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RESUMEN

Hoy en dia las empresas se encuentran inmersas en un ambiente macroeconémico de
mayor complejidad; la globalizacion, los cambios tecnolégicos y el acelerado ritmo de
innovacion obligan a las empresas a ser mas flexibles y desarrollar nuevos caminos que
les permitan sobrevivir en un contexto altamente competitivo.

En el caso de las empresas del sector textil, esto no es una excepcién, ya que esta
industria tanto a nivel nacional como en el estado de Aguascalientes se ha ido
deteriorando en los JUltimos aflos como consecuencia de las condiciones
macroecondmicas asi como por factores inherentes a su gestibn empresarial.

Como respuesta a situacién una primera estrategia implementada por muchas empresas
es la reduccion de los costos salariales, sin embargo, esta demostrado que esta medida
tan agresiva no asegura el buen funcionamiento y la supervivencia de la empresa.

Es necesario buscar, desarrollar e implementar modelos de apoyo a la gestion
empresarial basados en el aprovechamiento del potencial interno. Existe una fuente
importante de recursos en las empresas que no estan siendo aprovechados.

El modelo de gestion socioeconémica representa una herramienta eficaz para la gestion
en las empresas y organizaciones basado en desarrollar el potencial interno de la
empresa para aumentar su productividad y con ello contribuir a mejorar su competitividad
en el sector. Se basa en la existencia de disfuncionamientos que generan costos ocultos

los cuales deberian ser utilizados para hacer crecer y/o consolidar el negocio.

Este trabajo practico presenta los resultados del diagndstico socioeconémico de una

empresa microindustrial en el estado de Aguascalientes.

Los principales resultados obtenidos a partir del diagnéstico son: un inventario de
disfuncionamientos clasificados en seis categorias: condiciones de trabajo, organizacion
de trabajo, gestion del tiempo, comunicacién-coordinacion-concertacion, formacion
integrada y aplicacion estratégica; y la evaluacion de la repercusion financiera de dichos

disfuncionamientos para la empresa.

Palabras clave: Diagnostico Socioecondmico, Disfuncionamientos, Costos Ocultos,

Potencial Interno.



ABSTRACT

Today companies are embedded in a macroeconomic environment more complex;
globalization, technological change and the rapid pace of innovation, forcing companies to
be more flexible and develop new ways that enable them to survive in a highly competitive
environment. In the case of textile companies, this is no exception, as this industry both
nationally and in the state of Aguascalientes has deteriorated in recent years as a result of

macroeconomic conditions as well as factors inherent its management.

In response to this situation, a first strategy implemented by many companies is the
reduction of labor costs, however, shown that this measure is so aggressive does not
ensure the proper functioning and survival of the company. You need to find, develop and
implement models to support business management based on the use of the internal
potential, as there is an important resource for companies that are not being used.

The socio-economic management model is an effective management tool for companies
and organizations, based on developing the inner potential of the company to increase
productivity and thereby help to improve their competitiveness in the sector. It is based on
the existence of dysfunctions that generate hidden costs, which should be used to grow

and / or consolidate the business.

This practical work presents results of socioeconomic diagnosis of micro-industrial
company in the state of Aguascalientes. The main results obtained from the diagnosis
include an inventory of dysfunctions classified into six categories: working conditions, work
organization, time management, communication-coordination-concertation, integrated
training and strategic application; and evaluation of the financial impact of these

dysfunctions to the company.

Keywords: Socioeconomic Diagnosis, malfunctions, Hidden Costs, Internal Potential.



INTRODUCCION GENERAL

. Antecedentes

En el ambito global, la industria textil constituye una importante fuente de ingresos y
empleos para muchos paises, en particular paises en desarrollo. Inicialmente la industria
textil estaba concentrada exclusivamente en paises industrializados; posteriormente, el
factor tecnoldgico, el proceso de globalizaciéon y las nuevas demandas del entorno
provocaron que las grandes industrias buscaran nuevos caminos para seguir siendo
competitivas, por lo que se trasplantaron a paises subdesarrollados con el propdsito de
aprovechar la mano de obra barata y los bajos costos de insumos y materias primas para

la fabricacion de prendas y articulos de vestir.
1.1 La industria textil en México

En el caso de México, “la industria mexicana del vestido compite en el ambito
internacional con paises asiaticos y latinoamericanos los cuales, ademas de ofrecer bajos
costos de produccién, cuentan con costos de mano de obra muy por debajo de los niveles
de México, por lo cual es importante encontrar caminos diferentes a la competencia en

salarios para competir en el ambito internacional” (Patlan & Delgado , 2008).

En la actualidad, con base en datos del INEGI la industria manufacturera representa cerca
del 18% del PIB total nacional; del cual, la industria textil y del vestido aporta una
contribucién del 5% al PIB de la industria manufacturera?; adicionalmente, dicha actividad

generd en promedio cercano al 9% del total del empleo manufacturero en el 20132

Con base en lo anterior, es posible sefialar que el sector presenta una gran importancia
para la actividad econdmica nacional; sin embargo, la industria textil y del vestido nacional
se ha visto drasticamente afectada por la contraccion de la demanda externa como
consecuencia de la crisis econdmica mundial que se origin6 en EUA y que tuvo sus

efectos mas severos durante el 2008. El Gréfico 1 muestra que las exportaciones de

12013. Calculo anual a precios corrientes. Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de
México.
2INEGI. Encuesta mensual de la industria manufacturera.



México en relacion al sector tuvieron un descenso muy significativo, y que debido a que
Estados Unidos es el principal mercado para los productos textiles mexicanos hace que

los efectos econdémicos se agudicen de forma negativa.
Grafico 1. Exportacion 2007-2012

Exportacion (2007-2012)
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Fuente: Secretaria de Economia.

Dichos efectos también se hicieron visibles en la generacion de empleo del sector, ya
gue, como se muestra en el Grafico 2 a partir del afio 2008 el promedio anual del
personal ocupado de la industria textil y del vestido ha ido en disminucion constante y

mostrd su mayor contraccion en el periodo entre el afio 2008 y el 2009.
Gréfico 2. Empleo 2007-2012

Empleo (2007-2012)
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Fuente: Secretaria de economia. Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera, INEGI.

Por otra parte, en relacion al producto interno bruto de la industria textil y del vestido en el

periodo comprendido del afio 2003 al 2007, presenté un comportamiento de alternancia

10



positiva y negativa de una afio a otro, sin embargo, en comparacion con el afio 2003, el
PIB del sector nos muestra una tendencia descendente presentando su punto mas critico
en el 2009; y aunque se percibe una ligera mejora para los afios subsecuentes se queda
muy por debajo del periodo precedente a la crisis (Gréafico 3).

Gréfico 3. PIB. Industria Textil y del Vestido.

Producto Interno Bruto
Industria textil y del vestido
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Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México..

Con base en el andlisis anterior, es posible determinar que la industria textil y del vestido
presenta cifras cuya tendencia se muestra a la baja en los Ultimos afios, lo que justifica la
necesidad de prestar una mayor atencién al estudio de este sector, con el fin de fortalecer
a las empresas dedicadas a este giro de actividad, de tal manera que esta industria

vuelva a constituirse como una actividad altamente significativa para la economia.

1.2 Aguascalientes como promotor de la industria textil

El sector textil en Aguascalientes fue durante muchos afos el pilar de la economia en el
estado, sin embargo, en la actualidad existe un considerable numero de empresas en el
sector con riesgos de desaparecer por factores asociados a la capacidad de produccion,
innovacion, implementacion de tecnologias y factores inherentes a su gestion empresarial

que no les permiten ser competitivas a nivel nacional o internacional.
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El altimo censo econémico indica que al 2009, en Aguascalientes existen 585 empresas
del sector textil y del vestido. En comparacion a las cifras del censo 1999 el numero de
empresas del sector ha disminuido en un 20%, pas6 de 730 a 585 empresas en la Ultima
década®.

En relacion con el producto interno bruto, la contribucién de la industria textil y del vestido
en el PIB total de la actividad econdmica del estado ha venido disminuyendo en la uUltima
década (Grafico 4).

Grafico 4. Contribucién de la industria textil y del vestido en el PIB total de la actividad

econdémica de Aguascalientes (2003-2012).

Contribucion de la Industria textil y del vestido en el
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2.50% N ~
2.00% o
> S—
1.50% Contribucion de la
Industria textil y del
1.00% vestido en el PIB del
estado
0.50%
0.00%
S X O OO A O 0O N O
L L LN NN
FEFTFE S S S

Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Asi mismo, este deterioro de la industria ha presentado un impacto significativo en cuanto
a la generacion de empleo en los ultimos afios. En el afilo 1999, la industria textil del
estado gener6 cerca de 27074 empleos en promedio, para el afio 2004 el sector perdio
importancia en cuanto a la generacion de empleos en un 10%; y para el 2009 el personal
ocupado total de la industria se redujo significativamente hasta en un 19%. El grafico 5
muestra la evoluciéon del personal ocupado total de la industria textil y del vestido en

Aguascalientes durante este periodo.

3 Censos econdmicos 1999. 20009.
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Gréfico 5. Personal ocupado total de la industria textil en Aguascalientes (1999-2009)
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Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Censos econémicos 2009. 2004. 1999.

Con base en lo anterior es posible concluir que la industria textil y del vestido en

Aguascalientes esta en una etapa de estancamiento.

Es necesario y urgente prestar atencion a este sector para conservar su relevancia en la
economia local, por lo que se deben desarrollar nuevas estrategias de gestién
empresarial que contribuyan a la competitividad de la empresa y con ello al progreso del

sector.

Il. Planteamiento del problema

La industria textil y del vestido presenta un serio decaimiento en la ultima década, esto se
hace visible en sus indicadores econémicos, principalmente en cuanto a generacién de

empleo y su contribucién al Producto Interno Bruto.

Son muchos vy diversos los factores que han originado que la industria vaya perdiendo
fuerza e importancia en la actividad econémica tanto a nivel nacional, como local. Entre
las principales causas que han afectado fuertemente a este sector estdn: a) la
competencia de productos textiles de otros paises, principalmente chinos que aunque son
de menor calidad y de corta duracién tienen una gran aceptacioén en el mercado por sus

bajos costos; b) Rezago tecnoldgico, hoy en dia son pocas las empresas que cuentan un
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procesos modernizados y esto en parte por la dificultad de los empresarios para acceder
a créditos que les permitan invertir en sus procesos productivos para hacerlos mas
eficientes y eficaces. c) Falta de financiamiento, altas tasas de interés y tramites
excesivamente burocréaticos son la brecha para que los créditos no sean aprovechados; y
d) Factores inherentes a su gestion empresarial como falta de liderazgo en las empresas,
escaza profesionalizacion y una mala gestion de los recursos. Todos estos elementos

mencionados son las principales causas del decaimiento de este sector.

Ya no es suficiente simplemente con sobrevivir, es necesario que las empresas del sector
sean mas flexibles para que puedan adaptarse con mayor rapidez a los cambios del
entorno, es necesario que exploten todo su potencial interno, ya que este es el Unico

camino que les permitird ser mas competitivas y contribuir al desarrollo del sector.

Si bien la empresa objeto de estudio de este caso practico, desde su fundacion hace 15
afios no ha registrado pérdidas, sin embargo, su crecimiento no ha sido significativo por lo
gue existe el reconocimiento de la importancia de implementar modelos y/o metodologias
de apoyo a la gestion que le permitan crecer y consolidarse como una empresa

competitiva en el sector.

Asi mismo existe el sentir por parte de la direccién general de que la empresa tiene el
potencial para crecer y hay un gran interés para desempefiar un papel activo en el
proceso de cambio que le permita ser mas flexible para adaptarse a los cambios en un

entorno competitivo tan turbulento como lo es el sector textil.

lll. Generalidades de la empresa

Sector: Industria manufacturera

Subsector: Industria textil y del vestido
Empresa microindustrial del estado de Aguascalientes dedicada a la fabricacion vy

comercializacion de prendas de vestir principalmente uniformes de trabajo y articulos

promocionales para empresas.
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Nace en el afio de 1998 cuando su fundador el Dr. Alejandro Herndndez y actual director
general de la empresa tuvo la vision de emprender un negocio en el ramo de la industria

textil.

Desde sus inicios hace 15 afios hasta la actualidad la empresa no ha presentado perdidas
ningun afio, sino que, por el contrario la empresa se ha consolidado en el mercado con
base en una fuerte orientacion hacia las relaciones perdurables con los clientes; este ha
sido sin duda alguna uno de los eslabones mas importantes que mantienen a la empresa

sélida con un mercado bien desarrollado.

Misién, Vision y Valores

A pesar de tener presencia por mas de 15 afios, la empresa no ha implementado de
manera formal aspectos fundamentales para la gestién de la empresa, como lo es el
establecimiento de la misién, vision y valores que sirven como guia y rigen el buen

funcionamiento de la empresa actual y futuro.

IV. Objetivos

4.1 Objetivo General

Desarrollar un diagnéstico socioeconémico de la empresa microindustrial a través del

modelo de gestion socioecondémica propuesto por el ISEOR.

4.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los disfuncionamientos existentes en la empresa en base a la
metodologia propuesta en el MGS.

¢ Identificar las causas y consecuencias de los disfuncionamientos encontrados

e Evaluar las repercusiones financieras de los disfuncionamientos encontrados
(costos ocultos).

e Realizar una propuesta de mejora que sirva para la prevencion y/o solucién de los

disfuncionamientos encontrados.
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V. Justificacion

Es de suma importancia recuperar la industria textil en nuestro pais, ya que es una fuente
importante de generacién de empleos y por su contribucién a la economia. Por esto es
que se debe prestar mas atencion al estudio de este sector para brindar a las empresas

las herramientas necesarias para ser mas competitivas.

Garcia Hernandez en su investigacion sobre la competencia entre México y china
concluye que “Si México no quiere que una de las industrias del sector manufacturero
que mas empleos genera pierda mayor relevancia en la economia, deberd desarrollar
nuevas estrategias de competitividad mediante la aplicacion de tecnologia y conocimiento
en sus procesos productivos, asi como mejorar la capacitacion de sus trabajadores lo cual
redundara en productos relativamente mas baratos que los de la competencia y en la

generacion de mayor calidad en los productos elaborado” (Garcia Hernandez, 2013).

En el presente trabajo de caso, se pretende analizar las problematicas internas de una
empresa del sector textil a través de la implementacién de un diagnéstico de gestion
socioecondmica propuesto por el Instituto de socioeconomia de las empresas y las
organizaciones (ISEOR). Este modelo representa una herramienta eficaz para el apoyo en
la gestion de las empresas y organizaciones basado en desarrollar al maximo el potencial
interno de la empresa para aumentar su productividad y con ello contribuir a mejorar su

competitividad en el sector.

(Savall, Zardet, & Bonnet, 2008) Consideran que existe una importante ausencia de
creacion y desarrollo de potencial interno en las empresas; de ahi que surja la necesidad
creciente de desarrollar relaciones laborales sanas a través de la buena gestion de los
recursos humanos, ya que la obtencion de rendimientos elevados depende hoy en dia en
gran medida del personal, lo que justifica que las empresas se interesen por la motivacion

del personal y por una mejor gestion de los recursos humanos.
Este nuevo enfoque de gestion organizacional considera un incremento en los
rendimientos econdémicos de la empresa mediante la creacion y el desarrollo de potencial

interno y la gestién de los recursos humanos.
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Por su parte, Jeffrey A. Joerres director Ejecutivo, CEO y presidente de Manpower Inc.
reconoce la importancia de la creacion y el desarrollo del potencial interno; en su articulo
“Entrando en la Era del Potencial Humano” considera que la inexorable presion de tener
que ser més eficientes durante la recesion hizo que los empleadores se percaten de la
fuerza real del potencial humano: con las personas correctas, en el lugar apropiado, en el
momento oportuno, las organizaciones pueden lograr todo lo que lograron antes, y mas.

(Manpower Inc., 2011)

Evidenciar las consecuencias de la falta de desempefio social en la empresa
microindustrial, permitird generar una propuesta de creacion y desarrollo de potencial
interno para la prevencion y mejora de los disfuncionamientos existentes en la empresa y
sus repercusiones financieras (costos ocultos); con esto se espera que la empresa pueda
hacer uso de los recursos que no estan siendo aprovechados para invertirlos en nuevas

areas de oportunidad.

