dedicados a los servicios y
gue tienen desde 101 hasta 251 trabajadores y tienen ventas superiores a los 250

millones de pesos (Economia, 2019).

2.5.1.3 Segun el Capital
Segun De Zuani (2003) tomando en cuenta de dénde proviene el capital la
empresas se clasifican de la siguiente forma:
Empresa Privada: La propiedad del capital estd en manos privadas.
Empresa Publica: Es el tipo de empresa en la que el capital le pertenece al
Estado, que puede ser nacional, provincial o municipal.
Empresa Mixta: Es el tipo de empresa en la que la propiedad del capital es

compartida entre el Estado y los particulares.
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2.5.1.4 Segun el Sector de Actividad
Todo lo que se encuentra en la naturaleza y que puede ser aprovechado por el
hombre es un recurso natural, por ejemplo: los rios, lagos, bosques, minerales, el
suelo, petréleo, aire y hasta el sol (Economia, 2019). Las personas trabajan
para obtener, transformar o intercambiar los recursos naturales y utilizarlos en su
beneficio. Para ello, realizan actividades econémicas que pueden pertenecer a los
sectores primario, secundario o terciario. Las actividades de los tres sectores
segun Geografia (2009) estan ligadas entre si (Geografia, 2014).
Sector primario: Incluye todas las actividades donde los recursos naturales se
aprovechan tal como se obtienen de la naturaleza, ya sea para alimento o para
generar materias primas.

e Agricultura

e Explotacion forestal

e Ganaderia

e Mineria

e Pesca

Sector secundario: Se caracteriza por el uso predominante de maquinaria y de
procesos cada vez mas automatizados para transformar las materias primas que
se obtienen del sector primario. Incluye las fabricas, talleres y laboratorios de
todos los tipos de industrias. De acuerdo con lo que producen, sus grandes
divisiones son construccion, industria manufacturera y electricidad, gas y agua

(Geografia, 2014).
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e Construccion

e |ndustria Manufacturera

Sector terciario: En el sector terciario de la economia no se producen bienes
materiales; se reciben los productos elaborados en el sector secundario para su
venta; también ofrece la oportunidad de aprovechar algun recurso sin llegar a ser
duefios de él, como es el caso de los servicios. Asimismo, el sector terciario
incluye las comunicaciones y los transportes (Geografia, 2014).

e Comercio

e Servicio

e Transportes

2.5.1.5 Segun su Forma Juridica
Ley General De Sociedades Mercantiles Capitulo |
De la constitucion y funcionamiento de las Sociedades en general (Union, 2018).
e Articulo 1o.- Esta Ley reconoce las siguientes especies de sociedades
mercantiles:
Tipos de Sociedades: La legislacion mexicana contempla distintas clases de
sociedades mercantiles.
a) Sociedad en nombre colectivo (arts. 25-50 de la LGSM);
b) Sociedad en comandita simple (arts. 51-57 de la LGSM);
c) Sociedad de responsabilidad limitada (arts. 58-86 de la LGSM);

d) Sociedad an6énima (arts. 87-206 de la LGSM);

57



e) Sociedad en comandita por acciones (arts. 207-211 de la LGSM);
f) Sociedad cooperativa (art. 212 de la LGSM);

g) Sociedad por acciones simplificada (arts. 260-273 de la LGSM).

Es importante destacar que estas sociedades también pueden constituirse en la

modalidad de capital variable.

2.5 Pequefias y Medianas Empresas (PyMES)

En este apartado se mencionara el mercado del sector de actividad terciario que el
gue encuentra la PyMEs del estado de Aguascalientes para finalmente hacer
objeto de estudio los disfuncionamientos de la empresa, lo cual constituye el

objetivo principal del estudio de caso que actualmente se desarrolla.

Las pequeiias y medianas empresas, las PyMEs, son muy importantes para la
economia de cualquier pais. Tan s6lo en México son mas de cuatro millones,
generan 72% del empleo y aportan 52% del Producto Interno Bruto (PIB). Estos
negocios son los que hacen competitivo a un pais, los que atraen inversiones y
fortalecen las industrias. Sin embargo, la incertidumbre econdémica en el mundo
ha hecho que algunas empresas en desarrollo no se consoliden
apropiadamente y sean vulnerables ante los constantes cambios. Para México
las PyMEs, son un eslabén fundamental, indispensable para el crecimiento de

México (Sanchez, 2015).
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2.5.1 Definicion de las Pequeias y Medianas Empresas
Como ya se mencioné en el apartado 2.4.1 Tipos de empresa, Segun el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) (2014), las PyMEs en México se
clasifican de acuerdo al nimero de trabajadores que se empleen en ellas; en el
caso de las pequefias empresas del sector industrial el nimero de empleados
oscila entre 11 y 50, las medianas se conforma de 51 a 250 trabajadores. Las
pequefias y medianas empresas son las organizaciones dominantes en todos los
paises del continente, representan mas de 95% de los negocios existentes en el
mundo y cuentan con algunas ventajas competitivas con respecto a las grandes
empresas, debido a su menor tamafio y facilidad de adaptarse a los cambios en la
economia y patrones de la demanda (Vayas-Mejia y Tubon-Morales, 2018).
Ademas de ser dominantes, son parte fundamental en la creacion de empleo en
todos los paises, ya que gran parte de este es generado gracias a ellas, asi como

su contribucion al crecimiento econémico (Vazquez y Arredondo, 2014).

2.5.2 Importancia de las PyMEs en México
De acuerdo con ProMéxico (2013, parr. 1), las PyMEs constituyen la columna
vertebral de la economia nacional por los acuerdos comerciales que ha tenido
México en los ultimos afios y también por su alto impacto en la generacion de
empleos y en la produccion nacional. Segun INEGI (2014), en México existen
aproximadamente 4 015 000 unidades empresariales, de las cuales 99.8% son

micro, pequefias y medianas empresas —MiPyMEs— que generan 52% del PIB y
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72% del empleo (ProMéxico, 2013, parr. 1), consecuentemente las PyMEs se han

convertido en una importante fuente de trabajo en el pais (Ibarra, 2017).

Las Pequefias y Medianas empresas son las responsables de levantar las
economias nacionales ya que aportan a la produccion y distribucion de bienes y
servicios, impulsando el desarrollo econdémico, tienen la tendencia a realizar
actividades auténomas relacionandose con empresas mas grandes siendo
sometidas por estas, minimizando su desarrollo o estableciendo su
interdependencia, ademas de tener escaza participacidbn en inversiones para
tecnologia, infraestructura, seguridad, entre otras, lo que las lleva a estar

estancadas en su propio crecimiento (COEPES, 2015 ).

El negocio informal ha tenido una gran proliferacién y no genera ingresos fiscales,
se sustenta en el contrabando y practicas ilegales provocando competencia
desleal contra las empresas legalmente establecidas ademas de corrupcion dentro

del sector publico.

Las PyMEs comprenden alrededor del 90% de las empresas constituidas en el
pais, aunque como dato importante: de cada 100 empresas que se crean 90 no
llegan a los dos afios. Hay una alta rotacion de estas ya que, asi como mueren, se
crean una gran cantidad de empresas nuevas, haciendo que la mayor parte de
esta expansion empresarial sean de iniciativas de autoempleo con sobrevivencia

precaria. La falta de competencia y de la desaparicion de las PyMEs en México se
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agudiza ya que el mercado mexicano ya no esta protegido por barreras
arancelarias y no arancelarias que den a las PyMES un posicionamiento en un
nicho especifico, sino compitiendo con productos vendidos del exterior, con valor
agregado y a precios mas bajos. Asi que es conveniente que sean consideradas
organizaciones pequefias con rasgos sociales, o de una naturaleza familiar con el
objetivo de sostenerse en el mercado, con el fin de mantener y dar prosperidad a

la familia. (COEPES, 2015).

2.5.3 Situacion actual de las PyMEs en México.
La situacion actual de las PyMEs es que, de cada 100 empresas, 90 no llegan a
los dos afios siendo este un indice de mortalidad altisima debido a la alta tasa de
rotacién de sus empresas. En este marco de globalizacién las PyMEs deben ser
consideradas organizaciones pequefias y con razones sociales, lo cual da como
objetivo econdmico satisfacer el mercado con el fin de mantener la prosperidad de

la familia (PIED, 2019).

2.5.4 Problemaéticas de las PyMEs en México.
Existen en el pais grandes problemas que afectan en gran medida principalmente
a las PyMEs, dentro de las probleméaticas podemos encontrar la falta de liquidez
econdémica para invertir en tecnologia, sus infraestructuras que las lleva a tener
mas riesgos que las grandes empresas; la falta de seguridad tanto del personal
como de sus instalaciones. Estos problemas llevan a muchas de ellas a no crecer

dentro del mercado porque llegan a un estancamiento (PIED, 2019).
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2.5.5 Ventajas y desventajas de las Pequefias y Medianas Empresas
A continuacion, se presentan las ventajas y desventajas que normalmente se
encuentran en las PyMESs, ya que es de vital importancia conocer las fuerzas y
debilidades que muestran este tipo de empresas, la Tabla 9 muestra algunas de

ellas.

Tabla 9. Ventajas y Desventajas de las PyMEs

Ventajas

Desventajas

Son un importante motor de desarrollo para
el pais.

Cuentan con una gran
movilidad permitiéndoles ampliar o disminuir
el tamafio de la planta.

Cambiar el tipo de proceso técnico gracias al
dinamismo.

Pueden llegar a convertirse en una empresa
grande.

Absorben una porcién importante de la
poblacién econémicamente activa.

Tienen la capacidad de generar empleos.
Adaptan y asimilan nuevas tecnologias de la
informacién para poder mejorar su
produccién.

Establecen diversas politicas y contribuyen

al desarrollo local y regional.

No tienen la capacidad para mejorar el
equipo y las técnicas de produccion.

En ocasiones es dificil contratar personal
con capacitacion por no poder pagar
salarios competitivos.

La caida de la produccién cuenta con
algunas deficiencias, puesto que no hay
controles de calidad o son minimos.

No se pueden absorber los gastos de
capacitacion.

Algunos problemas son derivados de la falta
de organizacion tales como ventas
insuficientes, mal servicio, precios altos o
calidad mala, mala atencién al publico,

activos fijos excesivos, etcétera.

Fuente: Elaboracion propia con base en la Plataforma Integral para la Economia Digital. (2019).
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2.6 La Industria Restaurantera en México

En el 2010 La gastronomia mexicana fue, al ser declarada Patrimonio Cultural
Inmaterial de la Humanidad por la Organizacion de Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), lo cual favorece nuestra economia
al ser uno de los atractivos para turistas nacionales y extranjeros, ya que se apoya
en productos originarios y una gran creatividad en sus cocineros, combinando
técnicas contemporaneas que le otorgan el caracter de innovacion y adaptacion
constante (Fernandez, 2016). En México, la industria restaurantera es la segunda
mayor empleadora a nivel nacional y la primera en autoempleo, ademas la
mayoria de los comercios y restaurantes estan integrados por Pequeias y
Medianas Empresas (CANIRAC, 2012). La afluencia mas significativa se da en
restaurantes de destinos turisticos y de playa, debido al turismo nacional y

extranjero, apoyando a la generacion de empleo.

2.6.1 Definicion de la Industria Restaurantera
Con base en el Censo Economico INEGI, (2014). Se define como:

“...Los servicios de preparacion de alimentos y bebidas para su consumo
inmediato. En general, consiste en la mezcla y/o coccion de los ingredientes para
obtener un guiso, independientemente del grado de complejidad que represente
su elaboracion, se caracterizan por no efectuar ningun procedimiento de
conservacion o envasado del producto, de esta manera, entre la preparacion de
los alimentos y bebidas y su consumo, existe una brecha temporal muy corta, lo

cual implica que no se puedan formar inventarios.”
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2.6.2 Clasificacion de la Industria Restaurantera en México
Los Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas se
encuentran clasificados dentro del Sector 72 que contempla 568,866 unidades
econdmicas, de las cuales el 97%, es decir 544,937 pertenecen al subsector de
servicios de preparacion de alimentos y bebidas. Separando las ramas de
preparacion de alimentos por encargo (7223) y centros nocturnos, bares, cantinas
y similares (7224); 515,059 establecimientos se dedican exclusivamente a la
preparacion de alimentos y bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas. Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN 2013) Datos Censo

Econdmico (CANIRAC, 2014).

2.6.3 La Industria Restaurantera como un motor para la economia

nacional.

Con ingresos de mas de 1000 millones de pesos anuales, la industria
restaurantera destaca como uno de los principales motores de la economia
nacional aunado a que es una de las divisiones de mercado que mas PyMEs
genera en México dénde actualmente existen mas de 4 millones, la industria
restaurantera, promueve el emprendedurismo, sin embargo, es uno de los nichos
de mercado con uno de los mayores indices de fracaso. (Mundo Ejecutivo , 2017).
De acuerdo con la secretaria de economia por cada 10 nuevos negocios de
alimentos so6lo dos logran mantenerse después de los primeros dos afos de un
total de 515000 establecimientos registrados en la Asociacibn mexicana de

restaurantes 95% son micro pequefias y medianas empresas, el resto lo ocupan
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las grandes cadenas y franquicias (Economia, 2019). Por otro lado, la industria
restaurantera es la segunda empleadora mas importante del pais con una plantilla
de un millon 300 mil trabajadores y aporta un 4.1 % al PIB nacional, el crecimiento
proyectado para el 2017 fue del 2 al 3 por ciento. México ocupa uno de los
primeros lugares a nivel mundial en calidad y variedad gastronémica (Vargas,

2018).

