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RESUMEN

En la actualidad el mundo global vive una época en donde la competitividad, el desarrollo
tecnolégico, las transformaciones estructurales, la innovacion, la globalizacion y los
sistemas econdmicos afectan directa e indirectamente el ambiente empresarial creando
como consecuencia que las empresas se cuestionen constantemente si sus practicas de
gestion administrativa son las correctas para ellas y crean valor agregado a las mismas.
La mayoria de las empresas analizan principalmente sus indicadores econdémicos y
contables para conocer como se comportan actualmente pero en la mayoria de los casos
se pasan por alto factores que se cree no son importantes. Es aqui en donde la
metodologia socioecondmica desarrollada por el Dr. Henri Savall contribuye a desplegar
el potencial humano en las organizaciones por medio de procesos de investigacion-
intervencion para mejorar el desempefio global de una empresa midiendo el nivel de
calidad del funcionamiento de la misma observando dos facetas: una social y una
econdmica. Se busca la mejora del desempefo social por medio de seis dominios de
disfuncionamientos y de insatisfacciones; éstos son: las condiciones de trabajo, la
organizacion del trabajo, la gestion del tiempo, la comunicaciéon-coordinacion-
concertaciéon, la formacién integrada y la implementacion estratégica; y la mejora
econdmica por medio de la identificacién de costos ocultos dentro de la empresa para que
éstos sean suprimidos y pueda existir una dimension a corto plazo de resultados
inmediatos en las organizaciones y otra a largo plazo en donde surja la creacion de
potencial material e inmaterial. Este trabajo practico presenta los resultados de la

intervencion realizada a la empresa “Limpieza ecolégica, S.A. de C.V.”

Palabras clave: Modelo socioeconémico, disfuncionamientos, costos ocultos, confianza

organizacional, intervencion organizacional.



ABSTRACT

In today's global world through a period in which competitiveness, technological
development, structural change, innovation, globalization and economic systems directly
and indirectly affect the business environment as a result creating that companies
constantly question themselves whether how their administrative practices of management
are right for them and create added value to them. Most of the companies look primarily
economic and financial indicators to know how they are in the actual time but in most
cases are overlooked factors thought unimportant. Here is where the socioeconomic
methodology developed by Dr. Henri Savall contributes to deploy human potential in
organizations through research-intervention processes to improve overall performance of a
company by measuring the level of quality performance in the same observing two facets:
social and economic. Seeking social performance improvement through six domains of
dysfunctions and dissatisfactions, these are: working conditions, work organization, time
management, communication, coordination, consultation, training and implementing
integrated strategic , and economic improvement by identifying hidden costs within the
company for them to be removed and there may be a short-term dimension of immediate
results in organizations and other long-term where potential arises creating material and
immaterial. This paper presents practical results of the socioeconomic intervention on the

company "Limpieza ecoldgica, S.A. de C.V."

Keywords: Socio-economic analysis, malfunctions, hidden costs, organizational trust,

organizational intervention.



INTRODUCCION GENERAL

En la actualidad vivimos una época en donde la competitividad, el desarrollo
tecnolégico, las transformaciones estructurales, la innovacion, la globalizacion y los
sistemas econdmicos afectan directa e indirectamente el ambiente empresarial.
Constantemente las organizaciones se cuestionan sobre las practicas de gestion que
llevan a cabo pues se anhela que el resultado sea la obtencion de un valor agregado
hacia la organizacién. Algunas en base a mucho esfuerzo y trabajo llegan a alcanzar el

éxito deseado; otras lamentablemente no.

La mayoria de las empresas analizan sus indicadores econémicos y contables
para conocer su situacion actual; ciertamente asi conoceran un panorama general pero en
la mayoria de los casos se pasan por alto factores que se cree no son importantes; Es
aqui en donde la teoria socio-econdmica de las organizaciones interviene y nos ayuda a
percibir el desempefio global de una empresa midiendo el nivel de calidad del
funcionamiento de la misma observando la presencia de disfuncionamientos en seis
ambitos importantes dentro de todas las organizaciones como lo son las condiciones de
trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacion-concentracion, gestion del

tiempo, formacion integrada e implementacion estratégica.

Esta teoria creada por el Dr. Henri Savall quien es fundador y director del Instituto
de socio-economia de empresas y organizaciones' sostiene que las organizaciones
deben ser asumidas como unidades socio-econdémicas la cual debe ser construida dia a

dia con el aporte de cada miembro pues sin ellos no se tendria razén de ser.

' ISEOR - Institut de socio-économie des entreprises et des organisations — Ecully cedex France

www.iseor.com


http://www.iseor.com/

Q
ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa “Servicios en limpieza industrial ecolégica” en el afio de 1992 cuando
su duefio emprende un negocio de limpieza y desinfeccion de aljibes y tinacos; asi crea
un proceso para la elaboracién de este tipo de trabajos, siendo el primero en prestar este
servicio a la poblacién de la ciudad de Aguascalientes. Con el mismo equipo de limpieza
de aljibes y tinacos comienza a incursionar en nuevos ramos, como lo son: cisternas
industriales, pozos profundos, servicios de desazolves y destapadas de drenajes en
hogares. A los seis afios de la creacion de la empresa adquiere un equipo especializado
para ingresar al ramo de los desazolves ecolégicos atendiendo la limpieza de fosas
sépticas, carcamos, trampas de grasa, digestores, y cualquier depdsito de agua, lodos y
grasas en las empresas. A partir de esta nueva expansién, “Servicios en limpieza
industrial ecoldgica” se consolidé como lider en el mercado, y posteriormente adquiere un
nuevo equipo de destape y desazolve de drenajes industriales asi como de drenajes de
fraccionamientos del sector privado. “Servicios en limpieza industrial ecoldgica” a
expandido su mercado fuera de la cuidad de Aguascalientes, realizando trabajos en
Nayarit, Ledn, Guadalajara y Zacatecas. Actualmente su plantila es de veinte
trabajadores de los cuales diez pertenecen al area operativa, seis al area administrativa y
cuatro al area de mantenimiento; su antigiedad es de siete anos en promedio y su edad
es de los 27 a 28 afios. Mantiene contacto frecuente como prestador de servicios con las
siguientes empresas: Eaton, Bachoco, Vianney, Nissan, Jatco, Leche San Marcos, Ugasa,

Gilsa y Gobierno del Estado de Aguascalientes.

10



Q
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el primer contacto que se tuvo con la Pyme se llevé a cabo una entrevista
inicial con el director administrativo para conocer su sentir general hacia la empresa y el
comento diversas variables las cuales él considera como problemas para la organizacion;
entre ellos: la empresa no posee manuales de organizacion ni procedimientos, el almacén
no esta organizado y esto conlleva que se pierda tiempo buscando material para realizar
actividades dado que no se encuentra organizados y algunos colaboradores no conocen
sus actividades; es por ello que se decidio realizar un analisis integral a partir del sentir de
toda la organizacion y obteniendo las opiniones y puntos de vista de todos los
colaboradores por medio de entrevistas guiadas estructuradas de manera individual y
grupal para determinar problemas y costos ocultos que la empresa desconoce. Asi pues
se realizara un diagnéstico integral de calidad de la empresa de acuerdo a seis variables
clave: condiciones de trabajo, organizaciéon del trabajo, comunicacion-coordinacion-
concentracion, gestion del trabajo, formacion integrada y ejecucion estratégica.

El presente trabajo tiene como objetivo particular que a través de un estudio de
caso realizar el diagndstico socioecondmico de la Pyme “Limpieza ecolégica, S.A. de
C.V.” para detectar disfuncionamientos y determinar sus costos ocultos para realizar

propuestas de mejora.
PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢Qué implicaciones tienen las condiciones de trabajo en la empresa?

2. ¢Qué implicaciones tiene la organizacién del trabajo dentro de la empresa?
¢, Qué implicaciones tiene que la comunicacion-coordinacion-concentracién de las
actividades de los asociados de la empresa?

4. ;Qué implicaciones tiene la gestidon del tiempo en la empresa?
¢, Qué beneficios tiene para la empresa una formacion integrada de sus asociados?
¢, Qué beneficios tiene para la empresa la ejecucién estratégica de las actividades
de los asociados en la empresa?

7. ¢Qué implicaciones tiene la empresa si posee disfuncionamientos y éstos a su vez

le generan costos ocultos?
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Q
OBJETIVOS

General

o Realizar el diagnéstico socioecondmico de la PYME "Limpieza ecoldgica,
S.A. de C.V." para detectar disfuncionamientos y determinar los costos

ocultos para realizar propuestas de mejora.

Especificos

e Se obtendran las opiniones de los asociados a la empresa por medio de
entrevistas guiadas estructuradas para comenzar con el diagnéstico integral de la
empresa identificando los disfuncionamientos que posee la empresa respecto a las
condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacién-coordinacién-
concentracién, gestion del tiempo, formacion integrada e implementacion
estratégica.

e Se determinardan los costos ocultos generados para hacer consciente al
empresario de su situacion actual y que debe dar un seguimiento regular a estos
mismos.

e Se realizara una propuesta de mejora al conocer los resultados del diagnéstico

obtenido de la empresa.
JUSTIFICACION

Se espera que la empresa se beneficie con el analisis socio-econdmico de la
misma para lograr una mayor confianza organizacional y asi prevenir los
disfuncionamientos y costos ocultos que esto pueda generar a futuro. De esta manera la
empresa obtendra una guia practica de soporte y comunicacion para lograr una eficiente
administracion y asi se posean elementos mas eficaces para la toma de decisiones pues
se facilitara el aprendizaje y orientacion precisa para los trabajadores de la empresa. Con

todo lo anterior se espera que la empresa tenga una mejor gestion administrativa y pueda
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obtener una mejora hacia los problemas fundamentados en el primer contacto con la

organizacion.
DISENO METODOLOGICO

Se pretende explorar la situacion actual de la empresa mediante entrevistas
guiadas individuales y grupales para identificar los disfuncionamientos de la organizacion
asi como los costos ocultos que éstos generan. De esta manera se iniciara el diagnostico

para realizar la intervencion socio-econdémica hacia la empresa.

Las variables utilizadas en este trabajo practico constituyen a la vez variables
explicativas identificadas durante el diagnéstico de la organizacion y variables de accién

en la fase de mejoramiento del desempefio.
TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Se realizaran una serie de entrevistas guiadas estructuradas al personal de la
empresa dedicando un 90% del tiempo a la escucha de los colaboradores y hacer
anotaciones respecto a lo que comenta cada persona y el 10% restante a la direccion de
la entrevista, reformular preguntas y solicitar precisiones con el objetivo de obtener frases
testimonio las cuales mostraran los disfuncionamientos senalados por ellos mismos.
Todas las entrevistas se realizaran de manera anénima y los testimonios seran anotados
tal cual ellos lo manifiestan ya que seran la clave para determinar mas adelante las ideas

clave y la obtencion del costo oculto.

La guia de entrevista estara basada en preguntas respecto a las seis familias de
disfuncionamientos detectados en las variables: condiciones de trabajo, organizacion del
trabajo, comunicacién-coordinacion-concentracion, gestion del trabajo, formacién
integrada y ejecucion estratégica que impiden alcanzar sus metas y actividades y su

desempeio en la empresa.
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Informantes

Los informantes principales para este estudio seran todas los colaboradores de la
empresa ya que por medio de la presentacién de los resultados obtenidos se espera crear
conciencia entre el personal sobre los problemas expresados y mostrar una imagen fija de
los comportamientos de la organizacién para que ellos mismos modifiquen sus

comportamientos y generen valor agregado hacia la misma.
Alcance y delimitacién del proyecto

El alcance de este trabajo consistira en la elaboracion del diagndstico integral de la
empresa aplicando el analisis en base a la teoria socio-econdmica de las organizaciones
para poder determinar su funcionamiento general actual y calcular los costos ocultos que
se generen por dichos disfuncionamientos. De acuerdo a los resultados que se obtengan

se realizara una propuesta de mejora.
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Parte | — Intervencion organizacional y modelo socioeconémico L’]

INTRODUCCION A LA PARTE |

En la primer parte de este caso practico se expone por medio de tres capitulos los
fundamentos tedricos de la accidn de intervencion organizacional y el modelo

socioeconomico de las empresas y organizaciones.

En el capitulo uno se explica el concepto de intervencién organizacional con un
enfoque hacia la sociologia; esto nos brinda como resultado el concepto y accion de la
intervencion sociolégica en las empresas la cual realiza actividades similares a la
consultoria; la diferencia entre las mismas se explica en el apartado de “Consultoria vs
Intervencién organizacional” para que asi se logre comprender que ambas actividades no

realizan las mismas acciones.

En el capitulo dos se expone el tema de intervencién socioeconémica de las
empresas y partiremos desde su nacimiento, principios y conceptos basicos para
comprender su objetivo general el cual es lograr la eficiencia integral de toda la
organizacion concentrandose en una parte social y otra econémica para realizar cambios
desde el interior de la misma sin tener que recurrir a recursos financieros externos.
También se realiza una explicacién de la diferencia entre la intervencion socioeconémica
y la consultoria cientifica para elaborar estudios de investigacion-intervencion dentro de

las organizaciones.

Por ultimo en el capitulo tres se podra observar mas detalladamente cada parte de
la metodologia socioecondémica comenzando por su proceso y fases del proyecto; asi
como los conceptos de disfuncionamientos y costos ocultos de la organizacion los cuales

son primordiales para poder comprender la energia de la metodologia.
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CAPITULO |
INTERVENCION ORGANIZACIONAL

En la actualidad la gran mayoria de las empresas poseen lesiones y enfermedades
que hacen que su rendimiento no sea el éptimo y obstaculicen su sano funcionamiento; es
aqui cuando las organizaciones pueden demandar los servicios de una persona externa a
la empresa la cual asumira el papel de médico dentro de la organizacion ya que
realizando una serie de actividades obtendra diagndsticos para conocer los aspectos

positivos y negativos que influyen directa e indirectamente a la empresa.

Si la intervencién es llevada a cabo como una actividad profesional, ésta
demandara la investigacion mas profunda y confiable de todas las areas de la
organizaciones realizando un proyecto dentro del cual se brindara control y seguimiento
de las lesiones encontradas y se procedera a curar a la empresa comenzando por el
interior de la misma para observar los resultados en el exterior dando valor agregado

hacia la misma.
1.1 Definicién de intervencién

La palabra intervencién proviene del latin interventio y se define como la accion y
efecto de intervenir’. Tiene relacién con diferentes campos profesionales como la
ingenieria, la administracion, la psicologia, la sociologia y la pedagogia; y en todas ellas
posee distintos objetivos. Es una accién en la cual una tercera persona participa en el

exterior de la carga normal de actividades o sucesos habituales del lugar intervenido.

Si lo vemos desde el punto de vista organizacional es muy comun encontrar el
tema de intervencion haciendo referencia a la practica profesional que establece en
trabajo en equipo relaciones de apoyo para llevar a cabo actividades especificas para

promover, impulsar, construir o implementar soluciones a un problema.

Herreros considera que la intervencion es una practica especifica que conduce a
un tercero a colocarse entre los protagonistas de una situacién (una empresa, una
institucion...) en la cual se esta al principio como alguien ajeno, y esto a peticién de un

solicitante (individual, colectivo, publico o privado) en la perspectiva de establecer con él y

2 Diccionario de la Real Academia de la Lengua - http://www.rae.es/rae.html
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la entidad una relacion de ayuda pudiendo tomar multiples formas pero cuya dimensién
siempre esta presente por medio de un analisis, una mirada, un consejo u opinién

(Herreros, Pour une sociologie d'intervention, 2002) .

De esta manera es cuando aparece la actividad profesional en la cual el sociélogo
que interviene tiene como objetivo el construir un vinculo de proximidad, perceptible y

accesible entre polos que no se encuentran (Minguet, 2001).
1.2 Intervencién y sociologia de las empresas

En la accién de intervencién el interventor lleva a cabo dos actividades: se implica
en la situacién y describe y explica los fenémenos sociales que aparecen dentro de ella ya
que en su papel como intérprete de la realidad social realiza las actividades de
investigador y transformador de ésta; tal como es el papel de la sociologia como nos
explica (Herreros, Pour une sociologie d'intervention, 2002) en su doble interpretacion, la
cual por una parte no sélo observa e interpreta lo social, sino que también lo trabaja, lo

forma y deforma, interviene en ello y participa en su cambio.