Desde el punto de vista académico, espero retribuir a la sociedad mediante la aplicacién
del presente trabajo de caso practico aportando mis conocimientos y habilidades

adquiridas en la maestria para ayudar a una empresa a mejorar su desempefio global.

Desde el punto de vista personal, considero que como profesionistas es parte de nuestro
deber y responsabilidad el buscar, implementar y desarrollar modelos y/o herramientas de
apoyo a la gestiéon empresarial que contribuyan a mejorar el bienestar social: hoy en dia
vivimos en una época donde existe una mayor conciencia y reflexibn sobre la

responsabilidad social en las empresas.

Los nuevos profesionistas debemos dejar de ver a las empresas meramente como
generadoras de riqueza sino también como entidades generadoras de bienestar social, ya
que estos dos factores estan estrechamente relacionados y contribuyen al desarrollo del

pais.
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VI. Disefio metodoldgico

Tipo de estudio

Por su naturaleza: Caso Practico.

Poblacion objetivo
Empresa Microindustrial del Estado de Aguascalientes dedicada a la fabricacion y
comercializacién de prendas de vestir, principalmente uniformes de trabajo y articulos

promocionales para empresas. (Empresa seleccionada para el estudio de caso)

Unidades de estudio

Director de la empresa y personal administrativo y operativo de la empresa.

Instrumentos para larecoleccidon de informacion
Se pretende analizar la situacion actual de la empresa mediante diferentes técnicas y

fuentes apara la recoleccién de informacion.

La Tabla 1 resume de manera general las principales técnicas a utilizar para la

recoleccion de la informacion.

Tabla 1. Técnicas para la recoleccién de informacion

Técnicas para la

recoleccion de Descripcién
informacion

Es la principal técnica utilizada para obtener la

Entrevista . ., . .
informacion para el diagndstico.

Es indispensable para analizar las consecuencias de los
disfuncionamientos. Asi mismo, contribuye para analizar
la frecuencia de los disfuncionamientos si estos son
recurrentes o solo de manera esporadica. De igual
manera permite identificar posibles origenes o causas de
los disfuncionamientos.

Observacion Directa
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Técnicas para la

recoleccion de Descripcién
informacién

Permite completar la evaluacion de los costos ocultos y
Analisis Documental ayuda a identificar algunas de las causas de los
disfuncionamientos.

Es necesaria para identificar el marco de referencia sobre
Revision bibliografica el tema, sus constructos. Y como apoyo para la
justificacion de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Limitaciones

El acceso a la informacién de caracter financiero queda sujeto a la aprobacion del director
general. Asi mismo, Para efectos de este caso practico la informacién financiera se
presentara de forma estimada o modificada en determinado factor para la proteccion de la

misma.

VII.  Organizacion del trabajo practico

El presente trabajo de caso practico consta de tres partes principales; en la primera parte
se describen los fundamentos tedricos y contextuales que dan soporte a este trabajo: la

industria textil y del vestido, la microindustria y el modelo de gestion socioeconémica.

En el segundo apartado se presentan el disefio metodoldgico para la elaboracion del
diagndstico con base en el modelo de gestién socioecondmica y los resultados de este
diagndstico.

En el tercer apartado se presenta una propuesta de mejora para la prevenciéon y/o
solucién de los disfuncionamientos de la empresa encontrados a partir del diagnéstico

presentado en el apartado anterior.

Y, finalmente se presentan las conclusiones generales integrando los distintos aspectos

analizados en la realizacién de este trabajo.
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PARTE I.
FUNDAMENTOS TEORICOS Y CONTEXTUALES
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INTRODUCCION PARTE |

En esta primera parte se enmarcan los fundamentos tedricos y contextuales que dan

soporte a la investigacion del caso; Este primer apartado se divide en 3 capitulos:

En el primer capitulo, se describe de forma general el contexto en el que se desenvuelve
la empresa objeto de estudio de este caso practico, este capitulo contextualiza las
generalidades del sector textil, tanto a nivel nacional como local, las principales
problematicas de las empresas en este sector y la importancia que tienen en la

contribucién de la economia del pais.

Dado que la empresa se identifica para efectos de este trabajo como una empresa
microindustrial, en el segundo capitulo se define el concepto de microindustria, y algunas

consideraciones generales que tiene este tipo de sociedad.

El capitulo tercero, describe de manera especifica el modelo de gestién socioeconémica,
sus origenes, hipotesis fundamental, la metodologia completa del modelo, el principio de
los costos ocultos y las herramientas de apoyo para la gestion socioeconémica. Asi
mismo, al final de este capitulo se citan y describen algunos trabajos empiricos sobre el

modelo de gestion socioecondémica y los resultados obtenidos.
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CAPITULO 1. LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO

1.1. Estructura de la industria textil y del vestido por subsector de actividad

econémica.

Con base a INEGI, la industria textil y del vestido se divide en 4 grandes subsectores de
actividad econdmica: 313 (Fabricacion de insumos textiles), 314 (Confeccion de productos
textiles, excepto prendas de vestir), 315 (Fabricacion de prendas de vestir) y 316
(Fabricacién de productos de cuero, piel y materiales sucedaneos, excepto prendas de

vestir).

Fabricacion de
insumos textiles
Fabricacion de

productos de

cuero, piel y INDUSTRIA Confecfci?n de
cedancor TN IC DRt textiles, excepto
oS neee: VESTIDO rendas de veestir
excepto prendas p

de vestir

- 4

Fabricacién de
prendas de vestir

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 1. Estructura de la industria textil y del vestido por subsector
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1.2. Importancia de laindustria textil y del vestido

En México, la industria textil y del vestido representa la séptima actividad generadora de

valor. Como se puede observar en el Grafico 6, en el 2012 la industria textil y del vestido

aporto casi el 5% del PIB de la industria manufacturera.*

Grafico 6. PIB Manufacturero 2012. Participacion porcentual por subsector de actividad.

2012

Industria alimentaria

Fabricacién de equipo de transporte

Industria quimica
Industrias metalicas bésicas

Fabricacién de productos a base de minerales no metélicos
Industria de las bebidas y del tabaco

INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO

Fabricacién de maquinaria y equipo

Fabricacién de equipo de computacion y otros
Fabricacién de productos derivados del petréleo y del..
Fabricacion de productos metélicos Total subsector
Industria del plastico y del hule
Fabricacion de accesorios, aparatos eléctricos y equipo..
Otras industrias manufactureras
Industria del papel

Fabricaciéon de muebles, colchones y persianas
Industria de la madera

Impresion e industrias conexas

Producto Interno Bruto Manufacturero

Por subsector de Actividad
participacién porcentual

21.8¢

Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Asi mismo la industria representa una fuente importante de generacién de empleo. A nivel

nacional con base en informacién del censo econémico 2009, este sector contribuye en

4 INEGI. Sistema de cuentas nacionales de México. 2013
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14% del personal ocupado del total de la industria manufacturera y en un 3% del empleo

total nacional®

En 2010 este sector fue considerado como uno de los sectores méas rezagados en empleo
(CNN EXPANSION, 2010).

1.3. El contexto local

En 2012 la industria textil y del vestido tuvo una participacion del 6% del PIB total de la

industria manufacturera en Aguascalientes.

Gréfico 7. Participacion porcentual de la industria textil y del vestido en el PIB
manufacturero (Aguascalientes)

Producto Interno Bruto Manufacturero 2012
Participacién porcentual

6%
e —
# Industrias Manufactureras

# Industria textil y del vestido

Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Sin embargo, el grafico 8 muestra que la industria textil y del vestido en el estado esta

perdiendo participacion en su contribucion al PIB manufacturero en los ultimos afios.

5 INEGI. Censos econémicos 2009.
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Gréfico 8. Contribucién porcentual de la industria textil y del vestido en el PIB

manufacturero 2003-2012 (Aguascalientes)
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Fuente: Elaboracio

n propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Asi mismo, el Grafico 9 muestra la contribucién de la industria textil y del vestido en el

PIB total de la actividad econdmica del estado donde

claramente se denota una

considerable caida del sector en la ultima década debido a factores internos y externos

los cuales se describen mas adelante.

Graéfico 9. Contribucién de la Industria Textil y del Vestido en el PIB total del estado
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n Propia. INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.
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Por otro lado, la industria textil y del vestido contribuye al 12% del total del personal
ocupado del sector manufacturero en Aguascalientes y en un 1.3% del total nacional.

Gréfico 10. Empleo. Industria textil y del vestido.

Aguascalientes: Empleo Manufacturero

2012
cadena textil-vestido

m Otras industrias
manufactureras

® Industria textil y del
vestido

Fuente: Elaboracion propia. INEGI. Industria textil y del vestido en México 2013 series sectoriales.

1.4. Principales probleméticas de la industria

Como demuestran los datos estadisticos, la industria textil en Aguascalientes presenta un
serio decaimiento en la Ultima década, esta situacion se explica debido a mdultiples
factores internos y externos que han impactado directamente a este sector de forma

significativa.

A continuacién se describen las principales probleméticas y/o causas que han provocado
el declive de la industria:

La crisis econémica que se originé en Estados Unidos en 2008 afectd fuertemente a la
industria debido a la gran dependencia econémica de México hacia Estados Unidos, la
fuerte contraccion de la demanda externa en cuanto productos textiles y de confeccion
puso en desequilibrio al sector. Esta situacién es evidente cuando estudiamos las
exportaciones durante este periodo, como se describié anteriormente, el total de las

exportaciones del sector textil tuvo su peor afio en 2009 como consecuencia de esta crisis
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y “paso de ser en 2003 el primer exportador de ropa a Estados Unidos al quinto en 2013”
(CNN EXPANSION, 2013).

Por otro lado, la competencia de productos de otros paises principalmente los productos
chinos que aunque son de mala calidad, su bajo costo resulta altamente atractivo para
cualquier mercado. Vivanco Florido quien ha realizado diversos estudios de este sector en
el estado, comenta que “los productos chinos han incrementado su demanda impactando
la disminucién del consumo de productos de vestir locales, afectando la economia y

subsistencia de este sector” (Vivanco Florido, 2014).

Ante esto, (De la Cruz Hernandez & Lépez Gamboa , 2013) consideran que, lo que debe
de hacerse para afrontar toda esta competencia es modernizarse, lo que nos lleva a otro
factor que afecta fuertemente a industria el cual es el rezago tecnolégico, ya que la falta
de maquinaria y equipo para la producciéon ponen a México en una posicion desventajosa

frente a sus competidores.

El rezago tecnoldgico en las empresas textiles se traduce en altos costos de produccion y
baja productividad que no permite que las empresas sean competitivas en el ambito
internacional y nacional. En parte, esta situacion se explica por las dificultades de las

empresas para adquirir financiamiento y modernizarse.

Para obtener acceso a financiamiento las empresas dicen toparse con dos factores
principalmente: por un lado los costos no financieros (tramites y requisitos) y por otro lado
el costo financiero (tasas y costos altos) que provocan que las empresas se abstengan

para recurrir al financiamiento para crecer (Banco de México, 2012).

En el caso de las empresas de la industria textil y de la confeccion esto representa una
fuerte debilidad, ya que la recuperacion de este sector depende en gran medida de una
fuerte inversion para modernizarse y con ello poder competir y hacer frente a los
competidores como china que estdn amenazando fuertemente a la industria textil

mexicana.
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Asi mismo, segun el estudio “Panorama critico para la industria textil y del vestido
mexicana”, “otros problemas que agobian a la industria son la inseguridad, que
incrementa los costos de transporte, y la fuerte presencia de proveedores ilegales”
(Garcia Castro , 2004). “Se calcula que 6 de cada 10 prendas de vestir comercializadas
en México son de procedencia ilegal, por lo que la afectacion al sector asciende de
alrededor de 13 mil millones de dolares” (CANANIVE, 2012) .

Por dltimo, pero no menos importantes, los factores internos como la falta Innovacion y
desarrollo en los productos, asi como factores inherentes a la gestion empresarial
representan el punto de partida para recuperar la industria textil y del vestido tanto a nivel
local como nacional; es necesario el estudio este sector para con ello contribuir a
encontrar los mejores caminos para que las empresas prosperen, crezcan y contribuyan

al desarrollo del pais.
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CAPITULO 2. LA MICROINDUSTRIA

2.1. Definicién del concepto

La microindustria es la actividad econdmica cuyo giro comprende la transformacion de
materias primas en productos para su venta, obteniendo ganancias mediante una
actividad continua con un maximo de quince trabajadores y cuyas ventas anuales son

menores a cuatro millones de pesos®.

Esta modalidad de negocios puede ser adoptada por personas fisicas, los que entonces
adoptan la figura de microempresarios; o bien por personas morales constituidas como

sociedades microindustriales.

2.2. Ley mexicana que regulala microindustria

Las empresas microindustriales estaran sujetas a las disposiciones estipuladas en La Ley
Federal para el Fomento de la Microindustria y la Actividad Artesanal (LFFMAA) Arts. 1 a
197

Adicional a LFFMAA, toda sociedad esta sujeta a las disposiciones de La Ley General de

Sociedades Mercantiles segun la modalidad que adopte la sociedad.

En la Tabla 2 se muestran las distintas modalidades que puede adoptar la sociedad

micorindustrial con base en informacién de la secretaria de economia.

6EI monto de ventas maximo sefialado se equipara al fijado para las microempresas. México. Diario Oficial de la
Federacion (2009, 30 de junio). Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las micro, pequefias medianas
empresas [en linea)]. Recuperado el 17 de Mayo de 2014, de
http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5096849&fecha=30/06/2009

"México. Ley Federal para el Fomento de la Microindustria y actividad Artesanal (1988, 26 de enero) Articulos 1-19 (En
linea). Recuperado el 17 de junio de 2014 de http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/127.pdf
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Tabla 2: Modalidades de la sociedad microindustrial

Nombre

Empresa Microindustrial

Ley que laregula

Ley Federal para el Fomento de
la Microindustria y actividad
Artesanal (LFFMAA) Arts. 1 -19

2 | S.deR.L.MldeC.V.

Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microindustria de
Capital Variable

LFFMAA Arts. 1 -19 y LGSM Arts.
1, 58-86, y correlativos.

3 S.de R.L. MI

Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microindustrial

LFFMAA Arts. 1 -19 y LGSM Arts.
58-86, y correlativos.

4 S.de R.L. MI ART

Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microindustrial
Artesanal

LFFMAA Arts. 1 -19 y LGSM Arts.
58-86, y correlativos.

S.de R.L. MI ART de
C.V.

Sociedad de Responsabilidad
Limitada Microindustrial
Artesanal de Capital Variable

LFFMAA Arts. 1 -19 y LGSM Atrts.
1, 58-86, y correlativos.

6 SC de RL M

Sociedad Cooperativa de
Responsabilidad Limitada
Microindustrial

LFFMAA Arts. 1 -19

LGSC Arts. 11-48

Fuente: (Secretaria de Economia)

Para efectos de este trabajo la empresa objeto de estudio sera identificada a lo largo de

este documento como “la empresa microindustrial”.
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CAPITULO 3. EL MODELO DE GESTION SOCIOECONOMICA

3.1. Introduccién

El enfoque de gestion socioeconémica surge a principios de los afios 70°s como resultado
de los trabajos de numerosas investigaciones de Henrri Savall, Veronique Zardet y Marc
Bonnet, quienes desarrollaron una metodologia de gestion basada en los factores
sociales y econémicos como respuesta a una necesidad creciente del entorno
empresarial para reevaluar los métodos tradicionales de gestiobn de empresas y sus

implicaciones en un contexto cada vez mas diverso y cambiante.

El entorno actual en el que operan las empresas y las organizaciones es cada vez mas
competitivo y demanda que las empresas y organizaciones posean una capacidad
extraordinaria para responder a las demandas del mercado y adaptarse a un contexto

cada vez mas complejo.

Cuando las empresas se enfrentan a estos cambios tan vertiginosos es comdn que una
primera estrategia contemple una reduccién en los costos muy significativa, sin embargo,
esta estrategia no ha resultado ser siempre la mejor opcion, ya que provocan un clima de
hostilidad e incertidumbre en las organizaciones que pone en riesgo el buen

funcionamiento y el logro de los objetivos de la misma.