2.6.4 El Sector restaurantero como generador de mdp en ventas
El sector restaurantero en México cuenta con mas de 450,000 establecimientos
gue representan mas de 1,000 mdp en ventas, reflejan datos del reporte Endeavor
Insight (Forbes México, 2016), gran parte de este auge es debido a que muchos
emprendedores establecieron nuevas compafiias mediante la incorporacion de
restaurantes internacionales en México, sefialando que este crecimiento se

concentra en las areas metropolitanas, especialmente en la Ciudad de México.

En este escenario, la empresa en cuestion es del interés colectivo ya que
contribuye en el desarrollo de la economia del pais y creacion de empleos sin
dejar de mencionar que podria llegar a convertirse en una empresa grande, al
contar con ventajas competitivas ademas de haber superado los dos afios de vida,
pero sino hace énfasis en un plan de mejora podria caer en alguna de las
desventajas de las PyMEs mencionadas anteriormente, derivando en la caida de
la produccion al dejar de satisfacer determinadas necesidades y deseos existentes

en el mercado contribuyendo a la falta de liquidez al estancarse ya que, la
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industria a la cual pertenece es uno de los nichos de mercado con mayor indice de
fracaso, asi que es un buen momento puesto que el nicho del mercado de la
empresa, esta en auge y podriamos tomar ventaja de este punto actual en la

Industria Restaurantera.
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PARTE Il. METODOLOGIA Y PROPUESTA DEL PLAN DE
MEJORA ADMINISTRATIVA
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CAPITULO IIl. METODOLOGIA PARA EL DISENO DEL PLAN DE MEJORA
ADMINISTRATIVO
Tomando como base el Modelo del Management Socioeconomico, el presente
caso busca desarrollar una propuesta de mejora administrativa en una empresa de
tamafo medio en el estado de Aguascalientes del sector terciario, exponiendo de
manera simultanea el desarrollo de la intervencion-accién mostrando como equipo
de colaboradores enfrenta comportamientos particulares, los pasos a seguir para
elaborar el diagnéstico, como se llevo a cabo, los resultados, asi como las

sugerencias para su implementacion.

3.1 Intervencioén

A continuacion, en la Tabla 10 se describe el disefio metodolégico a seguir, acorde

con el Modelo del Management Socioeconémico.

Tabla 10. Etapas del Modelo del Management Socioeconémico

Etapas Descripcion de laintencion Descripcion de las actividades
Entrevista con el Crear confianza, con escucha primer encuentro con la empresa se
responsable del critica y lucida, eficaz pero no creer  explica el enfoque con el que el
microespacio. todo lo que dice, modelo ayudara a definir el tipo de

intervencion y estrategia a seguir
para ofertar nuestra propuesta, la
cual consta de una fase cualitativa y
una cuantitativa

Observacion del Conocer las posibles causas de observacion directa de duracion
microespacio. falta de confianza que no siempre corta, sin intervenir ni alterar el
mencionan los actores ambiente para que sea valido,

asistiendo como cliente al
establecimiento y apreciar como
funciona, ya que, al ser advertidos,
se podrian comportar de manera
diferente al sentirse monitoreados
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Entrevistas y observacion
para la identificacion de
disfuncionamientos.

Recopilacion y analisis
de documentos.

Entrevista y observacion
para la identificacion de
costos ocultos.

Andlisis de datos y
presentacion de
resultados.

Detectar las frases-testimonio que
invocan los disfuncionamientos
mencionados por los actores

Identificar las ideas-fuerza,
implicitas en los testimonios,
relativas a las 6 categorias
propuestas por el modelo

se busca conocer la causa raiz e ir
descubriendo los costos ocultos que
propicia la regulacion de cada
disfuncionamiento detectado, a
partir de la comprension global de la
empresa

Se seleccionan las ideas-fuerza que
aparezcan como relevantes segun
la opinidn del experto, ya sea por su
frecuencia de aparicion, o por ser
un tema tabu, o por la magnitud de
los costos ocultos, las que el
consultor considere esenciales para
sugerir un plan de mejora o de
prevencioén de riesgos.

A todos los trabajadores en los
diferentes niveles de jerarquia se
les aplico la misma entrevista, la
cual fue individual, abierta y
semiestructurada. Cada una de
estas entrevistas tendra una
duracion de 40 minutos

Se clasifican las frases-testimonio
en alguno de las 6 dimensiones
(tema, subtema), se analiza el
conjunto de frases-testimonio
clasificadas en cada subtema, para
obtener la(s) idea-fuerza o idea
general que resuma dichas frases-
testimonio.

Una vez identificados los
disfuncionamientos, se procede al
célculo de costos ocultos. Para la
realizacién del calculo de costos
ocultos es necesario determinar el
factor de oportunidad

A partir de las frases testimonio
obtenidas de la aplicacion de
entrevistas se obtuvo un inventario
de disfuncionamientos en
condiciones de trabajo,
organizacion del trabajo,
comunicacioén- coordinacién-
concertacion, gestion del tiempo,
formacion integrada e
implementacion estratégica

Fuente: elaboracion propia

e Tipo de estudio

Por su naturaleza: caso practico.

e Unidad de analisis
Una PyME del Estado de Aguascalientes dedicada a la industria terciaria

(restaurantera),
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e Informantes clave del estudio
El personal de la PyME en estudio, que esta conformado por 2 gerentes, 2
supervisores, y 13 personas que son personal operativo y de servicio de la
empresa. La muestra estuvo compuesta por 17 personas integrantes de la
organizacion, de todos los niveles jerarquicos: gerentes, supervisores Yy

trabajadores.

3.1.1 Generalidades de la empresa
La empresa es una PyME dedicada al sector terciario, industria restaurantera

artesanal, ubicada en el estado de Aguascalientes.

Integrada en su totalidad por 17 colaboradores como se muestran en la Tabla 11,
conformada por 13 personas entre servicio y produccién, 2 supervisores y 2
gerentes ademas de las diferentes areas de la empresa. Véase la Figura 3. Areas

de la empresa.

Tabla 11. Composicion del personal y nimero de entrevistas

Nivel colaboradores Numero de personas entrevistadas
Gerentes 2
Supervisores 2

Servicio, Produccion, Administracién, Caja, Cocina, 13
Panaderia

Total 17

Fuente: elaboracion propia
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Figura 3. Areas de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

La empresa nace teniendo como principal objetivo romper con la industrializacion
y masificacion de los alimentos, dando importancia a la alimentacion natural y
regresando al tiempo en que comer era todo un ritual para compartir. Por esta
razén el menu se adapta a cualquier tipo de alimentacién siendo un espacio
incluyente. La relacion con su comunidad es importante, ya que buscan ser una
plataforma donde las personas puedan desarrollar sus conocimientos, habilidades
y compartir sus intereses. Para ésta, es importante tomar conciencia sobre el
origen de los alimentos, las practicas artesanalesy su impacto en la salud, la
economia, el ecosistema y la comunidad. Compartiendo lo que hacen y haciendo
gue sus clientes se sientan acogidos por un ambiente intimo, agradable y

sencillamente natural.

3.1.2 Protocolo de aplicacion
Una vez establecido el enfoque del modelo de costos ocultos con la empresa, y
gque ésta estuvo de acuerdo con los estatutos y objetivos, se detallard a

continuacion que: en el primer encuentro con la empresa se explica el enfoque con
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el que el modelo ayudara a definir el tipo de intervencidn y estrategia a seguir para
ofertar una propuesta de intervencion, la cual consta de una fase cualitativa y una

cuantitativa.

1.- Como primera instancia uno de los métodos de recoleccion de datos sera la
observacion directa, sin intervenir ni alterar el ambiente para que sea valido,
asistiendo como cliente al establecimiento y apreciar como funciona, ya que, al ser

advertidos, se podrian comportar de manera diferente al sentirse monitoreados.

2.- En segunda instancia, se realizaron entrevistas a todos los trabajadores en los
diferentes niveles jerarquicos, la cual fue individual, abierta y semiestructurada,
para la obtencibn de frases testimonio y establecimiento del inventario de
disfuncionamientos, el cual se hace con base en la intervencion en donde se
obtienen los testimonios de los trabajadores, dejando que el protagonista sea el
relato hecho por el entrevistado, dando respuestas claras de cierta extension, que
sean bien construidas, y que tengan sentido para el entrevistador aclarando lo que
no quede claro, consiguiendo profundizar en los aspectos relevantes. Cada una de
estas entrevistas tendra una duracion de 40 minutos. Una vez obtenidos estos

testimonios se catalogaran acorde a las 6 categorias propuestas por el modelo.

Se parte de un catalogo de disfuncionamientos el cual se presenta en la Tabla 12

donde se sefiala para cada categoria de disfuncionamiento los principales temas
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de disfuncién, que permitan posteriormente clasificar las frases testimonio

obtenidas de cada entrevista.

Tabla 12. Catélogo de Disfuncionamientos por categoria y subcategoria

Temas y subtemas para el andlisis de los disfuncionamiento

Condiciones de Trabajo

Acondicionamiento y arreglo de los locales
Material y aprovisionamiento

Molestias (ruido, iluminacién, climatizacion)
Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

Gestion del tiempo

Respeto de los plazos

Planeacion, programacion de las actividades
Tareas mal asumidas

Factores perturbadores de la gestion del
tiempo

Formacién Integrada

Adecuacion formacion-empleo (muy débil o
fuerte calificacion)
Necesidades de
organizacion)

Formacion y cambio técnico

formacion (programas,

Organizacion del trabajo

Reparticion de tareas, misiones y funciones
Regulacién del ausentismo

Interés del trabajo

Autonomia en el trabajo

Carga de trabajo

Reglas y procedimientos

Comunicacién-Coordinacion-Concertacion

entre la red de departamentos de la
organizacion
entre los directivos y trabajadores del

departamento

entre los grupos de trabajo de departamento
Dispositivos de Comunicacion-
Coordinacién-Concertacion (reuniones,
eficacia de los dispositivos)

Transmision de la informacién (insuficientes,
perturbaciones, faltantes)

Aplicacién Estratégica

Orientaciones estratégicas (conocimiento,
precision, politica)

Gestion de  personal
remuneracion, de promocion)

(sistema de

Fuente: Elaboracion propia con base en Savall, et al. 2008

3.2 Célculo de Costos Ocultos

En esta parte se evalla la repercusion financiera, con un enfoque preciso de las

consecuencias financieras de los disfuncionamientos. Una vez identificados los

disfuncionamientos, se procede al calculo de costos ocultos.
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Para la realizacion del calculo de costos ocultos es necesario identificar por un
lado el tipo de costo oculto segun los componentes de los disfuncionamientos
como puede verse en la Tabla 13, es decir si es por Sobrecargo (Sobresalario,
Sobretiempo o Sobreconsumo), por No-produccion o por Riesgo, y por otro lado

determinar el factor de oportunidad.

Tabla 13. Componentes por Disfuncionamientos.

Componentes por Disfuncionamientos

Sobresalarios Actividades recreativas en dias laborales.

Sobretiempos Tiempo muerto pagado, Falta de refrigeracion, No Coordinacion, No preparacion de insumos,
Falta de supervision, Ausentismo, Problemas de retardos, Pérdida de platillos, Pérdida de pedidos, Pedidos

sin pagar, Actividades recreativas en dias laborales.

Sobreconsumos Pérdida de platillos, Pérdida de pedidos, Pérdida de bebidas, Pedidos sin pagar, Poca

conciencia en el consumo de agua.

No produccion Los clientes preferirian otra marca de café, Falta de insumos, Falta de refrigeracion, Falta de
personal, Ausentismo, Problemas de retardos, Pérdida de platillos, Pérdida de pedidos, Pérdida de bebidas,
Pedidos sin pagar, Actividades recreativas en dias laborales, Coordinacion.

Riesgos El mobiliario derrama las bebidas, Pérdida de platillos, Actividades recreativas en dias laborales.

No creacion de potencial --.

Fuente: Elaboracion propia
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El factor de oportunidad es el costo de lo que la empresa esta dejando de percibir
como consecuencia de los disfuncionamientos existentes en la empresa;
representa la contribucién del valor afiadido sobre los costos variables. Siguiendo
con la metodologia del modelo de gestibn socioecondémica propuesto por el
ISEOR, el factor de oportunidad se calcula con base en la informacién financiera®

de la empresa de la siguiente forma:

Utilidad bruta __ 5407000
Horas de trabajo planeadas T 37440

Factor de oportunidad = =$14.42

Para determinar las horas de trabajo planeadas al afio se realizd el calculo

siguiente:

Horas de trabajo planeadas =
total de trabajadores(horas diarias de trabajo * dias de trabajo a la semana *

numero de semanas al al afio)

15 (8 * 6 * 50) = 37°440 horas de trabajo planeadas al afio.

Las horas de trabajo planeadas se calcularon en base a 50 semanas,
consideradas un afo laboral, y contabilizando 48 horas semanales de trabajo. En
el capitulo siguiente, se presenta el célculo de costos ocultos por cada

disfuncionamiento.