Asi pues el papel de la intervencion y la sociologia estd estrechamente
relacionado; sin dejar a un lado que dentro de este proceso de intervencion no sélo se
debe considerar a la sociologia como la base para realizar dicho proceso, sino también
sera bueno tomar posturas tedricas y metodologias provenientes de otros campos de
conocimiento como las ciencias sociales y humanidades obteniendo asi un caracter
plastico de la sociologia de intervencion en el cual disciplinas, paradigmas, teorias y

métodos pueden articularse entre ellos (Herreros, G., 2004).
1.3 Laintervencion y su relacion con otras teorias

(Minguet, 2001) Nos dice que no existe teoria de la intervencion sino que diversas
teorias sirven de modelo para la intervencion como lo son: La teoria de la investigacion-
accion (Kurt Lewin); El enfoque socio-técnico de Trist, Thorsrud, Emery y Herbst; El
desarrollo estructural (Benis, Bradford y Likert); La contingencia organizacional (Burns,
Stalker, Lawrence y Lorsh); La teoria del aprendizaje (Argyris y Schon); El andlisis politico
(Simon, March, Cyert, Crozier y Friedberg); La identidad cultural (Sansalieu); El
accionismo (Touraine, Dubet y Wieviorka); El psicoanalisis institucional (Hess, Lapassade,

Lourau, Ardoino y Mendel) y La clinica (Bion, Jaques, Enriquez y Dubost).
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Asi pues al no existir una teoria y método especificos para la intervencion
entonces no existe una sola forma de ponerla en practica. El campo de la intervencion
privilegia el desarrollo disciplinario y la generacién de conocimiento el cual se puede
encontrar en el estilo de intervencion organizacional propuesto por la sociologia de la

empresa.
1.4 Intervencidn socioldgica en las empresas

Un estilo de intervencion es el que se lleva a cabo por la corriente denominada
“sociologia de la empresa” en donde el objeto de estudio son las regulaciones sociales de
la empresa (Sainsaulieu, 1987). Segun este planteamiento, la dinamica social de las
empresas descansa en la combinacion de tres dimensiones de regulaciones (B. Ollivier y
R. Sainsaulieu, 2001) (Uhalde, 2002): la estrategia en torno a las reglas de la

organizacion (ver figura 1).

Estructura

(Legitimacidn) (Organizacidn)

Interaccion [————— Cuyltura

(Socializacidn)

Figura 1. Diagrama de la dindmica de las empresas

Fuente: B. Ollivier y R. Sainsaulieu, 2001

Se parte de la idea de que en las organizaciones existen contradicciones entre las
actividades y procesos que afectan su funcionamiento. El objetivo de la intervencién
sociologica es el de investigar el origen de las tensiones y posicionarse ahi buscando
activar una regulacion social adecuada para que beneficie a los diversos actores y por

consecuencia el bienestar de la empresa.
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De esta manera las empresas poseen una estructura organizacional en la cual se
busca la regulacion del control en todas las actividades y procesos que se llevan a cabo
en ella, durante este proceso se activa una dimensién interna llamada “cultura” pues ésta
es el resultado de la participacidon de todas las personas pertenecientes a la organizacion;
se generan identidades, diferentes puntos de vista y formas de dar sentido a las
actividades lo cual se denomina como “formas de socializacion”, mismas que pueden
entrar en tensién cuando las ideas difieren ya que no todas las personas se encuentran al
mismo nivel y no tienen los mismos comportamientos y pensamientos; es en esta
interaccion cuando ambos actores busquen la legitimacion entre los dos niveles para

obtener como resultado un mejor desempefio en conjunto y por lo tanto como empresa.

La propuesta de la sociologia de la empresa es lograr mediante la intervencién un
espacio en donde la regulacién socio-institucional pueda ser sentida por los integrantes de
la empresa fomentando actividades sociales para obtener resultados positivos y de valor

agregado a la misma.
Para esto se considera necesario llevar a cabo:

1. Un proceso de desarrollo de capacidades instituyentes en el que los integrantes de
la organizacion cobren conciencia del origen de los problemas del funcionamiento
colectivo;

2. Desarrollar una mejor comprension y conciencia de los problemas del
funcionamiento a los integrantes estimulando un proceso de compromisos en las
regulaciones vy;

3. Establecer un proceso de aprendizaje de las relaciones negociadas. (Uhalde, M. y
F. Osty, 2000).

1.5 Consultoria vs Intervencién organizacional

El proceso llevado a cabo en modalidad de intervencion en las organizaciones
puede ser confundida con la actividad profesional de la consultoria o con otras actividades
de mejora desarrolladas por especialistas en administracion o desarrollo organizacional,
asi pues es necesario diferenciar el papel de cada una de ellas para su mejor

comprension.
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1.5.1 La consultoria

Segun Greiner y Metzger la consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva e
independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los problemas de
gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les

solicita, en la aplicacion de soluciones (Kubr, 1997).

La consultoria en la mayoria de los casos no tiene como objetivos principales
identificar y disminuir las tensiones entre los mecanismos de regulacion social, ni hacer
propuestas que compatibilicen los objetivos econdmicos y sociales. Su objetivo principal
consiste en solucionar problemas funcionales inmediatos con propuestas ya utilizadas con
la reputacion de haber sido implementadas con mucho éxito en diferentes organizaciones,
perdiendo de vista que lo que le funciona a una entidad puede o no obtener los mismos

resultados.

La consultoria llega a ser altamente cuestionada pues el consultor dentro de su
papel de toma de decisiones pueden omitir informacion hacia el cliente, pocas veces se
conducen con libertad desarrollando su actividad, se preguntan si conservan la distancia
para asegurar la objetividad de los resultado o simplemente atienden las necesidades del

cliente o lo que realmente necesita la organizacion (Poulfelt, 1997).

Otro punto importante es el papel que adquieren los integrantes de la organizacion
durante el proceso de consultoria pues quedan totalmente relegados durante éste y el
consultor le brinda mayor importancia al cliente escuchando sus necesidades sin
analizarlas realmente pues probablemente el problema de la organizacion esté ubicado en

otra area que el cliente no percibe.
1.5.2 Laintervencién organizacional

Durante el papel de intervencion la informacion obtenida no es predeterminada, es
un producto de la investigacion dentro de la empresa; el interventor construye un vinculo

real hacia los integrantes y la misma organizacion para conocer su realidad actual.

La intervencion fomenta el reconocimiento por parte de los integrantes de su

propia realidad revelando mediante una investigaciéon profunda los factores socio-
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productivos que afectan las actividades utilizando el aprendizaje como via para el cambio
y mejora continua; considera a cada persona en funcion de sus pensamientos y acciones
no s6lo como una persona mas dentro de la organizacién sino brindando un sentido mas

humano y de cooperacion por parte de todos ellos.

En sintesis la diferencia fundamental es la relacion que tiene la intervencion
organizacional con la teoria del conocimiento dado que quien interviene adquiere un papel
de investigador dispuesto a implicarse en una relacion de empatia con el propésito de
conocer y explicar los fendmenos sociales que afectan a la organizacién. También el
interventor-investigador actua como catalizador de acuerdos generados por el proceso
mismo de intervencion logrando asi cambios inesperados desde lo mas profundo de la

organizacion.
1.6 Laintervencién organizacional como actividad profesional

El proceso de intervencién organizacional consiste en identificar mediante
investigacion tensiones dentro de la organizacién y colocarse entre las fuerzas para lograr

la regulacion de la vida colectiva, no solo de sus tensiones, sino también de su naturaleza.

En la intervencién como actividad profesional se investiga y se explica e implica
buscando salud en las organizaciones buscando la salud organizacional refiriéndose al
resultado de mantener sanos a sus miembros y en ese sentido debe tomarse la practica

misma (Argyris, 1958).

Asi pues la intervencion organizacional es una herramienta que debe ser utilizada
para poder crear analisis detallados desde el interior de la organizacién tomando en
cuenta que el papel del interventor es primordial ya que éste debe sentir el procedimiento
para poder conocer la situacién real de una empresa; en cambio un consultor posee de
por medio el factor “remuneracion” y que el “cliente” paga por que le resuelvan sus

“problemas” siendo éstos ultimos de dudoso beneficio a la empresa.

A continuacion se explicara mas a fondo el concepto de intervencion
socioeconomica de las empresas en donde se conectan el factor social y el econémico

para crear valor agregado en las organizaciones.
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CAPITULO Il
INTERVENCION SOCIO-ECONOMICA DE LAS EMPRESAS

Mejorar el desempefio de las empresas exige el conocimiento de la existencia de
factores sociales y econdmicos que poseen las organizaciones. Para que una empresa
sea productiva se necesita que la combinaciéon de sus factores sea exitosa. Si no se

poseen factores sociales positivos éstos afectaran a las econémicas y viceversa.

Se debe de lograr una combinacién correcta la cual cree una armonia y beneficios
para todas las organizaciones. La gestion socio-econémica de las organizaciones nos
propone el uso de las herramientas de negociacion elaboradas y experimentadas por el
ISEOR®.

Su principal objetivo consiste en mejorar el equilibrio econémico de las empresas y
organizaciones apoyandose en el desarrollo de la cooperacién entre asalariados y

dirigentes empresariales.
2.1 Origen de la gestién socio-econdémica de las organizaciones

La hipotesis fundamental del enfoque socioeconémico exige el reconocimiento
previo de la existencia de una interaccion entre factores sociales y econémicos, entre
calidad de funcionamiento y desempefo econdmico entre estructuras y comportamientos
(Savall, Reconstruire I'entreprise. Analyse socio-économique des conditions de travail,
1979). Esta metodologia inicia con la reevaluaciéon de contribuciones teéricas de la
escuela clasica de las organizaciones de Frederick Taylor* que hablaba sobre la
administracién cientifica, Henry Fayol® con la teoria de la administracion y Weber® con su
teoria de la racionalidad legal y por otro lado la escuela de las relaciones humanas de

Elton Mayo’ que intentaba explicar el factor humano.

® ISEOR. Instituto de socio-economia de empresas y organizaciones. www.iseor.com
4 Taylor, F.W.: The principles of Scientific Management (Nueva York,1911)

° Fayol, H.: Administration industrielle el générale (Paris,1916)

® Weber, M. Economie et societé.

” Mayo, E.: The human problems of an industrial civilization (Nueva York, 1933)
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Estas teorias en conjunto contribuyeron a la hiper especializacion de las tareas y
funciones aumentando la capacidad de sumision, obediencia y subordinacion de todos los

actores dentro de una organizacion.

Después del analisis y realizacion de diversas investigaciones en el tema por parte
del Dr. Henri Savall® nace la teoria socio-econémica de las organizaciones desde el afio
de 1973 y ha sido experimentado en mas de 1200 empresas de 35 paises en 4

continentes.

Este enfoque es un método de analisis que establece una sintesis entre la teoria
de las organizaciones, la psicologia y la sociologia laboral asi como las teorias micro y

macro econdmicas Yy las teorias contables.
2.2 Principios y conceptos basicos del modelo

La idea inicial del modelo socioeconémico se enfoca en ir desde adentro de la
empresa para observar que sucede dentro de ella y cdmo se agregan los factores de
produccion capital-trabajo para intentar explicar la diferencia de rentabilidad o de
desempefio entre dos empresas. Es una herramienta que permite observar la rama social
y la rama econdmica que permite entrar y acceder a la esencia de la empresa para
conocer y entender lo que ocurre y explicar el nivel de desempefio o el nivel de

disfuncionamientos que posee la empresa.

Este modelo necesita estar dentro de la empresa y trabajar con las personas,
escucharlas y asi detectar variables y analizar los disfuncionamientos que contribuyen a

explicar el nivel de desemperio.

El objetivo es mejorar la eficiencia de los sistemas de decision de la organizacion.
Con todo esto se logra una reduccién de los costos ocultos, que redundara en mejorar la
calidad de las estructuras y los comportamientos, obteniendo asi lo que se denomina la

“calidad integral’”.

El desempefo social se define por el mejoramiento de seis dominios de

disfuncionamientos y de insatisfacciones; estos son: las condiciones de trabajo, la

® Dr. Henri Savall. Director del ISEOR y catedratico en ciencias de gestién en la Universidad Jean Moulin Lyon
3, Francia.
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organizacion del trabajo, la gestion del tiempo, la comunicacion-coordinacion-

concentracion, la formacion integrada y la implementacion estratégica

DISFUNCIONAMIENTO!
hipertrofiados
- Condiciones de trabajo
- Organizacion del frabajo .
- Comunicacion-coordinacion-concertacion
- Gestion del iempo
- Formacion infegrada
Implementacion de la estrategia

ESTRACTURAS
atrofiadas OMPORTAMIENTOS
- Fisicas atrofiados
- Tecnologicas - Individuales
- Organizacionales - De grupos de achividad
- Demograficas - Por categona

Mentales - De grupos de presion
- Colectivos

-Ausentismo
- Accidentes de trabajo
- Rotacion del personal
- Calidad
- Produciividad directa
COSTOS OCULTOS
hipertrofiados

DESEMPENO
ECONOMICO
atrofiado

Figura 2. Modelo socioecondmico de las empresas y las organizaciones: El trébol
de cuatro hojas

Fuente: (Savall, Zardet, & Bonnet, Mejorar los desempenios ocultos de las empresas a
través de una gestién socioeconémica, 2000)

La empresa se representa con un trébol con dos hojas pequefas las cuales
presentan las causas de los disfuncionamientos. Una empresa es un conjunto de
estructuras con interacciéon de comportamientos de las personas dentro y fuera de la
misma. La interaccion entre estructuras y comportamientos provocan o generan

actividades llamadas disfuncionamientos.

El analisis socioecondmico considera cinco tipos de estructuras que se entienden

como elementos relativamente permanentes en la organizacién pues se caracterizan por
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tener capacidad de duracién con una evolucion autdbnoma, lenta y progresiva; un alto nivel
de gasto de energia social individual y colectiva, mas o menos consciente material y
financiera necesaria para la realizacién de una evolucién mas rapida (Savall & Zardet,
1992) e interactuan con cinco tipos de comportamientos humanos los cuales son las

manifestaciones del hombre hacia su entorno.

Es por ello que este modelo aparece concientizando a las personas para asi
modificar sus comportamientos y que éstos no afecten a la empresa o que su reaccion
hacia ella sea positiva; no negativa. La accion sobre las estructuras y los
comportamientos permite disminuir los disfuncionamientos y bajar el impacto de los

costos ocultos.
2.3 Hipétesis fundamental del andlisis socio-econdémico

La hipotesis fundamental de la metodologia socioecondmica es mejorar el
desempeno econdémico de la organizacién sin utilizar recursos financieros externos

obteniendo una mejor interaccion de sus estructuras y los comportamientos internos.

Interaccion La no utilizacion Mejora del
positiva de de recursos desempefio

estructurasy financieros socioecondmico
comportamientos externos de la organizacién

Figura 3. Hip6tesis fundamental del andlisis socioecondmico

Fuente: Elaboracion propia

En otras palabras, las organizaciones pueden poseer procesos de investigacion-
intervencion sin invertir recursos economicos en ello realizando una gestion global de la
empresa fundandose sobre el desarrollo y crecimiento del potencial humano como el

indicador mas importante para obtener el mejoramiento econoémico.
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Esta hipdtesis en conjunto con el rol de confianza deben ser transmitidas hacia
toda la organizacion pues siendo una metodologia que logra la participacion de cada una
de las partes especializandose en el desarrollo de la parte humana lograra resultados

jamas esperados dentro de la misma.

El objetivo central sera el incrementar los logros socioeconémicos mejorando dos

tipos de desempenos: uno social y otro econémico.
2.4 Intervencién socioecondmica vs consultoria cientifica

El modelo socioecondmico utiliza técnicas de intervencion en las empresas muy
proximas a la consultoria a lo cual se le llama consultoria cientifica. Esto es la tecnologia
de su investigacion en las empresas; el objetivo no es poseer contratos con las empresas
lo que se necesita es tener empresas y organizaciones exitosas y obtener éxito en las

intervenciones.

Asi pues, por medio de un proceso de investigacion-intervencion se realiza el
diagnostico y se implementa el cambio en las organizaciones y siempre se debe intervenir
en equipo de trabajo. Para facilitar el analisis se necesita interactuar con los colegas de la
empresa directamente para obtener informacion confiable y evitar una manera de

contaminacion del investigador por la empresa.
2.5 El papel de la confianza en la intervencion socio-econémica de las empresas

El papel de la confianza dentro de las organizaciones se analiza con la relacion de
un buen desemperio econémico, eficiencia y eficacia dentro de la misma. Este término
debe transmitir seguridad y se traduce como el valor que cada uno tiene de si mismo ya
sea como persona, institucion privada o gubernamental, etc. Es un elemento fundamental
para desarrollar procesos de intervencion con éxito y crear cambios en la interaccién de

estructuras y comportamientos dentro de las organizaciones.