El modelo de gestion socioeconémica sugiere que el vinculo entre el desempefio social y
el desempefio econdémico incide sobre la productividad en las empresas y las
organizaciones; Al ser la productividad uno de los elementos fundamentales para
determinar la competitividad de una empresa, el modelo propone una metodologia para
su aplicacion basada en la gestion de los recursos humanos y su interaccion entre las

estructuras como resultado de los comportamientos.

Este modelo ha adquirido una mayor importancia a lo largo de los ultimos afios y cada vez

son mas las empresas y las organizaciones quienes deciden implementarlo debido en
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gran parte a los muy significativos beneficios econdémicos que se obtienen como resultado

de su implementacion.

Asi mismo, la oficina internacional del trabajo (OIT) ha puesto de manifiesto el interés en
la importancia de desarrollar modelos de gestion con un enfoque en los recursos

humanos y en la instauracion de relaciones laborales sanas.

3.2. Origenes del método de Gestion socioeconémica

El enfoque socioeconémico de gestibn surge en 1973 como resultado de las
investigaciones de Henrri Savall y Veronique Zardet, quienes consideraron que los
modelos de gestion propuestos a finales del siglo XIX ya no se adaptaban tan bien al
contexto empresarial actual donde la globalizaciébn y nuevas preocupaciones estaban
demandado modelos innovadores y practicas mas flexibles para la gestion en las

organizaciones y empresas.

Este enfoque socioecondmico “se inicid con la reevaluaciéon de contribuciones opuestas.
Por un lado, la escuela clasica de las organizaciones de TAYLOR?® con la organizacion
cientifica, y FAYOL® con la teoria de la administraciéon y por otro lado, la escuela de
relaciones humanas!® que intentaba explicar el factor humano.” (Savall, Zardet, & Bonnet,
Mejorar los desempefios ocultos de las empresas a través de una gestion

socioecondmica, 2008)

El proceso socioecondmico es un acercamiento estratégico que considera tres elementos
fundamentales (Savall y Zardet, 1995b):

1. El potencial interno

2. Los recursos internos como motor de la empresa

3. La puesta en accion de la estrategia como multiplicador del potencial.

El modelo de gestion es el resultado de numerosas investigaciones, se ha experimentado

en mas de 1200 empresas de 34 paises en 4 continentes (Savall, Zardet, & Bonnet,

8 Taylor, F.W.: The principles of Scientific Management (Nueva York,1911)
9 Fayol, H.: Administration industrielle el générale (Paris, 1916)
10 Mayo, E.: The human problems of an industrial civilization (Nueva York, 1933)
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Mejorar los desempefios ocultos de las empresas a través de una gestion

socioeconomica, 2008).

3.3. Presentacion del ISEOR

El instituto de socio-economia de las empresas y las organizaciones asociado a la
Universidad de Jean Moulin, Lyon en Francia es un centro de investigacion sin fines de
lucro; tiene por vocacion desarrollar herramientas innovadoras de gestion y administracion
que se adapten al entorno y al contexto actual en el que se desenvuelven las empresas y

organizaciones.

Fue fundado en 1975 por el profesor catedratico Henrri Savall y sus colaboradores

Veronique Zardet y Marc Bonnet.

3.4. Ejes deladinamica de consultoria socioeconémica

La metodologia de gestion socioeconémica se desarrolla a través de 3 ejes que se
relacionan entre si para la solucion de problemas y el mejoramiento de la eficiencia y

eficacia de la empresa.

s a
- - PROCESO (CICLICO) DE MEJORAMENTO
(eje A}
® Evaluacion de Resultados
® |mplementacién del proyecto
® Proyecto
HERRAMEENTAS DE GESTION
® Diagnostico (PERMANENTE}
(eje B
Orientacion general o ® - - . - -
; 9] — T T = el
Reglas del juego & g 2 5 % s 5 e g
- . = 3 = =3
Reasignacion de recursos g4 = @ o Zaoa N 2
=] @ @ = 0
. = w % o g
Cambios tecnoldgicos g = = z ‘; E 2 5 o
. . . - - Q [+] =]
Cambios organizativos y procedimientos 4 = % g % g 3 3 =z
L. . 3 o @ = = W=
Eleccion estratégica de productos/ mercado b= 2 o Zow e = £
E © o T am S 2%
. . @ =,
Eleccion de sistemas de administracion g @ § 2 2. g =
= = o =
w = — m
. ay @~
Estrategia de desarrollo de recursos humanos g g = Q. o
° 2] 8
o 7]
DECISIONES POLITICAS YESTRATEGICAS (PERIODICAS)
(estrategia proactivaj(eje C)
A _J

Fuente: ISEOR 2008, Savall H.; Zardet V. y Bonnet M.
Figura 2. Ejes de la dindmica de consultoria socioeconomi
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El eje de proceso ciclico de mejoramiento (eje A), inicia con la realizacion de un
diagnostico de disfuncionamientos y costos ocultos en la empresa, para que a partir de
este, se elabore de forma participativa un proyecto de innovacion socioeconémica;
posteriormente se aplican las acciones propuestas en este proyecto y finalmente se

evalla el impacto y los resultados tanto econdmicos como sociales.

El eje de herramientas (eje B), consiste en implantar dentro de la empresa, a través de
una accion de capacitacion de la direccion y mandos medios, herramientas sencillas y
manejables de management estratégico y operacional, de las cuales ciertas tienen un
gran impacto en la gestion de recursos humanos de la empresa. El objetivo es buscar

soluciones a cada uno de los disfuncionamientos encontrados.

El eje de decisiones politicas (eje c), representa la dinamica propia de la empresa, su
orientacion general, las reglas del juego, el enfoque estratégico que la impulsa y la toma
de decisiones en cuanto a la gestion de los recursos humanos, productos, mercado y

sistemas de administracion.

3.5. Principios y conceptos basicos del modelo

La propuesta fundamental del modelo es el analisis de la empresa desde el interior, es
decir, que es indispensable observar que pasa dentro de ella, el papel que desempefa
cada uno de los actores (internos y externos) y escucharlos para comprender el
funcionamiento de la empresa. Una vez que el funcionamiento de la empresa ha sido
comprendido, serd mas facil detectar las variables que pudieran estar provocando

disfuncionamientos.

Se considera que existe un disfuncionamiento cuando la interaccién entre las estructuras
y los comportamientos provoca un funcionamiento distinto al esperado el cual afecta el

desemperfio de las empresas y genera costos ocultos.
Para comprender mejor esto, dentro de la teoria socioecondémica, la empresa se
representa como un trébol de 4 hojas, donde las dos hojas pequefias, representan las

estructuras (fisicas, tecnoldgicas, organizacionales, demogréaficas y mentales) y los
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comportamientos (individuales y colectivos), cuya interaccion produce disfuncionamientos,
estos son identificados en la teoria de gestibn socioeconémica en 6 categorias:
condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-concertacion-coordinacion,
gestion del tiempo, formacién integrada e implementacién de la estrategia; estos
disfuncionamientos, generan costos ocultos los cuales se ven reflejados en distintos
indicadores como: ausentismo, accidentes de trabajo, alta rotacion de personal, falta de
calidad, y el costo de lo no producido.

DISFUNCIONAMIENTOS
hipertrofiados
-Condiciones de trabajo
-Organizacién del trabajo
-Comunicacidn-coordinacién-concertacion

-Gestion del tiempo
-Formacion integrada
plementaciln de la estrategig

ESTRUCTURA.
atrofiadas
-Fisicas
-Tecnoldgicas
-Organizacionales
-Demogrificas
-Mentales

OMPORTAMIENTOS
atrofiados
-Individuales
-De grupos de actividad
-Por categoria
-De grupos de presién

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

DESEMPENO
ECONOMICO
atrofiado

Fuente: ISEOR, Savall H ; Zardet V. y Bonnet M.

Figura 3. Modelo socioecondmico de las empresas y las organizaciones: el trébol de 4
hojas

Los comportamientos son las manifestaciones o conductas de los miembros observadas

en la realizacion del trabajo y que influencian en su entorno psiquico y social.

Las estructuras como ya se menciond, se dan en diferentes categorias, la Tabla 3

describe a detalle las diferentes categorias de estructuras organizacionales.
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Tabla 3. Categorias de las estructuras organizacionales

Fisicas Tecnologicas Organizacionales Demogréficas Mentales

1. Espacio fisico. 1. Grado de usode 1. Organigrama. 1. Ajuste de 1. Estilo de gestion

2. Configuracion los equipos 2. Sociograma. efectivos. de la direccion.

del lugar. antiguos. 3. Division del 2. Piramide de 2. “Espiritu

3. Problemas: 2. Sofisticacion, trabajo. edad y estructura corporativo”

Ruido complejidad y 4. Métodos de la poblacion. (cultura

Calor grado de operacionales. 3. Instancias de organizacional).

Toxicidad automatizacion. 5. Horarios y ritmos  representacion y de 3. Micro-climas.

Luminosidad 3. Adaptabilidad de  de trabajo. concertacion. 4. Concepciones
los equipos de 6. Procesos 4. Base socio-culturales
acuerdo a las 7. Sistemas de 3c. desempleo. dominantes
necesidades de la 8. Sistema de 5. Estructuras de (ideologias

actividad. informacion formacion inicial. profesionales).
4. Incidencias operacional y 6. Formacion
sobre la funcional. continua.

adecuacion de la
formacion/ empleo.

7. Estructuras de
calificaciones.

5. Problemas 8. Filiales
ligados a los profesionales y
materiales. promociones.

9. Politica de
reclutamiento.

Fuente: (Savall & Zardet, 1995)

La accion sobre

las estructuras vy

disfuncionamientos y bajar el impacto de los costos ocultos.

3.6. El método de Gestion socioecondmica

3.6.1.

Hipotesis Fundamental del modelo

los comportamientos permite disminuir los

La hipétesis fundamental del enfoque socioecondmico exige el reconocimiento previo de
la existencia de una interaccion entre factores sociales y econdmicos, entre calidad de
funcionamiento y desempefio econémico entre estructuras y comportamientos (Savall H. ,

Reconstruire I'enterprise. Analyse socio-économique des conditions de travail, 1979)
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Desampeiio social
- igrado de satisfaccidn
de [os actores internos
y externas)

Estructuras s Comportamienios Disfuncionamientos

| ] k

Desempeio econdmico Costos acultos
de la empresa

Fuente: ISEOR 2008, Savall H.; Zardet V. y Bonnet M.
Figura 4. Hipétesis fundamental

La figura 4 presenta a manera de esquema la hipotesis fundamental del modelo, como se
observa la interaccion entre las estructuras y los comportamientos producen
disfuncionamientos los cuales tienen una incidencia en el desempefo social 0 que se ven
traducidos en costos ocultos para las organizaciones (desempefio econémico); es decir

que existe un vinculo estrecho entre el desempefio social y el desempefio econémico.

3.6.2. Descripcion de las cuatro etapas del modelo

Diagnostico socioecondmico
El diagnostico socioecondmico tiene como objetivo el identificar y evaluar la repercusion
financiera de los costos ocultos derivados de los disfuncionamientos en la empresa u

organizacion.
Inicia con un analisis de las debilidades de la empresa y se apoya principalmente en la
realizacion de entrevistas a los diferentes niveles en la organizacién, a fin de obtener un

listado de los disfuncionamientos.

Estos disfuncionamientos, a su vez, son clasificados en cinco rubros de costos ocultos los

cuales definiremos a detalle mas adelante y se evalla su repercusion financiera como
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consecuencia de lo no producido y/o por gastos adicionales por tareas como poco valor
anadido.

El diagnostico se presenta en primer lugar a la alta direccion. En esta presentacion, se
exponen los disfuncionamientos encontrados, las causas y su repercusion financiera en la

empresa; A este proceso se le conoce dentro de la metodologia como efecto-espejo.

Posteriormente el diagnostico se presenta al personal base, de manera tal, que este
involucramiento del personal de las distintas areas de la empresa en el proceso de
cambio permita una mejor adhesion entre la empresa y sus trabajadores vy la
comprension de la necesidad de cambio, para crear con ello un mayor compromiso entre

los actores y su papel fundamental para el buen desempefio de la organizacion.

Lo interesante en la aplicacion del diagnéstico con base en el modelo de gestion
socioecondmica es que se basa no solo en los costos visibles, sino que toma en

consideracién y analisis los costos ocultos y el potencial sin explotar.

Proyecto socioeconémico
Una vez establecido el diagndéstico, la direccion y mandos intermedios trabajan con el

consultor para conducir dos tipos de grupos de proyectos, horizontal y vertical.

El grupo de proyecto vertical se centra en la tarea de buscar soluciones para resolver los
problemas identificados durante el diagnéstico de un servicio, departamento o area

especifica.

El grupo de proyecto horizontal se centra buscar soluciones en los disfuncionamientos de

orden general en la empresa.

Trabaja en grupos de proyecto favorece la comunicacion y la negociacion entre los
distintos participantes, y tiene como objetivo incentivar la creatividad y encontrar
soluciones innovadoras para prevenir, mejorar o eliminar los disfuncionamientos

encontrados en la fase de diagnéstico.
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Implementacién del proyecto socioeconémico

La implementacion del proyecto se inicia con un proceso de seleccion y determinacion de
las acciones contempladas. Antes de proceder a su aplicacion, la empresa debe
establecer y detallar la lista de futuras acciones que desea llevar a cabo

Evaluacién de los resultados socioecondmicos
Consiste en analizar las consecuencias positivas resultantes de la aplicacion del proyecto;

asi como mejoras que aun estan pendientes de aplicacion.

Esta fase del proceso tiene dos objetivos primordiales:
o Determinar la disminucién de los costos ocultos y la creacion de valor afiadido
e Recolectar nuevas informaciones sobre los disfuncionamientos e integrarlos

ulteriormente en el proceso de cambio.

La evaluacion ayuda a la empresa a conducir un proceso de aprendizaje para el

mejoramiento continuo del funcionamiento de la empresa.

3.6.3. Disfuncionamientos y costos ocultos

La teoria socioecondmica de las organizaciones, sugiere que los disfuncionamientos en
las empresas y organizaciones se ven traducidos en costos ocultos, que no se ven
reflejados en la contabilidad tradicional de la empresa y que inciden sobre la productividad
y rentabilidad de la misma, por lo que hace que el método sea una herramienta eficaz
para elevar la competitividad de las empresas y las organizaciones, ya que, estos dos
elementos: productividad y rentabilidad son fundamentales para evaluar el grado de

competitividad de una empresa.

Los disfuncionamientos son definidos dentro de la teoria socioeconémica como variables
explicativas del funcionamiento identificadas en el diagnostico como consecuencia de la
interaccion de las estructuras y los comportamientos de los actores internos y externos y

los clasifica en seis categorias principales de disfuncionamientos (Figura 5).
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COMUNICACION,
COORDINACION Y
CONCERTACION

CONDICIONES DE ORGANIZACION DEL
TRABAJO TRABAJO

GESTION DEL FORMACION IMPLEMENTACION
TIEMPO INTEGRADA ESTRATEGICA

Fuente: ISEOR 2008, Savall H.; Zardet V. y Bonnet M.
Figura 5. Categorias de Disfuncionamientos

Indicadores de los costos de disfuncionamientos

A través del de costos ocultos, hemos medido dos tipos de costos: los costos ocultos
incorporados en los costos visibles, pero diluidos en las diferentes partidas contables;
estos obstaculizan el andlisis relevante y pertinente de los costos; y los costos ocultos no
contabilizados como costos visibles en apariencia pero con gran incidencia en los

resultados de la empresa.

En la teoria de gestion socioeconémica, 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:

e Ausentismo

e Accidentes de trabajo
e Rotacién de personal
e No calidad

e Falta de productividad directa
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Estructura de los componentes de los costos ocultos

Para poder evaluar la repercusion financiera de los costos ocultos de manera mas precisa

y confiable, el modelo identifica seis componentes para la medicion de cada indicador

citado arriba:

Para

Sobresalarios: se da cuando un miembro del personal con una retribucién mas
alta, realiza una tarea o actividad destinada a realizarse por un subalterno.
Sobretiempos: se refiere al costo del tiempo dedicado a corregir
disfuncionamientos. El calculo de este indicador se realiza con base en el valor
afadido sobre los costos variables.

Sobreconsumos: se definen como el consumo de recursos que hubiesen podido
evitarse como consecuencia de un mal empleo de los recursos, repeticion de
tareas, etc.

No produccién: perdida de actividad productiva y del correspondiente valor
agregado.