Para efecto de este caso practico la informacion financiera ha sido modificada para proteccion de esta.

75



CAPITULO IV. DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO: RESULTADOS

Los resultados del diagnéstico socioecondmico de la PyMe Restaurantera
presentan por un lado la clasificacion de las frases testimonio por categoria de los
disfuncionamientos y las ideas fuerza que resultan del analisis del conjunto de
frases testimonio, por otro lado, se presenta el inventario de los
disfuncionamientos. Finalmente, relativo al calculo de costos ocultos se presentan

en detalle el calculo para cada categoria de disfuncionamiento.

3.3 Clasificacion de ideas fuerza y frases testimonio por categoria del
disfuncionamiento

Una vez realizadas las entrevistas, se procedio al andlisis de las frases testimonio
y se clasificaron por categoria de disfuncionamiento, a fin de identificar las ideas
fuerza que resumen la situacion principal para cada categoria y subcategoria de
los disfuncionamientos, segun la clasificacion propuesta por el modelo de gestion

socioecondmica.

3.3.1 Frases testimonio: Condiciones de trabajo
Materiales y suministros

Idea fuerza: Los suministros no son de calidad

e El material de las tazas quema y es toéxico
e En veces el café caliente se vierte en un plastico téxico

e Los clientes se quejan de que el café no les gusta

Idea fuerza: Escasez de insumos vy productos

e Mucha demanda y faltan insumos
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e Mantener el estandar buenos insumos

e Los clientes prefieren més variedad de bebidas como jugo o té

Acondicionamiento y arreglo del local

Idea fuerza: Mal acondicionamiento del local

e Los clientes piden percheros
e Necesitamos mas tapetes en cocina

e Se necesita otro refrigerador

Idea fuerza: El mobiliario no es adecuado

e El mobiliario se mueve y tira las bebidas
e El mobiliario necesita mantenimiento o ser cambiado
e Nuevo mobiliario por que los liquidos pueden dafiar las pertenencias de los

clientes y nosotros tendriamos problemas

Idea fuerza: Problemas de espacio y acomodo del local

e La caja estorba para la mesa de a un lado
e Se necesitan mesas mas grandes
e Espacio mas grande porque la demanda ha crecido

e Falta de espacio

Carga Fisica de trabajo

Idea fuerza: Mucha presion v falta de personal
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e El supervisor ejerce mucha presion sobre sus trabajadores
e [Estamos saturados
e Falta una persona para pendientes y trabajo

e Te empiezan a exigir si te ven en un pequefio descanso

Condiciones fisicas de trabajo

e Idea fuerza: Aspectos insalubres

e Falta de higiene en la cocina-es insalubre
e Tenemos problemas sanitarios

e En el cuartito, el bote de basura esta a un lado de los trastes

Idea fuerza: Problemas por el horno

e EIl horno siempre prendido dafa

e Quitar el horno cerca de barra porque afecta mucho el calor

Idea fuerza: Mal acondicionamiento del local

e Falta de lugar para los clientes
e El cuarto de servicio es muy reducido

e El bafo tira agua por dias

Horarios de trabajo

Idea fuerza: Problemas de horarios

e Problemas de retardos
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e Problemas de comunicacién al checar
e Que el desayuno sea temprano para realizar mejor el trabajo cuando

lleguen los clientes

Ambiente de trabajo

Idea fuerza: Problemas de actitud

e Hay gritos entre el personal

e Ha habido intentos de agresion fisica

e Fomentar respeto

e Lavibra es pesada

e Chismes, malentendidos, teléfonos descompuestos

e Platican los empleados

Idea fuerza: Pésima comunicacion y trabajo en equipo

¢ Problemas entre departamentos por falta de comunicacién

e Mejora del ambiente

¢ Que exista facilidad de pedirse ayuda entre todos

e Mejorar la comunicacion entre todos

e Fomentar el trabajo en equipo para que salgan rapido las cosas
¢ Falta de disponibilidad

¢ No hay trabajo en equipo
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3.3.2 Frases testimonio: Organizacion de trabajo
Reparticion de las tareas

Idea fuerza: Los trabajadores tienen problemas en cuanto a sus funciones

e Reestructurar el checklist

e Coordinacion

e Los chicos del servicio pueden ayudar en mas cosas que soOlo en sus
funciones

e Las personas no tienen claras sus funciones

e Cuando hay comodin lo quieren para uso exclusivo

e En cocina hace falta un comodin

Interés de las tareas

Idea fuerza: Desmotivacion de los colaboradores

e No aplican lo que dicen
¢ No agilizan las decisiones que han tomado
e Se hacen cambios y se recae en lo mismo

Idea fuerza: Los colaboradores necesitan reconocimiento

e Hay falta de reconocimiento

e Fortalecer reconocimientos

Idea fuerza: Apatia de los colaboradores

e Vienen de mal humor a trabajar

¢ No hay actitud
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Hay actitud negativa entre colaboradores

Carga de trabajo

Idea fuerza: Falta de personal y desorganizacion entre este

Mas gente los viernes porgue es muy pesado
Capacitar a alguien para barra (fijo)

Se necesitan mas personas en barra

Cuando hay muchos pedidos, hay malentendidos
Se tardan con las comandas

La limpieza se hace mal por la carga de trabajo

Rotacidn de personal para conocer todos los puestos

Autonomia en el trabajo

Idea fuerza: Los empleados no desempefian sus funciones sin la presencia de la

gerencia

Es un caos cuando no estan las jefas

Cuando no se supervisa al cien ...el producto es diferente

Hay tiempos muertos, en que los de servicio no preparan sus insumos
Abastecer las cosas del servicio cuando hay tiempos muertos

Los supervisores no solucionan los problemas por miedo a confrontaciones

Reglas y procedimientos

Idea fuerza: No se siguen procedimientos ni reglas en el local
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e No se separan los restos de comida
e Proteger cabellos porque han caido en comida

e Capacitar los lunes para no afectar la jornada laboral

Idea fuerza: El sistema de comandas es deficiente

e Se tardan con las comandas (platillos)

e Equivocaciones con las comandas al mismo tiempo por no pasar a la
primera lo que se ordena primero

e Problemas con las comandas

e Puede pasar facilmente, que se le dé ensalada a alguien que no esta en
comanda

¢ Que las comandas no incluyan las bebidas cuando lleven alimentos

e Se desaparecen las ensaladas

e Cuando es para llevar, los clientes se pueden ir sin pagar, ya que los chicos

no checan para que clientes.

Organigrama

Idea fuerza: Los colaboradores no respetan jerarquias

e Estandarizar los puestos (todos iguales)

Regularizacion del ausentismo

Idea fuerza: Los empleados llegan tarde

e Problemas de retardos
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e Problemas de comunicaciéon al checar

3.3.3 Frases testimonio: Gestion del Tiempo
Tareas mal asumidas

Idea fuerza: Errores en los pedidos

¢ Platillos mal entregados

e Quejas de los clientes (conocidos) por errores en servicio

e Los clientes se molestan por las érdenes mal servidas

e Se desaparecen las ensaladas

e Puede pasar facilmente, que se le dé ensalada a alguien que no esta en
comanda

e Problemas con los servicios en los baguettes

e Abastecer las cosas del servicio cuando hay tiempos muertos

Idea fuerza: Falta de organizacién

e Problemas entre departamentos por falta de comunicacién
e Lalimpieza se hace mal por la carga de trabajo

e Las personas no tienen claras sus funciones

e Un timer para limpieza que sea habil

e Capacitar los lunes y no aventar nomas a la gente asi

Planeacion, programacion de actividades

Idea fuerza: El equipo no ve sentido en actividades fuera de su jornada laboral
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e Las juntas dan flojera porque siempre son en vano

e Las actividades extras no son productivas

Factores perturbadores de la gestion del tiempo

Idea fuerza: Necesitan mas tiempo para aprender sus funciones

e Falta de capacitacion

e Piden tiempo de bandera para induccién y capacitacion

Idea fuerza: Errores en los pedidos

e Se pierde mucho tiempo para sacar algo del refrigerador y volver a

acomodar todo

Idea fuerza: Mal establecimiento en los horarios de desayuno

e Que el desayuno sea temprano
e Problemas para horarios de desayunos, que sea funcional con las personas

a cubrir

3.3.4 Frases testimonio: Comunicacion-Coordinacion-Concertacion (3C)
3c horizontal

Idea fuerza: Comunicacion interna desalineada

e Comunicacioén (pésima)
e Problemas entre departamentos por falta de comunicacion
e Chismes, malentendidos, teléfonos descompuestos
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Aprender a ser directos en cuanto exista la oportunidad que se hable del

problema
No chismes
Mejorar la comunicacion entre todos

Se pierde mucho el tiempo platicando

Idea fuerza: Dependencia y nulo trabajo en equipo

Coordinacion
Se necesita apoyo entre colaboradores
No hay trabajo en equipo

Es un caos cuando no estan las jefas

Idea fuerza: Quejas e insatisfaccion laboral

Los compafieros sufren de “comodidad en el empleo’
Exceso de ego

Poder asumido (se creen intocables)

Se necesita que cada quién ame lo que hace

Yo despediria a 12 trabajadores y me quedaria con los 3 que so6lo sirven
Se tiene gusto a la comodidad

Lo que pasa es que todos pelean por mi puesto

Aqui hay exceso de egos

Se emplea una hora en limpiar nuestra area
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3c vertical

Idea fuerza: Expectativas no cubiertas y mal flujo de comunicacion

Después de que se trabaja en la estructura se cae el sistema

Me genera apatia que no entiendan mis instrucciones

Es un caos cuando no estan las jefas

Falta capacitacion y libertad, para la toma de decisiones

El lider de servicio no da soluciones, porque todo tiene que consultar
Falta de caracter de los supervisores (evitan afrontar las situaciones)

Ya no quiero mas chismes, los deberian de evitar las jefas

El supervisor no apoya arriba como antes desde que se ascendié de puesto

Transmision de las informaciones

Idea fuerza: Canales de comunicacion cerrados

Chismes, malentendidos, teléfonos descompuestos
Que haya comunicacion sin terceros

Mejorar la comunicacién entre todos, que haya resoluciones

Aprender a ser directos en cuanto exista la oportunidad que se hable del

problema

Cuando hay muchos pedidos, hay malentendidos

3c interna al servicio

Idea fuerza: Errores en la atencion al cliente

Problemas con las comandas
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Quejas de los clientes (conocidos) por errores en servicio
Los clientes se molestan por las 6rdenes mal servidas

No deteccidon de necesidades inmediatas de los clientes

3.3.5 Frases testimonio: Formacion Integrada

Adecuacion formacion de empleo

Idea fuerza: Hay falta de eficiente formacion para desempefar funciones

Después de que se trabaja en la estructura se cae el sistema

Capacitar a alguien para barra (fijo)

Falta de capacitacion

Capacitacion para problemas de ergonomia para el cansancio

Hacer hincapié de como deben de salir los pedidos

Debe haber supervisidon en el cierre y en el servicio al cliente

Falta de capacitacion equitativa, sin distinciones en limpieza y en higiene
Mas capacitacion en servicio al cliente

Estandarizacion de las porciones en barra

Rotacion de puestos, para conocer las funciones de todo el equipo

Dispositivos de formacion

Idea fuerza: Necesidad de computadora extra

Computadora extra para facilitar cuentas y pedir encargos telefénicos



Competencias disponibles

Idea fuerza: Poca higiene emocional

Equipo de trabajo sano emocionalmente

Discernir lo laboral de la amistad

Hay crisis de problemas personales

No se saben separar problemas laborales de los personales
Se confunde amistad con trabajo

Fomentar el respeto

Problemas laborales se convierten en personales

Idea fuerza: No hay capacidad de comunicacion verbal, Liderazgo y empatia

Falta de caracter de los supervisores (evitan afrontar el problema)
Falta de profesionalismo

El lider de servicio no da soluciones

Falta capacitacion para la toma de decisiones

No hay actitud

Piden dinamicas de integracion

Los supervisores no solucionan los problemas por miedo a confrontaciones

No se le ve como una autoridad al encargado

Necesidades de formacién

Idea fuerza: No hay formacién completa en sequridad e higiene y servicio al

cliente
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e Proteger cabellos porque han caido en comida

e Falta de conocimiento con lo que se debe hacer con las bolsas y plasticos
e Hay mucho desperdicio de agua

e Falta de higiene en la cocina-es insalubre

¢ No se separan los restos de comida

e Talleres

e Mas capacitacion en servicio al cliente

e Falta de conciencia ambiental (no separan residuos)

e Problemas sanitarios

e Falta de capacitacion

e Falta de capacitacion equitativa, en limpieza y en higiene

e Mas capacitacion en servicio al cliente

3.3.6 Frases testimonio: Aplicacion Estratégica
Autores de la estrategia

Idea fuerza: no cubren expectativas laborales y esto arruina la estrategia

e Falta de caracter de los supervisores (evitan afrontar ciertas situaciones)
e No se le ve como una autoridad al encargado

¢ No existe el liderazgo ni la toma de decision

e Ellider de servicio no da soluciones

e Las jefas No son objetivas
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Gestion de personal

Idea fuerza: Falta de personal capacitado para apoyo en areas

e Falta personal para barra

Se necesitan dos personas de tiempo completo para trastes
e Una persona para pendientes y trabajo
e Capacitar a alguien para barra (fijo)

e Se necesitan mas personas en barra

3.4 Inventario de Disfuncionamientos

En este apartado se presentan las ideas fuerza que se derivan de las frases
testimonio obtenidas de la aplicacién de entrevistas y que conforman el inventario
de disfuncionamientos, el cual se presenta en la

Tabla 14.