Es asi como trabaja la metodologia socioecondmica pues concentrando toda la
atencion hacia el crecimiento y desarrollo del potencial humano aumentando sus
potencialidades y obtener como resultado la generacién de cambios dentro de la

organizacion.
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La teoria socioecondmica posee la capacidad de crear confianza desde la parte
directiva hacia la parte operativa de la empresa ya que todas las partes deben creer y
sentir el proceso estando conscientes de que cada accion realizada dentro del estudio es
para una mejora global; sensacion que debe ser experimentada por cada una de las

partes al mismo tiempo.

El modelo socioeconémico nace gracias al Dr. Henri Savall quien es director del
ISEOR (Instituto de socio-economia de empresas y organizaciones) quien al descubrir
que las contribuciones tedricas de Taylor, Fayol y Weber (el virus TFW) en lugar de
ayudar a obtener mejores sistemas de gestion administrativa contribuia a la separacién

misma de las organizaciones enfermandolas y por consecuencia logrando su extincion.

Cuando se aplica la metodologia socioeconémica se invita a la creacion de
vinculos desde el interior de la empresa logrando que los empresarios y los asociados de
la misma comprendan que la éptima relacion entre comportamientos y estructuras nos

llevan de la mano hacia una mejora continua y valor agregado hacia la organizacion.
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CAPITULO IlI
EL MODELO DE CAMBIO SOCIO-ECONOMICO

La metodologia socioeconémica posee como principal objetivo el crear una mejora
continua y valor agregado en las organizaciones creando procesos de investigacion-
intervencion en las mismas partiendo de la premisa de realizar cambios desde el interior

de la empresa para que éstos se vean reflejados hacia su exterior.

Para poder realizar un proyecto socioeconémico de investigacion-intervenciéon se
necesitan ciertos pasos a seguir; primeramente se necesita conocer a la empresa desde

su interior, asi pues el interventor funge el papel de médico de organizaciones.

En primer lugar se necesita saber ¢qué es lo que le duele a la organizacién? Y
para conocer esto necesita realizar una serie de preguntas para conocer la situacion

actual y en base a ese testimonio dar tratamiento y cura a la misma.

A continuacion se expone paso a paso la metodologia de la intervencion

socioeconomica de las organizaciones.
3.1 Metodologia del modelo socio-econémico

La premisa del modelo socioecondmico es crear valor agregado en las
organizaciones desde su interior, pues para conocer e investigar una empresa se necesita
estar dentro de ella. Se debe interactuar con las personas para ayudarlos a crecer,

innovar,

Es muy importante comenzar la investigacion-intervencion siguiendo la jerarquia

de la empresa. El objetivo es que cada persona participe en el cambio

Es importante mencionar que todas las intervenciones socioecondmicas que se

conducen necesitan tres principios para llegar al cambio verdadero:

1. ENERGIA
El lider de la organizacion debe de poseer bastante energia para transmitirla a su
equipo para organizar e implementar cambios, de otra manera el proyecto no

podria funcionar sin esta energia.
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2. COOPERACION

La cooperacion es compartir el contenido de las decisiones y acciones realizadas.

No es posible trabajar e implementar la metodologia por si solo pues se necesita la

cooperacion de TODO el equipo. Es importante construir y fomentar la

cooperacion dentro de la organizacién ya que no es algo que nace naturalmente

por las diferencias individuales de cada persona.

3. INSTRUMENTACION

Las herramientas creadas por el ISEOR deben utilizarse correctamente para implementar

la energia y la cooperacion dentro de la empresa. Sin ellas no se puede seguir con el

proceso de cambio y mejora continua.

3.2 Fases del proyecto socioeconémico

Para comenzar un estudio socioeconémico se deben seguir las siguientes fases:

3.2.1 Primera parte

Cuadro 1. Primera fase del proyecto socioeconémico

Entrevista inicial con el director de la

empresa

Es la primer entrevista que se realiza la
cual debe ser con el responsable del micro
espacio en donde se plantea la aplicacion
del proyecto, se hace la solicitud de
documentos relevantes para el proyecto y
se realiza la programacion de las
entrevistas cualitativas con el personal de

base.

Visita a la empresa

Se procede a realizar una visita a la
empresa para detectar disfuncionamientos
calidad de

condiciones de trabajo, de instalaciones,

de  comunicacion, de

etc. Por medio de la observacion directa.
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Entrevistas cualitativas + observacién

Se realizan las entrevistas en conjunto con

la observacion directa a los mandos

_ medios tratando de obtener el mayor
directa . _ )
numero de frases testimonio de todos los
actores.
Se procesan las frases testimonio
Examen de las entrevistas y analisis de | obtenidas transformandolas en ideas

los documentos

fuerza para poder asi realizar entrevistas

de costos ocultos.

3.2.2 Segunda parte

Cuadro 2. Segunda fase del proyecto socioeconémico

Entrevistas de costos ocultos +

observacion directa

Se elaboran las entrevistas de costos
ocultos y en conjunto con la observacién
informacion

directa se explota Ia

recolectada.

Presentacion oral de los resultados

Una vez obtenidos los resultados de costos
ocultos se realiza la presentacion del efecto

espejo a todos los actores de la empresa.

Presentacion de la opinion del experto

como complemento del diagnéstico

Se presenta un documento escrito a la
direccion de la empresa con la opinion del
investigador-interventor y se decide cual

sera el nivel de difusiéon de ese documento.
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3.4 Disfuncionamientos

La teoria socioecondmica de las organizaciones destaca que todas las empresas
generan disfuncionamientos que se traducen en costos ocultos los cuales afectan

gravemente el desempenfo global de la misma no generando valor agregado.

Un disfuncionamiento es el producto de las interacciones entre las estructuras de
una organizacion y los comportamientos de los actores internos y externos. El nivel de
disfuncionamientos que existen en una empresa se explica como una mala interaccién

entre estructuras y comportamientos. Se clasifican como muestra la siguiente figura.

COMUNICACION,
COORDINACION Y
CONCERTACION

CONDICIONES DE ORGANIZACION DEL
TRABAJO TRABAJO

GESTION DEL FORMACION IMPLEMENTACION
TIEMPO INTEGRADA ETI.AﬁGlEA

Figura 4. Tipos de disfuncionamientos

(Savall, Zardet, & Bonnet, Mejorar los desempefios ocultos de las empresas a través
de una gestion socioecondmica, 2008)

Los disfuncionamientos guardan dentro de si mismos costos ocultos los cuales se
calculan en base a cinco indicadores: ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de

personal, falta de calidad y falta de productividad.
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ESTOS DISFUMCICMAMIENTOS ENMGENDRAN COSTOS
OCULTOS QUE AFECTAM EL DESEMPEMNG
ECOMNOMICO SUSTENTABLE DE LA EMPRESA

AUSENTISMO
ACCIDENTES DE TRABAJO
ROTACION DEL PERSOMNAL

DEFECTOS DE CALIDAD

FALTA DE PRODUCTIVIDAD
DIRECTA

P

INDICADORES

g N

» COSTOS OCULTOS

COMPOMNENTES

SOBRE CARGAS DE COSTOS > PRODUCTOS NULOS

OCULTOS

SOBRE SALARIOS NO PRODUCCION
SOBRE TIEMPOS MO CREACION DE
POTEMCIAL
SOBRE COMSUMOS ESTRATEGICO
RIESGOS

Figura 5. Elementos para el calculo de costos ocultos en la teoria socioecondmica
Fuente: (Savall & Zardet, Maistriser les couts et les performances cachés. Le contrat

d'activité périodiquement négociable, 1995).

Un disfuncionamiento no significa que la empresa sea negativa o que no pueda

solucionar sus problemas; al contrario pues éstos son controlables a partir de acciones de
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cambio. En el modelo socio-econdmico se aplica un analisis para conocer el costo

generado por los disfuncionamientos por medio de dos facetas:

Cuadro 3. Medios para analizar el costo generado por los disfuncionamientos

FACETA SOCIAL FACETA ECONOMICA

Se observa la repetitividad del trabajo,
condiciones de trabajo desalentadoras, una
comunicacion-coordinacién-concentracion
limitada, potencial humano desaprovechado,
estrategias poco activas y ambiciosas y calidad
limitada en los servicios de usuarios.

Evaluacién econémica de los
disfuncionamientos observados para medir
el impacto que tienen sobre la empresa.

La accion aplicada sobre las estructuras y los comportamientos permite disminuir
los disfuncionamientos y bajar el impacto de los costos ocultos y sobre todo lo mas
importante es concientizar a las personas para asi modificar sus comportamientos y que
éstos no afecten a la empresa.

Frente a cada disfuncionamiento detectado en una unidad, un departamento o una
empresa se deben generar acciones correctivas para movilizar los recursos financieros y

evitar la generacion de costos ocultos.

Para estudiar estas las regulaciones de manera precisa, se han clasificado dos

componentes de los disfuncionamientos:
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SOBRECARGAS PRODUCTOS NULOS

{ W
SOBRESALARIOS. -tiempo pasado por
una persona fitular de un puesto
mejor remunerado en una actividad

quenole corresponde
\ J \.

[ NO PRODUCCION.- De gastos futuroso

de perdidas de oportunidad de creacion

—_ devalor agregado Pérdida de

produccion o de actividad engendrada
por el disfuncionamiento

s \ ( \

NO CREAC 10N DE POTENCIAL
= ESTRATEGICO.- Desempeiios retrasados
acausa dedisfuncionamientos actuales

SOBRETIEMPOS.- Tiempo pasado en
la regulacion de un disfuncionamiento

\ J \ J
o= B { =
SOBRECONSUMO.- Cantidad de RIESGOS.- degastos futuroso de
wed productos consumidos de mas para = pérdidasde oportunidad de creacion de
regular el disfuncionamiento valor agregado
\ J \ J

Figura 6. Componentes de los disfuncionamientos
Fuente: ISEOR 2008, Savall H ; Zardet V. y Bonnet M.
3.5 Costos ocultos
El concepto propuesto en el modelo socio-economico y del cual depende el nivel

de desempeiio de la empresa es el de costo oculto.

Como un ejemplo; en el mercado dos empresas que tienen el mismo nivel de
capitalizacion y la misma plantilla pueden poseer dos niveles de rentabilidad muy diferente

debido a sus costos ocultos.

En la practica cotidiana no existen calculos ni registros de costos ocultos dentro de
la empresa por lo cual se necesita de la ayuda de personas externas para detectarlos y

ayudar a convertirlos en valor agregado.

Los costos ocultos provienen de disfuncionamientos por los cuales la empresa
genera regulaciones. Los costos de los disfuncionamientos, definidos como la diferencia
entre el funcionamiento deseado y el funcionamiento real, estan agrupados en cinco
indicadores: ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, no calidad, falta de

productividad directa.
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Los disfuncionamientos provocan costos ocultos y una mala salud econémica y se
representan con indicadores como ausentismo laboral, accidentes de trabajo, rotacion del

personal, no calidad en productos o servicios y falta de productividad directa.

Los costos ocultos pueden ser internalizados y externalizados y éstos ultimos
pueden ser a corto plazo y que se pueden integrar a largo plazo; sin embargo, el nivel de
costos ocultos representan un nacimiento de mejora del desempefo de la empresa ya
que siendo éstos detectados se trabaja en el cambio positivo para crear valor agregado a

la organizacion.
3.6 Herramientas de gestién socioeconémica

El ISEOR posee herramientas de gestion las cuales estan destinadas a ayudar a la
direccion y mandos intermedios de las organizaciones a pasar el cambio de una direccion
centralizada a uno que posee mas participacion de todos los actores. Todas las
herramientas estan en conexiéon y aumentan el pilotaje de los objetivos a cumplir. Se
funciona mas si se usan todas las herramientas en conexion. Las herramientas de gestion

socioecondmica son las siguientes:
3.6.1 Gestion del tiempo (GDT)

Es un documento que incluye herramientas para delegar actividades o cierto
numero de tareas de los niveles jerarquicos superiores a los subalternos de una manera
muy participativa. Puede ser la primer herramienta en utilizarse pues de esta manera se
espera que los mandos intermedios posean mas tiempo para dedicar sus acciones a su
desarrollo personal. Fue creada ya que se parte de la idea de que existen personas que

poseen cualquiera de los dos casos siguientes:

- Politicade laliebre
Son las personas que requieren hacer todo a la brevedad posible pero la
sobreexcitacion, el estrés y la precipitacion de sus actividades repercuten

negativamente en el trabajo de los demas.

- Politicade la avestruz

36



Parte | — Intervencion organizacional y modelo socioeconémico L’]

Son las personas que no toman en cuenta las sobrecargas de trabajo y se
encierran en su rutina provocando resultados negativos con su pereza y temor de

realizar sus actividades

Con esta herramienta se puede lograr el incrementar de los tiempos para poder
administrar mejor el tiempo; cada actor se debe dar tiempo para todo y asi poder

administrar el tiempo personal de la mejor manera.
3.6.2 Tablero de conduccion estratégica (TDCE)

Es una herramienta que posee indicadores relativos al mejoramiento de resultados
inmediatos y de creacion de potencial de cada persona. Los resultados inmediatos
provienen directamente de la reduccién de costos ocultos, del incremento de las ventas y
de los margenes de beneficios. La creacidn de potencial proviene de acciones de
mejoramiento definidas en la herramienta: Plan de acciones estratégicas internas y

externas.

3.6.3 Plan de acciones prioritarias (PAP)

Es la herramienta que consiste en planificar las acciones estratégicas que se
realizaran en la empresa y cada uno de los departamentos asegurando de esta manera la

implementacién de la planeacion estratégica y la reduccion de costos ocultos.
3.6.4 Plan de acciones estratégicas internas-externas (PAEINTEX)

Es un plan crucial para lograr una légica entre los objetivos estratégicos internos e
internos de la organizacion sobre todo cuando se producen nuevos productos, cuando se

dirige la empresa hacia un nuevo mercado, nuevas tecnologias y potencial humano.
3.6.5 Matriz de competencias (MC)

Son dos herramientas que favorecen la involucracion de la direccion y mandos
medios en la formacion de subalternos. Esta matriz nos muestra las actividades que debe
realizar cada puesto y nos ayuda a la implementacion de capacitacion y desarrollo al

observar si existen actividades que no realiza al cien por ciento la persona.
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3.6.6 Contrato de actividad periédicamente negociable (CAPN)

Es una que debe usarse a manera individual con cada uno de los actores de la
empresa y es un contrato que se elabora para llegar a acuerdos de manera semestral
entre el patrén y el trabajador. Para poder evaluar los contratos de actividad
periddicamente negociables se debe de poseer previamente el tablero de pilotaje

estratégico y el plan de acciones estratégicas internas y externas.
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CONCLUSION PARTE |

En esta primer parte se pudo observar que el proceso de intervenciéon requiere del
conocimiento real de la empresa y del involucramiento al cien por ciento del interventor
para poder obtener datos precisos brindando de esta manera acciones de mejora que

realmente ayuden a la organizacion a obtener valor agregado.

También se pudo analizar la diferencia entre intervencion en organizaciones y la
consultoria como actividades profesionales; no es lo mismo aplicar un proceso u otro ya
que la intervencion nace de la inquietud de aplicar cambios a manera de investigar todos
los problemas posibles dentro de las organizaciones y dar tratamiento desde su inicio y la
consultoria es una practica que se “compra” para que se brinde solucion a problemas que
el mismo empresario detecta creyendo que es ahi en donde todo se puede solucionar sin

pensar que tal vez no es por donde se tiene que comenzar.

Asi pues nace como una propuesta diferente la intervencion socioeconémica de
las organizaciones para realizar acciones de investigacion-intervencion para detectar
problemas de la empresa desde su interior separandolos desde una faceta social y otra

economica.

Esta metodologia parte de la idea que se puede crear valor agregado con los
mismos recursos financieros que se quedan al aire dentro de la misma empresa; no se
necesita obtener recursos externos (como la consultoria) para poder realizar cambios

reales.
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INTRODUCCION A LA PARTE II

En la segunda parte de este caso practico se explicara por medio de dos capitulos
el proceso de aplicacion del modelo socioeconémico dentro de la empresa “Limpieza
ecologica S.A. de C.V.”

En el capitulo cuatro se explicara cdmo se debe dar inicio de la investigacion-
intervencion con la empresa, preparar la guia de entrevista para la obtencién de las frases
testimonio con las cuales se trabajara posteriormente para obtener las ideas fuerza que

nos ayudaran para la determinacion del costo oculto de cada una de ellas.

En el capitulo cinco se muestran las frases testimonio obtenidas del area
administrativa, operativa y mantenimiento de la empresa asi como las ideas clave

generadas para la continuacién del estudio.
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CAPITULO IV

INICIO DE LA INVESTIGACION — INTERVENCION

El inicio del proceso de investigacion-intervenciéon dentro de las organizaciones es

fundamental para conocer la situacion real y conocer como se va a actuar durante toda la

intervencion para brindar valor agregado a la empresa.