No creacién de potencial: el costo de tiempo humano que no puede ser dedicado
a acciones de inversion inmaterial debido a que la empresa esta acaparada por
disfuncionamientos.

Riesgos: El costo de pérdida de clientes, accidentes de trabajo, etc.

tener una mejor comprension del vinculo entre los indicadores de

disfuncionamientos y componentes de costos ocultos, la Figura 6 resume a manera

general lo ya explicado.

41



SEIS COMPONENTES (Consecuencias

Financieras de los disfuncionamientos)

Sobresalarios

Sobretiempos

Sobreconsumos

No produccion

No creacion de potencial

Riesgos

CINCO INDICADORES DE COSTOS

OCULTOS

Ausentismo

Accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales Cada indicador esta

Rotacion de personal o sl E s
P componentes

No calidad

Falta de productividad directa

SEIS DISFUNCIONAMIENTOS

Condiciones de trabajo -

Organizacion del trabajo

Comunicacion-Coordinacion-Concertacion Cada

= disfuncionamiento
esta vinculado a cinco

e indicadores
Formacion integrada

Gestion del tiempo

Implementacion estratégica

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

Figura 6. Vinculo entre indicadores de disfuncionamiento y componentes de costos
ocultos
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3.6.4 Herramientas de la Gestidn socioeconémica

La aplicacion de una estructura de conduccién para incrementar el desempefio
sustentable y la competitividad se hace con la ayuda de seis herramientas (Figura 7), las
cuales Savall, Zardet y Bonnet describen en su libro “Mejorar los desempefios ocultos de

las empresas a través de una gestion socioecondémica (2008) de la siguiente forma:

PLAN DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
INTERNAS-EXTERNAS
(PAEINTEX)

PLAN DE ACCIONES
PRIORITARIAS (PAP)

GESTION DEL TIEMPO

TABLERO DE
CONDUCCION
ESTRATEGICA (TDCE)

MATRIZ DE
COMPETENCIAS (MC)

CONTRATO DE
ACTIVIDAD
PERIODICAMENTE

NEGOCIABLE (CAPN)

Fuente: (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008)

Figura 7. Herramientas de la gestidén socioeconémica

Plan de acciones estratégicas internas y externas

El plan de acciones estratégicas internas y externas (PAEINTEX) clarifica la estrategia de
la organizacion a tres o cinco afos, en relacion con sus grupos-meta externos (clientes,
proveedores, socios), asi como sus grupos-meta internos (desde el director hasta el
empleado, el obrero y los accionistas actives). Este se actualiza cada afio para tomar en

cuenta una pertinente evolucion de su entorno externo y de su entorno interno.

Plan de Acciones prioritarias
El plan de acciones prioritarias (PAP) es un inventario de acciones a realizar en un
determinado periodo (generalmente semestral) para alcanzar los objetivos que se

determinaron como prioritarios tomando en cuenta también el analisis de su factibilidad.
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Matriz de Competencias

La matriz de competencias (MC) es un cuadro sindptico que permite visualizar las
competencias efectivamente disponibles en un equipo y en su organizacion. Esta permite
elaborar un plan de formacion integrada muy bien adaptado a cada persona y a las
necesidades especificas de cada departamento, unidad, etc.

Gestion del tiempo
La matriz de auto-andlisis del tiempo o gestién del tiempo (GDT) permite a cada persona
la busqueda de una estructura mas eficaz del empleo del tiempo, desarrollando la

programacion individual y colectiva, asi corno la delegacion concertada.

Tablero de pilotaje estratégico

El tablero de conduccion (TDC) reagrupa los indicadores cualitativos, cuantitativos y
financieros utilizados por cada uno de los mandos medios para conducir concretamente a
las personas y las actividades de su area de responsabilidad. Esto le permite medir,
evaluar y dar seguimiento a Id realizacion de las acciones y vigilar los parametros

sensibles de las actividades operacionales y estratégicas.

Contrato de actividad periédicamente negociable

El contrato de actividad periddicamente negociable (CAPN) formaliza los objetivos
prioritarios y los medios puestos a disposicion de cada persona de la organizacion, a
través de un doble dialogo semestral personalizado con el superior jerarquico directo.
Este estd unido a un complemento de remuneracion ligado a la obtenciéon de objetivos

colectivos, de equipo e individuales autofinanciado por la disminucion de costos ocultos.

El CAPN busca regular las relaciones laborales entre cada individuo y su superior
jerarquico con el objetivo de generar un ambiente de trabajo sano que contribuya a
estimular la mejora de productividad a corto y largo plazo. Este contrato se realiza

mediante un proceso de negociacion entre dos niveles jerarquicos sucesivos.
Este contrato incluye una seleccion de objetivos prioritarios en la actividad del semestre, a
partir de un diagndstico de los disfuncionamientos y de un plan estratégico plurianual de la

organizacion. ElI CAPN se muestra atractivo para el personal ya que estipula con claridad
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y previamente los objetivos de mejoramiento del desempeiio y de la calidad del
funcionamiento, los medios adecuados cuidadosamente estudiados y negociados, las
reglas de evaluacion de los resultados al final de cada semestre, asi como el nivel de
ventajas salariales adicionales otorgadas con arreglo a los resultados logrados por la
personay por su grupo.

3.7. Estudios empiricos del modelo de gestién socioeconémica

El trabajo: “Andlisis Comparativo Método Socio-Econdémico Vs Método Cuantitativo Sector
Textil Y Del Vestido “El Caso De Tunes Africa Y Aguascalientes México” Es el estudio
mas reciente sobre el modelo de gestién socioecondmica encontrado en la literatura sobre
el tema; este articulo elaborado por (Vivanco Florido, 2014) presenta un andlisis
comparativo entre el modelo de gestion socioeconémica y un modelo estadistico, en el
cual se pretende demostrar hipétesis planteadas en una investigacion a través de las dos
metodologias y comparar los resultados.

El objetivo general de la investigacion fue analizar y comparar las caracteristicas del
modelo de investigacion cualitativo (socioecondmico) contra el cuantitativo (estadistico)
con el propésito de apoyar en el desarrollo de la industria textil y del vestido en
Aguascalientes México y Tunes Africa e identificar ventajas y conveniencias de cada uno

de los métodos.

Entre los resultados de esta investigacién podemos citar que a través de ambos modelos,
tanto el cualitativo (socioecondmico) como el cuantitativo (regresion) se llegé a
conclusiones muy similares en cuanto a los resultados; asi mismo, a través de ambos
modelos se pudo comprobar la hip6tesis planteada y ambos fueron convergentes en sus
resultados. Asi mismo otro hallazgo importante que menciona el autor es que la decisién
entre aplicar uno u otro dependera del tipo de resultados que se desea obtener, ya que el
modelo cuantitativo estd mas orientado describir generalidades sobre un sector o
fendmeno mientras que el modelo socioeconémico describe mejor estudios de caso de

situaciones particulares.
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Para una mejor comprension de la importancia del modelo de gestién socioecondémica y

sus atributos para las empresas se presenta un cuadro resumen en el cual se citan

algunos trabajos empiricos con base al modelo de gestion socioeconémica.

TRABAJO

“Estrategias empresariales
ante la crisis de las PYMES
en la industria
metalmecéanica en
Aguascalientes: empresa
de fundiciobn, modelado y
troqueles.”

Tabla 4. Tabla resumen de estudios empiricos sobre el MGS

AUTORES

(Gonzalez Adame,
Aguilera, Vivanco Florido, &
Martinez Serna, 2013)

RESULTADOS

Se determind un monto de
ocultos hasta por
$116375.00 como
consecuencia de
condiciones trabajo
disfuncionales.

Se presenta una propuesta

de

de mejora para los
disfuncionamientos
encontrados.

“La importancia de las
estructuras

organizacionales en el
desempefio  empresarial.

Un estudio de caso”

(Vargas, Jiménez Alvarado,
& Perez Hernandez, 2013)

Se encontr6 un monto de
costos ocultos totales por
$1,316,665.00

“La planeacion vy el tiempo.
Herramienta y recurso
basico en la administracion

(Gonzalez & Mendoza,
2013)

Se obtuvo el inventario de
disfuncionamientos en la
categoria de gestion del

de PYMES” tiempo.

“Analisis de los costos y . Se . laentiiicaron los

resultados ocultos en etapa (De _Ia Rosa .Hernandez , p_nnupa}les .

cualitativa de una pequefia Martinez Rojas, Alonso | disfuncionamientos en la
Castafion , & Martinez | empresa; sus causas Yy

empresa mexicana
dedicada a la fabricacion
de piezas de motor.”

Vazquez , 2013)

consecuencias como una
herramienta de apoyo a la
gestion empresarial.

“El potencial interno de la
empresa como estrategia
para generar ventajas
competitivas: Investigacion-
Intervencion en una
empresa mexicana.”

(Sanchez Trejo & Briones
Rodriguez, 2010)

Se determinaron los
principales
disfuncionamientos
existentes en la empresa y

Se presenta una propuesta

de mejora para los
disfuncionamientos
encontrados.

Fuente: Elaboracion propia

A continuaciéon se describen mas a detalle los resultados encontrados en cada uno de los

trabajos citados en la tabla 3.
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Primeramente en el trabajo de (Gonzalez Adame, Aguilera, Vivanco Florido, & Martinez
Serna, 2013) el estudio se realiz6 a una PYME del estado Aguascalientes en el sector de
metalmecénica; donde se encontr6 un monto de ocultos hasta por $116,375.00 por
concepto de la no produccion; es decir, lo que la empresa esta dejando de producir como
consecuencia de condiciones de trabajo disfuncionales, una mala gestion del tiempo,
comunicacion interna deficiente, ausencia de formacién integrada para la capacitacion y

adiestramiento del personal y la falta de vision empresarial y objetivos estratégicos claros.

Asi mismo, a partir de la identificacion de los disfuncionamientos y el calculo de los costos
ocultos a consecuencia de ellos, se elaboré una breve propuesta de atencion y mejora de
los disfuncionamientos en cada una de sus categorias. Por ejemplo, en la categoria de
formacion integrada se encuentra una evidente carencia de programas de capacitacion y
adiestramiento para la asignacion de tareas a personal sin previa capacitacién; por otro
lado, en la categoria de gestiébn del tiempo, se denota que la mala asignacién de
funciones tiene un efecto directo sobre la eficiencia operacional de la empresa y que se
recomienda el establecimiento de una descripcion de puestos con base en las prioridades

de la misma empresa.

Por su parte, (Vargas, Jiménez Alvarado, & Perez Hernandez, 2013) aplicaron el modelo
en una mediana empresa familiar de la industria manufacturera en la ciudad de Pachuca,
dedicada al disefio, fabricacion y comercializacion de productos para el manejo,

almacenamiento y transporte de materiales a granel.

En este caso se encontr6 un monto de costos ocultos totales por $1,316,665.00 (calculo

anualizado con base en la ocurrencia de los disfuncionamientos).

Los disfuncionamientos con un mayor impacto en la empresa son los relacionados con la
rotacion del personal con un monto de $658050.00 a causa de los sobretiempos
derivados de la desorganizacion y la sobrecarga de trabajo para el personal que en su

caso tiene que desempeiiar las actividades de quienes se han ido.

Otra consecuencia se presenta sobre la productividad, cuyo monto es de $401964.00

como consecuencia de lo no producido debido al tiempo que el personal pasa sin realizar
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actividad alguna. Asi mismo la no calidad y los accidentes de trabajo, representan un
costo oculto hasta por $128,325.00.

Es importante mencionar que para este estudio de caso solo se tomaron en cuenta los
disfuncionamientos denominados como comunicacion, coordinacién y concentracion (3C)
la organizacion del trabajo; por lo que, los costos ocultos no estimados por otras
categorias de disfuncionamientos indican que los costos ocultos reales son mucho mas
elevados. Ante esto, Vargas, Pérez & Espinosa (2011) hacen la reflexién de que “la
empresa tiene un tesoro oculto que podria ser bien aprovechado si se pone atencion a los
disfuncionamientos y se disefian propuestas de solucibn de forma incluyente y

participativa como lo sefiala el modelo socioeconémico.”

En el trabajo “La planeacion y el tiempo. Herramienta y recurso basico en la
administracion de PYMES” de Gonzalez y Mendoza (2013), el estudio se aplicé a una
PYME del estado de Pachuca, Hidalgo dedicada a la fabricacién de rodillos industriales,

accesorios y refacciones para bandas transportadoras de multiples aplicaciones.

En la fase del diagndstico socioeconomico, se realizaron entrevistas a profundidad al
100% de la plantilla laboral equivalente a 20 personas, que son las que conformar a la

empresa.

Con base a las frases testimonio obtenidas del proceso de entrevistas, se obtuvieron
ideas-fuerza que permitieron la elaboracion de un listado de disfuncionamientos mejor
conocido en la metodologia socioeconémica como ‘inventario de disfuncionamientos”,
posteriormente los autores identificaron aquellos relacionados con la gestion del tiempo, al

ser estos el principal tema de investigacion para este estudio.

Los resultados encontrados fueron que la principal problematica de la empresa es la falta
de planeacion y programacion de actividades que tienen un fuerte impacto sobre la
gestion del tiempo, lo que lleva a que se generen costos ocultos. En este caso no se
cuantifica el costo oculto derivado de los disfuncionamientos encontrados, por lo que,
seria interesante que se evaluara la repercusion financiera que tiene la empresa como

consecuencia de una mala gestion del tiempo.
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En el trabajo “Analisis de los costos y resultados ocultos en etapa cualitativa de una
pequefia empresa mexicana dedicada a la fabricacion de piezas de motor” (De la Rosa
Hernandez , Martinez Rojas, Alonso Castafion , & Martinez Vazquez , 2013) el estudio se
aplicé a una PYME dedicada a la elaboracién de piezas metalicas de precision.

Este trabajo presenta un andlisis a nivel cualitativo a través de la metodologia
socioeconomica. Los resultados de este analisis enlistan los disfuncionamientos

encontrados en la empresa.

Los disfuncionamientos por condiciones de trabajo deficientes representan la principal
fuente de costos ocultos, casi el 50% del total; en segundo lugar la aplicacion estratégica
con casi el 20%; los disfuncionamientos causados por la formacion integral se estiman en
un 14%, mientras que los disfuncionamientos como consecuencia de la comunicacién-
coordinacién-concentracion, la organizacion del trabajo y la gestién del tiempo por debajo

del 7% aproximadamente.

Dentro de los principales hallazgos encontrados De la Rosa Hernandez, Martinez Rojas,
Alonso Castafion y Martinez Vazquez (2013) destacan:

Las condiciones de trabajo actuales generan actividades que no llevan a la optimizacién
de recursos, son una fuente de costos ocultos que corren el riego de incrementarse, de no

ser modificadas.

La falta de materiales y suministros, aunados al inadecuado ambiente te trabajo y las
condiciones fisicas de trabajo son las principales causas que impactan directamente el

disfuncionamiento de las condiciones de trabajo.
En referencia a los disfuncionamientos en la categoria de la aplicacion de la estrategia, la
gestion del personal, la operacionalizacién y organizacion y el modo de administrar son

las principales causas de costos ocultos.

En este caso los disfuncionamientos solo fueron identificados y clasificados con base a la

metodologia del modelo socioecondmico; sin embargo, como en el caso anterior es
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importante la cuantificacion de los montos de costos ocultos derivados por los
disfuncionamientos, de manera tal, que represente una mejor aportacion para el estudio

de los casos que han aplicado esta metodologia.
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PARTE II.

DISENO METODOLOGICO PARA LA APLICACION DEL

DIAGNOSTICO A UNA EMPRESA MICROINDUSTRIAL
EN EL ESTADO DE AGUASCALIENTES

51



INTRODUCCION PARTE II

En este apartado se describe el disefio metodoldgico para la realizacion del diagndstico
socioecondmico y los resultados obtenidos del diagnostico socioeconémico en una
empresa microindustrial del sector textil en el estado de Aguascalientes, con base al
modelo de gestion socioeconémica propuesto por el Instituto de socioeconomia de las
empresas y las organizaciones (ISEOR).

Esta segunda parte se divide en dos capitulos, en los cuales:

El capitulo 4 describe el proceso general para la elaboracion del diagndstico, la
arquitectura de la intervencién, asi como las consideraciones generales para la realizacion

del diagndstico.