Tabla 14. Inventario de Ideas Fuerza por Categoria de Disfuncionamiento

Categoria
Ideas fuerza

Los suministros no son de calidad
Escasez de insumos y productos

Mal acondicionamiento del local

El mobiliario no es adecuado

Problemas de espacio y acomodo del local
Mucha presion y falta de personal
Aspectos Insalubres

Problemas por el horno

Mal acondicionamiento del local

10. Problemas de horarios

11. Problemas de actitud

12. Pésima comunicacion y trabajo en equipo

Condiciones de
trabajo

©oNoOOhA LN R

Organizacién de
trabajo

1. Los trabajadores tienen problemas en cuanto a sus funciones
2. Desmotivacion de los colaboradores

3. Los colaboradores necesitan reconocimiento

4. Apatia de los colaboradores
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Categoria
Ideas fuerza

Falta de personal y desorganizacion entre este

Los empleados no desempefian sus funciones sin la presencia de la gerencia
Con se siguen procedimientos ni reglas en el local

El sistema de comandas es deficiente

Los colaboradores no respetan jerarquias

10. Los empleados llegan tarde

© NG

Gestion del tiempo 1. Errores en los pedidos
2. Falta de organizacién
3. El equipo no ve sentido en actividades fuera de su jornada laboral
4. Necesitan méas tiempo para aprender sus funciones
5. Errores en los pedidos
6. Mal establecimiento en los horarios de desayuno
Comunicacion- 1. Comunicacion interna desalineada
Coordinacion- 2. Dependencia y nulo trabajo en equipo
Concertacion 3. Quejas e insatisfaccion laboral
(30) 4. Expectativas no cubiertas y mal flujo de comunicacién
5. Canales de comunicacion cerrados
6. Errores en la atencion al cliente
Formacion 1. Hay falta de eficiente formacion para desempefiar funciones
Integrada 2. Necesidad de computadora extra
3. Poca higiene emocional
4. No hay capacidad de comunicacion verbal, Liderazgo y empatia
5. No hay formaciéon completa en seguridad e higiene y servicio al cliente
Aplicacion 1. No cubren expectativas laborales y esto arruina la estrategia
Estratégica 2. Falta de personal capacitado para apoyo en areas

Fuente: Elaboracion propia.

En este inventario se identifican en total 41 disfuncionamientos en la empresa, se
puede observar existe una significativa concentracion de los disfuncionamientos
en la categoria de condiciones de trabajo se encontraron 12 ideas-fuerza de los
disfuncionamientos; en organizacion del trabajo se identificaron 10 , las categorias
de Gestion del tiempo, las 3C con 6 cada una, mientras que en la de formacion
integrada se reflejan Unicamente 5y la de Aplicacion estratégica es la que menos
disfuncionamientos muestra tan solo 2. A partir de estos resultados, se hara el
calculo de los costos ocultos y se tendrd un acercamiento de su impacto en la

situacion financiera de la empresa.
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3.5 Célculo de los Costos Ocultos

El célculo de los costos ocultos se realizara partiendo de la informacién rescatada
en el inventario de disfuncionamientos y de la observaciéon directa, asi como del
analisis de documentos y precisar detalles con los informantes para clarificar la
frecuencia de los disfuncionamientos para poder proceder con el célculo de los
Costos ocultos de cada uno de los disfuncionamientos por categorias y

subcategorias.

3.5.1 Costos Ocultos en Condiciones de Trabajo

Condiciones de trabajo Materiales y suministros

Para la empresa es una pérdida, si a los clientes no les gusta el café porque
dejaran de beberlo, acorde con entrevistas esto sucede al menos dos veces por
semana, cuando los clientes comentan que no es muy bueno, o si se tiene
instantaneo, o té, corriendo riesgo de que la proxima vez en que el comensal nos
visite deje de consumirlo. Multiplicado por las 50 semanas del afio en las cuales
labora la empresa y el promedio de las tres opciones de costo en café; generan un
costo oculto por “no produccién y riesgo” de $1°650.00 pesos por el

disfuncionamiento.

Al tener una escasez de insumos, se tiene una “no produccién” dos veces por
persona a la semana, multiplicado por 15 minutos que tomaria su preparacion, por
50 semanas del afo laborales al promedio del costo de lo no preparado, se estaria
identificando un costo oculto de $5°120.00 pesos con “sobre tiempos” incluidos ya

que el chef generara ese tiempo muerto pagado, con un riesgo de que el cliente
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no regrese el cual genera un promedio de $100.00 pesos en cada consumo, que
al afio cuesta $10°000.000 pesos, como se observa en la Tabla 15.

Tabla 15. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo: Materiales y
Suministros

No

DISFUNCIONAMIENTO S CAUSA DEL " Calculo Sobre Sobre Sobre No creacién :
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO [ TeCUeNCId  £o 1442 salarios  tiempos  consumo  produccion de Riesgos Total
potencial
. 1 vez "50
. No produccién .
Los suministros no son . 1 vez por semanas . .
de calidad Lu;g‘ﬁ?;gap‘;gig%a” semana costo prom $1'650.00 517650.00
Café (33)
1vez *50
. 1 vez por semanas * . .
Riesgo seman costo prom $1°650.00 $1'650.00
Café (33)
No produccién 2 veces *50
E§casez de insumos y Falia de insumos 2 veces por *semanas $5°000.00 $5°000.00
productos semana $50 prom.
ensalada
Soere lzmpos 2 veces por ? Vﬁ:e*sﬁo °
Tiempo muerto pagado cemana semanas *8 $120.00 $120.00
pesos
2 vez x sem
2 veces por “100
Riesgo consumo $100000.0  $10°000.0
SEMand — cliente =50
semanas
Total $18°420.00

Fuente: Elaboracion propia.

Condiciones de trabajo Acondicionamiento y arreglo de los locales

El mobiliario se mueve vy tira las bebidas, por esta situacion se corre un riesgo de
reposicion de $18.00 pesos precio promedio de las bebidas que se pueden
derramar, esto sucediendo al menos 1 vez por semana. Este riesgo tendria un
costo de $900.00 pesos anuales. Ademas, hace falta un refrigerador para
almacenamiento de agua ya que hay ocasiones en que se han perdido grandes
cantidades de agua de sabor porque no sabian bien. Una jarra equivale a 8 aguas
chicas o 4 grandes, el costo promedio por agua chica o grande son $18.00 pesos
que en promedio darian 6 y se llena un vitrolero con 5 jarras, lo que da una

ganancia de $540.00 por vitrolero. Como se muestra en la Tabla 16.
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Tabla 16. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de trabajo: Acondicionamiento y

arreglo de los locales.

No
DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL - Calcule Sobre Sobre Sobre No creacion -
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO | 'SCUSPCid o442  salarios tiempos consumo  produccién de Riesgos Total
potencial
1 vez *50
ohiliar Riesgo semanas *
gég‘c?ggg‘ 1o noes El mobiliario derrama L;;Zaﬁgr costo prom $900.00 $900.00
N bebidas bebidas
(18)
5 jarras *50
) . Al menos 1
Flalf?"ﬂ's - . ItNOerO(:UCCIOH i vez por Sein;agaE $3°605.00 $3°605.00
electrodomesticos alta de refrigeracion semana B
5 jarras
Al menos 1 ot
- f"gmw ) vez por iRy $27°000.00 $27°000.00
alta de refrigeracion semana semanas
1vez
Al menos 1 A
Solrellempo vez por AT $144.20 5144.20
Falta de refrigeracion semanas
semana EC

Total

$31°649.20

Fuente: Elaboracion propia.

Condiciones de trabajo Carga Fisica de trabajo

El faltante de personal en el negocio ocasiona que el equipo de trabajo se sienta

saturado, en entrevistas se hace ver que cada colaborador deja de producir un

promedio de 3 veces al dia, desperdiciando al menos 15 minutos, los 6 dias de la

semana. Costando al afio $1°946.70 por esta “no produccion”, como se observa

en la Tabla 17.

Tabla 17. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de trabajo: Carga Fisica de

trabajo.
No
Calculo
DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL . Sobre Sobre Sobre No creacion )
Frecuencia F.C. ) ) n Riesgos Total
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO 1442 salarios tiempos consumo produccién de
: potencial
3 veces
aldia
BVELES . 15 hora
Mucha presién y faita Mo produccion pordia, 8 L. .- . .
de personal Falta personal dias ala G,géas $1'946.70 517994670
Semand  semanas
*F.C.
Total $1°946.70

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.2 Costos Ocultos en la Organizacién de trabajo

Organizacion de trabajo Reparticion de las tareas

De lo que mas se aquejan los trabajadores, es el conflicto entre funciones
afectando la coordinacion entre ellos y entre departamentos, lo que causa un
sobretiempo por la falta de coordinacion entre éstos, pasando 2 veces al dia, 6
veces por semana, por las 15 que laboran, tardando en volverse a coordinar en un
promedio de 15 minutos, por 50 semanas multiplicadas por el factor costo, resulta

$19,467.00 pesos al afio. Como se muestra en la Tabla 18 a continuacion.

Tabla 18. Matriz de Costos Ocultos: Organizacion de trabajo. Reparticion de las
tareas.

No
DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL Célculo Sobre Sobre Sobre No creacion
Frecuencia Riesgos Total
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO F.C. 1442  salarios tiempos consumo  produccién de

potencial

2 veces™
dia * 15
Los trabajadores  tienen . empleado®
problemas en cuanto a sus ng%.& 2 \redc'es al .15phrs “6 $19°467.00 $19°467.00
funciones Sorln g a dias * 50
semanas
*F.C.

Total $19°467.00

Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion de trabajo Autonomia en el trabajo

Los colaboradores no tienen la autonomia de preparar sus insumos del servicio,
tales como chiles, crema, azucar, etc., esto ocasiona sobretiempos, con costo por
este disfuncionamiento de $1,297.80. Inclusive han llegado a regresar platillos
porque esta mal proporcionado en comparacion de los demas, generando sobre
tiempos para servicio y cocina al proporcionar platillos adecuadamente, esto ha
llegado a suceder al menos una vez cada 15 dias, haciendo esperar de nuevo al

comensal, un promedio de 5 minutos. Véase la Tabla 19.
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Tabla 19. Matriz de Costos Ocultos: Organizacion de trabajo. Autonomia en el
trabajo.

DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL N Calculo Sobre Sobre Sobre No No creacion :
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO | "®CUSMi® £ ¢ 1440 salarios tiempos consumo  produccion  de potencial  o>99% Total
6 veces*1
Los trabajadores no " sem * 30
a5 S0Dretiempos .5 - .
desempefian sus No S;D'::;T”Sﬁms 8 ‘é‘;‘:nf;”:'a hr* 50 $1°297.80 $1°297.80
funciones prep semanas
*F.C.
Sobretiempos 2 veces
Es un caos cuandone 2 veces por * 0512 $17.30 $17.30
estan las jefas mes meses®
F.C
Reson feet
Es un caos cuando no 2 veces por . .
3 ! consumo $2°400.00 $2°400.00
estan las jefas mes cliente *12
mes

Total $3'715.10

Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion del trabajo Regularizacién del ausentismo
Es rara la vez que se maneja ausentismo en la empresa, aunque si se da una vez

al mes, se tiene mas frecuencia de retardos de un promedio de 15 minutos 3

VeCeS por semana.

Tabla 20. Matriz de Costos Ocultos: Organizacion del trabajo. Regularizacion del
ausentismo

No

DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL . Céleulo Sobre Sobre Sobre No =a .
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO | '°CUSMC13 £ 1442 salarios tiempos consumo  produccion “;:‘;'::i;e Riesgos  Total
1 persona
. No produccién *1 dia*12 q .
Problemas por retardos e 1 vez al mes meses $2°500.00 $2°500.00
+(208.33)
1 persona
*1 dia*12
Sobretiempos
Ausentisme 1 vez al mes rg’fsgs $173.04 $173.04
1 persona
* 15 hora
No produccién 3 veces por *3 dias
Problemas de semana *50 $146.47 $146.47
retardos semanas
*(6.51)
1 persona
Sobretiempos 3 veces por * 15 hora
Problemas de *3 dias
retardos semana *50 $324.45 $324.45
semanas
*F.C
$37143.98

Total

Fuente: Elaboracion propia.
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Esto genera un atraso en produccién ademas de sobretiempos por el resto del
personal que tiene que cubrir esas actividades, tanto por causa del ausentismo
como de retardos, con costo total de ambos disfuncionamientos de $3,143.96

pesos anuales. Ver Tabla 20.