A lo largo de este capitulo se muestra la manera en como se inicié con el proyecto

y se mostraran las frases testimonio e ideas fuerza que mas adelante seran de vital apoyo

para el calculo de costos ocultos de la organizacion.

4.1 Inicio de la investigacion - intervencién

La base para iniciar el proceso de investigacién — intervencion es el organigrama

de la empresa. La primer entrevista fue realizada con el gerente de la empresa para

conocer su sentir hacia la organizacion y como él la percibe; es aqui cuando inicia la

construccion del proceso a manera de investigacion.

Cuadro 4. Inicio de la investigacion - intervencion

Director general

(30 - 45 minutos)

- TIPO DE .
CATEGORIA N SRE B
ENTREVISTA OBJETIVO
DEL PERSONAL : PERSONA
=0 (DURACION) SGNES
Individual Conocer los

disfuncionamientos
generales de la
organizacion

Departamento de

Colectiva (1 hora

Conocer los
disfuncionamientos

Mantenimiento

aproximadamente)

- - . 5
Administracion | aproximadamente) generales de la
organizacién
Departamento de . : Cor)ocer Igs
. Colectiva (1 hora disfuncionamientos
Operacién y 14

generales de la
organizaciéon
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En la figura “X” se observa el organigrama actual de la empresa. Es importante
mencionar que el mismo es la percepcion del cdmo se encuentra la plantilla actual de

trabajadores después de haber tenido la entrevista con el gerente.

Actualmente en la empresa “Limpieza ecologica S.A. de C.V. es de veinte
trabajadores los cuales estan distribuidos en tres departamentos principales a los cuales

”

se les denominara “Administracion general”, “Operacion general” y “Mantenimiento”.

Para el comienzo del proceso de investigacion — intervencion en primer lugar se
realizara el diagndstico de la empresa en su totalidad general comenzando por la
aplicacion de entrevistas cualitativas para poder determinar las ideas clave que
identificaran los disfuncionamientos de la empresa con los cuales se identificaran los

costos ocultos que posee la empresa.

Es my importante que al final y como resultado del proceso se utilicen las
herramientas de gestién recomendadas por el ISEOR para preservar el cambio dentro de
la organizacion y saber utilizarlas de acuerdo a su objetivo ya que si no lo conocemos se

va a actuar en contra de lo que realmente hay que elaborar.

Todas las herramientas estan en conexion y aumentan el pilotaje de los objetivos a

cumplir. Se funciona mas si se usan todas las herramientas en conexion.
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Gerente
General
|
| 1 |
Administracion Operacion e
Mantenimiento
general general
Atencion al Operadores de
. Operadores | = .
cliente P mantenimiento
Créditoy Almacen
cobranza general

- Compras

Figura 7. Organigrama actual de la empresa “Limpieza ecolégica, S.A. de C.V.”

4.2 Guia de entrevista

Para la obtencién de las opiniones de los asociados a la empresa se elabord una

guia de entrevista la cual contiene los seis dominios de accidbn que comprenden los

ambitos de: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, gestion del tiempo,

comunicacion-coordinacion-concertacion,

formacion

integrada y aplicacion de

la

estrategia; estos seis dominios de accion a su vez se subdividen de la siguiente manera:

1. CONDICIONES DE TRABAJO

1.1. Acondicionamiento de locales.

1.2. Materiales y suministros.

1.3. Condiciones ambientales.

1.4. Condiciones fisicas de trabajo.

1.5. Carga fisica de trabajo.
1.6. Horarios de trabajo.
1.7. Ambiente de trabajo.
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2. ORGANIZACION DEL TRABAJO

2.1 Reparticién de las tareas.

2.2 Regulacion del ausentismo.
2.3 Interés del trabajo.

2.4 Autonomia en el trabajo.
2.5 Carga de trabajo.

2.6 Reglas y procedimientos.

2.7 Organigrama

3. COMUNICACION — COORDINACION — CONCENTRACION (3C)

3.1 3c interna al servicio.

3.2 Relaciones con los departamentos.
3.3 Entre empresa matriz y filiales.

3.4 Entre el equipo de direccidn.

3.5 Entre representantes y funcionarios.
3.6 Dispositivos de 3C.

3.7 Transmisién de informaciones.

3.8 3C Vertical.

3.9 3C Horizontal.

4. GESTION DEL TIEMPO
4.1 Respeto de plazos.

4.2 Planeacion y programacion de actividades.
4.3 Tareas mal asumidas.

4.4 Factores perturbadores de la gestion del tiempo.

5. FORMACION INTEGRADA

5.1 Adecuacion formacion de empleo.

5.2 Necesidades de formacion.
5.3 Competencias disponibles no solicitadas en el empleo.
5.4 Dispositivos de formacion.

5.5 Cambios de tecnologia.
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6. IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

6.1 Orientacion estratégica.

6.2 Autores de la estrategia.

6.3 Desglose y operacionalizacion de las estrategias.
6.4 Herramientas.

6.5 Sistemas de informacion.

6.6 Medios, gestion de recursos humanos.

6.7 Estilo de direccion.

4.3 Elaboracion de las entrevistas cualitativas

Después de realizar la guia de entrevista se procede a elaborar las entrevistas
cualitativas a los actores de la empresa. Se debe de crear un ambiente 6ptimo en donde
no existan interrupciones y ambas partes se encuentren totalmente concentradas en la

accion de la entrevista.

Como se menciond anteriormente, durante la entrevista el interventor debe invertir
un noventa por ciento del tiempo en la escucha de todos los actores de la organizacion y
el diez por ciento restante para escribir toda frase que los actores comuniquen; también el
interventor podra realizar preguntas de profundidad con las cuales puede obtener
frecuencias para el calculo posterior de los costos ocultos sin antes hacer mencion que se
debe de clasificar las frases testimonio para después obtener las ideas fuerza de cada

ambito.
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CAPITULO V
DIAGNOSTICO INTEGRAL DE LA EMPRESA

Durante la aplicacién de las entrevistas se obtienen diferentes frases testimonio las
cuales deben de ser posteriormente estudiadas para determinar las ideas fuerza de cada
uno de los ambitos a medir. Para esto es necesario que el papel del interventor sea
totalmente preciso ya que de la obtenciéon de cada frase testimonio depende que se

realice un adecuado calculo de costos ocultos para la organizacion.

A continuacion se muestran las frases testimonio obtenidas durante la aplicacion
de las entrevistas cualitativas al personal de la empresa “Limpieza ecoldgica S.A. de C.V.”
las cuales estan divididas de acuerdo al departamento; en este caso son tres

departamentos: Administrativo, Operativo y Mantenimiento.
5.1 Ideas clave y frases testimonio obtenidas en la empresa

Durante el proceso intervencion inicial en la empresa se realizaron las entrevistas
a los asociados de la empresa en las cuales se obtuvieron las siguientes frases

testimonio® con las cuales se determinara el calculo del costo oculto:

1. CONDICIONES DE TRABAJO

1.2. Materiales y suministros.
IDEA CLAVE: No se brinda equipo de proteccion personal a los trabajadores.

“Tenemos un afo solicitando material para nosotros respecto a botas, impermeables, para

nuestra propia proteccion”

IDEA CLAVE: La toma de herramientas de trabajo de otras areas impide la

realizaciéon de actividades

“Los chavos de operacion luego agarran la herramienta y no me la regresan y después

tengo que ver como hago el trabajo”

° Durante el proceso se obtuvieron frases testimonio positivas que no son aplicables para el calculo
del costo oculto. Estas se encuentran en el Anexo A de este trabajo.
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1.3. Condiciones ambientales.
IDEA CLAVE: Se pone en riesgo la salud y seguridad de los trabajadores

“Siento que tengo riesgos hasta andando en la calle pues a veces las chavas me tienen
esperando en la linea del celular mucho y me siento inseguro manejando solo con una

mano he dado varios volantazos y me ha pasado muchas veces”

“Nosotros trabajamos con riesgo de infectarnos de algunas cosas y no tenemos una

regadera para poder asearnos”
1.4. Condiciones fisicas de trabajo.

IDEA CLAVE: El eco y ruido generado en el area de oficinas es fuente de confusién

en el servicio

“Los teléfonos estan bien pero el problema es el eco que se hace en la oficina”

“Me molesta el ruido y me afecta porque no escucho al cliente cuando llaman”
1.5. Carga fisica de trabajo.

IDEA CLAVE: No se tiene un control ni célculo de pago de horas extra al personal

de laempresa
“No nos pagan horas extra y a veces nos quedamos mas tiempo”

“Nosotros entregamos un reporte de horas extra y a veces no nos creen y pues no nos las

pagan”
1.6. Ambiente de trabajo.
IDEA CLAVE: Se ignora al personal cuando realiza solicitudes de materiales

“Creo que no le importamos tanto al area de administracion; cuando realizamos peticion
de materiales la mitad de las veces que lo hacemos nos ignoran. Tenemos que insistir

mucho. Por lo regular de dos a tres veces por semana hacemos solicitud”

“El ambiente laboral es muy bueno pero creo que en general el patrén no sabe en qué

condiciones trabajamos”
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2. ORGANIZACION DEL TRABAJO

2.8 Reparticién de las tareas.
IDEA CLAVE: Falta una correcta reparticion de las tareas dentro de la organizacion

“No nos organizamos bien, muchas veces hacemos cosas que debe hacer otra persona.
No tenemos bien asignadas las tareas y llegamos a perder de dos a tres veces por

semana desde una hora a hora y media en cosas que no nos corresponden”

3. COMUNICACION — COORDINACION — CONCENTRACION (3C)

3.1 3c interna al servicio.

IDEA CLAVE: La comunicacion interna no es claray causa confusiones en cuanto a
la prestacion del servicio

“La comunicacion no fluye correctamente hemos asistido hasta dos veces con el mismo

cliente”
3.2 Relaciones con los departamentos.

IDEA CLAVE: La relacion entre el departamento de compras y recepcién impide el

cumplimiento eficaz de algunos tramites internos

“A veces nos tardamos hasta dos dias por semana con la relacién entre el departamento

de compras y recepcion en algunos tramites”
3.3 Transmision de informaciones.

IDEA CLAVE: No se transmiten correctamente las informaciones respecto a los

pagos arealizar

“Cuando ya creemos que nos pasaron la informacién completa respecto a los pagos
muchas veces regresamos a la misma y nos dicen que hubo faltantes, asi que tenemos
gue salir nuevamente para realizar lo que no nos dijeron; perdemos de una a dos horas

dos a tres veces por semana”
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4. GESTION DEL TIEMPO

4.1 Planeacion y programacion de actividades.

IDEA CLAVE: No se realiza una correcta planeacion y programacion de actividades
en el area de cobranza

“Yo llego temprano para hacer pendientes fuera de la empresa pero de dos a tres veces
por semana me llaman para regresar a la empresa y dejo de hacer unas cosas por hacer

otras; normalmente pierdo hasta dos horas en traslados y pendientes extra”
IDEA CLAVE: No se programa correctamente la ruta para realizar el servicio

“Nos ha llegado a suceder unas dos o tres veces que nos hemos equivocado de domicilio

al que tenemos que hacer el servicio”
IDEA CLAVE: No se realiza un plan para la realizacion de compras

“No contamos con un plan para la realizacidon de compras. Perdemos en promedio unas 3
horas por semana en esta actividad ya que nunca sabemos como las realizaremos y qué

es lo que vamos a comprar”

“Perdemos una hora diaria en realizar actividades de intendencia y es un puesto que no

existe actualmente”
4.2 Factores perturbadores de la gestion del tiempo.

IDEA CLAVE: Se pierde tiempo durante la peticion del servicio por parte de los

clientes

“A veces los mismos clientes perturban nuestro tiempo y nos entretienen en el teléfono

dejando asi de hacer otras cosas,; perdemos como una hora diaria”
IDEA CLAVE: Pérdida de tiempo en la elaboracion de notas o facturas del servicio

“Algunas veces no sabemos si realizar factura o nota pues no nos informan los clientes o
la persona que si lo sabe dentro de la empresa y hemos perdido hasta una semana en

decidir si elaboramos factura o nota”
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IDEA CLAVE: No se atienden correctamente las necesidades de los colaboradores

gue se encuentran en actividades externas a la empresa

“Cuando estamos fuera y tenemos que comunicarnos a las oficinas para arreglar algin
asunto la mayoria de las veces no nos contestan los teléfonos y perdemos de media hora
a una hora esperando a que nos contesten las muchachas. Esto nos pasa unas tres

veces por mes”

5. FORMACION INTEGRADA

5.6 Adecuacion formacion de empleo.

Se necesita un plan para adaptar correctamente a los nuevos integrantes de la

organizacién

“Cuando entra alguien nuevo a la empresa se necesita que se adecUe a las actividades ya
gue en lo que la persona aprende respecto a las actividades tenemos que destinar

nuestro tiempo para capacitarlo”
5.2 Frases testimonio no aplicables para el calculo de costos ocultos

Durante la obtencién de frases testimonio en la etapa de aplicacién de entrevistas
cualitativas se obtuvo informacién que no es aplicable para el calculo de costos ocultos™
ya que el manifiesto de los empleados fue de manera positiva hacia algunos aspectos de
la organizacion lo cual significa que no es necesario hacer cambio alguno en esos

aspectos y por consecuencia no posee disfuncionamientos ni costos ocultos.

Para poder realizar la determinacion de costos ocultos se tiene que partir de lo que
no se encuentra de manera 6ptima dentro de la organizacion y causa disfuncionamientos;
es por ello que para este trabajo practico se tomaron en cuenta para el calculo de costos

ocultos solamente aquellas frases testimonio que fueron de aspecto negativo.

Después de haber obtenido las frases testimonio y elaborar las ideas clave de
cada subtema de la familia de disfuncionamientos se procedera a determinar el calculo

del costo oculto que posee la organizacion el cual se observa en el siguiente capitulo.

% \ver Anexo “B”
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CONCLUSION PARTE Il

La metodologia del diagndstico con el modelo socioeconomico en las empresas
requiere de algunos pasos para que ésta sea aplicada de manera adecuada pues en
primer lugar se debe de tener el primer acercamiento con el empresario para poder
conocer la situacién general de la organizacion y posteriormente se prepara la guia de
entrevista para la aplicacion de entrevistas cualitativas a todo el personal de la empresa y
de esta manera obtener las frases testimonio las cuales nos llevaran a la obtencién de
ideas clave que seran el pilar principal para realizar el calculo de costos ocultos; dicho

calculo se muestra en la siguiente parte de este trabajo.
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INTRODUCCION PARTE Il

En esta tercer parte del caso practico se observaran los resultados obtenidos de la
determinacion de los costos ocultos de la organizacion los cuales podran ser observados

en cada una de las matrices de costos ocultos realizadas.

Posteriormente se realizara una propuesta de mejora hacia la empresa, la cual se
espera sea de gran beneficio para la misma en conjunto con la opinion del experto en
donde se analizaran en segundo plano el grado de los disfuncionamientos identificados en
la organizacion aclarando los problemas a los cuales se enfrenta la misma y, por otra
parte, se presenta lo “no dicho” que comprende los disfuncionamientos no expresados o
poco expresados espontaneamente por los empleados pero captados a través de la

observacion directa.
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CAPITULO VI
COSTOS OCULTOS

Todas las organizaciones poseen costos ocultos. Un costo oculto al no ser
identificado ni cuantificado por la contabilidad de la empresa genera repercusiones
directas sobre la calidad de los servicios ofrecidos hacia los clientes y la competitividad de
la organizacion en general. Asi pues el empresario al no ver ganancias reales opta por

aumentar por sus costos de venta sin observar que el problema va mas alla de todo esto.

Dentro de este capitulo se observaran las matrices de costos ocultos realizadas
para la empresa “Limpieza ecoldgica, S.A. de C.V” para poder conocer la cantidad de

costos ocultos que posee la misma.
6.1 Matriz de costos ocultos

Después de la obtencion de frases testimonio por parte de los asociados de la
organizacion se procedi6 a realizar el calculo del costo oculto de la organizacién tomando
como base para el mismo el salario minimo general correspondiente a la zona “C""
(CONASAMI, 2012) ya que para fines de este trabajo la empresa no revel6 sus salarios

reales.

Para facilitar su comprension las matrices de costos ocultos se presentan en una
manera muy clara y sencilla; Cada una de ellas contiene senalado el disfuncionamiento
elemental identificado el cual fue obtenido por medio de las frases testimonio de los
trabajadores de la empresa; las causas invocadas'? de los disfuncionamientos los cuales
se miden en cinco indicadores (ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion del personal,
defectos de calidad y falta de productividad directa); la frecuencia indicada' la cual fue
obtenida durante las entrevistas cualitativas acompanada del detalle y monto de cada

calculo realizado.