En el capitulo 5 se presentan los resultados del diagnéstico socioeconémico en la
empresa, primeramente se presenta el inventario de disfuncionamientos obtenido de la
fase cualitativa del modelo, posteriormente se presenta la evaluacion de la repercusion
financiera de los disfuncionamientos, en este apartado se determinan los costos ocultos

derivados de cada uno de los disfuncionamientos en las diferentes categorias.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO

SOCIOECONOMICO EN LA EMPRESA “MICROINDUSTRIAL”

El diagnostico socioecondmico se divide en dos fases principalmente: una cualitativa y

otra cuantitativa.

La fase cualitativa corresponde a la realizacion de un inventario de disfuncionamientos
obtenido a partir de frases testimonio recolectadas de las entrevistas aplicadas a

diferentes categorias de personal.

La fase cuantitativa corresponde a la evaluacion de la repercusion financiera de los

disfuncionamientos en la empresa.

A continuacion, en la Figura 8 se puede apreciar de forma general el proceso para el

diagnéstico socioeconémico en cada una de sus fases.

Fase Cualitativa Fase Cuantitativa

AN . A

Obtencion de las Inventario de Calculo de costos

Aplicacion de

frases testimonio disfuncionamientos ocultos

entrevistas

Fuente: Elaboracion propia

Figura 8. Proceso General para la realizacion del diagnostico

La identificacion de los disfuncionamientos y la evaluacién de los costos ocultos se

desarrolla con base a 6 categorias propuestas en el modelo de gestiéon socioeconémica:

¢ Condiciones de trabajo
e Organizacion del trabajo
e Comunicacidn-coordinacion- concertacion

e Gestion del tiempo
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e Formacion integrada

e Implementacion de la estrategia

Para la obtencion de los disfuncionamientos, el modelo se basa en entrevistas semi
estructuradas y semi dirigidas principalmente como técnica para la recoleccion de
informacién; sin embargo, es necesario también de la observacion y del analisis

documental para completar la evaluacion.

Con el objetivo realizar una mejor planificacién de las actividades para la realizacion del
diagndstico socioecondmico en la empresa, se elabord un cronograma de actividades el

cual se presenta a continuacion.

CRONOGRAMA GENERAL PARA LA REALIZACION DEL DIAGNOSTICO

Tiempo estimado MAYO JUNIO Juuio AGOSTO
Actividades a realizar 123412 34123412 3 4
Entrevista premiliminar con el Director
Disefio de la arquitectura de la intervencién
FASE CUALITATIVA
Preparacion de la guia de entrevistas
Entrevistas con el personal (operativo)
Entrevistas con el personal (mandos medios)
Entrevista con el Gerente General
Analisis y clasificacion de las frases testimonio obtenidas de
las entrevistas
Elaboracidon del inventario de disfuncionamientos

Recoleccion de informacion para el calculo de costos

Calculo del Factor de oportunidad

Calculo de costos ocultos de los disfuncionamientos
Preparacion y presentacion de los resultados del diagndstico

Fuente: Elaboracion propia

Figura 9. Cronograma general para la aplicacion del diagndstico.

Este cronograma establece de forma muy general el tiempo probable para cada una de

las actividades.
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4.1. Inicio de laintervencion

Primeramente se realizd el contacto con el director general de la empresa, donde, se
presentd el modelo de gestion socioecondmica, la propuesta de investigacion, los
objetivos y la forma en como se desarrollaria el proceso para la realizacién del

diagnéstico.
Una vez que fue aprobada la intervencion en la empresa, se procedié a disefiar la
arquitectura de la intervencion. En este punto se solicitd al director general un listado del

personal que labora en la empresa, asi como el organigrama general.

La Figura 10 muestra el organigrama general de la empresa “microindustrial”.

Director
General

Produccion Compras Administracion

Departamento Departamento
de corte de terminado

Figura 10. Organigrama general de la empresa “microindustrial”.

Actualmente la plantilla total laboral de la empresa es de 13 trabajadores, los cuales estan
distribuidos en diferentes categorias principales las cuales denominaremos: “directivo’,

“administrativo” y “operativo”
A partir del organigrama y el listado solicitado, la tabla 5 muestra como quedé definida la

arquitectura de la intervencion, la cual incluye el nimero y tipo de entrevistas a realizar, la

categoria de personal y la duracion de las mismas.
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Tabla 5. Arquitectura de la intervencién

Categoria de . , " Total de
Tipo de entrevista Duracion :
Personal entrevistados
: - 1 hora
Director General Individual (aproximadamente) 1
Personal Colectiva 1 hora 4
Administrativo (aproximadamente)
Personal Operativo : 1 hora
. Colectiva . 8
(corte y terminado) (aproximadamente)

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que la empresa objeto de este estudio de caso es una pequefia empresa, las
entrevistas para el diagndéstico se realizaron a todo el personal que labora en la empresa
con el objetivo de captar el sentir real de los actores dentro de la organizacion y facilitar la

deteccion de los disfuncionamientos en cada una de las areas.

4.2. Proceso para la realizacion del inventario de disfuncionamientos (Fase
cualitativa)

Una vez definida la arquitectura de la intervencion se dio comienzo a la realizacion del

diagndstico socioeconémico.

El diagnostico comienza con la aplicacion de las entrevistas de acuerdo a la arquitectura
de la intervencion definida. Las entrevistas se realizaron de forma semi dirigidas (90%
consiste escuchar a los actores), y semi estructuradas, ya que se realizaron con base a
una guia propuesta como parte de la metodologia del modelo la cual divide cada

categoria de disfuncionamiento en subtemas especificos.

La Tabla 6 muestra la guia de entrevista aplicada en las entrevistas.
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Tabla 6. Guia de Entrevista

Categoria de
: g ) Subtemas
Disfuncionamiento

— Materiales y suministros
— Acondicionamiento y arreglo de los locales
— Ruido Ambiental
Condiciones de trabajo — Carga Fisica de trabajo
— Condiciones fisicas del trabajo
— Horarios de trabajo
— Ambiente de trabajo

— Repatrticion de las tareas
— Interés del trabajo
— Carga de trabajo
Organizacién del trabajo — Autonomia en el trabajo
— Reglas y procedimientos
— Organigrama
— Regularizacién del ausentismo

— Respeto de plazo

— Tareas mal asumidas

— Planeacion, programacion de actividades

— Factores perturbadores de la gestion del tiempo

Gestidn del tiempo

—  3c Horizontal

—  3c Vertical

—  Transmisién de las informaciones

— Relacion con los servicios circundantes

Comunicacion- — 3c al nivel de equipo de la direccion
coordinacion- concertacion -  3c entra casa matriz y filial
(3c) - 3cinterna al servicio

— Dispositivos de 3c

— 3c entre electos y funcionarios

— 3c entre la direccion y oficinas central (o
departamento)

— Adecuacion formacion de empleo

— Dispositivos de formacion
Formacion Integrada —  Competencias disponibles

— Necesidades de formacion

—  Formacién y cambio técnico
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Categoria de

: : : -
Disfuncionamiento Subtemas

—  Orientacion estratégica
— Autores de la estrategia
— Operacionalizacion y organizacion de la aplicacion
estratégica
Aplicacién estratégica —  Sistema de informacién
—  Gestion de personal
— Herramientas de aplicacién estratégica
— Modo de administrar
— Medios de aplicacion estratégica

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de las entrevistas se obtienen una serie de frases testimonio las cuales permiten
identificar los disfuncionamientos existentes en la empresa para posteriormente poder

evaluar su repercusion financiera.

4.3. Proceso paralarealizacion del calculo de costos ocultos (Fase cuantitativa)

Una vez identificados los disfuncionamientos en la empresa es necesario evaluar su
repercusion financiera; la teoria socioecon6mica nombra a esto el célculo de costos

ocultos.

Para la realizacion del célculo de costos ocultos es necesario determinar el factor de
oportunidad. El factor de oportunidad es el costo de lo que la empresa esta dejando de
percibir como consecuencia de los disfuncionamientos existentes en la empresa,

representa la contribucion del valor afiadido sobre los costos variables.

Siguiendo con la metodologia del modelo de gestibn socioecondmica propuesto por el
ISEOR, el factor de oportunidad se calcula con base en la informacion financiera!! de la

empresa de la siguiente forma:

Utilidad bruta __ 743618
Horas de trabajo planeadas 27872

= $26.68

Factor de oportunidad =

11 Para efecto de este caso practico la informacion financiera ha sido modificada para proteccion de
la misma.
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Para determinar las horas de trabajo planeadas al afio se realiz6 el calculo de la siguiente

forma:

Horas de trabajo planeadas = total de trabajadores(horas diarias de trabajo *
dias de trabajo a la semana * numero de semanas al al aiio)= 13 (8* 5*14 +

8*5.5*36) =27872 horas de trabajo planeadas al afio.

Las horas de trabajo planeadas se calcularon considerando que la empresa
microindustrial tiene dos temporadas fuertes de trabajo de marzo a junio y de septiembre
a diciembre (36 semanas), por lo que los dias de trabajo en estas temporadas se
incrementan a 5 dias y medio, mientras que durante las semanas restantes (14 semanas)

solo se trabajan 5 dias a la semana.

En el capitulo siguiente, apartado 5.2 se presenta el calculo de costos ocultos de cada

disfuncionamiento.
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CAPITULO 5. DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO DE LA EMPRESA

“MICROINDUSTRIAL”

Los resultados del diagnéstico socioecondmico de la empresa microindustrial se
presentan en dos apartados principalmente: en el apartado 5.1. Clasificacion de las ideas
clave y frases testimonio corresponde a la fase cualitativa del modelo en el cual se
presenta el inventario de los disfuncionamientos por categoria. El segundo apartado 5.2
calculo de costos corresponde a la fase cuantitativa del modelo en donde se realizaron los

calculos de costos ocultos de cada disfuncionamiento por categoria.

5.1. Clasificacién de ideas clave y frases testimonio

A partir de la aplicacion de las entrevistas se obtuvieron frases testimonio las cuales
permitieron identificar las ideas clave de los disfuncionamientos. A continuacion se
muestran las frases testimonio y las ideas clave clasificadas por categoria de
disfuncionamiento segun la clasificacion propuesta por el modelo de gestion

socioecondmica.

5.1.1. Frases testimonio: Condiciones de trabajo

Materiales y suministros

Idea clave: El suministro del material retrasa la produccion.

e “Muchas veces la tela no llega a tiempo, porque no hay dinero, se les olvida
pedirlo, no hay en existencia o los proveedores no lo tienen y esto nos presiona
porque ya quedaron con el cliente de entregarlo tal dia”

o “Al departamento de compras se le pasa hacer los pedidos de suministros, esto
obviamente nos retrasa la produccion. Cuando esto pasa pues no queda de otra
mas que sacar el trabajo, presionar un poco mas y echarle ganas para que salga,
tratar de corregir el error.”

e ‘Una vez que llega el pedido hay que revisar las especificaciones del pedido y

pedir el material, pero a veces como la carga de trabajo es mucha ha llegado a
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pasar que no se haga inmediatamente y son dias menos que tenemos para sacar

el pedido”

Idea clave: Falta de control de los materiales y suministros.

e “No hay un almacén de suministros ni control de los mismos, a la hora de hacer el
pedido tenemos que bajar y calcular mas o menos cuanta tela tenemos y cuanta
hay que pedir; se ha dado el caso de que la tela se ech6 a perder”

e “No hay control de inventarios, no estan concentrados en un solo lugar, a veces
pedimos cosas de mas”

o “El area de corte es quien se hace cargo de la materia prima y avios y a veces no
se dan cuenta de lo que hay”

e ‘el inventario me genera un costo muy alto por la cantidad de tela que tenemos, el

stock deberia ser bajo”

Idea Clave: Falta mantenimiento a las herramientas de trabajo.

o “Faltan tijeras y que se les de mantenimiento a las que tenemos, estaria bien que
cada quién tuviera sus tijeras y se hiciera responsable de ellas, a veces se batalla
mucho, sobre todo cuando hay mucho trabajo”

e ‘Las mesas del area de corte necesitan mantenimiento porque ya estan

despostilladas y a cada rato se atora uno”

Idea Clave: El personal tiene, pero no utiliza el equipo de seguridad.

o “Los trabajadores tienen el equipo de seguridad pero no lo usan”

o “Es muy importante, sobre todo en el area de corte el uso del equipo de seguridad”
e ‘L a carga de materiales es pesada, tienen fajas pero no las utilizan”

e “Hace falta exigir el uso del cubre bocas por el polvo, esto no ha generado

problemas de salud, pero es algo que a la larga puede ser contraproducente”

Acondicionamiento y arreglo de los locales

Idea clave: El desorden v el aljibe en el area de corte provoca accidentes en el trabajo

o “Tienen que arreglar el aljibe que esta en el area de corte por que ya ha provocado
varias caidas, tiene un hoyo y se te puede atorar el pie cuando pasas por ahi”

e ‘L a basura se junta mucho y estorba”
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e “Hay mucho tiradero y puede provocar un accidente de que alguien se tropiece”

Idea clave: La iluminacion es deficiente.

e “La luz es muy baja, hay que mejorar la iluminacion y cambiar los focos por
balastros”

e “Cuando van a prender la maquina tienen que avisar a los de corte porque la luz
se baja”

Ruido Ambiental

Idea clave: El ruido generado por la maqgquina bordadora provoca dolor de cabeza vy
estresa a los trabajadores.

o “El ruido de la maquina bordadora nos provoca dolor de cabeza y nos estresa”

Condiciones fisicas del trabajo

Idea clave: El equipo de cOmputo de las oficinas administrativas es antiguo.

e “Que se cambien los monitores de las computadoras, los que tenemos estan muy
viejos y hacen méas dafio que los de pantalla plana, pasamos todo el dia en la
computadora, esto puede llegar a afectar nuestra vista”

e ‘“Las maquinas son muy lentas”

o “De repente se traban o se tardan”

Idea clave: La falta de ventilacién adecuada provoca fatiga a los trabajadores.

o ‘“Faltan ventiladores, hace mucho calor y no te deja trabajar a gusto, nos
cansamos mas”

e “Hace mucho calor”

Ambiente de trabajo

Idea clave: El ambiente de trabajo genera insatisfacciéon laboral

o “Algunos si pueden llegar tarde y no les dicen nada, no son parejos”

e ‘Los jefes llegan tarde, nosotros si nos exigen que lleguemos temprano y ellos
siempre llegan tarde”

e “Cuando uno falta tiene que traer justificante y todo, y otros no”
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“Entre nosotros es bueno, hacia arriba el ambiente es regular no saben pedir las
cosas, nos aplauden y nos dicen rapidito, muévanse”

o “Deberia haber mas respeto, a un compariero le dicen cholo y no le gusta”

e “Es muy marcado el hecho de soy operativo o administrativo”

o “Hay que ensenarles a los supervisores a tratar con la gente”

o “No hay motivacién econémica”

o “El sueldo es muy poco”

e “FEl salario no es muy alto, pero se compensa con las horas extra”

5.1.2. Frases testimonio: Organizacion del trabajo

Interés del trabajo

Idea clave: Bajo nivel de compromiso a nivel operativo con los proyectos de la empresa.

o “Alos de abajo les falta que se pongan la camiseta”
¢ “No se pueden lograr los objetivos porque a los operarios no les interesa, a ellos

les da igual’

Carga de trabajo

Idea clave: La carga de trabajo es mucha y provoca errores de omision.

e “Cuando la carga de trabajo es muy fuerte los de terminado tenemos que ir a
ayudar a los de corte y dejamos de hacer nuestras actividades”

o “A veces la carga de trabajo es mucha y provoca que no haga su trabajo, lo hace
en otras areas”

e “La carga de trabajo en el departamento de compras es alta y provoca que se le
pase hacer los pedidos de las telas o avios”

o “Dedico gran parte de mi tiempo a hacer tareas que tendrian que ser realizadas
por los operarios, tengo que ponerme a ayudarlos y dejo de hacer otras

actividades”

Reglas y procedimientos

Idea clave: El reglamento interno de trabajo no esté bien difundido.

o “Falta un reglamento interno en la empresa para respaldar cuando se le llama la

atencion a los trabajadores”
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e “Hay reglamento interno pero no esta bien difundido”

e “Los empleados saben las reglas que hay que seguir y las consecuencias en
distintos casos pero no esta impreso,”

e “Sabemos las reglas pero no firmamos un reglamento o algo, nada mas al inicio te

las van diciendo”