3.5.3 Costos Ocultos en la Gestion del Tiempo
Gestion del Tiempo tareas mal asumidas

Cada dos meses se tiene a un cliente regresando un platillo por que ha caido un
cabello en este, esto es a causa de una mala o no colocacion de la malla
protectora la cual es obligatoria, este error generara 4 disfuncionamientos
“sobreconsumo”, “no produccion”, “sobretiempo” y “riesgo”’. Nuestro costo
promedio por platillo es de $50.00 pesos, por supuesto cuando esto sucede no se
le cobra el platillo al cliente, el platillo afectado se tira, se gasta tiempo al preparar
el platillo que va a reponer el que se tird, y no se produce el platillo siguiente sino
que queda en espera, retrasando la produccién, a su vez ocasionando un riesgo
de que el cliente no regrese por este dafio en la calidad, el cual hace perder un

consumo por vez, de $100.00 pesos promedio por cliente.

Asi mismo, se tienen problemas con las comandas. Puede pasar facilmente, que
se le dé ensalada a alguien que no esta en comanda, que las comandas no
incluyan las bebidas cuando lleven alimentos, que se desaparezcan las ensaladas
0 baguettes; cuando es para llevar, los clientes se pueden ir sin pagar, ya que no

se checa en un 100 por ciento para que clientes, sucediendo que no se cobre el
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platillo o bebida, ademas de que hay desfase de comandas si alguna mesa hace
algun pedido después de que ya se habia comandado algo, ocasionando los
disfuncionamientos ya mencionados en el parrafo anterior, todo esto con una
frecuencia al menos de 3 veces por semana. Todo esto por una cantidad de

$24,776.61 pesos anuales. A continuacion, en la tabla Tabla 21.

Tabla 21. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del Tiempo Tareas mal asumidas.

DISFUNCIONAMIEN CAUSA DEL

TOS DISFUNCIONAMIEN  Frecuencia FCC?I::I:Z 5:’;‘:{:5 o Jobre gobire N ;‘: Creacion  pooonoe Total
ELEMENTALES TO o ¥ &
1 vez *5 bim *
Errorez en los Sobreconsuma 1 wez cada dos - = -
pedidos Pérdida de platillos mesas 50 prom. por $22000 $250.00
platillo
Mo produccién _ F—
e = 1 vez cada dos 2 plstillos *5
Pérdida de platillos — meses * F.C. §144.20 F144.20
Sobretiempos _ e .
Pérdids de plillos | "2 0202 d0s 1 uez 18 bim $10.81 $10.81
Rissgo 1 d _ 1 vez*5 bim *
Pérdida de platillos VEZ CEO8 005 455 consuma $500.00 $500.00
meses 3
cliente
El ziztems de Sobreconsumao 3 3 “50
comandss as Pérdida de pedidos \reces par Veces $7°500.00 $7°500.00
defivianta semana sem * 50 prom
Platillo
No produccién 3 veces por 3 veces * 50
Pérdidz de pedidos semar'I: sem “F.C $2'183.00 §27163.00
Sobretiempos R
Pérdida de padidos 2 el 22,’1""? e 0 §144.20 $144.20
Sobreconsumao S e 3 veces " 50
Férdids de bebidas po sem * 18 prom F2°700.00 $2700.00
semansa N
bebida
Mo produccién 3 veces por 3 vaces * 50
Pérdidz de bebidas semana ose": ey $2°183.00 §2'183.00
Sobretiempos 3 veces por .20 hora *50
Pérdida de plafillos SEemana sem “F.C §144.20 $144.20
Sobreconsumao 3 veces por Jveces * 50
Pedidos sin pagar semanI: sem * 45 prom $6°750.00 5675000
Par pedido
No producgién 3 veces por 3 veces * 50
Fedidos sin pagar e sam *F.C. $2°183.00 §27163.00
Sobretiempo o
Pedidos sin pagsr e o 514420 $144.20
Total $24°7T6.61

Fuente: Elaboracion propia.

Gestién del Tiempo Planeacion, programacion de actividades.

El equipo no ve sentido en actividades fuera o dentro de su jornada laboral, al

pensar esto un 50% de las actividades recreativas serian en vano ya que
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generarian una baja productividad al ser desenfocadas y no asertivas, ademas el
tener este tipo de actividades en dia laboral genera una pérdida de utilidad bruta
de $1,800.00 pesos, un sobresalario $3,124.95 ya que de toda forma hay que
cubrirlos, un sobretiempo que se podria utilizar para producir de $17,30.40 y un
riesgo, por cada cliente que vaya al establecimiento en este dia y que no haya
sido avisado de $11,536.00 pesos, todo esto sumado por $18,191.35 pesos

anuales. Véase la Tabla 22 a continuacion.

Tabla 22. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del Tiempo. Planeacion,
programacion de actividades

No

Calculo Sobre Sobre Sobre No creacion

F.C. 1442

DISFUNCIONAMIENTO S
ELEMENTALES

CAUSA DEL
DISFUNCIONAMIENTO

Frecuencia Riesgos Total

salarios produccion de

potencial

tiempos Consumo

Ei equipo no ve
sentido en actividades
recreativas

Toral

No produccion
Actividad recreativa en dia
laboral

Sobre salario
Actividad recreativa en dia

laboral

Sobre tiempo
Actividad recreativa en dia
laboral

Riesgo
Actividad recreativa en dia
laboral

1vez por
afio

1vez por
afio

1 vez por
afio

1 vez por
afio

540,000 utilidad
bruta anual /50
sem /B dias

1vez*15
empleado*208.
33 salario
prom. dia
1vez*15
empleado™8
hora*F.C.

1 vez™100
consumo Prom
Cliente* 8
hora*F.C.

$1°800.00

$37124.95

517730 40

$11°536. 00

$1°200.00

$3124.95

$1°730.40

$11°536.00

$187191.35

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.4 Costos Ocultos en la Comunicacion-Coordinacion-Concertacion (3C)
Comunicacion-Coordinacién-Concertacion (3C) 3c horizontal.

La pobre coordinacién, ocasiona que se solicite apoyo entre colaboradores, lo cual
traducen en que no hay trabajo en equipo, cocina necesita de servicio apoyando
con bajar las aguas, lavar sus trapos, picar lechugas y centrifugar, lo cual da un

promedio de 45 minutos, esto al menos 3 veces por semana. Comentan que
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supervisor no apoya arriba como antes desde que se ascendid de puesto, y a
cocina le ayudaria mucho esto para seguir dando prioridad a la produccion. Ver

Tabla 23.

Tabla 23. Matriz de Costos Ocultos. Comunicacion-Coordinacién-Concertacion
(3C): 3c Horizontal.

No creacion

DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL Calculo Sobre Sobre Sobre No
Frecuencia . i . de Riesgos  Total
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO F.C.14.42 salarios tiempos consumo  produccion tencial
potencial
Drependencia v nuilo No produccidn 3vecesala 3veces*! sem
ox $973.35 $973.35
trabajo en equipo Coordinacion semana = 45 hr* 50
semanas “F.C.
Total $973.35

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.5. Costos Ocultos en la Formacién Integrada.

Formacion Integrada Necesidades de formacion.

Hay mucho desperdicio de agua y el bafio tira agua por dias ya que se
descompone el inodoro, la falta de conciencia respecto a este aspecto genera un
alza de 1700 pesos por mes ya que el recibo mas caro ha sido de $2500.00 y el
mas bajo de $800.00 que anuales suman $20,400 pesos de diferencia. Ver Tabla

24,
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Tabla 24. Matriz de Costos Ocultos: Formacion Integrada. Necesidades de
formacion

DISFUNCIONAMIENTOS CAUSA DEL Célculo Sobre Sobre Sobre No No creacién
Frecuencia i i Riesgos Total
ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTO F.C.14.42 salarios tiempos pr dep

2500 es el
Sobreconsumo recibo mas
N Poca conciencia en el El mes alto-800
Formacion ; $207400.00 $20°400.00
consumo de agua completo recibo mas
bajo*12
meses
Total $20°400.00

Fuente: Elaboracién Propia.

3.6 Resultado de los Costos Ocultos

En los resultados obtenidos del diagndstico mediante el modelo del management
socioeconémico sobre la PyME restaurantera objeto de estudio, se muestran las
graficas siguientes que reflejan el calculo de costos ocultos por disfuncionamiento.
En la Tabla 25, se presenta el resumen de los costos por categoria de
disfuncionamiento. En general el disfuncionamiento que tiene mayor impacto
financiero es el generado por las Condiciones de trabajo con $ 52,015.90 pesos, le
sigue la organizacion del trabajo con $25,010.96 pesos y la Gestion del tiempo con
$24,941.35 pesos, en Formacion integrada resultan $20,400.00 y casi sin impacto

financiero la Comunicacion-Coordinacion-Concertacién con $973.35 pesos.

Tabla 25. Resultados de Costos Ocultos por Categoria de disfuncionamientos.

Disfuncionamientos Resultado
Condiciones de trabajo $52,015.90
Organizacion de trabajo $25,010.96
Gestion del tiempo $24,941.35
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Comunicacién-Coordinacion-Concertacion $973.35

Formacion integrada $20,400.00
Implementacion estratégica $00,000.00
Total $142°683.27

Fuente: Elaboracién Propia.

Al calcular los resultados de los disfuncionamientos, el que genera mas costo se
refiere a las condiciones de trabajo como se puede observar en Gréfica 1, por
factores como: la escasez de insumos y productos, mobiliario, electrodomeésticos y
falta de personal. En segundo lugar, se encuentra la organizacion del trabajo con
porque no hay coordinacién en las funciones, o los colaboradores no las
desempefian y problemas de retardos. Al mismo nivel esta la Gestion del tiempo
por errores en los pedidos, un sistema de comandas deficientes y nulo interés del
equipo en actividades recreativas. Dentro de la Comunicacion-Coordinacion-
Concertacion se encuentra dependencia entre departamentos y bajo trabajo en
equipo. En formacién Integrada se necesita conciencia en el consumo de agua y,

en Implementacion Integrada no se encontraron costos ocultos.
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Disfuncionamientos

Condiciones de trabajo [ $52,015.90
Organizacién del trabajo [ $25,010.96
Gestién del tiempo [N 524,941.35
Formacién Integrada [N $20,400.00

Comunicacién-Coordinacién-Concertacién [] $973.35
Implementacion Estratégica = $0.00

$0.00 $10,000.06:20,000.0(30,000.0640,000.0650,000.0660,000.00

B Resultados

Gréafica 1. Resultado de Costos Ocultos.

Fuente: elaboracion propia.

En la Gréfica 2, se presentan los disfuncionamientos calculados en porcentajes.
De mayor a menor se encuentran con mayor relevancia las Condiciones de trabajo
con un 42%, seguidas de Organizacion de trabajo con un 20%, a la par la Gestién
del tiempo con un 20%, en Formacion integrada se tiene un 17%, Comunicacion-
Coordinacion-Concertacion genera un 1% y un 0% en la Implementacion

estratégica.
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Implementacion
estratégica
0%

Formacion

integrada

Comunicacién17%

Coordinacion-

Concertacion
1%

Condiciones de

trabajo
42%
Gestion del tiempo
20%
Organizacion de
trabajo
20% DISFUNCIONAMIENTOS

Gréfica 2. Resultados de los Disfuncionamientos representados en porcentajes

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de los componentes de los disfuncionamientos.

En los resultados de los componentes, la no produccién es el valor mas alto con
$51,254.72 como ejemplo la marca de cafe, falta de insumos, refrigeracion, falta
de personal, y ausentismo, seguido de los sobreconsumos con $37,600.00 por la
pérdida de platillos, pérdida de pedidos, pérdida de bebidas, pedidos sin pagar y el
exceso en el consumo de agua, en los riesgos se tienen pérdidas de $26,986.00
qgue derivan de la pérdida de platillos, el costo de actividades recreativas en dias
laborales y el mobiliario, los sobretiempos son ocasionados por componentes
como tiempos muertos pagados, la no preparacion de insumos para servicio, el
ausentismo, los retardos y la falta de coordinacion por $23,717.60 como se

muestra en la Tabla 26 y Grafica 3.
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Tabla 26. Resultados de los componentes en los disfuncionamientos

Componentes de los disfuncionamientos Resultado

Sobresalarios $3,124.95

Sobretiempos $23,717.60
Sobreconsumos $37,600.00
No produccién $51,254.72
No creacién de potencial $00,000.00
Riesgos $26,986.00
Total $142°683.27

Fuente: Elaboracion propia.
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Componentes de los Disfuncionamientos

No produccién $51,254.72

Sobreconsumos 37,600.00

Riesgos $26,986.00

Sobretiempos $23,717.60

Sobresalarios . $3,124.95

No creacidn del potencial = $0.00

$0.00 $10,000.00 $20,000.00 $30,000.00 $40,000.00 $50,000.00 $60,000.00

H Resultados

Gréfica 3. Resultados de los componentes de los disfuncionamientos.

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de los componentes de los disfuncionamientos en porcentajes.
La no produccion representa el 36% del total de los componentes calculados,
seguido por los sobreconsumos con un 26%, y con 19% se encuentran los

riesgos, seguidos por un 17% en sobretiempos y un 2% en sobresalarios.
Se tiene un total de Costos ocultos por: $142,683.27 mil pesos, que, entre los 15

colaboradores, genera un equivalente a $9,512.21 pesos por empleado al afio.