" De acuerdo a la tabla de salarios minimos vigentes en nuestro pais a partir del 1° de enero de
2012 elaborada por la Comisién Nacional de Salarios minimos (CONASAMI)
www.conasami.gob,mx, la zona “C” es la correspondiente a la ciudad de Aguascalientes, Ags. (Ver
Anexo B).

"2 Se entiende como causa invocada al resultado que genera cada disfuncionamiento.

3 Los datos sefalados (*) en el apartado de “Frecuencia indicada” en las matrices de costos
ocultos son estimados.
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A continuacion se presentan las matrices realizadas de acuerdo a las seis familias

de disfuncionamientos en compafiia de sus subtemas.
6.1.1 Matriz de costos ocultos: Condiciones de trabajo

Para la familia del tema de condiciones de trabajo se realizd la matriz del calculo
del costo oculto correspondiente a los subtemas de materiales y suministros, condiciones
ambientales, condiciones fisicas de trabajo, carga fisica de trabajo y ambiente de trabajo.
A continuaciéon se puede observar cada una de ellas en compafiia de una breve

explicaciéon sobre las mismas.
6.1.1.1 Matriz de costos ocultos: Materiales y suministros

Dentro del apartado de materiales y suministros se identificaron dos

disfuncionamientos elementales:

1. No se brinda equipo de proteccién a los trabajadores.
Afectando a la empresa creando un riesgo de trabajo y la aparicién de
accidentes de trabajo e incapacidades por riesgo de trabajo las cuales en un
futuro generaran costos mas altos de las cuotas obrero patronales ante el
IMSS™. Para este calculo se toma como referencia el que una persona se
incapacite un solo dia en consecuencia de riesgo de trabajo provocando de

esta manera un costo oculto de $17,369.52 pesos.

2. La toma de herramientas de trabajo por parte de otras impide la realizacion de
actividades.
Creando como consecuencia sobre tiempos y no produccion por parte de los
trabajadores. Se toma como dato estimado el que suceda de dos a tres veces
por semana con una pérdida de una a dos horas obteniendo un costo oculto
estimado de $2,862.48 pesos.

Como se puede observar en la matriz de costos ocultos de estos
disfuncionamientos identificados se obtiene un costo oculto por materiales y suministros

de $20,262.48 pesos anualmente.

' Instituto Mexicano del Seguro Social.
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Cuadro 5. Matriz de costos ocultos. Condiciones de trabajo. Materiales y
suministros.

1. CONDICIONES DE TRABAJO
CAUSAS

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 1.2 Materiales y suministros

ELEMENTALES i 6
DISFUNCIONAMIENTOS Kl [N TR B B No | Nocreacion | piegos | TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccion |de potencial
! pgrsona q.ltje 1 trabajador x 1 dia
No se brinda equipo de se:n;asfu : de trabajo * 294 dias
proteccion a los Riesgo de trabajo porun dia e de trabajo real * valor| $ -8 -8 -8 -1 8 -|$ 17,369.52| $ 17,369.52
. consecuencia ’ .
trabajadores . de trabajo por dia
de riesgo de
A §59.08
trabajo
2 veces por sem x 1
La toma de herramientas 12 a3 veces hr x valor por hr.
deltrapa]o de ot‘ras zlireas Sobre tlempt')s por sem de Trabajada $7'38Xf‘9 $ s 144648 s s 1a648] s s s 28020
impide la realizacion No produccion semanas de trabajo
. 14a2horas .
actividades real x 2 trabajadores
involucrados
TOTAL $ - |$ 144648 $ - | $ 144648| $ -1 $ 17,369.52| $ 20,262.48

6.1.1.2 Matriz de costos ocultos: Condiciones ambientales

En el apartado de condiciones ambientales se identificd un solo disfuncionamiento
elemental el cual consiste en la puesta en riesgo de la salud y seguridad de los
trabajadores creando por consecuencia sobre salarios, no produccion por parte de los
empleados y riesgos laborales.

Al no tener la informacién suficiente respecto a este apartado se tomé como dato
estimado el que un trabajador se incapacite por enfermedad general o accidente de

trabajo obteniendo por resultado un costo oculto de $661.72 pesos anuales.

Cuadro 6. Matriz de costos ocultos. Condiciones de trabajo. Condiciones
Ambientales.

CAUSAS 1. CONDICIONES DE TRABAJO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 1.3 Condiciones ambientales

ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTOS Tl [N TR Sobre Sobre Sobre No  [No creacion e — TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién |de potencial
*1 trabajador
. . . que s,e 1 trabajador * Salario
Se pone en riesgo la Sobre salarios incapacite 1 minimo zona "C"
salud y seguridad de los No produccioén dia por $50.08 * 3 dias de $ 177.24( $ - $ -8 177.24| $ -1$ 177.24| $ 531.72
trabajadores Riesgos enfermedad o incapacidad
accidente de
trabajo

$ 177.24] § -1 8 -1 S  17724] § -1$ 177248 531.72

6.1.1.3 Matriz de costos ocultos: Condiciones fisicas de trabajo

En cuanto a las condiciones fisicas de trabajo se identifico que el techo del area de
oficinas es muy alto generando con esto eco y ruido el cual es fuente de confusion en el
servicio y genera llamadas mas largas pues no son bien escuchadas provocando de esta

manera sobre tiempos en la actividad.
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Tomando como promedio que una llamada puede alargarse hasta cinco minutos

para aclarar cuestiones del servicio se obtuvo un costo oculto anual de $72,373.00 pesos.

Cuadro 7. Matriz de costos ocultos. Condiciones de trabajo. Condiciones fisicas de
trabajo.

CAUSAS 1. CONDICIONES DE TRABAJO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 1.4 Condiciones fisicas de trabajo

ELEMENTALES i ¢ "
DISFUNCIONAMIENTOS RSt oIS IO TSTTS) Bl Sobre Sobre No | Nocreacion | - pigqyqg TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccion [de potencial
Duracion promedio
. Las llamadas
El eco y ruido generado ) de una llamada larga
. . no son bien .
en el drea de oficinas es escuchadas 5 min/ 60 * 50
fuente de confusion en el Sobre tiempos . llamadas por dia * $ - | $ 72,373.00| $ -1 8 -1 % -1 % - | $ 72,373.00
. por el ruido y . .
senvicio y genera 294 dias de trabajo
h eco generado . o
llamadas mas largas en la oficina real * Salario minimo
$59.08
$ - [ $72373.00] $ -1 8 -18 -18 -|'$ 72,373.00

6.1.1.4 Matriz de costos ocultos: Carga fisica de trabajo

Dentro del apartado de carga fisica de trabajo se identific6 que no se posee un
control de las horas extra que trabaja el personal del area operativa y no se realiza pago
alguno por este aspecto creando como consecuencia sobre salarios, sobre tiempos y
sobre consumos.

Tomando como dato estimado que cada uno de los trabajadores del area operativa
tenga que utilizar una hora extra diaria para poder terminar sus actividades se obtiene un

costo oculto anual de $65,091.60 pesos.

Cuadro 8. Matriz de costos ocultos. Condiciones de trabajo. Carga fisica de trabajo.

CAUSAS 1. CONDICIONES DE TRABAJO

DISFS_NE(I:\III%’\\I"/I}XALIESTOS IEIHDRS 1= Fr nci Sobr 1<af9a f|3|a ' i N No cr: ion
DISFUNCIONAMIENTOS [l [0S AN (R L TIL: obre obre obre o o creacio Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | producciéon [de potencial

*Una hora 1 hr* 294 dias de
diaria extra por| trabajo real * 10
persona en el |personas del depto. *| $ 21,697.20 | $ 21,697.20| $ 21,697.20( $ -1 % -1 $ - | $ 65,091.60
departamento | valor por hr trabajada
de operacion $7.38

No se tiene control ni
célculo de pago de horas
extra al personal de la
empresa

Sobre salarios
Sobre tiempos
Sobre consumos

6.1.1.5 Matriz de costos ocultos: Ambiente de trabajo

En cuanto al ambiente de trabajo se identificé que se ignora al personal cuando
éste realiza peticion de materiales contribuyendo de esta manera a la no creacion de
potencial del personal el cual para el caso en particular genera un costo oculto de

$28,949.20 pesos anualmente.
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Cuadro 9. Matriz de costos ocultos. Condiciones de trabajo. Ambiente de trabajo.

CAUSAS 1. CONDICIONES DE TRABAJO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 1.6 Ambiente de trabajo

ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTOS Frecuencia Detalle del calculo Sobre Sobre Sobre No ) No creacion Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién |de potencial
2 a3 veces . .
Peticiones ignoradas
por semana y N
. . 5* 2 veces por
Se ignora al personal se ignoran las semana * 49
cuando realiza solicitudes| No creacion de potencial | peticiones en -} - $ - $ -8 -|$ 28949.20| $ - | $ 28949.20
N semanas de trabajo
de materiales un 50% L
« Peticiones Salario minimo zona
promedio 10 C" $59.08
$ -1 8 -1 8 -1 8 - 1S 2894920 § -1 $ 28,949.20

6.1.2 Matriz de costos ocultos: Organizacion de trabajo

En cuanto a la familia de organizacion de trabajo se realizo la matriz del célculo del
costo oculto correspondiente al subtema de reparticion de las tareas la cual se puede

observar a continuacion y se presenta una explicacion de la misma:
6.1.2.1 Matriz de costos ocultos: Reparticion de las tareas

Dentro de este apartado se identificd la falta de una correcta reparticion de las
tareas dentro de la organizacidn generando de esta manera sobre tiempos en las

actividades.

Tomando como dato que se pierde de una a una hora y media de dos a tres veces
por semana en la realizacién de tareas que no corresponden al puesto se obtiene un

costo oculto anual de $34,739.04 pesos.

Cuadro 10. Matriz de costos ocultos. Organizacidn del trabajo. Reparticién de las
tareas.

CAUSAS 2. ORGANIZACION DEL TRABAJO
DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 2.1 Reparticion de las tareas
ELEMENTALES Frecuencia Sobre Sobre Sobre No No creacién

DISFUNCIONAMIENTOS N Detalle del calculo N - N Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién [de potencial

Se pierde de 1
hora a hora y
mediade 2a3| 1hr*2veces por
Falta una correcta veces en una | semana * 294 dias
reparticion de las tareas Sobre tiempos semanaenla | de trabajo real * $ - | $ 3473904 $ -1 8 -1 $ -1 8 - | $ 34,739.04
dentro de la organizacion realizacion de | Salario minimo zona
tareas que no "C" $59.08
corresponden
al puesto

$ -1 $34739.04] $ -1s -1 $ -1 $ -|'$ 34739.04

6.1.3 Matriz de costos ocultos: Comunicacién-coordinacién-concertacion (3C)

Dentro del apartado de comunicacion — coordinacion — concertacion (3C) se
realizaron matrices del calculo del costo oculto correspondientes a los subtemas de 3C
interna al servicio, relaciones con los departamentos y transmision de informaciones. A

continuacion se presentan las mismas acompafadas de su explicacion:
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6.1.3.1 Matriz de costos ocultos: 3C Interna al servicio

En el apartado de comunicacién-coordinacién-concertacién internas al servicio se
identificé que la comunicacién interna no es clara y causa confusiones en cuanto a la
prestacion del servicio creando sobre tiempos, sobre consumos y no produccién por parte
del personal de la empresa ya que se asiste hasta dos veces con los mismos clientes a

realizar el servicio solicitado creando con esto un costo oculto de $167.18 pesos.

Cuadro 11. Matriz de costos ocultos. Comunicacidon-coordinacién-concertacion. 3C
Interna al Servicio.

3. COMUNICACION - COORDINACION - CONCENTRACION

CAUSAS -
DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 3.1 3C Interna al Servicio

ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTOS Frecuencia Detalle del calculo Sobre Sobre Sobre No ) No creacion Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién |de potencial
Se asiste 1 vez adicional a
hasta dos realizar el senicio *
A veces con Salario de 2
La comunicacion interna N
N e e Sobre tiempos algunos personas que
) Y Sobre consumos clientes a | asisten al senicio + [ $ -|$ 157.18( $ -| s -1 s -8 -8 157.18
confusiones en cuanto a " . .
la prestacién del senicio No produccién realizar el valor de media hr.
senvicio Trabajada $3.64 *
solicitado Valor de 1 litro de
anteriormente gasolina $10.72
TOTAL $ -[$  15718[ § -1 8 -18 -1 8 -1$ 157.18

6.1.3.2 Matriz de costos ocultos: Relaciones con los departamentos

En este apartado se identificd que la relacion entre los departamentos de compras
y recepcion impide del cumplimiento eficaz de algunos tramites internos ya que se espera
hasta dos dias por semana para la obtencién de una respuesta por algun tramite de
compras o solicitudes internas creando con esto un costo oculto anual de $17,369.52

pesos.

Cuadro 12. Matriz de costos ocultos. Comunicaciéon-coordinacién-concertacion.
Relaciones con los departamentos.

. COMUNICACION - RDINACION - CONCENTRACION
S 3. COMUNICACION - COO CION - CONC ClO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 3.2 Relaciones con los departamentos

ELEMENTALES 5
DISFUNCIONAMIENTOS Frec.uencla Detalle del calculo Sobre .Sobre Sobre No » No creacwpn Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién [de potencial
La relacién entre el Dos dias por ’
2 dias para obtener
departamento de . semana para .
compras y recepcion Sobre tiempos obtener respuesta * 49
_compras y recepe No produccién semanas de trabajo *| $ -|s s78084| 3 -|'s 5780843 578084 s - | s 17,360.52
impide el cumplimiento " . respuesta en L
No creacion de potencial o Salario minimo zona
eficaz de algunos tramites -
P . C" $59.08
tramites internos internos
$ -1$ 578984 $ -1 $ 578984|$ 578984| $ -1 $ 17,369.52

6.1.3.3. Matriz de costos ocultos: Transmisién de informaciones

En cuanto al tema de la transmision de informaciones se identifico la falta de

comunicacion en los pagos a realizar generando con esto la pérdida de una a dos horas
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dos veces por semana en la realizacion de los pagos ignorados obteniendo un costo
oculto de $11,228.84 pesos.

Cuadro 13. Matriz de costos ocultos. Comunicacién-coordinacién-concertacion.
Transmision de informaciones.

CAUSAS 3. COMUNICACION - COORDINACION - CONCENTRACION
DISFUNCIONAMIENTOS 3.3 Transmisi6n de informaciones
ELEMENTALES INVOCADAS DE i :
DISFUNCIONAMIENTOS [RRGRESLEES Sobre Sobre Sobre No No creacién
indicada Salarios tiempos consumos | producciéon [de potencial

Detalle del calculo Riesgos TOTAL

1hr*2veces ala
semana * valor por
hr. trabajada $7.38 *
49 semanas real
laboradas por afio *
Consumo promedio
semanal de gasolina
20 Its.) $214.40

De una a dos
horas dos a
tres veces por
semana en la
realizacién de
pagos
ignorados

No se transmiten
correctamente las Sobre tiempos
informaciones respecto a Sobre consumos
los pagos a realizar

$ -8 723.24( $ 10,505.60 | $ -1 8 -8 - | $ 11,228.84

$ - 18 72324| $ 10,505.60| $ -1 3 -1 $ -|'$ 1122884

6.1.4 Matriz de costos ocultos: Gestion del tiempo

En el apartado correspondiente a la gestion del tiempo se realizaron matrices del
calculo del costo oculto de los subtemas de planeacidon y programacion de actividades y
factores perturbadores de la gestion del tiempo. A continuacion se presentan las mismas

acompafadas de su explicacion:
6.1.4.1 Matriz de costos ocultos: Planeacién y programacién de actividades

De acuerdo al apartado de planeacién y programacion de actividades se

encontraron tres disfuncionamientos elementales:

1. No se realiza una correcta planeacion y programacién de actividades en el
area de cobranza.
Dado que no se cuenta con un plan de actividades se pierden dos horas en
traslados extra de dos a tres veces por semana generando con esto sobre

tiempos y sobre consumos obteniendo un costo oculto por $11,962.08 pesos.
2. No se programa correctamente la ruta para realizar el servicio.

Como no se realiza un plan para la ruta a tomar para realizar los servicios se

generan sobre tiempos, sobre consumos y no produccién lo cual obtuvo un

costo oculto anual por $45,244.64 pesos.

3. No se realiza un plan para la realizacién de compras.
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Ya que no se posee un plan para la realizacion de compras se identificé que la
empresa obtiene sobre tiempos, sobre consumos y no creacién de potencial

obteniendo con ello un costo oculto anual de $11,590.48.