5.1.3. Frases testimonio: Gestién del tiempo

Respeto de plazos

Idea clave: Retrasos en la entrega por parte de la maquiladora.

o “El problema es que dependemos de la maquila externa y si no nos entregan ahi
se hace el problema”

o “Normalmente hay 15 dias para entregar el pedido, pero no siempre podemos
cumplirlo si maquila no nos entrega todo se retrasa”

e  “Aveces no sale el trabajo, hemos llegado a perder clientes”

Tareas mal asumidas

Idea clave: Omisiéon de tareas en cuanto a la revision del pedido cuando llega de maquila

¢ Hay tareas mal asumidas en la parte de responsabilidad, hacen omisiones que nos
generan consecuencias, por ejemplo, si no se revisa la calidad de las prendas
cuando llegan de maquila y no se regresan en tiempo y forma nos trae muchas
consecuencias en tiempos, en costos, etc.”

e ‘hay tareas que compartidas y uno se confia en que otro lo va hacer y al final no
se hace”’.

e “Hay muchos errores por omisién”

o “No siempre se revisa el pedido cuando llega de maquila por falta de tiempo,
cuando hay mucho trabajo”

e A veces asi se lo entregamos al cliente por que se nos pasoé

Planeacién, programacion de actividades

Idea clave: No hay un control de los tiempos de produccion.

o “Los operarios flojean para que se les pague tiempo extra”

¢ Algunas tareas son mas a capricho del empleado, dicen que se les olvidé”
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e “No es posible que a veces se tarden una hora para doblar 50 camisas y ofras
veces doblen 200 en una hora”

e “Hacen concha”

Idea clave: No hay una buena programacion para la entrega de pedidos.

o “Al encargado de entregar los pedidos no le respetan su hora de comida y por eso
se enferma, ya le detectaron gastritis”

o “El chofer encargado de llevar los pedidos sale bien tarde”

5.1.4. Frases testimonio: Comunicacién — coordinacién —concertaciéon

Transmision de las informaciones

Idea clave: Transmision de la informacién deficiente.

e “No, nos dan las indicaciones con tiempo, se les pasa o se les olvida”

e “Una vez se comprometié a sacar unas playeras y al jefe se le paso decirnos y
hasta que el cliente hablo para preguntar si ya las podia recoger supimos”

o “Siempre piden y quieren las cosas rapido, todo les urge”

e “Una vez, por error de los de arriba nos tuvimos que quedar mas tiempo, no

pasaron el pedido a tiempo”

3C interna al servicio

Idea clave: Falta de calidad en los productos

e “La calidad de nuestros productos no es mejor que la de nuestra competencia”

o “Falta revisar mejor la calidad”

Relacidn con los servicios circundantes

Idea clave: Relacién con proveedor deficiente

e “Cuando se mandan cosas a bordar, el de bordado nos deja las cosas en las
mesas, no las entrega como a los clientes normales y nos cobra lo mismo y
nosotros tenemos que doblar las camisas y acomodarlas en los paquetes, cuando
esto lo deberia hacer por qué se le estd pagando por un servicio que no nos esta

dando completo”
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3C Entre direccidon y departamentos

Idea clave: Falta de comunicacion y coordinacion entre la direccién vy los departamentos

e “Hay un grave problema porque el jefe se compromete a cosas que no son
posibles por el casi no esta en la empresa”

e “No nos pregunta si se puede o no y ya quedo con el cliente”

o “Localizar a Alejandro (director general) es complicado”

e “El 80% de las veces no lo podemos contactar”

5.1.5. Frases testimonio: Formacion integrada

Adecuacion, formacién de empleo

Idea clave: Bajo nivel de capacitacion a los trabajadores

e “No se tiene un programa de capacitacion”

e “No nos dan capacitacion, pero tampoco la necesitamos”

“Falta capacitacion para nuevos empleados”

“Se requiere de capacitacion para mejorar la produccién y ahorrar tiempos”.

5.1.6. Frases testimonio: Aplicacion estratégica

Operacionalizacion y organizacion de la aplicacion estratégica

Idea clave: Falta de continuidad en los proyectos.

“Deberia haber mas respeto a los proyectos que se planean”

o “No tenemos indicadores que nos digan cémo vamos”

o “Algunas cosas se han quedado incompletas, ya no se les dio continuidad”
o  “Por ejemplo a veces

e “Me baso en los resultados de ventas y produccion pero no hay una medicién
definida”

5.1.7. Resultados (Fase cualitativa): Inventario de disfuncionamientos

A partir de las frases testimonio obtenidas de la aplicacién de entrevistas se obtuvo un

inventario de disfuncionamientos el cual se presenta a continuacion en la Tabla 7.
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Tabla 7. Inventario de disfuncionamientos

Convergencias

/Divergencias

Categoria Disfuncionamientos

_ Mandos
Operativos )
medios

1. El suministro del material retrasa la  , v
produccion.
2. Falta de control de los materiales y v
suministros.
3. Falta mantenimiento a las herramientas de
trabajo.
4. EIl personal tiene, pero no utiliza el equipo de v
seguridad.
5. El desorden y el aljibe en el area de corte v
Condiciones provoca accidentes en el trabajo
de trabajo 6. La iluminacion es deficiente. v 4

El ruido generado por la maquina bordadora
provoca dolor de cabeza y estresa a los v
trabajadores.

8. El equipo de coémputo de las oficinas v
administrativas es antiguo.

9. Lafalta de ventilacion adecuada provoca fatiga v
a los trabajadores.

10. EI ambiente de trabajo genera insatisfaccion v

laboral

1. Bajo nivel de compromiso a nivel operativo con v

L los proyectos de la empresa
Organizacion 2. La carga de trabajo es mucha y provoca v
del trabajo errores de omision

3. El reglamento interno de trabajo no esta bien v v
difundido

1. Retrasos en la entrega por parte de la v
maquiladora.

2. Omision de tareas en cuanto a la revision del v

Gestion del pedido cuando llega de maquila
Tiempo 3. No hay un control de los tiempos de

produccion. v

4. No hay una buena programacion para la
entrega de pedidos.
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1. Transmision de la informacion deficiente v v
Comunicacion :
2. Falta de calidad en los productos v
-coordinacion- N — v v
» 3. Relacion con proveedor deficiente
concertacion I S
4. Falta de comunicacion y coordinacion entre la v v
direccion y los departamentos
Formacion
: 1. Bajo nivel de capacitacion a los trabajadores v v
integrada
Aplicacion
v

estratégica 1. Falta de continuidad en los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

En total se lograron identificar 23 disfuncionamientos en la empresa de los cuales también
se determiné la divergencia y convergencia de los disfuncionamientos entre el personal

operativo y los mandos medios.

Cuando ambas partes argumentan o hacen referencia a un determinado
disfuncionamiento se dice que existe convergencia; por lo que el proceso de negociacion
para implementar acciones de mejora se facilita en estos casos. Por el contrario cuando
existe divergencia la tarea inicial es hacer conciencia del disfuncionamiento a ambas

partes para posteriormente poder hacer las negociaciones del curso de accién a seguir.

Es importante destacar que en su mayoria existe convergencia en cuanto los

disfuncionamientos encontrados.

A partir de este inventario de disfuncionamientos se procede a evaluar la repercusion

financiera que tienen para la empresa.
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5.2. CALCULO DE COSTOS OCULTOS

Siguiendo con la propuesta metodologica del modelo de gestibn socioeconomica es
necesario evaluar la repercusion financiera que tienen cada uno de los
disfuncionamientos existentes en la empresa con el objetivo de hacer evidente el
potencial interno que tiene la empresa y que a consecuencia de los disfuncionamientos no

esta siendo aprovechado.

En los apartados siguientes se presenta la descripcion a detalle del célculo de costos
ocultos por categoria de disfuncionamiento; asi mismo, dicha informacién se presenta de
forma resumida en matrices de costos ocultos, cada una de ellas contiene el
disfuncionamiento elemental, la frecuencia indicada, el detalle de cémo se calcularon los
costos y finalmente el costo total derivado del disfuncionamiento, es decir la consecuencia
financiera para la empresa medida en seis componentes: sobresalarios, sobreconsumos,

sobretiempos, no produccion, no creacion de potencial y/o riesgos.

5.2.1 Costos Ocultos: Condiciones de trabajo

Dentro de esta categoria se encontraron 11 disfuncionamientos elementales; a
continuacién se describen las consecuencias financieras de dichos disfuncionamientos vy

el detalle del célculo de costos.

1. El suministro de los materiales retrasa la produccion: esto afecta significativamente
a la empresa y su proceso productivo, ya que no se puede comenzar a producir si
no se cuenta con los insumos para hacerlo lo que se ve reflejado en un costo
oculto de $122.941,44 por concepto de la no produccién a causa del tiempo
perdido para pedir la tela y los insumos para la fabricacion; se tomé como
referencia que en promedio se pierden dos dias de produccion a la semana a

causa de este disfuncionamiento.

Asi mismo, este disfuncionamiento ocasiona que los trabajadores tengan que

trabajar horas extras y a marchas mas forzadas para sacar el trabajo y cumplir con
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los tiempos pactados con los clientes. Para realizar el calculo del costo a
consecuencia de esto se tomo6 un promedio de 4 horas extras a la semana que los
trabajadores de produccion dijeron quedarse; dado que esto solo ocurre durante el
periodo de temporada alta solo se toman las 36 semanas correspondientes a esta
temporada. Se obtuvo un costo oculto por $23051.52

La repercusion financiera a consecuencia de este disfuncionamiento tiene un costo

oculto total por $145.992,96 anuales (ver Tabla 8).

Tabla 8. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D1

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de
os elementales disfuncionam Frecuencia Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No
iento indicada calculo salarios tiempos consumos produccion

No
creacion de Riesgos Total
potencial

1 vez por
semana hay
un retraso

1 vez por semana
x 36 sem (temp.
Alta) x 2 dias x 8

No produccién enla $122.941,44
roduccion horas x 8
produccio personas x 26.68
por al menos
1.H suministro de los 2 dias (FO)
materiales retrasa la $145.992,96
produccién
2 dias x 36 sem
temp. Alta) x 2
2 dias ala ({Ems )
Sobreti 2 horas x 4 trab. $23.051,52
obretiempos hstremanitr Area de .051,
oras extra terminado)x 26.68
(FO)

Fuente: Elaboracion propia

2. Falta de control de los materiales y suministros: el que no se cuente con un control
adecuado de los materiales y suministros ocasiona sobretiempos en la empresa a
causa del tiempo perdido en buscar informacion para estimar los calculos de
cuanta tela hay y cuanta se tiene que pedir, se estima que en promedio se pierden
10 minutos adicionales en esta tarea cada vez que llega un pedido, considerando
que el promedio anual de pedidos es de 500 al afo, se tiene un costo oculto por
$2.223,33

Asi mismo este disfuncionamiento genera un sobreconsumo debido a que los
calculos solo son estimados a lo que el supervisor de produccién calcula y ha
llegado a pasar que se piden insumos de més. Para el calculo de este costo se
estima que del total promedio de tela pedida en un afio, se tiene un desperdicio de
un 2% generando un costo de $124.200,00
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En total se tiene un costo de $126.423,33 como consecuencia de este

disfuncionamiento (ver Tabla 9)

Tabla 9. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D2

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de N
os elementales disfuncionam Frecuencia Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No ° )
; : . 6nd R Total
iento indicada calculo salarios tiempos consumos produccion c;eoa;t;lncr:ale lesgos ota
10 minutos
10 minutos ad|cnon§|es x 500
adicionales ESLEs @
Sobretiempos promedio anuales / $2.223,33
CEEER 60 (equiv. en
edido :
P horas) x $26.68
2. Falta de control de (FO)
los materiales y $126.423,33
suministros 15000 mts (pedido
promedio mensual
Sobre 2% de tela) x 12 meses x
desperdicio 2% (de no uso) x $124.200,00
consumos

utilizable $34.50 (precio

promedio por mt
de tela)

Fuente: Elaboracion propia

3. Falta de mantenimiento a los materiales de trabajo: tiene como consecuencia la no
produccion a causa de la desaceleracion del ritmo de produccién ocasionado por
falta de mantenimiento a los materiales de trabajo. Para este calculo los

trabajadores del area de corte estimaron que el tiempo de corte podria mejorar

hasta en un 10% con las herramientas de trabajo adecuadas, se toma en cuenta
que la jornada laboral es de 8 horas y que el tiempo de corte corresponde en
promedio a 3 horas diarias; este disfuncionamiento le representa a la empresa un

costo oculto por $6.003.00 (ver Tabla 10)

Tabla 10. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D3

Causas

Disfuncionamient invocadas de
disfuncionam Frecuencia Detalle del

os elementales
iento

3.Falta de
mantenimiento a las
herramientas de
trabajo.

No produccion

indicada calculo

el tiempo de 3 horas diarias x
corte 10% x 5 dias a la
mejoraria al semx 50 semanas

menos en un X 3 operarios de

10 % corte x 26.68 (FO)

Fuente: Elaboracion propia

Sobre-
salarios

CONDICIONES DE TRABAJO

No

Sobre- Sobre- No

n - creacion de Riesgos Total
tiempos consumos produccion .
potencial

$6.003,00 $6.003,00
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4. EI personal tiene pero no utiliza el equipo de seguridad: afecta a la empresa ya
gque genera sobretiempos derivados del ausentismo del trabajador. El costo de que
un trabajador falte al trabajo por incapacidad al menos un dia al afio es de $213.44
Asi mismo se tiene un costo de $151.637,98'2 derivado de los costos futuros por
concepto del pago de las cuotas de la prima de riesgo ante el IMSS®. Para este
calculo se tom6 como dato estimado que el salario diario integrado (SDI) de un
operario de produccién es de $77.28

Actualmente la prima de riesgo de la empresa a la que cotiza ante el IMSS es de
0.5%; sin embargo considerando que un trabajador se incapacite como
consecuencia de un accidente trabajo obligaria a la empresa a cotizar en su tope
maximo (1.1305%) de prima de riesgo para las empresas de este sector (Clase
)14,

A partir de lo anterior, se pudo determinar el monto estimado de las cuotas de las

primas de riesgo actuales y futuros (ver Tabla 11).

Tabla 11. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D4

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamiento |nvo(;::das N
Frecuencia  Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No 0 :
s elementales disfunciona | o: ¢ . : .. creacionde Riesgos Total
! indicada célculo salarios  tiempos consumos produccion ;encial
miento
Un
trabajador $365'699_’70
que se (cuota de prima de
Riesgo incapacite  ""C>3° T3] = $151.637,54
o $214.062,16
-p (cuota de prima de
4.6 personal tiene, accidentes S )
pero no utiliza el de trabajo $151.850,98

equipo de seguridad que un

trabajador 1 trabajador x 8
se horas (1 dia de
incapacite  trabajo) x $26,68
por un dia al (FO)
afio

sobre tiempos $213,44

Fuente: Elaboracion propia

12 Célculo estimado tomando como consideracion que el salario diario integrado de un operario de
produccién es de $77,28

13 |nstituto Mexicano del Seguro Social.

14 Con base en el catalogo de actividades para la clasificacion de empresas en el seguro de
riesgos de trabajo del Reglamento De La Ley Del Seguro Social
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5. El desorden y el aljibe en el area de corte pueden provocar accidentes en el

trabajo: primeramente genera un costo por sobretiempos de $213.44 por cada dia
que el trabajador se ausente de su trabajo (Tabla 12).

Tabla 12. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D5

Causas CONDICIONES DE TRABAJO

Disfuncionamiento Invodc:das N
Fi i Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- N 0 ’
selementales . e ccuencia ale de ‘ ; ©  creaciénde Riesgos Total
" indicada calculo salarios tiempos consumos produccion potencial
miento
que un
5.H aljibe en el area trabajador 1 trabajador x 8
de corte provoca . se horas (1 dia de
; sobre tiempos . . $213,44 $213.44

accidentes en el mo incapacite  trabajo) x $26,68
trabajo por un dia al (FO)

afno

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo, este disfuncionamiento representa un costo para la empresa derivado
de los costos futuros por concepto de las cuotas de la prima de riesgo ante el
IMSS. Actualmente la prima de riesgo de la empresa a la que cotiza ante el IMSS
es de 0.5%; sin embargo considerando que un trabajador se incapacite como
consecuencia de un accidente trabajo obligaria a la empresa a cotizar en su tope
méaximo (1.1305%) de prima de riesgo para las empresas de este sector (Clase
11)15.