Como se muestra en la siguiente Gréfica 4 a continuacion.
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COMPONENTES

Sobresalarios
Riesgos 2%
19%

Sobretiempos
17%

No creacion de
potencial
0%

Sobreconsumos
26%

No produccion
36%

Gréfica 4. Resultados de los componentes de los disfuncionamientos en
porcentajes.

Fuente: Elaboracion propia.

En base a los resultados vistos en el presente apartado se puede apreciar que los
costos ocultos denotan mayor impacto financiero en el disfuncionamiento de
Condiciones de trabajo representados por el 42% derivado de una no produccion,
los cuales se veran en el siguiente capitulo al hacer énfasis en las sugerencias

con mayor concentracion de ideas fuerza.
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CAPITULO IV. PLAN DE MEJORA ADMINISTRATIVA PARA LA PYME

RESTAURANTERA

En este capitulo se presentan la sugerencias para la propuesta de un Plan de
mejora administrativa, punto central de este trabajo, una vez concluida la primera
fase del eje del mejora y con base en los resultados del diagnostico se desarrolla
este plan como punto de partida para que la empresa cuente con elementos para

hacer frente a los disfuncionamientos.

4.1 Plan de mejora para una PyME del estado de Aguascalientes

El Plan de Mejora propuesto para la Pyme restaurantera del estado de
Aguascalientes, es parte del proceso de aplicaciéon de la metodologia, y en este
caso, a partir de los seis temas, se identificaron los subtemas correspondientes,
segun las ideas fuente y el andlisis de los costos ocultos, que fueron identificados
en las entrevistas como aspectos de relevancia en la empresa caso de estudio;
partiendo de dicha informaciébn en este apartado se presentan de forma
esquematica, en forma de tabla, los temas, subtemas, los disfuncionamientos, las

cusas y las propuestas de mejora.

4.1.1 Plan de mejora: Condiciones de trabajo.
Materiales y suministros
El Plan de mejora en cuanto al tema Condiciones de trabajo, tomaran en

consideracion los subtemas de: Materiales y suministros, Acondicionamiento y
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arreglo del local, carga fisica del trabajo, condiciones fisicas del trabajo y ambiente

de trabajo. Los temas y subtemas se presentan desglosados en las siguientes

tablas, que muestran el tema, subtema, disfuncionamientos, la causa y las

propuestas de mejora.

Tabla 27. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Materiales y Suministros

Disfuncionamiento: Escasez de insumos
Causa 1: “no produccion” un costo oculto de $5°120.00 pesos con
Causa 2: “sobre tiempos” el chef generara un costo oculto de $10°000.000

pesos

Propuesta de mejora:

Las personas que realicen el inventario no deberian ser los mismos que
elaboran los platillos.

Rotar al personal que elabora el inventario.

Hacer inventarios sorpresa, sin olvidar o que se encuentra en produccion.
Tener un panorama general historico de ventas, para un estado 6ptimo de
stock.

Contar con un stock de minimos y maximos.

Hacer las compras cada 3 dias y no semanalmente.

Optimizar al servicio para que enfoquen esfuerzos y promocione los
baguettes, o lo que vaya restando en inventario.

Aplicar la regla 80-20, identificando cual ensalada se vende mas, y
concentrarse en ese inventario sin descuidar los demas. (Restaurantes

Exitosos, s.f.)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 28. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Materiales y Suministros

Disfuncionamiento: A los clientes no les gusta el café
Causa: “no produccion y riesgo” de $1°650.00 pesos
Propuesta de mejora:

Ofrecer una opcion de café de marca conservando el mismo costo.

Fuente: Elaboracion propia.

Acondicionamiento y arreglo del local

Tabla 29. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Acondicionamiento y arreglo del

local

Disfuncionamiento: Ergonomia en trabajo de pie
Causa: “Riesgo” con un costo oculto de $900.00
Propuesta de mejora:

Recomendaciones no posturales

Usar prendas que no cifian, ni entorpezcan la circulacion y oxigenacion y
que aguanten el peso.

Los zapatos deben de ser con tacones pequefios y empeine reforzado.
Tener un asiento disponible para sentarse en determinados momentos.
Evitar trabajar de pie encorvandose y girando la espalda excesiva y
constantemente.

La altura ideal en el caso de tareas de precision debe ser de unos 5 a 10
cm. por encima de los codos. Entre 10 y 30 cm. por debajo de los codos, si
son trabajos muy pesados y si son de nivel medio entre fuerza y precision,
la altura ideal es de 5 a 10 cm. por debajo de los codos.

Posturas correctas para trabajar de pie.

Segun la ergonomia la postura correcta para el trabajo de pie es cambiando
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el pie de apoyo con regularidad, lo que reducira la tension en lumbares y
espalda.

e Es necesario que el trabajador cuente con una base o escabel para los
pies.

e Para realizar las tareas, los trabajadores no tienen que estirarse, sino a una
distancia comoda. Evitar girar la espalda o hombros en caso de tener que
hacer algo a cualquiera de los lados y dirigir los pies en esa direccion y
colocarse de frente de nuevo.

e Compra de pliegos de fomi para cortarlo de manera que no estorbe el
perimetro de trabajo de los comparieros, esto se utiliza como base o

escabel, para beneficio de los colaboradores. (Ortiz, s.f.).

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 30. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Acondicionamiento y arreglo del
local

Propuesta de mejora: Problemas de espacio

e Construccion de una terraza o trasladar la cocina al local de al lado, y
comunicarla para sacar los platillos. ya que ha crecido significativamente la

demanda y esto ayudaria mucho, ademas de generar mayores ingresos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 31. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Acondicionamiento y arreglo del
local

Propuesta de mejora: Problemas por mobiliario

e Citar a los colaboradores para ayudar con la reparacién del mobiliario y
evitar que se muevan.
e Contratar un carpintero para que quede fijo el mobiliario. Ya que la empresa

no cuenta con presupuesto para renovarlo.

Fuente Elaboracion propia.

Tabla 32. Sugerencia: Condiciones de trabajo; Acondicionamiento y arreglo del
local

Propuesta de mejora: Desperdicio de bebidas

e Adquirir un refrigerador pequefio y un despachador de aguas, ya que el
local tiene problemas de espacio, tan solo para las aguas frescas, estos
tienen un costo estimado de $10,000 a $21,500, es mas conveniente que

las pérdidas generadas por el desperdicio de aguas frescas.

Fuente: Elaboracion propia.

Carga fisica de trabajo

Tabla 33. Sugerencia: Condiciones de trabajo; Carga fisica de trabajo.

Propuesta de mejora: Carga fisica de trabajo.

e Contratacion de al menos un colaborador mas, ya que, en la matriz se
prueba que se pueden economizar costos ocultos y que ademas ayudara a

mejorar las relaciones laborales en el negocio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Condiciones fisicas de trabajo

Tabla 34. Sugerencia: Condiciones de trabajo; Condiciones fisicas de trabajo

Propuesta de mejora: Aspectos sanitarios

Para la mejora de aspectos sanitarios se propone el estudio junto con los
colaboradores del reglamento de control sanitario de productos y servicio.
El protocolo de Inspeccidbn en Materia de Condiciones Generales de
Trabajo, Seguridad e Higiene y Capacitacion y Adiestramiento para
Restaurantes, Restaurante-Bar y Hoteles, ademas de La NORMA Oficial
Mexicana NOM-251-SSA1-2009, y las Practicas de higiene para el proceso
de alimentos, bebidas o suplementos alimenticios del Sector Salud, para la
mejora de estos comentarios en aspectos sanitarios ya que, Si no se
cumple con la normativa, no solo se tienen quejas de los colaboradores
sino ademas, podrian colocar una multa o incluso la clausura del
establecimiento.

Formar de nuevo al personal sobre pautas en higiene y manipulacion de
agua y alimentos, etc., con ayuda de las normas y reglamentos propuestas
en el punto pasado.

Busqueda de referencias en la web para la regulacion del control de plagas.
Gestidn de basura, inclusive se pueden generar ganancias con ésta.

Sacar la basura en distintas ocasiones al dia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 35. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Condiciones fisicas de trabajo

Plan de mejora: Desperdicio de agua en el retrete.

Para resolver este problema se propone mandar pedir una pieza inteligente:
SAPO 10 ANOS SIEMP P/SANITARIO USO RUDO SM502 a “Casa Myers”
la cual es inteligente y ajustable para decidir cuanta agua usar y con 10
afos de duracion y que tiene un costo de $71.73 mas envio, la cual cuenta
con especificaciones para que cualquier persona la pueda instalar, ya que
como se observo en la matriz de este apartado, que es mejor la reparacion

del inodoro, que el pago de recibos altisimos.

Fuente: Elaboracion propia.

Ambiente de trabajo

Tabla 36. Sugerencia: Condiciones de trabajo: Ambiente de trabajo.

Plan de mejora: Un pobre clima laboral.

Hacer una mejora de la Comunicacién Organizacional: Recoger informacion
sobre la manera en que los canales de comunicacion son aprovechados
para lograr los objetivos de la empresa incluyendo la comunicacién interna
y externa.

Liderazgo: Recoger impresiones acerca de la manera en cémo los mandos
de la organizacién estimulan al equipo para el logro de objetivos,
preocupandose por su desarrollo y dandoles la importancia que merecen.
Organizacion del trabajo: Hacer claras las funciones, responsabilidades y

tareas que los colaboradores deben realizar en su puesto y cada una de la
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areas, asi como la forma en que la empresa distribuye las cargas laborales.

e Relaciones Interpersonales: facilitar talleres de liderazgo, resiliencia,
motivacion trabajo en equipo, gestién del tiempo y estrés, e inteligencia
emocional para favorecer la adaptacion e integracion del equipo de trabajo.

e Condiciones de trabajo: Hacer hincapié en la mejora de las instalaciones,
mobiliario y equipos que la empresa ha puesto a disposicion del
colaborador para que cumpla sus funciones.

e Politicas de gestion de personas: Recoger las percepciones sobre los
procesos tipicos de gestion de personas como capacitacion, compensacion

desemperios, etc. (Osorio, 2017).

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2 Plan de mejora: Organizacién de trabajo
En el tema de Organizacién de trabajo, los subtemas que se presentan en este
Plan de Mejora son: Reparticion de tareas, Interés del trabajo, Cargas de trabajo,
Autonomia en el trabajo, reglas procedimientos, Organigrama y Regulacién del
ausentismo. Los cuales se presentan en las siguientes tablas que presentan el

disfuncionamiento, la causa y la propuesta de mejora.
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Reparticion de las tareas

Tabla 37. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Reparticion de las tareas.

Disfuncionamiento: Conflicto entre funciones.
Causa: “Sobretiempo” con un costo oculto de $19,467.00
Propuesta de mejora:

e Reestructuracion del checklist para dejar de tener conflicto entre
colaboradores porque no saben lo que tiene que hacer cada quién.

e Convocar a reunion para que Gerencia elabore una lista de las tareas que
generan controversia, y en ésta hacer una reparticion equitativa, en

presencia de los trabajadores.

Fuente: Elaboracion propia

Interés del trabajo

Tabla 38. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Interés del trabajo

Plan de mejora: Falta de interés y compromiso de los trabajadores.

e Alinear la compafiia con un propaésito.

e Establecer los valores y la mision de la empresa, haciéndola parte de la
funcién diaria del negocio y permitiendo que los equipos establezcan sus
propios valores.

e Empoderar a los empleados, permitiéndoles tomar decisiones para generar
un sentido de responsabilidad y pertenencia, aumentando su compromiso.

e Ayudar a los empleados a alcanzar sus metas profesionales, cuando los
empleados denoten la intencién de ocupar otra posicion, ayudarlo a disefar

un plan que le permita prepararse para este puesto.
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Proveer al empleado de Mentoria, adiestramiento y Coaching (...),
ofreciendo sesiones semanales para discutir las estrategias que pueden
ayudarlos a un mejor desempefio.

Promover el aprendizaje y desarrollo personal, motivando al empleado a
aprender cosas nuevas, concediendo al trabajador 30 minutos para trabajar
en otros proyectos que los ayude en su desarrollo personal.

Implementar cada cierto tiempo, discursos motivacionales, talleres de
creatividad y actividades de integracion, considerando los intereses de los
empleados ademas de compatrtir la cultura organizacional y, por lo tanto, los
valores de tus empleados.

Creacion de eventos sociales, como jugar boliches, deportes al aire libre,
asistencia a eventos deportivos locales, picnics al parque, ir a comer
helado, dias de juegos de mesa, almuerzos, caminatas, toma de fotografias
y colocacién en alguna pared de la empresa, investigacion de gustos,
disgustos e intereses de los empleados para hacer un buen plan.

Promover el voluntariado y las actividades benéficas, ya que la mayoria de
las personas prefiere trabajar en una empresa que aporte a su comunidad.
Enfoque en la colaboracion, convocando a sesiones de ideas para luego
compartirlas y asignar tareas.

Elogiar y agradecer a los empleados, por un trabajo bien hecho, cuando
sea meritorio y siendo honesto al hacerlo.

Recompensar y celebrar el trabajo de los colaboradores, reconocer sus
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logros personales, celebrar sus cumpleafios, ascensos, retiros, aniversarios
de empleo y otros eventos importantes.