En conjunto los tres disfuncionamientos crean no potencial, sobre consumos y

sobre tiempos los cuales representan un total de $68,787.18 pesos anualmente.

Cuadro 14. Matriz de costos ocultos. Gestion del tiempo. Planeacion y
programacién de actividades.

CAUSAS 4. GESTION DEL TIEMPO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 4.1 Planeacion y programacion de actividades

ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTOS Frecuencia Detalle del calculo Sobre Sobre Sobre No ) No creacion Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién |de potencial
2 horas * 2 veces a
la semana * valor por
. hr. trabajada $7.38 *
No se realiza una Dos horas en
N, 49 semanas reales
correcta planeacion y Sobre tiempos traslados extra de trabajo por afio
programacion de dos a tres ) $ -|$ 1446.48( $ 10,505.60 | $ -1 s -1 $ -|$ 11,952.08
. , Sobre consumos
actividades en el area de veces por "
Consumo promedio
cobranza semana "
de gasolina por
semana (20 Its)
$214.40
2 veces * 294 dias
Dos a tres " .
reales trabajados
veces ha -
o o Salario minimo zona
No se programa Sobre tiempos existido "G §59.08
correctamente la ruta Sobre consumos confusion del : $ - | $34,739.04| $ 10,505.60 ( $ = || 8 o $ 45,244.64
para realizar el senicio No produccién domicilio y no
R 49 semanas *
se realizan los B
senicios Consumo promedio
de gasollina $214.40
3 hrs * 49 semanas
B
Se pierden 3 reales laboradas
" . costo por hora
No se realiza un plan Sobre tiempos horas por trabaiada 7.38
para la realizacion de Sobre consumos semana en la d . $ -|$ 1,08486( $ 10,505.60 | $ -1 s -1 s - | $ 11,590.46
compras No creacion de potencial | realizacion de
49 semanas *
compras "
consumo promedio
de gasolina 214.40
7T < - ['s 37.270.38] 5 31516.80] § s s -|'s e8787.18

6.1.4.2 Matriz de costos ocultos: Factores perturbadores de la gestién del tiempo

En este apartado se identificaron tres disfuncionamientos elementales los cuales

son los siguientes:

1. Se pierde tiempo durante la peticion del servicio por parte de los clientes.
Se considera una hora diariamente lo cual genera sobre tiempos y no creacion
de potencial por parte de los empleados obteniendo con ello un costo oculto
anual de $4,339.44 pesos.

2. Pérdida de tiempo en la elaboracion de notas o facturas en el servicio.

La mayoria de las veces se pierde hasta una semana en tomar la decision de

elaborar notas o facturas del servicio generando con esto sobre tiempos y no
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producciéon por parte de los empleados lo cual representa un costo anual total
de $15,301.72 pesos.

3. No se atienden correctamente las necesidades de los colaboradores que se
encuentran en actividades externas a la empresa.
Los empleados pierden de una a una hora y media en tratar de comunicarse a
la empresa pues no se contesta la llamada generando con esto sobre tiempos,
sobre consumos y no produccioén; esto representa un costo oculto de $8,684.76

pesos anualmente.

Para la familia de factores perturbadores en la gestion del tiempo dentro de la
empresa los disfuncionamientos identificados representan costo oculto de $28,325.92

pesos anualmente.

Cuadro 15. Matriz de costos ocultos. Gestion del tiempo. Factores perturbadores en
la gestion del tiempo.

CAUSAS 4. GESTION DEL TIEMPO

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 4.2 Factores perturbadores en la gestién del tiempo

ELEMENTALES i R
DISFUNCIONAMIENTOS Frecyenua Bl ¢ edaie Sobre .Sobre Sobre No ) No creacién Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién [de potencial
Se pierde tiempo durante S s Pérdida de una ;eh{r::ar_'z rei?f S;T;r
|a peticion del senicio por kel hora isieal $ $ 2169.72| § -|s -|s 216972| $ -|s 433944
. No creacién de potencial - por hr.trabajada
parte de los clientes diariamente
$7.38
Pérdida de una 49 semanas
semana por |realmente laboradas
Pérdida de tiempo en la . mes en tomar 12 semanas
L Sobre tiempos L . I
elaboracion de notas o > la decision de | perdidas * 7 dias de | $ - | $15301.72( $ -1 8 -1 $ -1 $ -|$ 15301.72
- No produccién . .
facturas del senicio elaborar nota of la semana * Salario
factura del minimo zona "C"
senicio $59.08
Pérdida de
No se atienden media hora a 30 min/60 * 294 dias
correctamente las o una hora .
necesidades de los Sobre tiempos ——— realmente trabajados
Sobre consumos P - al afio * Salario $ -|$ 868476 $ -1 8 -1 s -1 s -|$ 868476
colaboradores que se . contestacion P e
iy No produccién minimo zona "C'
encuentran en actividades de la llamada $59.08
externas a la empresa de tres veces :
or mes
7T, S - |5 26,156.20] § -Is -5 216972] § s 2832592

6.1.5 Matriz de costos ocultos: Formacion integrada

Para la familia de formacion integrada se elaboré la matriz del calculo del costo
oculto correspondientes al subtema de adecuacién a la formacion del empleo. A

continuacion se puede observar la misma junto con una breve explicacion.
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6.1.5.1 Matriz de costos ocultos: Adecuacién a la formacién del empleo

Para el apartado de adecuacion a la formacion del empleo se identifico que la
empresa necesita un plan para adaptar correctamente a los nuevos integrantes de la
organizacién ya que mientras ellos se integran completamente sus actividades generan
sobre tiempos, no produccion y no creacion de potencial. Los empleados sefalaron que
en promedio se toman un mes de adaptacién a las actividades lo cual representa un costo

anual total de $1,027.99 pesos por persona nueva contratada.

Cuadro 16. Matriz de costos ocultos. Formacién integrada. Adecuacioén a la
formacién del empleo.

CAUSAS 5. FORMACION INTEGRADA

DISFUNCIONAMIENTOS INVOCADAS DE 5.1 Adecuacion a la formacién del empleo

ELEMENTALES DISFUNCIONAMIENTOS Frecuencia Detalle del calculo Sobre Sobre Sobre No ) No creacion Riesgos TOTAL
indicada Salarios tiempos consumos | produccién [de potencial
i o, *

Sopmetasmprrn o tmos | wssan | 20, 5178

P . No produccién un mes al . ) e $ 1,027.99| $ - $ -1 $ -1 $ -1 $ -1$ 1,027.99
los nuewvos integrantes de o, " N minimo zona "C'

e ] No creacién de potencial trabajo
la organizacién $59.08
$ 1,027.99( $ - $ -1 8 -1 $ -1 $ -1$ 1027.99

Para mostrar de una manera mas detallada el costo oculto de cada una de las
matrices de costos ocultos realizadas para la empresa “Limpieza ecologica S.A. de C.V.”
se concentrd toda la informaciéon en una sintesis general de costos ocultos la cual se

presenta a continuacion.
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6.2 Sintesis general de costos ocultos en la organizacion

Después de haber realizado cada una de las matrices de costos ocultos todos los
resultados obtenidos se concentran en una sintesis general en la cual se observa de
manera general en donde se encuentran los mismos y facilita la comprension de lo que

mas afecta a la organizacion.

A continuacion se puede observar la sintesis de costos ocultos realizada a la

empresa “Limpieza ecoldgica, S.A. de C.V.”:

Cuadro 17. Sintesis de costos ocultos.

COMPONENTES DE
COSTOS
OCULTOS

SOBRECARGAS NO PRODUCCION

SOBRE SOBRE SOBRE NO NO CREACION
SALARIOS TIEMPOS CONSUMOS | PRODUCCION |DE POTENCIAL

INDICADORES RIESGOS

AUSENTISMO 177.24

177.24

ACCIDENTES

DE TRABAJO $ - |8 - |8 - |8 - |8 - |'$  17,369.52| $ 17,369.52

ROTACION DEL

PERSONAL $ 21,697.20 | $ 21,697.20 | $ 21,697.20 | $ - $ a $ - $ 65,091.60

DEFECTOS DE
CALIDAD

$ - $ 72,373.00| $ - $ 3 $ o $ - $ 72,373.00

FALTA DE
PRODUCTIVIDAD $ 1,027.99( $ 106,282.36 | $ 42,02240 | $ 7,236.32| $ 36,908.76 | $ - $193,477.83
DIRECTA
TOTAL $ 22,902.43 | $  200,352.56 | $ 63,719.60 | $ 7,413.56 | § 36,908.76 | $ 17,546.76 | $348,843.67

N.E.: No evaluado, dado el tiempo impartido al estudio

Plantilla en el sector (tiempo completo): 20

Es decir $17,442.18 por persona por afio

Para cada componente de costos ocultos existe un indicador; de esta manera los
costos ocultos pueden representar una sobre carga o un sobre consumo y a su vez
ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion del personal, defectos de calidad y falta de
productividad directa. Como se observa en la figura anterior la empresa posee un total de
costos ocultos por $348,843.67"° pesos anuales; lo cual dividido entre veinte personas las
cuales son la plantilla de tiempo completo en la organizacidon nos representa un costo

oculto anual de $17,442.18 por persona.

'® Dado que algunos datos utilizados para el calculo fueron tomados como estimados, la cifra total
obtenida también se considerara de esta manera.
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De la cantidad total de costos ocultos ($348,843.67) podemos analizar, por un
lado, que los disfuncionamientos que mas cuestan a la organizacion son los relacionados
a la falta de productividad directa debido a sobre tiempos cuyo monto es de
($106,282.36); esta cantidad representa principalmente el tiempo que el personal pierde

y/o excede para realizar sus actividades.

Otro aspecto costoso es el ocasionado por defectos de calidad debido a sobre
tiempos cuyo monto se eleva a ($72,373.00); en tercer lugar la falta de productividad
directa debido a sobre consumos cuyo monto es de ($42,022.40) y a la no creacién de

potencial cuyo monto es de ($36,908.76).

Estas cifras nos brindan la pauta para la siguiente fase del proyecto el cual
consiste en que el experto brinde su opinion al respecto de los disfuncionamientos
identificados y percibidos por el investigador- interventor. En el siguiente capitulo de este

trabajo se podran apreciar éstas dos partes con detenimiento.
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CAPITULO VII
OPINION DEL EXPERTO Y PROPUESTA DE MEJORA

Después de conocer los disfuncionamientos que posee la empresa y los costos
ocultos que estos generan, en este capitulo se presenta la opinién del experto la cual
consiste en la opinion del investigador-interventor sobre las causas raices y los
disfuncionamientos prioritarios para sefialarle a la organizacion cuales son los puntos que
debe revisar y vigilar con mayor prioridad para conducir acciones de cambio,
posteriormente se podra observar la propuesta de mejora realizada a la empresa

“Limpieza ecoldgica S.A. de C.V.”

7.1 Opinion del experto

De acuerdo con el proyecto socioecondmico en las empresas el siguiente paso es
presentar la opinion del experto del analisis realizado a la empresa “Limpieza ecoldgica
S.A.de C.V’.

Esta opinién tiene como principal objetivo el advertir a la organizaciéon sobre los
disfuncionamientos y las causas raices detectadas como prioritarias los cuales son puntos
que deben ser vigilados constantemente para conducir acciones de cambio dentro de la
misma. En segundo lugar, se sefalara la necesidad de acciones correctivas frente a las
cuales la empresa debera trabajar para convertir sus costos ocultos en valor agregado y
se espera provocar un comportamiento transformador entre todos los actores de la

organizacion.

El director general de la empresa mencioné durante el primer acercamiento que el
percibia que el problema principal de la empresa era la desorganizacién del almacén de la
empresa pues faltaba organizarlo correctamente para conocer todo el material que posee
en él y que él creia que de ahi se derivaban todos los demas problemas; de cualquier
manera solo creyendo en este problema el director general accedid a realizar la
intervencion socioecondmica en su empresa para conocer qué otros problemas podia
poseer; asi pues durante la intervencion realizada a la organizacion se percibe que el

almacén no es el problema principal de la misma, sino que es una serie de factores que a
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continuacion se presentan como opinién del experto la cual se encuentra organizada por

cada una de las partes de los dominios estudiados durante el proyecto:

1)

2)

3)

4)

Condiciones de trabajo

El no brindar equipo de proteccion a los trabajadores aumenta el riesgo interno de
la empresa y se pone en riesgo la salud, integridad y seguridad de los empleados
pudiendo causar con esto accidentes e incapacidades por riesgo de trabajo las
cuales por consecuencia aumentara el pago de cuotas obrero-patronales del
Instituto Mexicano del Seguro Social.

La toma de herramientas de trabajo por parte de otras areas impide la correcta
realizacion de actividades pues al tenerlas ocupadas otro departamento pierde
tiempo causando con esto no produccion durante el horario laboral ocasionado
que al no poder realizar el trabajo completo durante la jornada surgiran horas extra
de trabajo representando mas costos de trabajo reflejados en el pago de némina.
Las instalaciones de la empresa poseen altos techos lo cual provoca ruido y eco
causando confusién en el servicio generando llamadas mas largas y/o confusion
de actividades entre companeros fomentando un mal servicio en general el cual
puede tener consecuencias muy graves como la pérdida de clientes potenciales

para la organizacion.

Organizacién de trabajo

No existe una correcta reparticion de las tareas entre los miembros de la
organizacion lo cual puede tener consecuencias como falta de responsabilidad por
parte de los miembros, delegacién insuficiente, tareas mal asumidas y realizacién
de tareas que no corresponden con el puesto creando sobre tiempos y sobre

consumos en algunas actividades.
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Comunicaciéon-coordinacion-concertacion (3C)

El que la comunicacion interna no sea clara generara como resultado numerosas
tareas mal asumidas, sobre tiempos, sobre consumos, no produccion, errores en
los pedidos; causas que pueden tener consecuencias muy graves para la
organizacion como la pérdida de clientes potenciales para la misma.

La relacion de 3C entre los departamentos de compras y recepcion no es buena
por lo cual se impide el cumplimiento de tramites internos a la organizacién
creando con esto sobre tiempos, no produccién por parte de los integrantes y no
creacion de potencial interno. Esta falta de sincronizacion ocasionara
perturbaciones en la actividad de cada uno de los departamentos.

La difusién y transmision de informacion respecto a los pagos a realizar no son
claros ocasionado con esto sobre tiempos al tener que dedicar tiempo extra al
pago de lo no realizado y sobre consumos de gasolina y aumentando los gastos

de mantenimiento de los automoviles de la empresa.

Gestion del tiempo

No existe una correcta planeacién y programacién de actividades en los
departamentos de cobranza, compras y operacion creando con esto sobre tiempos
en cuanto a traslados aumentando el costo de consumo de gasolina y
mantenimiento del automdévil destinado para ésta area.

Se pierde tiempo durante la peticion del servicio por parte de los clientes ya que
los clientes al realizar llamadas muy largas los empleados consideran que se
pierde tiempo en esta actividad pues las llamadas podrian ser mas concretas y

cortas.

10) Se pierde hasta una semana para tomar la decisién de elaboraciéon de nota o

factura del servicio generado. Esto crea sobre tiempos y no produccion por parte
de los empleados poniendo en riesgo también la credibilidad del cliente hacia la

empresa.

11) Cuando algunos empleados se encuentran en tareas externas a la organizacién y

tienen que comunicarse a la empresa por alguna razén no se contestan

rapidamente dichas llamadas perdiendo este tiempo teniendo por consecuencias

69



Parte Il — Andlisis de costos ocultos, propuesta de mejora y opinion del experto Lq

sobre consumos y sobre tiempos. Si se trata de una emergencia no se puede

resolver rapidamente pues la espera en el teléfono es larga.

e Formacién integrada

12) Falta de adaptacion de los nuevos integrantes hacia la organizacion crea mala
prestacion del servicio ya que al no conocer correctamente todas las actividades
del puesto puede tener consecuencias sobre la calidad de venta y la pérdida de
tiempo es alta al mismo tiempo que la imagen de la empresa puede verse
comprometida pues el cliente al percibir que el empleado no conoce al cien por

ciento la actividad puede dejar de solicitar el servicio.

e Implementacién estratégica

13) Pareciera que la empresa no posee un plan de acciones concreto para alcanzar
los objetivos estratégicos pues los actores parecen confundidos sobre lo que se
espera de ellos y como trabajar en conjunto para lograr los objetivos de la

organizacion.

Dados los costos ocultos que posee la empresa en conjunto con la opinion del
experto se realizard una propuesta de mejora hacia la empresa para que con ello la
misma pueda ahorrar el monto de estos costos y pueda ofrecer a sus empleados mayores

oportunidades de crecimiento.
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7.3 Propuesta de mejora para la empresa “Limpieza ecolégica S.A. de C.V.”