El costo por concepto del pago de cuotas de una prima de riesgo en su tope
maximo fue calculado en el disfuncionamiento anterior (Tabla 12), es importante
mencionar que este costo incluye todas aquellas situaciones que generen un
riesgo para los trabajadores de la empresa, por lo que el costo no es nuevamente
calculado para este disfuncionamiento a pesar de que la causa que lo origina es

diferente.

La iluminacién es deficiente: en promedio se pierde 1/2 hora diaria en el area de
trazado y corte a causa de las interrupciones y perturbaciones que provoca la
deficiente iluminacion. Esto representa un costo oculto por $1105.50 (ver Tabla
13).

15 Con base en el catalogo de actividades para la clasificacion de empresas en el seguro de
riesgos de trabajo del Reglamento De La Ley Del Seguro Social
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Tabla 13. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D6

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de N
i i F ia Detalle del - . - °
os elementales dlsftfnmonam rlecgenua : alle de Smlabre t_SObre Sobre dNo " |[Greacionide] [ Riesgos -~
iento indicada calculo salarios iempos consumos produccion iR
1/2 hora diaria en
promedio x 5 dias
6.La iluminacis U2 h laborables x 50
-8 IUmnacion €5 v, produccion o8 Semanas x 3 $11.005,50 $11.005.50

deficiente. diaria
personas del

depto de trazado y
corte x 26.68 (FO)

Fuente: Elaboracion propia

7. El ruido generado por la maquina bordadora provoca dolor de cabeza y estresa a
los trabajadores: esto trae como consecuencia insatisfaccion laboral, lo cual se ve
reflejado en una disminucion del rendimiento laboral. Para este calculo se tomd
como referencia de ineficiencia operacional un 15%; considerando que la empresa
asume un 10% de tolerancia solo se toma en cuenta para el célculo del costo

oculto el 5% adicional obteniendo un costo oculto por $35885.63 (ver Tabla 14)

Tabla 14. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D8

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de i
. . i o
os elementales d|sfqnc|onam Fr»ecgenma D,etalle del Sfbre- t'SO bre- Sobre- dNo [ereacisnidsl| [N Riesgols Total
iento Indlcada CalCUlD salarios iempos consumos produccion potencial
20% de la
némina
pagada al
8.H ruido generado personal
. directo por
por la maquina
bordadora provoca estar i aics
No produccion operandoal nomina x 5% de $35.885,63 $35.885,63
dolor de cabeza y S
80% de ineficiencia
estresa a los L
5 eficiencia
trabajadores.
descontand
010% de
tolerancia
empresarial

Fuente: Elaboracion propia

8. El equipo de computo de las oficinas administrativas es antiguo: esto ocasiona que
las maquinas se traben o que su rendimiento sea mas lento de lo normal, en
promedio se pierden al menos 5 minutos cada hora a consecuencia de este
disfuncionamiento teniendo un costo de $ $8.937,80 por el tiempo perdido en

esperar a que el equipo responda (ver Tabla 15)
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Tabla 15. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D9

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de N
os elementales disfuncionam Frecuencia Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No ° )
iento indicada calculo salarios tiempos consumos produccién creacion 5| REeEee VO]
potencial

9.6 equipo de 5 minutos x 8

a horas /60 (eq.
CEIDEDES 5 minutos  horas) x 5 dias x
oficinas No produccién $8.937,80 $8.937,80

cadahora 50 semanas x 2
antiguo trabajadores x
’ 26,68(FO)

administrativas es

Fuente: Elaboracion propia

9. La falta de ventilaciébn adecuada provoca fatiga a los trabajadores: tiene como
consecuencia la desaceleracion del ritmo de produccién; para el calculo del costo
se toma en cuenta un factor de ineficiencia laboral del 5% durante los meses de

calor, obteniendo asi un monto de costo oculto por $17942.82 (ver Tabla 16)

Tabla 16. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D10

Causas CONDICIONES DE TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de N
os elementales disfuncionam Frecuencia Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No © )
iento indicada calculo salarios tiempos consumos produccién creaclon.de Riesgos UG
potencial
df—:-sacel(‘eram $717712,62
on del ritmo }
nomina x 5% de
10.La falta de de P
ventilacién adecuada producion [eieEER)2
No produccion corresponde a 17.942,82 $17.942.82
provoca fatiga a los 2 enun 5% ( 9 &
s los 6 meses de
trabajadores. durante la
temporada de
temporada p
calor en el afio)
de calor

Fuente: Elaboracion propia

10. El ambiente de trabajo genera insatisfaccion laboral: como en el disfuncionamiento
anterior tiene incidencia sobre el desempefio de los trabajadores. Para este
calculo se toma como referencia el 1% de ineficiencia laboral sobre el valor de la
némina, lo que genera un costo oculto de $7177.13 a causa de la no produccion

que genera el que los trabajadores estén insatisfechos (ver Tabla 17)

Tabla 17. Matriz de Costos Ocultos: Condiciones de Trabajo. D11

Causas CONDICIONES DE TRABAJO

Disfuncionamient invocadas de
o0s elementales  disfuncionam Frecuencia Detalle del Sobre- Sobre- Sobre- No Crea’;‘ign o | Gicsmes -
iento indicada calculo salarios tiempos consumos produccién TieTE
desaceleraci
11. H ambiente de 6n del ritmo $717712,62
trabajo genera No produccion de nomina x 1% de $7.177,13 $7.177,13
insatisfaccion laboral produccién ineficiencia
enun 1%

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.2 Costos Ocultos: Organizacién del trabajo

Dentro de esta categoria se encontraron 3 disfuncionamientos elementales. A
continuacién se explican las consecuencias que traen para la empresa cada uno y el

detalle de su célculo correspondiente.

1 Bajo nivel de compromiso a nivel operativo con los proyectos de la empresa: Este
disfuncionamiento afecta significativamente a la empresa debido a que la falta de
compromiso por parte del personal operativo impide el logro de los objetivos de la
empresa. Para evaluar la repercusion que tiene este disfuncionamiento se realizé un
andlisis a detalle de la causa raiz, ya que las consecuencias derivadas de este
disfuncionamiento responden a otros disfuncionamientos en las categorias de

condiciones de trabajo y gestién del tiempo.

Para una mejor comprension de esto, la Figura 11 se muestra un diagrama de causa
raiz, parte del disfuncionamiento elemental: “bajo nivel de compromiso del personal
operativo con los proyectos de la empresa” el cual tiene una repercusion financiera
que se refleja en costos de no produccion y sobretiempos, sin embargo estos dos
componentes de costos se ven explicados a su vez por disfuncionamientos en otras
areas, es decir, al analizar a detalle lo que originaba que los empleados tuvieran un
bajo nivel de compromiso con los proyectos de la empresa, se encontré que muchas
de las causas se derivan de disfuncionamientos en cuanto a las condiciones de
trabajo como: el ruido ambiental, que provoca dolor de cabeza y estresa a los
trabajadores, la falta de ventilacion adecuada, el retraso constante en el suministro
de los materiales que provoca que trabajen a marchas mas forzadas, la falta de
mantenimiento a las herramientas de trabajo y un ambiente de trabajo entre
operarios y supervisores regular. Asi mismo, la falta de control en los tiempos de
produccion en la categoria de gestién del tiempo no permite llevar un control para
evaluar el desempefio de los trabajadores, lo que también se ve reflejado en
sobretiempos para la empresa. En conclusion, este disfuncionamiento tiene su causa
raiz en disfuncionamientos en cuanto a las condiciones de trabajo y la gestion del

tiempo.
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Disfuncionamiento

elemental Bajo nivel de

compromiso a
nivel operativo
con los

proyectos de la
empresa.

Repercusion
financiera

No
El ruido —_— produccién
Sobretiempos

Lafalta de condiciones Gestion del
ventilacion A— _de tre_lbajo tiempo
adecuada disfuncionales
Falta de
. mantenimient
El suministro
—_— oalas
de los X
. herramientas
materiales de trabai
& fahaje Falta de
Ambiente de control en los
trabajo tiempos de
produccién

Causaraiz . Otros disfuncionamientos —

Fuente: Elaboracion propia

Figura 11. Diagrama de Causa Raiz: Organizacion del Trabajo. D1

2  Fuerte carga de trabajo: Genera sobretiempos en la empresa debido al tiempo que
los operarios del area de terminado dedican para ir apoyar otras areas retrasando su
trabajo. Se estima que esto ocurre al menos una vez a la semana en temporada alta
(36 semanas) 3 operarios apoyan otras areas un promedio de dos horas, teniendo

asi un costo por sobretiempos de $5762.88

Asi mismo, la fuerte carga de trabajo genera sobresalarios a causa del tiempo que
los supervisores dedican a hacer actividades que deberian ser realizadas por los
operarios. Se estima que al dia le dedican al menos 4 horas a actividades que
deberian ser realizadas por sus subalternos generando un costo por sobresalarios de
$38419. 20
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El costo total derivado a causa de este disfuncionamiento es de $44182,08 (ver

Tabla 18)
Tabla 18. Matriz de Costos Ocultos: Organizacion del Trabajo. D2
Causas ORGANIZACION DEL TRABAJO
Disfuncionamient invocadas de N
. . i o
os elementales d|5flfnc|0nam Fr‘eCI‘Jenma sztalle del S(Ijbre- t.S()brt-:‘- Sobre- dNO " creesion ik | Rizsges Teiel
iento indicada célculo salarios iempos consumos produccién potencial
almenos 1 2 horas X 36 sem
sobretiempos wzal (lemp eliEy 83 5762,88
semana 2 operarios x 26.68
horas (FO)
2. Fuerte carga de o
4 horas diarias x 5 44182,08

rabai
Eabar 4 horas en dias x 36 semanas

Sobresalarios temporada  (temp. Alta) x 2 $38.419,20
alta supervisores x
26.68 (FO)

Fuente: Elaboracion propia

3  El reglamento interno de trabajo no esta bien difundido: este disfuncionamiento trae
consecuencias para otra categoria de disfuncionamiento: condiciones de trabajo, ya
que el que los empleados tengan pero no usen el equipo de seguridad genera costos
por riesgos de trabajo a futuro. la Figura 12 muestra el diagrama de causa raiz de
este disfuncionamiento, es decir, la causa raiz de que los empleados no utilicen el
equipo de seguridad se deriva precisamente de la falta de un reglamento interno de

trabajo, el cual debe estar visible para todos los empleados y hacerse cumplir.

Repercusion
financiera

Organizacion
del trabajo

Disfuncionamiento elemental

El
reglamento
interno de
trabajo no

CONDICIONES DE TRABAJO
Riesgo

esta bien
difundido

personal tiene pero no
utlllza el equipo de seguridad

Causa raiz: Otros disfuncionamientos

Fuente: Elaboracion propia

Figura 12. Diagrama de Causa Raiz: Organizacién del trabajo. D3
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5.2.3 Costos Ocultos: Gestién del tiempo

Dentro de esta categoria se encontraron los siguientes disfuncionamientos:

1. Retrasos en la entrega por parte de la maquiladora: este disfuncionamiento

representa un importante riesgo para la empresa de pérdida de clientes a causa
del incumplimiento de plazos en las entregas. Para este calculo se toma en
referencia el precio promedio de pedido, considerando que esta situacion se

presente una vez en un afo, se tiene un costo de riesgo por $40000.00

Asi mismo, este disfuncionamiento tiene como consecuencia sobretiempos en la
produccion. Para este célculo se estima que en promedio maquila se retrasa al

menos un dia 4 veces por semana, generando un costo de $3415,04

En total se tiene un costo de $46.415,04 derivado de este disfuncionamiento (ver
Tabla 19)
Tabla 19. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del Tiempo. D1

Causas
Disfuncionamient invocadas de
os elementales disfuncionam

iento

Frecuencia Detalle del
indicada célculo

Sobre-
salarios

GESTION DEL TIEMPO

Sobre- No e

d .. creacién de
consUmOosy proalccion) 8, qtencjal

Sobre-

. Total
tiempos

Riesgos

4 veces por
4 veces ala
semana
Thea semana x 8 horas
Sobretiempos maqul X 4 per depto. de $3.415,04
retrasa en la .
: | terminado x 26,68
entrega a’ (FO)
1. Retrasos en la menos 1 dia
entrega por parte de . $43.415,04
la maquiladora un pedido al
afo en
Riesgo de  consecuenci . )
perdida de ade no [REd® dgl ped|~do $40.000,00
) . promedio al afio
cliente cumplir con
el plazo de

entrega

Fuente: Elaboracion propia

2. Omision de tareas en cuanto a la revision del pedido cuando llega de maquila: El

gue no revise el pedido cuando llega de maquila y se entregue asi el cliente
genera un significativo costo de pérdida de clientes a consecuencia de fallos en la
calidad, los cuales debieron ser detectados antes de la entrega al cliente. La
frecuencia indicada es que al menos dos veces al mes no se realiza esta tarea, sin

embargo en contraste con el nUmero de veces que el cliente ha regresado un
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pedido por fallos de calidad fue de 3 veces al afio, por lo que se tiene un costo por
concepto de riesgo de pérdida de clientes por $120.000,00 (ver Tabla 20)

Asi mismo este disfuncionamiento tiene ademas un costo de $960,48 por

sobretiempos a consecuencia del tiempo utilizado en volver a hacer el trabajo para
entregarle al cliente el producto nuevamente (ver Tabla 20)

Tabla 20. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del Tiempo. D2

Causas GESTION DEL TIEMPO
Disfuncionamientos invocadas de
I disfunci je Frecuencia . Sobre- Sobre- Sobre- No No creacién .
. Detalle del calculo B . . . Riesgos Total
nto indicada salarios tiempos  consumos  produccion de potencial
3 horas x3
Sobre 3horas veces al afio x4
. 3veces al  operarios de $960,48
tiempos . K
afio terminado x
2. Omision de $26,68 (FO)
tareas en cuanto a
la revision del $120.960,48
pedido cuando )
llega de maquila  Riesgo de 3 pedidos x
: 3 veces al Precio del
perdida de ~ X $120.000,00
S— afio pedido

promedio al afio

Fuente: Elaboracion propia

3. No hay un control de los tiempos de produccién: este disfuncionamiento ocasiona
sobretiempos a causa del tiempo perdido por la desaceleracion del ritmo de
produccion por que los empleados aflojan el ritmo de trabajo. En promedio se
considera que se pierde una hora diaria por este disfuncionamiento, dado que esta
situacion no se generaliza a todos los empleados, para el calculo del costo solo se

tomdé una media de 4 empleados, teniendo asi un costo por $26680.00 (Tabla 21)

Tabla 21. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del tiempo. D3

Causas GESTION DEL TIEMPO
Disfuncionamientos invocadas de
i i i Frecuencia Sobre- Sobre- Sobre- No No creacién
elementales disfuncionami o Detalle del célculo N N . N Riesgos Total
ento indicada salarios tiempos consumos  produccion de potencial

3. No hayun 1 hora diaria x5

control de los Sobre en dias x50
. . promediol semanas x4 $26.680,00 $26.680,00
tiempos de tiempos g ¢
roduccion horaaldia trabajadores x
P $26,68 (FO)

Fuente: Elaboracion propia
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4. No hay una buena programacién para la entrega de pedidos: genera sobretiempos
debido a que el repartidor tiene que dedicar su hora de comida para hacer la
entrega de pedidos al menos 3 veces a la semana en temporada de trabajo alta, ,
generando un costo de $2881.44 (ver Tabla 22)

Asi mismo, el que no se le respete su hora de comida al repartidor tiene como
consecuencia el que el trabajador se incapacite por al menos un dia de trabajo a
causa de enfermedades derivadas de esta situacidbn generando un costo de
$213.44 (ver Tabla 22)

Tabla 22. Matriz de Costos Ocultos: Gestion del Tiempo. D4

Causas GESTION DEL TIEMPO
Disfuncionamientos invocadas
elementales de Frecuencia Detalle del calculo Sobre- Sobre- Sobre- No No creacién Riesgos Total
disfunciona  indicada salarios i produccion de
2 hora al
menos 3 1 horax3 veces
Sobre veces ala alasemanax $2.881.44
tiempos semanaen 36 semanas x ’
4 No hayuna temporada 26.68 (FO)
buena . alta
programacion $3.094,88
para la entrega de
pedidos. ldiade 1 trabajadorx1
incapacidad dia de trabajo (8 $213.44

resgo por horas) x26.68

enfermedad (FO)

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4 Costos Ocultos: Comunicacién- coordinacién- concertacion

Dentro de esta categoria se encontraron 4 disfuncionamientos:

1 Transmision de la informacion deficiente: Este disfuncionamiento hace referencia a
que a nivel vertical la comunicacion entre los departamentos es deficiente; los
operarios produccién argumentaron que no se brindan las indicaciones con tiempo
provocando que se tenga que trabajar bajo presién y generando un costo de no
produccion por el tiempo de espera para que se den las indicaciones necesarias para
la operacion. Para el célculo del costo se estima que en promedio se pierden 4 horas
al mes por este disfuncionamiento, dado que esta situacion solo ocurre en el periodo
de temporada alta, solo se tom6 a consideracién los 9 meses correspondientes a

esta temporada, obteniendo un costo de $7683,84 (ver Tabla 23)
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Asi mismo se tiene un costo de $40.000,00 por concepto de riesgo de pérdida de

clientes a causa de que un pedido no se pase a produccion por olvido u otra causa.