Mantener abiertas las vias de comunicacion, organizando sesiones de
ideas con todas las jerarquias y preguntando: ¢Cuales son sus
necesidades de comunicacion? y ¢Qué informacién debe compartirse y
cual seria una forma efectiva de compartirla?

Gerencia deberéa brindar su opinién y escuchar las opiniones de los demas,
que los empleados sepan lo que estan haciendo bien, lo que estan
haciendo mal y viceversa, animandolos a decir lo que piensan sin que se
intimiden o enviando encuestas anoénimas, con preguntas como las
siguientes: ¢ Como te estas sintiendo?, ¢ COmo crees que otros se sienten?,
¢ Disfrutas tu trabajo?, ¢ Por qué?, ¢Hay algo que la compafiia pueda hacer
para mejorar este aspecto?, ¢Estas satisfecho con tus oportunidades de
crecimiento profesional?, ¢Tienes una buena relacion de trabajo con tu
gerente o supervisor?, ¢Y con tus compafieros de trabajo?, ¢Estas
contento con tu compensacién? y ¢Tienes algunas ideas que pudieran
ayudar a mejorar tu trabajo, el equipo de trabajo o la compafiia?

Mostrar respeto, ganandolo a través de palabras y acciones respetuosas.
Aclarar las metas y las responsabilidades, que los empleados entiendan
cudl es su rol en la empresa y promover el apoyo que necesiten entrando
en detalles haciendo y respondiendo preguntas y explicando los procesos

cuidadosamente.
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e Prestar atencion a los nuevos empleados, ayudandolos y apoyandolos,
presentandolos a todo el equipo, y planificando una salida con todo el
equipo. (...).

e Flexibilidad, que los supervisores cedan un poco el control con sus
subordinados, siempre y cuando cumplan con su trabajo. (...).

e Contratar en base a la cultura organizacional de la empresa y sus valores,
incluyendo a los empleados en el proceso de contratacion. (BMA Group,

s.f.)

Fuente: Elaboracion propia

Carga de trabajo

Tabla 39. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Carga de trabajo

Propuesta de mejora: Falta de personal y desorganizacion.

e Como se menciond en carga fisica de trabajo, es necesaria la contratacion
de al menos un colaborador mas, ya que, en la matriz se prueba que se
pueden economizar costos ocultos y que ademas ayudara a mejorar las

relaciones laborales en el negocio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Autonomia en el trabajo

Tabla 40. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Autonomia en el trabajo

Disfuncionamiento: Baja productividad y autonomia por parte del equipo de
trabajo.

Causa: “Sobretiempo” con un costo oculto de $1,297.80

Propuesta de mejora:

e Dejar y repartir el control en los trabajadores, dandoles mas poder y
motivacion desarrollando su autonomia, haciéndolos mas productivos y
competentes, afectando su sentido de pertenencia.

e Como se sugiri6 en el apartado de Interés en el trabajo es importante
aclarar las metas y las responsabilidades, que los empleados entiendan
cual es su rol en la empresa y promover el apoyo que necesiten entrando
en detalles haciendo y respondiendo preguntas y explicando los procesos
cuidadosamente.

e Elaborar un tabla a vista de los colaboradores que refleje los progresos,
antes y después.

e Aplicar evaluaciones de rendimiento.

e Mantener la retroalimentacidon para tener certeza de que se interpretd bien
la informacion, haciendo claro cuél es su margen de libertad para decidir, y
revisar si toman decisiones objetivamente correctas.

e Hacerlos responsables por las decisiones y errores tomadas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Reglas y procedimientos

Tabla 41. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Reglas y procedimientos.

Plan de mejora: Problemas en controles de higiene establecidos

Este punto se corrige al seguir los apartados anteriores ya mencionados,

en condiciones fisicas de trabajo, como:

Formar de nuevo al personal sobre pautas en higiene y manipulacion
de agua y alimentos, etc., con ayuda de las normas y reglamentos
propuestos en el punto pasado.

Asignar a lideres en cocina y servicio que, con horarios, revise las
mallas protectoras de los empleados a diferentes horas del dia.

Para la mejora de aspectos sanitarios se propone el estudio junto con
los colaboradores: del reglamento de control sanitario de productos y
servicios, el protocolo de Inspeccion en Materia de Condiciones
Generales de Trabajo, Seguridad e Higiene y Capacitacion vy
Adiestramiento para Restaurantes, Restaurante-Bar y Hoteles, ademas
de La NORMA Oficial Mexicana NOM-251-SSA1-2009, y las Practicas
de higiene para el proceso de alimentos, bebidas o suplementos
alimenticios del Sector Salud, para la mejora de estos comentarios en
aspectos sanitarios ya que, si no se cumple con la normativa, no soélo
se tienen quejas de los colaboradores sino ademas, podrian generar

una multa o incluso la clausura del establecimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 42. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Reglas y procedimientos

Plan de mejora: Mala gestion en comandas.

Para tomar una comanda correctamente, es importante seguir una serie de
pasos antes. (... ). Existen diferentes tipos de comandas. Por ejemplo, de
menu o carta, de vinos, licores y aguas, de postres, provisionales... En
funcién del negocio, aplicaremos un tipo de comanda. (...).

Se mandaran a hacer nuevo tipo de comandas.

Para la confeccién de la comanda, se deberan seqguir estos puntos:

Apuntar la fecha y el nUmero de la mesa.

Sefalar el niumero de personas que van a comer.

Indicar el nUmero o el nombre del camarero que atendera la mesa.

Anotar en el sentido contrario de las agujas del reloj los platos de cada
cliente.

Separar con una raya cada plato. (...).

El invitado, si lo hay, sera el primero en ser atendido independientemente
de su sexo o edad.

Los nifios: seran servidos siempre cuanto antes.

Una vez tengamos lista la comanda, se retiran cartas, y la comanda se
debe entregar: la original para cocina, la primera copia para la caja, la
segunda copia para el mesero.

Se seguira el mismo proceso, con comandas independientes, ya sea para

llevar (se engrapara al pedido) o para bebidas. (Bartalent Lab, s.f.)
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En cuanto una mesa termine de ordenar, se entregara la comanda a cocina
(no tomar pedido de otra mesa hasta que no se cubra el pasado punto), ya
gue es importante no hacer esperar los alimentos de los clientes que llegan

primero.

Fuente: Elaboracién propia.

Organigrama

Tabla 43. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Organigrama

Plan de mejora: Conflicto entre funciones.

Organizacion del trabajo: Reestructuracion del checklist para hacer claras
las funciones, responsabilidades y tareas que los colaboradores deben
realizar en su puesto y cada una de la areas, asi como la forma en que la
empresa distribuye las cargas laborales, mencionando lo que se espera de
ellos para cumplir con los objetivos.

Relaciones Interpersonales: facilitar talleres de liderazgo, resiliencia,
motivacion trabajo en equipo, gestion del tiempo y estrés, e inteligencia

emocional para favorecer la adaptacion e integracion del equipo de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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Regularizacion del ausentismo

Tabla 44. Sugerencia: Organizacion de trabajo: Regularizacion del ausentismo

Disfuncionamiento: Retardos.
Causa: “Sobretiempo” con un costo oculto de $3,143.960

Propuesta de mejora:

Actualizar el sistema de checado para evitar conflictos entre compafieros y costos
ocultos por este aspecto, descontar el dia de falta y tener a alguien que lo cubra,
como una persona disponible, ajena a la empresa para comodin y distribuir las
cargas laborales (no cargar de trabajo a los demas), en caso de que lleguen tarde,
pedir que lo repongan, el dia que se tiene mas gente, llegando mas temprano de

su horario, para ayudar a que pase frecuentemente.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3 Plan de mejora: Gestion del Tiempo
En el tema de Gestion del tiempo, los subtemas que se presentan en este plan de
mejora son. Tareas mal asumidas y Planeacion, programacion de actividades; los
cuales se presentan en las siguientes tablas tomando en cuenta el

disfuncionamiento, la causa y la propuesta de mejora.

Tareas mal asumidas

Tabla 45. Gestion del tiempo: Tareas mal asumidas.

Disfuncionamiento: Devolucion de platillos y problemas con las comandas.
Causa: “sobreconsumo”, “no produccion”, “sobretiempo” y “riesgo”, con un
costo oculto de $24,776.61
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Propuesta de mejora: Plan de mejora:

e Se sugiere trabajar en revisar las reglas y procedimientos, para que: los
problemas en controles de higiene se corrijan y se evite la devolucién de

platillos y se realice una adecuada gestiobn en comandas.

Fuente: Elaboracion propia.

Planeacion, programacion de actividades

Tabla 46. Gestion del tiempo: Planeacién, programacion de actividades.

Disfuncionamiento: Planeacion, programacion de actividades.
Causa: “sobreconsumo”, “no produccion”, “sobretiempo” y “riesgo”, con un
costo oculto de $18,191.35

Propuesta de mejora:

e Lo ideal es no hacer juntas largas, repetitivas y desenfocadas. Para que
sean asertivas, y a la par de las actividades recreativas, que los
colaboradores tengan cuanto antes los talleres para Relaciones
Interpersonales mencionados en el apartado de Organigrama, Conflicto
entre funciones: Talleres de liderazgo, resiliencia, motivacién trabajo en
equipo, gestion del tiempo y estrés, e Inteligencia emocional para favorecer

la adaptacién e integracion del equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4 Plan de mejora: Comunicacién-Coordinacién-Concertacion (3C)
En el tema Comunicacién-Coordinacién-Concertacién, el subtema que se
considera es el (3C) Horizontal, del cual se presenta en la Tabla 47 el

disfuncionamiento, la causa y la propuesta de mejora.
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3c Horizontal

Tabla 47. Sugerencia Comunicacion-Coordinacion-Concertacion: 3C Horizontal.

Disfuncionamiento: Falta de coordinacion.
Causa: “No Produccién” con un costo oculto de $973.35
Propuesta de mejora:

e Esta problematica tendra correccidn con la reestructuracion y asignacion de
funciones, ademas de los talleres que necesita el equipo de trabajo

mencionados con anterioridad.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.5 Plan de mejora: Formacién integrada
En tema Formacion integrada, el subtema que se considera es el de
necesidades de formacion, del cual se presenta en la siguiente tabla el

disfuncionamiento, la causa y la propuesta de mejora.

Necesidades de formacion

Tabla 48. Sugerencia: Formacion Integrada: Necesidades de formacion.

Disfuncionamiento: Fuga en sanitario
Causa: “No Producciéon” con un costo oculto de $20,400
Propuesta de mejora:

e Disfuncionamiento cubierto en Condiciones fisicas de trabajo, en el punto
Para la mejora de aspectos sanitarios se propone el estudio junto con los
colaboradores del reglamento de control sanitario de productos y servicio.
El protocolo de Inspeccidbn en Materia de Condiciones Generales de
Trabajo, Seguridad e Higiene y Capacitacion y Adiestramiento para

Restaurantes, Restaurante-Bar y Hoteles, ademas de La NORMA Oficial
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Mexicana NOM-251-SSA1-2009, y las Practicas de higiene para el proceso
de alimentos, bebidas o suplementos alimenticios del Sector Salud, para la
mejora de estos comentarios en aspectos sanitarios ya que, Si no se
cumple con la normativa, no solo se tienen quejas de los colaboradores
sino ademas, podrian colocar una multa o incluso la clausura del
establecimiento.

e Formar de nuevo al personal sobre pautas en higiene y manipulacién de
agua y alimentos, etc., con ayuda de las normas y reglamentos propuestas

en el punto pasado.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.6 Plan de mejora: Aplicacién Estratégica.
En este caso el tema de la aplicacion estratégica no fue mencionado de manera
explicita por los colaboradores en todos los niveles jerarquicos, sin embargo, a
partir de lo observado por el interventor de deduce que un area de oportunidad
para la empresa caso de estudio, y con la finalidad de mejorar el desempefio de
los empleados y de la empresa misma se sugiere llevar a cabo una matriz de
competencias que como lo menciona Savall (2008, p. 107)
El uso de matriz de competencias empleados clave/procesos, es un
indicador importante de como las actividades pueden ser gestionadas en la
empresa, en efecto permite la deteccién de las brechas de entrenamiento

en ciertos procesos.
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Es una herramienta fundamental por dos razones: por un lado, constituye
un inventario de gran parte de los activos intangibles de le empresas u
organizacion y por otro la matriz de competencias ayuda a tener un claro
panorama de los conocimientos y experiencias del personal mediante una
representacion grafica y sindptica. Los datos se actualizan cada semestre al
mismo tiempo que el PAP con el fin de programar las acciones de

formacion.
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CONCLUSION

En México muy pocas empresas conocen y emplean el Modelo Management
Socioecondmico, su utilizacibn en algunas ha reflejado que un sélo
establecimiento afecta a todo el mundo empresarial, porque presenta nuevas
formas practicas de acabar con los disfuncionamientos de pequefas y grandes
empresas, la identificacion y medicion de los costos ocultos, aspectos que por
mucho tiempo se habia creido que no eran medibles, dan a las empresas
herramientas para permanecer en el mercado y a la vez reducir sus costos y

trabajar en beneficio de la organizacién en todas sus dimensiones.

Las PyMEs como es sabido impactan en las economia de los paises, ya que
generan fuentes de empleo y aportan al producto interno bruto, atrayendo
inversiones y fortaleciendo industrias, por lo que es de importancia su

permanencia en el mercado.