La intervencion socioecondmica realizada a la empresa “Limpieza ecoldgica S.A.

de C.V.” permitié el conocer los diversos aspectos que generan costos ocultos dentro de

la misma vy, asi pues derivado de los costos ocultos que posee la organizacién se brinda a

la siguiente propuesta de mejora:

1)

2)

3)

1)

2)

Condiciones de trabajo

La empresa deberia de brindar equipo de proteccién a los trabajadores para poder
disminuir accidentes de trabajo y con ello los posibles ausentismos por
incapacidades de riesgo de trabajo. Asi también se pudieran estabilizar las cuotas
de riesgo de trabajo para el Instituto Mexicano del Seguro Social.

Dotar al departamento de mantenimiento de las herramientas necesarias para
realizar las actividades de soporte y mantenimiento a los equipos; y al
departamento de operacion de las herramientas para realizar las actividades de
limpieza y desinfeccion para evitar interrupciones por la busqueda de la misma
logrando de esta manera que se generen horas extra para terminar la actividad.

Si la situacién econdmica de la empresa lo amerita se puede dotar a las personas
cuya actividad principal es atender al cliente y utilizar la linea telefénica
constantemente de una diadema auricular para evitar que la situacion del ruido y

eco afecte las llamadas.

Organizacién de trabajo

Realizar reuniones periédicas para programar las actividades de toda la semana o
el mes estipulando objetivos claros y sencillos; asi cada integrante de la empresa
conocera qué es lo que debe realizar y/o a que meta debe de llegar aliviando de
esta manera la falta de responsabilidad y realizacion de tareas que no le
corresponden.

Utilizar en cada reunion una tabla de seguimiento de asuntos y una ficha de
resoluciones para que quede estipulado por escrito quién queda encargado(a) de
las actividades estipuladas a realizar y pueda darse el seguimiento

correspondiente. (Anexo C y D).

71



1)

2)

3)

1)

2)

3)

4)

Parte Il — Andlisis de costos ocultos, propuesta de mejora y opinion del experto Lﬂ

Comunicaciéon-coordinacion-concertacion (3C)

Seria recomendable mejorar la comunicacion asi como la relacién entre los
departamentos para evitar mal entendidos de informaciones. La empresa podria
hacer ver a los empleados que una buena coordinacién y concertacién nacen de
una correcta comunicacion entre ellos pues ésta ultima es primordial para el
correcto entendimiento de todas las actividades dentro de la organizacion.

Mejorar la relacion de 3C entre los departamentos de compras y recepcion para
evitar los sobre tiempos y no produccién ahora generada por los integrantes. Se
puede brindar un curso de capacitacién con algunas dinamicas al respecto y asi
disminuir los costos ocultos que poseen en estos momentos.

Seria recomendable elaborar un plan mensual de pagos que se deben realizar y
estipular una fecha para cada uno de ellos asi se puede programar la actividad
semanalmente y no perder de vista algun pago ahorrando de esta manera sobre

consumos por gasolina y mantenimiento de los automoviles de la empresa.

Gestion del tiempo

Se recomienda planear y programar correctamente las actividades de los
departamentos de cobranza, compras y operaciones para evitar sobre tiempos en
cuanto a traslados aumentando con estos los costos. Se sugiere utilice cada
departamento las agendas de seguimiento de actividades y los documentos antes
mencionados (Anexo C y D).

Las personas del area de ventas deberian ser concisas con los clientes para evitar
que la llamada se alargue pues depende de ésta area dirigir correctamente las
preguntas para cubrir las necesidades del cliente rapidamente.

Se aconseja elaborar un proceso para determinar la decisién de elaboracion de
nota o factura a los clientes evitando de esta manera la pérdida de tiempo actual.
Se sugiere elaborar un proceso de seguimiento de elaboracion de notas o facturas
para evitar la pérdida de tiempo en tomar la decision de elaboracién una u otra
evitando de esta manera que se ponga en riesgo la credibilidad del cliente hacia la

empresa.
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Se podria instalar un identificador de llamadas para brindar prioridad a los
companferos que se encuentran realizando tareas externas a la organizacion para

evitar la espera en la linea.

Formacién integrada

Realizar un plan de induccién a la empresa cuando surjan nuevas contrataciones y
brindar especial capacitacion y atencion al nuevo integrante para evitar una mal
adaptacion al puesto contribuyendo a un buen aprovechamiento del tiempo.

Asi también implementar el Contrato de Actividad Periddicamente Negociable con
todos los integrantes de la organizacion para de esta manera definir objetivos
claros y precisos desde su ingreso a la empresa, aumentar la motivacion y hacer

compatibles las estrategias individuales de cada empleado con la de la empresa.

Implementacion estratégica

Se sugiere que la empresa pueda realizar un plan de acciones concretas para
alcanzar los objetivos estratégicos de la misma realizando un desglose y
seguimiento periddico de todas las acciones que debe cumplir cada uno de los

departamentos y cada uno de los integrantes de la organizacion.
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CONCLUSION PARTE I

Durante el transcurso de esta tercera parte de este trabajo se observaron los
resultados del proyecto socioeconémico aplicado a la empresa “Limpieza ecoldgica, S.A.
de C.V.” los cuales fueron mostrados en diferentes matrices de costos ocultos las cuales
fueron elaboradas considerando cinco de seis dominios de disfuncionamientos propuestos
por el ISEOR: 1) Condiciones de trabajo, 2) Organizacién de trabajo, 3) Comunicacion-

coordinacién-concertacion, 4) Gestion del tiempo y 5) Formacién integrada.

En cada matriz de disfuncionamientos elaborada se observaron los
disfuncionamientos elementales identificados y sus causas, la frecuencia indicada y el
detalle de como se elabord cada calculo y cada uno de éstos fue clasificado en una
sintesis de costos ocultos de acuerdo a sus indicadores (ausentismo, accidentes de
trabajo, rotacion del personal, defectos de calidad y falta de productividad indirecta) y sus
componentes (sobrecargas: sobre salarios, sobre tiempos y sobre consumos; y no

produccion: no produccion, no creacion de potencial y riesgos).

Se estimdé que los costos ocultos generados por persona son aproximadamente de
($17,500.00) el cual multiplicado por veinte personas quienes son la plantilla laboral total
da un total estimado de ($350,000.00); Esta cantidad que puede ser convertida en valor

agregado para crear mejoras en la organizacion sin tener que invertir dinero extra.

También se presentd una propuesta de mejora hacia la empresa la cual se espera
pueda elaborar ya que asi se cumpliria con el objetivo general de la metodologia

socioecondmica en las empresas: generar valor agregado.
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CONCLUSIONES GENERALES

El redactar una conclusion a un proyecto como este y con tal importancia dentro
de la formacién académica de una persona llega a ser facil o dificil pues se poseen tantas
ideas en mente que no se encuentra la manera de transmitir al lector la finalizacién de

este trabajo.

En primer lugar se menciond el tema del proceso de intervencion en empresas
requiere de un conocimiento real de la misma e involucramiento de la totalidad de la
atencion del interventor para poder obtener datos lo bastante precisos para brindar de
esta manera acciones de mejora que realmente ayuden a la organizacion a obtener valor
agregado y mejora continua. En esta experiencia se llevo a cabo dicho proceso visitando
a la empresa en repetidas ocasiones para poder conocerla a fondo y ayudarla desde su

interior a sanar su exterior.

Se pudo observar y sentir la diferencia en tiempo real entre la accién de
intervencion en organizaciones y la consultoria empresarial como actividad profesional y
se puede concluir que no es lo mismo aplicar un proceso u otro ya que la intervencion
nace de la inquietud de aplicar cambios dentro de la organizacion a manera de investigar
cada uno de los problemas que existen dentro de ella, brindar tratamiento y curar a la
empresa; Por otro lado el proceso de consultoria empresarial es una practica que se
“compra” para que brindar soluciones a problemas que el empresario detecta creyendo
que es donde nacen todos sus problemas sin pensar que tal vez no es por donde se tiene

que comenzar.

Es aqui donde nace una propuesta diferente: la intervencion socioeconémica de
las organizaciones para poder realizar acciones de investigacion-intervencion detectando
problemas de la organizacion desde su interior separando dos tipos de facetas: una social

y otra econdmica.

Esta metodologia parte de la idea que se puede crear valor agregado con los
mismos recursos financieros que se quedan al aire dentro de la misma empresa y no se
necesita obtener recursos externos (como la consultoria) para poder realizar cambios

reales.
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En la segunda parte se expuso el tema de intervencion socioeconomica en las
empresas partiendo desde su nacimiento, principios y conceptos basicos logrando la
comprension de su objetivo general el cual es lograr la eficiencia integral de toda la
organizacion concentrandose en una parte social y otra econémica para realizar cambios

desde el interior de la misma sin tener que recurrir a recursos financieros externos.

Posteriormente se observd detalladamente cada parte de la metodologia
socioecondmica comenzando su proceso y presentando las fases del proyecto; asi como
dos conceptos basicos: el de disfuncionamientos y el de costos ocultos de la organizacion

los cuales son primordiales para poder comprender la energia de la metodologia.

En la segunda parte de este caso practico se expuso el proceso real de aplicacion

del modelo socioecondémico dentro de la empresa “Limpieza ecoldgica S.A. de C.V.”

Se observé como es que se debe dar inicio de la investigacidn-intervencion con la
empresa la cual comprende diversos pasos a seguir como que el primer contacto es
esencial para conocer la situacion real de la organizacion, preparar la guia de entrevista
para la obtencion de las frases testimonio de todos los empleados con las cuales se
trabajara posteriormente para obtener las ideas clave las cuales contribuyeron a la

determinacion del costo oculto de la organizacion.

En la tercer parte del caso practico se observaron los resultados obtenidos en la
determinacion de los costos ocultos de la organizacién los cuales se plasmaron en
matrices de costos ocultos de los cuales se partié para realizar una propuesta de mejora
hacia la empresa, la cual se espera sea de gran beneficio para la misma en conjunto con
la opinidbn del experto en donde se analizaron en segundo plano el grado de los
disfuncionamientos identificados en la organizacién aclarando los problemas a los cuales

se enfrenta la misma.

Se espera que este trabajo practico sea de gran ayuda a todas aquellas personas
que requieran conocer mas sobre la metodologia de intervencion socioecondmica en las

empresas.
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GLOSARIO

Célculo socioeconémico: Célculo dinamico que integra el analisis cualitativo,
cuantitativo y financiero del conjunto de fendmenos sociales y econdémicos,

actuales y futuros detectados por la empresa.

Carta CAPN: Documento por el cual la organizacion se compromete sobre las
modalidades de puesta en practica de los contratos de actividad periédicamente
negociables (CAPN).

Comunicaciéon-Coordinacion-Concertacion: o (3C), acrénimo para representar el

conjunto de comunicacion, coordinacion y concertacion.

Concertacion: Caracteriza a los tipos de intercambio de informacion entre actores que
permiten definir un objetivo operacional o funcional comun, a realizar en un periodo

determinado, y reglas de juego de cooperacion.

Condiciones de trabajo: Nocidon que cubre a la vez las condiciones fisicas de trabajo
(espacios de trabajo, perjuicios del entorno fisico, carga fisica y mental de trabajo,
seguridad) y la condiciones y restricciones tecnolégicas del trabajo (materiales de

equipamiento, herramientas disponibles).

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

de dicho funcionamiento.

Contrato de actividad periédicamente negociable: Herramienta de management que
formaliza los objetivos prioritarios y los medios puestos a disposicién para cada
persona dentro de la empresa (incluyendo obreros y empleados), a través de un
doble dialogo semestral personalizado con el superior jerarquico directo. Esta
acompanado de un complemento de remuneracion substancial ligado al logro de
los objetivo de equipo e individuales, auto-financiado por la baja de los costos

ocultos.
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Coordinacién: Ella se aplica a los dispositivos de intercambio de informacion entre los
actores organizados para realizar un objetivo operacional o funcional de la

actividad, en un periodo determinado.

Creacion de potencial: Concierne a las acciones que tendran efectos positivos diferidos
sobre los resultados inmediatos de los ejercicios siguientes. Ella se compone de

inversiones materiales y sobre todo de inversiones inmateriales.

Cualitativo: Método de evaluacién que recurre a una apreciacion no cuantificada. La
evaluacion cualitativa es preconizada con el enfoque socioecondmico para
completar, enriquecer o reemplazar, llegando el caso a la evaluacion cuantitativa y

financiera, cuando ésta no ha podido ser hecha o es insignificante.

Delegacion concertada: Acto por el que confia a alguien la realizacion de una operacién
tomando la precaucion de asegurarse los medios de los que dispone el delegatario

para realizarla. Ella incluye aportes pedagogicos del delegante al delegatorio.

Desempefio econémico: Utilizacién racional a corto y largo plazo de los recursos de la
organizacion, en el sentido de la racionalidad socioecondmica que es
multidimensional y tiene en cuenta criterios psico-socioldgicos y antropoldgicos

para definir la finalidad de la acciéon econémica.

Desempefo social: Fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-fisio-
sociolégica de la satisfaccion de los actores, clientes o productores de la

organizacion en su vida profesional.

Desempefio socioeconomico: Segun la teoria socioecondmica, reune el desempeno
social y el desempefio econémico, e desarrollo de uno apoyandose sobre el del

otro, no realizandose ninguno exclusivamente, en detrimento del otro.

Diagnostico socioecondémico: Diagnéstico de los disfuncionamientos de la organizacién
surgidos de la interaccion entre las estructuras y los comportamientos. El
disfuncionamiento es calificado por los actores de la organizacién con respecto al
referencial del orto-funcionamiento, es decir del funcionamiento tal como ellos lo

desean.
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Disfuncionamientos: Son el producto de las interacciones entre las estructuras de una
organizacion y los comportamientos de los actores internos y externos. Ellos son
calificados por los actores como diferencias con respecto al orto-funcionamiento,

es decir del funcionamiento deseado.
Eficacia: Diferencia entre el resultado obtenido y el objetivo fijado previamente.

Eficiencia: Relacion entre los resultados o productos obtenidos (desempeiios) y los

medios puestos en practica (costos).

Energia: Recurso que permite a los actores (organizacion, unidad, individuo) pasar a la

accion o al acto.

Energia estratégica: Recurso que permite a los actores desarrollar su fuerza estratégica,

su capacidad para transformar sus situaciones estratégicas.

Escucha: En la teoria socioecondémica de las organizaciones, se trata de una escucha
fundada sobre la interaccién de una verdadera mayéutica de tres fases: escucha

pura, retroalimentacion, validacion, nueva escucha, etc.

Fuerza estratégica: Capacidad de una empresa para transformar el conjunto de los
recursos materiales, humanos e inmateriales en acciones y actividades que
permitan a la empresa modificar significativamente su situacion estratégica, es
decir su solidez en el entorno interno y externo, su capacidad de sobrevivencia-

desarrollo y su poder de negociacién con su doble entorno interno y externo.

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.

Formacion integrada: Formacion realizada por un actor del entorno cercano por ejemplo,
conllevando el superior jerarquico un aporte inductivo de pedagogia aplicada a las
situaciones de trabajo locales, y capitalizando los saber-hacer (know-how) de

experiencia por medio de la preparacién de un manual de formacion. Este es
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ademas utilizado en la actividad permanente de la empresa como manual de

funcionamiento.

Gestiéon del tiempo: La gestién del tiempo comprende los métodos de organizacion
temporal del trabajo (reflejos de planificacién, de programacion...), el reparto del
tiempo de los actores internos (individuo o entidad) entre sus grandes actividades:

tiempo de prevencién, de mejoramiento, de desarrollo y de pilotaje estratégico.

Herramientas cldsicas de gestion: Herramientas relativamente estaticas de recoleccion
y de tratamiento de informaciones, a menudo mal interconectadas, con fiabilidad

relativa y sub-utilizadas en las micro y macro decisiones de la empresa.

Herramientas de management: Métodos, técnicas y soportes que acompafan a la
accion de pilotaje y se aplican directamente a las relaciones humanas entre los

actores, sobre todo internos.

Implementacién estratégica: Realizacion de las acciones concretas para alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion, desglosadas y concertadas en cada nivel
jerarquico y sincronizadas transversalmente con los diferentes socios internos y
externos. Ella comporta la explicitacion de objetivos estratégicos coherentes y la
programacion de la disponibilidad de los medios necesarios, materiales humanos e

inmateriales.

Intervencién socioecondmica: Basada sobre la hipétesis fundamental de la interaccion
entre las estructuras y los comportamientos humanos, ella consiste en emprender,
en una empresa, una accion simultanea sobre el conjunto de las estructuras vy
sobre el conjunto de los comportamientos humanos interviniendo sobre los seis
dominios de disfuncionamientos. Asi, el funcionamiento de la organizacion es
aprehendido en su globalidad con la preocupacion de obtener de ella soluciones
durablemente eficaces e innovadoras. Ella busca implantar un estado de
management socioecondmico aclimatado a la organizacién, obteniendo
desempefios socioeconomicos superiores a los obtenidos antes de la accion de

innovacion socioecondémica.
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Investigador — interventor: Persona que utiliza los resultados de sus intervenciones para
alimentar su investigacion y sus conocimientos cientificos para conducir sus

intervenciones.

Management socioecondmico: Se caracteriza por una participacioén 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. EI management socioecondémico apunta a la movilizacion
del conjunto del potencial humano por medio de la descentralizacion 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: Sindptico que permite visualizar las competencias efectivas
disponibles de un equipo y de su organizacién. Permite elaborar un plan de
formacion integrada particularmente bien adaptado a cada persona y a las

necesidades evolutivas de la unidad.

Opinion del experto: Analisis en segundo grado de los disfuncionamientos, hecho por el
consultor. La opinién 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 organizacién. El objeto de
la opinién del experto es poner el acento sobre los problemas a los cuales la
empresa es relativamente insensible. De esta manera, la opinion del experto
comprende dos partes: la jerarquizacion del efecto espejo por una parte, que
clasifica las ideas expresadas por los actores internos, que parecen importantes al
consultor, y que constituyen una palanca de accion en profundidad y, por otra
parte, lo “no-dicho” que comprende los disfuncionamientos no expresados o poco
expresados espontaneamente por los actores, pero captados a través de la

informacion directa por parte del consultor.
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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.

Organizacion del trabajo: Comprende el reparto de las misiones, funciones, operaciones
y tareas, su asignacion mas o menos especializada a actores internos, entidades e

individuos y las reglas de relacion entre ellos.

Orto-funcionamiento: Funcionamiento deseado por los actores internos y externos de la
organizacion. El orto-funcionamiento es una nocioén relativa, un referencial flexible
que admite cierta variabilidad en el tiempo, util para definir grosso modo, la

orientacion de las acciones de progreso de la empresa.

Plan de acciones prioritarias: Inventario concertado de las acciones para realizar en un
semestre para alcanzar los objetivos estratégicos prioritarios después de un
arbitraje de prioridades y test de factibilidad. Las acciones son en parte motoras
(proyecto activo sobre el entorno externo) y en parte reductoras de

disfuncionamientos (accion sobre el entorno interno).

Plan de acciones estratégicas internas y externas: Clarifica la estratégica de la
empresa a 3 anos, incluso 5, tanto frente a sus actores-objetivo externos (clientes,
proveedores...) como a sus actores-objetivo internos (del PDG al empleado y al
obrero). El es reactualizado cada afio para tener en cuenta la evolucién de sus

entorno externo pertinente y su entorno interno.

Proyecto socioecondmico: Es la segunda etapa del proceso de innovaciones
socioecondmicas. 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.

Sobre consumo: Componente del costo de ciertos disfuncionamientos representantes de
la calidad de productos o servicios consumidos en exceso a causa de la regulacion
de disfuncionamientos evaluados financieramente a partir de los costos de compra

para la empresa.
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Sobre salario: Componente del costo de ciertos disfuncionamientos constituido por una
diferencia de salario a causa de la realizacion de una actividad por una persona
titular de una funcién mejor remunerada que la que hubiera debido asumir. Se trata
también de salarios abandonados sin contrapartida de actividad, por ejemplo

cuando hay una ausencia, sobre todo si ella es injustificada.

Sobre tiempo: Componente del costo de ciertos disfuncionamientos constituido por el
tiempo pasado por humanos en regulaciones de disfuncionamientos. El costo de
esas regulaciones se calcula multiplicando la contribucion horaria en al margen

sobre el costo variables por el niumero pasado de horas pasado en la regulacion.
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Anexos Lﬂ

ANEXO A - FRASES TESTIMONIO POSITIVAS

El ambiente laboral es bueno. No tengo problemas con mis jefes y algunas veces

llega a haber problemillas pero nada fuera de lo normal.

La forma de trabajo, el ambiente y la manera de como nos tratan tanto como las

relaciones que se tienen con todas las areas en general es buena.

En cuanto a mi puesto y el lugar que me han dado en la empresa no me puedo quejar

me han dado buen trato.

Mi sueldo creo que esta bien dentro de mis necesidades.

Tenemos flexibilidad por parte de nuestro jefe.

No siento estrés por venir a trabajar me gusta.

La relacién de mis jefes y supervisores es buena como una amistad laboral.
Cuando hay algun problema tratamos de resolverlo rapido.

Entre compafieros nos llevamos muy bien.

Nuestras computadoras siempre estan en buenas condiciones.

No tenemos problema con nuestro horario de trabajo.

Nuestro trabajo esta bien repartido y cuando alguna de nosotros ocupa mas ayuda

pues le echamos la mano.
Conocemos el organigrama de la empresa.

Aqui es como todo en el ambiente a veces no nos llevamos bien tenemos nuestras

diferencias pero en general si nos llevamos bien.
Yo le encuentro gusto a mi trabajo independientemente de las necesidades.
Estamos a gusto y yo ya tengo como 9 afios aqui laborando.

Los sueldos estan dentro de lo normal.



ANEXO B — TABLA DE SALARIOS MINIMOS VIGENTES A PARTIR DEL 1° DE
ENERO DE 2012

Vivir Mejor

SALARIOS MINIMOS

AREA GEOGRAFICA

A B
Pesos diarios

Generales: 62.33 | 60.57 | 59.08

Profesionales.
1 Albaiileria, oficial de 90.83 | 88.49 | 86.10
2 Boticas, farmacias y droguerias, dependiente(a) de mostrador en 79.05 | 76.94 | 74.99
3 Buldzer y/o traxcavo, operador(a) de 95.60 | 9296 | 90.54
4 Cajero(a) de maquina registradora 80.58 | 78.60 | 76.61
5 Cajista de imprenta, oficial 85.77 | 83.62 | 81.22
6 Cantinero(a) preparador(a) de bebidas 82.45 | 8021 | 7813
7 Carpintero(a) en fabricacion y reparacion de muebles, oficial 89.16 | 86.70 | 84.38
8 Cocinero(a), mayor(a) en fondas y demas de

preparacion y venta de alimentos 92.16 | 89.77 | 87.26
9 Colchones, oficial en fabricacién y reparacién de 83.37 | 81.21 | 79.19
10 Colocador(a) de mosaicos y azulejos, oficial 88.78 | 86.55 | 8417
11 Construccién de edificios y casas habitacién, yesero(a) en 84.04 | 82.02 | 79.68
12 Cortador(a) en talleres y fabricas de manufactura de calzado, oficial 8157 | 7955 | 77.46
13 Costurero(a) en confeccion de ropa en talleres o fabricas 80.44 | 78.13 | 76.40
14 Costurero(a) en confeccion de ropa en trabajo a domicilio 8284 | 8073 | 78.47
15 Chofer de Gviles en estaci 84.69 | 82.42 | 80.14
16 Chofer de camién de carga en general 92.95 | 90.56 | 88.19
17 Chofer de camioneta de carga en general 90.02 | 87.62 | 85.17
18 Chofer operador(a) de vehiculos con gria 86.16 | 84.09 | 8176
19 Draga, operador(a) de 96.68 | 94.24 | 91.55
20 Ebanista en fabricacion y reparacion de muebles, oficial 90.62 | 8822 | 85.78
21 Electicista y de elécticas, oficial 88.78 | 8655 | 8417
22 Electicista en la reparacion de automéviles y camiones, oficial 89.76 | 87.36 | 84.91
23 Electicista reparador(a) de motores y/o generadores en talleres de servicio, ofici| 86.16 | 84.09 | 81.76
24 Empleado(a) de géndola, anaguel o seccion en tiendas de autoservicio 879 | 76.73 | 74.32
25 Encargado(a) de bodega y/o almacén 81.98 | 79.81 | 77.72
26 Enfermeria, auxiliar practico(a) de 84.69 | 8242 | 80.14
27 Ferreterias y tlapalerias, dependiente(a) de mostrador en 83.83 | 8141 | 7935
28 Fogonero(a) de calderas de vapor 86.83 | 84.49 | 82.16
29 Gasolinero(a), oficial 80.44 | 7813 | 76.40
30 Herreria, oficial de 87.50 | 8521 | 82.82
31 Hojalatero(a) en la reparacién de automoviles y camiones, oficial 89.16 | 86.70 | 8438
32 Joyero(a)-platero(a), oficial 84.69 | 82.42 | 80.14
33 Joyero(a)-platero(a) en trabajo a domicilio, oficial 88.23 | 86.09 | 83.70
34 Linotipista, oficial 94.18 | 91.89 | 89.48
35 Lubricador(a) de automoviles, camiones y otros vehiculos de motor 81.17 | 79.03 | 76.77
36 Maestro(a) en escuelas primarias particulares. 96.01 | 9357 | 90.89
37 Manejador(a) en granja avicola 77.79 | 75.86 | 7384
38 Maquinaria agricola, operador(a) de 91.35 | 89.10 | 86.73
39 Maquinas para madera en general, oficial operador(a) de 86.83 | 84.49 | 8216
40 Mecanico(a) en reparacion de automéviles y camiones, oficial 94.18 | 91.89 | 89.48
41 Mecanico(a) tomero(a), oficial 88.23 | 86.09 | 83.70
42 Moldero(a) en fundicién de metales 86.16 | 84.09 | 81.76
43 Montador(a) en talleres y fabricas de calzado, oficial 8157 | 7955 | 77.46
44 Niquelado y cromado de articulos y piezas de metal, oficial de 85.77 | 8362 | 8122
45 Peinador(a) y manicurista 84.69 | 8242 | 80.14
46 Perforista con pistola de aire 89.76 | 87.36 | 84.91
47 Pintor(a) de automoviles y camiones, oficial 87.50 | 85.21 | 82.82
48 Pintor(a) de casas, edificios y construcciones en general, oficial 86.83 | 84.49 | 8216
49 Planchador(a) a maquina en tintorerias, lavanderias y establecimientos similares | 80.58 | 78.60 | 76.61
50 Plomero(a) en instalaciones sanitarias, oficial 87.02 | 84.89 | 8250
51 Prensa offset multicolor, operador(a) de 90.83 | 88.49 | 86.10
52 Prensista, oficial 84.60 | 82.42 | 80.14
53 Radiotécnico(a) reparador(a) de aparatos eléctricos y electrénicos, oficial 9062 | 8822 | 85.78
54 Recamarero(a) en hoteles, moteles y otros establecimientos de hospedaje 78.79 | 76.73 | 74.32
55 de y camiones, de mostradoren | 81.98 | 79.81 | 77.72
56 Reparador(a) de aparatos eléctricos para el hogar, oficial 85.77 | 83.62 | 81.22
57 Reportero(a) en prensa diaria impresa 186.73 | 182.01 | 176.72
58 Reportero(a) grafico(a) en prensa diaria impresa 186.73 | 182.01 | 176.72
59 Repostero(a) o pastelero(a) 90.83 | 88.49 | 86.10
60 Sastreria en trabajo a domicilio, oficial de 91.35 | 89.10 | 86.73
61 Secretario(a) auxiliar 93.99 | 91.35 | 89.10
62 Soldador(a) con soplete o con arco eléctrico 89.76 | 87.36 | 84.91
63 Tablajero(a) ylo carnicero(a) en mostrador 84.69 | 82.42 | 80.14
64 Tapicero(a) de vestiduras de automéviles, oficial 86.16 | 84.09 | 8176
65 Tapicero(a) en reparacion de muebles, oficial 86.16 | 84.09 | 8176
66 Trabajo social, técnico(a) en 102.74 | 99.91 | 97.31
67 Vaquero(a) ordefiador(a) a maquina 78.79 | 7673 | 74.32
68 Velador(a) 80.44 | 78.13 | 76.40
69 Vendedor(a) de piso de aparatos de uso doméstico 82.84 | 8073 | 78.47
70 Zapatero(a) en talleres de reparacion de calzado, oficial 8157 | 7955 | 77.46
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AREA GEOGRAFICA A

BAJA CALIFORNIA:
Todos los municipios del Estado

BAJA CALIFORNIA SUR:
‘Todos los municipios del Estado

Municipios del Estado de CHIHUAHUA:
uadalupe Praxedis G. Guerrero

Judrez

DISTRITO FEDERAL

Municipio del Estado de GUERRERO:
Acapuico de Judrez

Municipios del Estado de MEXICO:
Atizapén de Zaragoza Ecatepec de Morelos
Coacal a Jud
Cuautitan Tlalnepantla de Baz
Cuautitian lzcali Tulitan

Municipios del Estado de SONORA:

Agua Prieta General Plutarco

Cananea Elias Calles

Naco Puerto Pefiasco

Nogales San Luis Rio Colorado
Santa Cruz

Municipios del Estado de TAMAULIPAS:

Camargo Miguel Aleman
Guerrero Nuevo Laredo
Gustavo Diaz Ordaz Reynosa
Matamoros Rio Bravo
Mier San Fermando
Valle Hermoso

Municipios del Estado de VERACRUZ
DE IGNACIO DE LA LLAVE:

www.Stps.gob.mx

www.CoOnasami.gob.mx

La mujer y el hombre son iguales ante la ley, los salarios minimos generales y
profesionales deberan pagarse enigualdad de circunstancias independientemente del
origen étnico o nacional, género, edad, discapacidades, condiciéon social, salud,
lengua, religion, opiniones, preferencia sexual y estado civil de las personas.

Agua Dulce Minatitian
Coatzacoalcos Moloacén
Cosoleacague Nanchital de Lézaro
Las Choapas Cérdenas del Rio
Ixhuatlan del Sureste:

/AREA GEOGRAFICA B

Municipios del Estado de JALISCO:

Guadalajara Tlaquepaque
El Salto Tonala
Tlajomulco de Zafiga Zzapopan

Municipios del Estado de NUEVO LEON:

San Pedro Garza Garcia

nterrey.
San Nicolas de los
General Escobedo Gar:

Guadalupe Santa Catarina
Municipios del Estado de SONORA:

Altar Imuris

Al Magdalena
Bacum Navojoa

Benito Judrez Opodepe
Benjamin Hill Oquitoa
Caborca Pitiquito
Cajeme. san Ignacio
Carbd Rio Muerto

La Colorada San Miguel de.
Cucurpe Horcasitas
Empalme Santa Ana
Etchojoa séric
Guaymas Suaqui Grande
Hermosillo Trincheras
Huatabampo Tubutama

Municipios del Estado de TAMAULIPAS:
Aldama

Gonzalez
Altamira El Mante
Antiguo Morelos Nuevo Morelos
Ciudad Madero Ocampo
Gomez Farias Tampico
Xicoténcatl

Municipios del Estado de VERACRUZ
DE IGNACIO DE LA LLAVE:

Coatzintla Tuxpan
Poza Rica de Hidalgo

AREA GEOGRAFICA C
Todos los municipios de los Estados de:
AGUASCALIENTES NAYARIT
CAMPECHE OAXACA
COAHUILA DE PUEBLA

QUERETARO DE

coLima ARTEAGA
CHIAPAS QUINTANA ROO
DURANGO SAN LUIS POTOSI
GUANAJUATO SINALOA|
HIDALGO TABASCO
MICHOACAN DE TLAXCALA
OCAMPO YUCATAN
MORELOS ZACATECAS

Mas todos los municipios de los Estados de:
CHIHUAHUA, GUERRERO, JALISCO, MEXICO,
NUEVO LEON, SONORA, TAMAULIPAS y
VERACRUZ DE IGNACIO DE LA LLAVE
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ANEXO C - FORMATO DE SEGUIMIENTO DE ASUNTOS

| TABLA DE SEGUIMIENTO DE ASUNTOS DE | |

| FECHA DE ACTUALIZACION

TALLER ASUNTO PUNTOS PENDIENTES

PILOTO
Cooperante
Evaluacion

AP Gestién del Tiempo 14
© ISEOR 1977
Act el : 20/06/94
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ANEXO D - FORMATO DE RESOLUCIONES

EMPRESA O ASUNTO :

REUNION :

FECHA :

HORA :

LUGAR :

PARTICIPANTES :

DOCUMENTOS
DISTRIBUIDOS :

PUNTOS PENDIENTES :

A ESTUDIAR :

A CONTROLAR :

RESOLUCIONES :

AP Gestion del Tiempo 13

© ISEOR 1982
Actel : 7/12/98
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