La empresa en estudio es una de esas PyMEs, perteneciente a la industria
restaurantera, que en México es la segunda mayor empleadora a nivel nacional y
la primera en autoempleo; empresa que requiere permanecer sana, por una parte
por ser fuente de trabajo de 17 empleados y que redunda en apoyo econdémico a
15 familias, por otra parte por ser una empresa innovadora e incluyente con el

entorno.
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La incertidumbre econdmica puede hacer vulnerable a este tipo de PyMEs ante los
constantes cambios, por eso es fundamental brindarles apoyo, ya que son un
eslabon vital para el crecimiento de la economia en México, y al contribuir en

mejorar su rentabilidad se logra contribuir al desarrollo de la industria.

El modelo de Costos Ocultos contribuy6 en ayudar a detectar costos importantes
gue se generaban en la empresa y que no se tenia conciencia, parece de vital
importancia la aplicacion de este en todas las empresas antes de reducir los
costos, ya que la mayoria de establecimientos lo que hace es despedir gente para
recortar sueldos, y aqui se ve que perfectamente el modelo ayuda con la
reduccion de una buena parte, pero considero que esta metodologia es para
clientes de otro estilo y empresarios no tan radicales ya que toma su tiempo, pero

una vez implementado es muy Uutil.

El aplicar el Modelo del Management Socioecondmico, tiene como objetivo no sélo
reducir los costos ocultos sino que ayuda a la mejora continua en los diferentes
departamentos y areas de la empresa, al adentrarse en el funcionamiento
completo de la misma; el Modelo propicia que se analice la organizacion y a los
colaboradores; para detectar areas y actividades que no son suficientes 0 no
estan enfocadas en lo que debian, debido a que al ser la organizacion un todo, lo
que sucede en un lado repercute en otro, y se ven afectadas las éareas

organizacionales y de recursos humanos.

130



El objetivo de este trabajo de “Detectar los disfuncionamientos existentes en la
empresa objeto de estudio (Restaurante) y a partir de éste proponer un plan de
mejora administrativo con base en el Modelo del Management Socioeconémico”,
fue alcanzado, se logré conocer en la situacion actual de la empresa, apoyandose
en las encuestas aplicadas a los colaboradores y tabulando los datos obtenidos,
que arrojaron informacion sobre los disfuncionamientos existentes en el
establecimiento, que fueron la base para clasificar y analizar los costos ocultos,
logrando establecer una propuesta de mejora, que desde ahora agrega un valor

extra, a la organizacion, aun antes de implementarla, como propone el modelo,.

Algunas de las limitaciones se presentaron al realizar el célculo de los costos, se
hizo un estimado, por no tener acceso a la informacion real, se partio de los datos
gue se proporcionaron, sin embargo, se puede constatar que la informacién
arrojada en los disfuncionamientos, fueron adecuados para generar las ideas
fuerza y el andlisis de los costos ocultos, que prueba la bondad del modelo.

La aplicacién del MSE, permite a los empresarios darse cuenta de la existencia de
los costos ocultos, que precisamente por ser ocultos, no se toman en cuenta ni se
realizan acciones para reducirlos, considerando en ocasiones que solo los
aspectos visibles como es el ambiente laboral, es donde se encuentra la Unica
problematica existente. Tomando en cuenta la informacion estimada que se
proporciond, y el plan de mejora que se propone, si la empresa lleva a cabo la

intervencion con el proyecto y su puesta en marcha, al corregir los
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disfuncionamientos, se puede integrar al equipo de trabajo y recuperar un
aproximado $142,683.27, lo que contribuir con su productividad.

En los resultados de los costos ocultos se aprecia que el disfuncionamiento de
condiciones de trabajo es el que mas afectado y presenta aspectos como: la
escasez de insumos y productos, mobiliario, electrodomésticos y falta de personal.
Los componentes que estan presente son: la no produccién con el valor mas alto,
por la falta de insumos, refrigeracion, falta personal, retardos, ausentismo, etc.
todo esto en un equivalente a $9,512.21 pesos al afio por empleado.

Como se ha mostrado en este trabajo, las seis dimensiones de los
disfuncionamientos han presentado aspectos de mejora, los cuales pueden
reducirse considerando que por medio de la intervencidn socioeconémica es
posible que en todas las empresas que lo apliguen se logre una sensible
disminucién de los costos ocultos.

Este trabajo ha contribuido, dejando un grano de arena, en la empresa caso de
estudio, propiciando de alguna manera con la intervencién “Que todos los actores
tomen conciencia en la creacién de disfuncionamientos, asi como en la creacion
de potencial de tal forma que se promueva el cambio en la organizacion y las

interacciones sociales” (Martinez- Vazquez, 2013, p. 65).
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GLOSARIO

Concertacion: Caracteriza a los tipos de intercambio de informacién entre actores
gue permiten definir un objetivo operacional o funcional comun, a realizar en
un periodo determinado, y reglas de juego de cooperacion.

Condiciones de trabajo: Incluyen las condiciones fisicas de trabajo (herramientas
y material, entorno del puesto de trabajo), horarios y ambiente de trabajo,
asi como los factores de estrées.

Consultor: Es un actor externo o interno a la organizacion, que hace un
diagnodstico de dicho funcionamiento y hace propuestas que tienen como
objetivo el mejoramiento de dicho funcionamiento.

Costos Ocultos y desempefios Ocultos: Se definen como los costos y
desempefios que no estan registrados en los estados financieros de la
empresa u organizacion, estos no incluyen las sobrecargas y los costos de
oportunidad Existen 5 categorias de Costos Ocultos: ausentismo,
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, rotacion de personal,
no calidad y falta de productividad directa. Cada indicador puede medirse a
través de seis componentes: sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos,
no produccién, no creacion del potencial y riesgos. Un desempeiio Oculto
consiste frecuentemente en una creacion de potencial.

Creacion de potencial: Son las acciones que repercuten en los futuros resultados
econdmicos de la empresa sin incidencias en los resultados inmediatos.

Estas acciones incluyen inversiones tangibles e intangibles.
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Disfuncionamientos: Son las diferencias entre los funcionamientos esperados
por los actores, internos y externos, y el funcionamiento realmente
observado en la empresa. Estas diferencias proceden entre las estructuras
de la empresa y los comportamientos humanos. Existen seis categorias de
disfuncionamientos: condiciones de trabajo, organizacion de trabajo
comunicacion- coordinacién-concertacion, gestion del tiempo, formacion
integrada e implementacion estratégica.

Desempefio econdmico: Utilizacion racional a corto y largo plazo de los recursos
de la organizacion, en el sentido de la racionalidad socioeconémica que es
multidimensional y tiene en cuenta criterios psico-sociolégicos Yy
antropoldégicos para definir la finalidad de la accion econémica.

Desempefio social: Fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-fisio-
sociologica de la satisfaccién de los actores, clientes o productores de la
organizacion en su vida profesional.

Desempefio socioecondémico: Segun la teoria socioeconémica, reune el
desempefio social y el desempefio econdmico, e desarrollo de uno
apoyandose sobre el del otro, no realizandose ninguno exclusivamente, en
detrimento del otro.

Gestion Socioeconomica: Se cre60 para acelerar el ritmo exigido de
transformacion de las empresas y organizaciones en un entorno
competitivo, para mejora de los desempefios econdmicos y sociales. Radica
en que todo actor puede ofrecer un poder no oficial en la organizacién, ya

sea para acelerar o disminuir el ritmo del cambio, lo que acarrea costos y
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desempeiios ocultos. EI método socioeconémico de caracteriza por un alto
involucramiento de todos los actores en el proceso de cambio para el
desarrollo de capacidades empresariales.

Eficacia: Diferencia entre el resultado obtenido y el objetivo fijado previamente.

Eficiencia: Relacion entre los resultados o productos obtenidos (desempefios) y
los medios puestos en practica (costos).

Formacion: Conjunto de competencias adquiridas dentro del marco de la
formacion inicial, de la formacion profesional continua (reciclaje y aportes
formalizados nuevos) y por la experiencia profesional estructurada del
individuo. La experiencia profesional corresponde al conjunto de situaciones
profesionales en la historia de un actor (individuo o entidad) que crean un
saber estructurado, técnicas y métodos de trabajo.

Implementacion estratégica: 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. Para implementarla hay que formular y formalizar un
plan estratégico coherente y garantizar disponer de los medios necesarios
para su realizacion tiempo especialmente.

Intervencion socioecondmica: Basada sobre la hipotesis fundamental de la
interaccion entre las estructuras y los comportamientos humanos, consiste
en emprender en una empresa, una accion simultanea sobre el conjunto de

las estructuras y sobre el conjunto de los comportamientos humanos
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interviniendo sobre los seis dominios de disfuncionamientos. Asi, el
funcionamiento de la organizacion es aprendido en su globalidad con la
preocupacion de obtener de este, soluciones durablemente eficaces e
innovadoras. Busca implantar un estado de Gestibn socioeconémico
aclimatado a la organizaciéon, obteniendo desempefios socioecondémicos
superiores a los obtenidos antes de la accion de innovacion
socioeconomica.

Management socioecondémico: Se caracteriza por una participacion y una
dinamizacién incrementadas de la totalidad de las personas de la empresa
o de la organizacion de una y otra parte, un desarrollo de todos los saber-
hacer (know-how) y de las competencias humanas dentro de una estrategia
de busqueda conjunta de incremento de los desempefios sociales o
cualitativos y de los desempefios econdmicos cuyas ventajas son mas o
menos repartidas entre los actores internos y los actores externos. El
management socioecondmico apunta a la movilizacion del conjunto del
potencial humano por medio de la descentralizacién sincronizada de las
responsabilidades, especialmente apoyandose sobre la puesta en practica
de actos decisivos por parte del personal directivo como pilotos de su zona
de responsabilidad.

Matriz de competencias: Cartografia de las competencias existentes en una
empresa y en sus diferentes departamentos. Permite a la direccion y
mandos intermedios visualizar las capacidades de modo sinoptico analizar

la polivalencia e identificar los aspectos vulnerables de las capacidades
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para cada operacion realizada. Estas fomentan la adecuacion entre la
formacion y el contenido del empleo, asi como el trabajo en equipo. Aqui se
definen las competencias como el conjunto de aptitudes laborales que una
persona ha adquirido a través de su formacion inicial y continua. Estas
competencias solo son eficaces si se utilizan y desarrollan en un contexto
profesional gracias a la reestructuracion. De la organizacion del trabajo.
Opinion del experto: Andlisis en segundo grado de los disfuncionamientos,
hechos por el consultor. La opinion del experto explica los principales
disfuncionamientos evocados por los autores de la empresa. El aclara los
problemas mas complejos que afectan frecuentemente a la estrategia
interna de la organizacion. El objeto de la opinién del experto es poner el
acento sobre los problemas a los cuales la empresa es relativamente
insensible.

Organizacion: Conjunto de estructuras internas que interactian con
comportamientos humanos para garantizar un funcionamiento que permita
generar una produccion de bienes materiales e inmateriales apreciados por
los actores externos. La organizacion esta en interaccion con su entorno
externo, con el cual ella negocia permanentemente los medios de su
sobrevivencia-desarrollo.

Plan de acciones prioritarias: Es un inventario de todas las acciones de
desarrollo que se han de emprender en un semestre determinado. Este
inventario se establece después de seleccionar las acciones en funcion de

su prioridad y factibilidad. Las acciones desarrollo conciernen tanto la

137



implementacion de la estrategia como la prevencion de los
disfuncionamientos. El PAP establece una lista de acciones programadas
de manera precisa, cuantificadas en términos de tiempo exigido y
coordinadas entre los participantes.

Plan de acciones estratégicas internas y externas: Esta herramienta reine y el
conjunto de objetivos estratégicos fijados a tres o cinco afios, se trate de
objetivos externos y abastecedores o internos. Se actualiza cada afio para
integrar los cambios del entorno y los avances obtenidos en la consecucion
de objetivos a través de los Planes de Acciones Prioritarias.

Proyecto socioecondmico: Es la segunda etapa del proceso de innovaciones
socioeconOmicas. El objetivo es buscar una canasta de soluciones
(acciones de mejoramiento) que respondan a una canasta de
disfuncionamientos. Un proyecto socioecondmico es un conjunto de
acciones de innovacion socioeconémica.

Sobreconsumo: Componente del costo de disfuncionamiento vinculado a la
diferencia de costos salariales. Corresponde a una actividad realizada por
una persona con mayor cualificacion y mejor retribuida que la persona que
hubiera debido o podido realizar el trabajo en su lugar caso de realizacion
de funciones subalternas o de sobrecualificacion.

Sobresalarios: Componente de los costos ocultos vinculado a las diferencias de
nivel de salarios. Se producen cuando realiza una actividad un miembro del

personal con una retribucion mas alta que otro empleado que hubiese
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debido efectuar ese trabajo; por ejemplo, la realizacion de tareas
subalternas.

Sobretiempo: Es el costo del tiempo dedicado a corregir los disfuncionamientos.
Tiempo perdido en corregir un fallo. La evaluacion de este costo se realiza
de la misma manera que para cuantificar la falta de produccién, o sea,

basandose en su contribucion al valor afiadido sobre los costos variables.
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