Tabla 23. Matriz de Costos Ocultos: Comunicacion-coordinacion-concertacion. D1

Causas COMUNICACION- COORDINACION - CONCERTACION
Disfuncionamiento invocadas de

s elementales  disfuncionamie Frec?encia Detalle del calculo Sobr.e- .Sobre- Sobre- No . No creacif’m Riesgos Total
nto indicada salarios tiempos  consumos  produccion de potencial
4 horas al mes x
1vezal 12 meses x8
4 |
N no . mes personas de $7.683.84
1. Transmision  produccion  horas en depto. de
de la informacién promedio  produccion x $47.683,84
deficiente. 26.68 (FO)
riesgo de 1vezal recio promedio
perdida de > precio prom $40.000,00
. afio por pedido
clientes

Fuente: Elaboracion propia

2 Falta de calidad en los productos: Tiene como consecuencia un significativo riesgo
por pérdida de clientes derivado de la falta de calidad en los productos. Cada cliente

perdido representa para la empresa un costo de $40.000,00 en promedio (Tabla 24)

Tabla 24. Matriz de Costos Ocultos: Comunicaciéon-coordinacién-concertacion. D2

Causas COMUNICACION- COORDINACION - CONCERTACION
Disfuncionamiento invocadas de

s elementales  disfuncionamie Frecuencia Detalle del cilculo Sobre- Sobre- Sobre- No No creacion Riesgos Total
nto indicada salarios tiempos  consumos  produccion de potencial
2. Falta de riesgo de T,
calidad en los perdida de precio pror $40.000,00 $40.000,00
productos clientes por pedido

Fuente: Elaboracion propia

3 Relacién con proveedor deficiente: Este disfuncionamiento tiene un costo de no
produccién a causa del tiempo que los empleados de terminado pierden en realizar
tareas que le corresponden a la empresa donde se mandan bordar los pedidos como
despeyonar, doblar y empaquetar; se estima que en promedio tienen que dedicar al
menos media hora diaria los cinco dias de la semana durante la temporada de

trabajo fuerte (36 semanas) en realizar dichas tareas que le corresponden al

proveedor (ver Tabla 25)
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Tabla 25. Matriz de Costos Ocultos: Comunicacidn-coordinacién-concertacion. D3

Causas COMUNICACION- COORDINACION - CONCERTACION
Disfuncionamiento invocadas de

s elementales  disfuncionamie F.rec.uencia Detalle del cilculo Sobr.e- .Sobre- Sobre- No . No creacit.Sn Riesgos Total
nto indicada salarios tiempos consumos  produccion de potencial
.5 horas diarias
3. Relacién con . x5 dias x36
no media
proveedor . L semanas x3 $7.203,60 $7.203,60
- produccion hora diaria .
deficiente trabajadores x
$26,68 (FO)

Fuente: Elaboracion propia

4  Falta de comunicaciéon y coordinacion entre la direccion y los departamentos: Este
disfuncionamiento hace referencia a que la mayoria de las veces no se puede
contactar con el director general, dado su papel fundamental para la toma de
decisiones en la empresa, este disfuncionamiento genera un significativo costo de
riesgo de retraso de la produccion. Cada dia de retraso representa un costo de

$1707,52 para la empresa. (ver Tabla 26)

Tabla 26. Matriz de Costos Ocultos: Comunicacion-coordinacidn-concertacion. D4

(Eaesie COMUNICACION- COORDINACION - CONCERTACION
Disfuncionamiento invocadas de
s el I disfunci i Frec.uencia Detalle del cilculo Sobr.e- .Sobre- Sobre- No . No creacitlin Riesgos Total
nto indicada salarios tiempos  consumos  produccion de potencial
4. Falta de
comunicacién y Riesgo de 1 dia x8 horas x
coordinacion retraso en ldiade 8 operarios de
. Iy S ra 1707,52 1707,52
entre la direccién linea de retraso produccion x
ylos produccion 26,68 (FO)
departamentos

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo este disfuncionamiento tiene efecto potencializador de otros
disfuncionamientos (ver Figura 13). La falta de una buena comunicacion y
coordinacion entre la direccion y los departamentos contribuye a una deficiente
transmisién de informaciones, asi como a que las cargas de trabajo seas mas
pesadas, debido a que el director se compromete a entregar pedidos en
determinados plazos cuando hay mucho trabajo, esto trae consecuencias en costos

derivados de riesgos, no produccion, sobre salarios y sobretiempos.
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Repercusién
Disfuncionamiento No financiera
elemental produccion

3C Transmision de la informacion
deficiente Riesgo
ORG. DEL . e
TRABAIO Fuertes cargas de trabajo
Sobre

tiempos

Falta de
comunicacion y
coordinacion entre

la direccion y los
departamentos

Sobre

. . . salarios
Otros disfuncionamientos

Fuente: Elaboracion propia
Figura 13. Diagrama de Causa Raiz: Comunicacion-coordinacion-concertacion. D4

En este apartado no se calcula el costo de los indicadores de no produccion, riesgo,
sobretiempos y sobresalarios ya que, estos fueron previamente evaluados en su categoria
correspondiente de comunicacion-coordinacion y concertacion (Tabla 23) y organizacién
del trabajo (Tabla 18).

5.2.5 Costos Ocultos: Formacién integrada

Dentro de esta categoria solo se obtuvo un disfuncionamiento a partir de las frases

testimonio obtenidas en la entrevista:

1 Bajo nivel de capacitacion a los trabajadores: Considerando que el porcentaje de
ineficiencia laboral derivado de la falta de capacitacion a los trabajadores es de al
menos un 5%, se tiene un costo de $35885,63 como consecuencia de la no creacion

de potencial en la empresa (ver Tabla 27).

Tabla 27. Matriz de Costos Ocultos: Formacién Integrada

Causas FORMACION INTEGRADA
Disfuncionamien invocadas de
tos elementales disfuncionam Frecuencia Detalle del  Sobre- Sobre- Sobre- No crea:‘;n de  Riesgos Total
iento indicada célculo salarios  tiempos consumos produccion i, encial
Bajo nivel de No creacién de 5% de 5% sobre el
capacitacion a los - ineficiencia  valor de la $35.885,63 $35.885,63
trabajadores [P laboral nomina

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.6 Costos Ocultos: Aplicacion estratégica

Dentro de esta categoria de disfuncionamiento solamente se obtuvo un

disfuncionamiento:

1. Falta de continuidad en los proyectos: no se determind una repercusion econémica
directa como consecuencia de este disfuncionamiento; sin embargo tiene una
incidencia en la no generacién de potencial como resultado de los proyectos que
no se concluyeron; que se concluyeron pero no hubo alguna retroalimentacion de
los resultados; y de los que estan vigentes en la empresa pero que no tienen un

mecanismo de control para ser evaluados.

5.3 Resultados generales del diagnostico

En el siguiente apartado se presentan de forma general los resultados del diagndstico

socioecondmico de la empresa microindustrial en el estado de Aguascalientes
A partir de las frase testimonio obtenidas de las entrevistas se identificaron
disfuncionamientos en cada una de las categorias. La Tabla 28 muestra los resultados

generales obtenidos de la fase cualitativa del diagndstico.

Tabla 28. Resumen resultados (Fase cualitativa)

Frase testimonio Disfuncionamientos

Categoria de disfuncionamiento obtenidas encontrados
Condiciones de trabajo 33 10
Organizacion del trabajo 9 3
Gestion del tiempo 14 4
Comunicacion — coordinacion — concertacion 13 4
Formacion integrada 4 1
Aplicacién estratégica 1 1

Fuente: Elaboracion propia
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A partir del cuadro anterior se elaboré un gréfico que muestra de manera mas clara y

sencilla la distribucion de los disfuncionamientos en cada una de las categorias:

Gréfico 11. Resultados del diagnéstico (fase cualitativa)

4% m Condiciones de trabajo

!
A

Fuente: Elaboracion propia

m Organizacion del trabajo

m Gestion del tiempo

B Comunicacién —
coordinacion —
concertacion

® Formacion integrada

Como se observa en el grafico 11, existe una significativa concentraciébn de los
disfuncionamientos en la categoria de condiciones de trabajo con un 44%, en segundo
lugar con un 18% los disfuncionamientos en la categoria de gestion del tiempo, siguiendo
con un 17% la categoria de comunicacion- coordinacion y concertacion; y finalmente las

categorias de formacion integrada y aplicacion estratégica con un 4%.

Por otra parte, en cuanto a la fase cuantitativa la cual corresponde al calculo de costos
ocultos, una vez que cada uno de los disfuncionamientos ha sido evaluado para
determinar su repercusion financiera dentro de la empresa, los costos de cada una de las
matrices se concentran en una sintesis general de costos para facilitar su analisis y

comprension a nivel general.

A continuacion en la Tabla 29 se muestra la sintesis de costos ocultos de la empresa

microindustrial.
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Tabla 29. Sintesis General de Costos Ocultos

COMPONENTES DE

COSTOS OCULTOS SOBRECARGAS NO PRODUCCION
TOTAL
SOBRE SOBRE SOBRE NO NO CREACION RIESGOS

INDICADORES SALARIOS TIEMPOS CONSUMOS PRODUCCION  DE POTENCIAL
AUSENTISMO N - - - -

$0,00
ACCIDENTES DE
TRABAIO - $426,88 - - - $151.637,54 $152.064,42
ROTACION DE ) ) ) ) B )
PERSONAL $0,00
NO CALIDAD - $13.802,45 $124.200,00 $7.683,84 $160.000,00

$305.686,29

FALTADE
PRODUCTIVIDAD $38.419,20  $58.589,28 - $209.893,31  $35.885,63 $81.707,52 $424.494,94
DIRECTA
TOTAL $38.419,20 $72.818,61 $124.200,00 $217.577,15 $35.885,63 $393.34506 $882.245,65

Total de trabajadores =13 $67.865,05 por persona

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en el cuadro anterior, los disfuncionamientos generan un total
de costos ocultos por $730821.56'° anuales. Para obtener el costo anual por persona se
divide el monto total de costos ocultos entre el total de trabajadores, teniendo asi un costo
de $56217.0417 por persona.

monto total de costos ocultos _ $882.245,65

Ntumero de trabajadores 13 = $67EEE R Ee eI

Del total de los costos ocultos podemos analizar que, los costos se concentran en dos
indicadores principalmente: la falta de productividad directa y la falta de calidad. La falta
de productividad directa genera un monto de costos ocultos por $ $424.494,94 mientras
que la no calidad engendra costos ocultos por un valor de $ $305.686,29.

Por otra parte, en cuanto a los componentes de costos ocultos, el muestra la distribucion
en proporcion de cada componente. Como se puede observar en el existe una

significativa concentracion de los costos por riesgos con un 45% equivalentes a un monto

16 Dado que algunos datos utilizados para el célculo fueron tomados como estimados, la cifra total
obtenida también se considerara de esta manera.
17 Dato estimado
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de $393.345,06; en segundo lugar se ubican los costos por concepto de no produccion
con un 25% equivalentes a $217.577,15; siguiéndole los costos por concepto de
sobreconsumos con un 14% equivalentes a $124.200,00; en cuarto lugar se ubican los
costos derivados de sobretiempos con un 8% equivalentes a $72.818,61 y finalmente los
costos por sobre salarios y no creacién de potencial con un 4% equivalentes a $38.419,20
y $35.885,63 respectivamente.

Grafico 12. Resultados del diagnéstico (fase cuantitativa)

4%

B SOBRE SALARIOS

u SOBRE TIEMPOS

45% E SOBRE CONSUMOS

= NO PRODUCCION

= NO CREACION DE
POTENCIAL
= RIESGOS

4%

Fuente: Elaboracion propia

Es importante mencionar que dado que las utilidades de la empresa ascienden en
promedio a los $700.000,00 el monto de costos ocultos tiene un impacto del 119% sobre
los beneficios totales de la empresa lo que enmarca la importancia de aprovechar los
recursos existentes en la empresa para mejorar su funcionamiento general y con ellos

obtener mayores beneficios econémicos.

En conjunto, los resultados de la fase cualitativa y cuantitativa describen el panorama

general del funcionamiento actual de la empresa microindustrial.

Este diagndstico socioeconémico brinda la pauta para el desarrollo de la propuesta de

mejora la cual se presenta en el siguiente apartado.
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PARTE lIl.
PROPUESTA DE MEJORA
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INTRODUCCION PARTE I

Las propuestas de mejora representan una alternativa de soluciébn y mejora a las
problematicas de las empresas u organizaciones, ya sea a nivel general, de un area o

situacion especifica.

En esta tercera parte del caso practico se presenta una propuesta de mejora para la
prevencion y/o solucibn de los disfuncionamientos encontrados en el diagnostico

socioeconomico de la empresa microindustrial del estado de Aguascalientes.

Esta propuesta de mejora no pretende sustituir la fase de “proyecto socioeconémico” que
procede dentro del modelo de gestibn socioeconémica, ya que el proyecto
socioecondmico requiere de la participacion conjunta de los integrantes de la empresa en
todos sus niveles jerarquicos para determinar el camino a seguir, las acciones de mejora y
los compromisos de cada uno de los actores (internos y externos) de la empresa. En este
apartado solo se propone un abanico de acciones a considerar para la elaboracién del
proyecto socioeconémico.
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Capitulo 6. PROPUESTA DE MEJORA

Una vez identificados los disfuncionamientos, las causas que los originan, sus
consecuencias Yy la repercusion financiera que tienen para la empresa “microindustrial” en
este capitulo se presenta una propuesta de mejora basada en acciones para la

prevencidn y/o solucién de los disfuncionamientos encontrados en la empresa.

La propuesta se presenta en seis apartados principales los cuales refieren a cada una de
las categorias de disfuncionamiento. Cada apartado se integra por una serie de acciones
encaminadas a mejorar el desempefio general de la empresa, la disminucién de los
costos derivados de disfuncionamientos y la integracion del personal, asi como el

aprovechamiento de su potencial interno.

6.1 Acciones de mejora: Condiciones de trabajo

Tabla 30. Acciones de mejora: Condiciones de trabajo.

Accion Descripcién de la accién Herramientas

1. Mejorar las Las condiciones ambientales de trabajo refieren a

condiciones la iluminacién, dar mantenimiento a las
ambientales herramientas de trabajo, ventilacion adecuada del
de trabajo. local, distribucion de la planta, los equipos de

coémputo, etc.

El propésito principal de esta accién es disminuir
los costos de ineficiencia laboral como
consecuencia de las condiciones ambientales
deficientes.

En cuanto al ruido una primera medida de accion
es realizar una medicién del nivel de exposicion al
ruido (NER) en decibeles. En el anexo A se
muestran los limites maximos permisibles de
exposicion de los trabajadores al ruido. permisibles de
Asi mismo es recomendable hacer una evaluacion  exposicion de
a fondo sobre las condiciones de seguridad e los trabajadores
higiene de la empresa con base las disposiciones y al ruido
lineamientos establecidos en la Norma Oficial (Anexo A)
Mexicana NOM-011-STPS-1993, Relativa a las

condiciones de seguridad e higiene en los centros

Ver limites
maximos
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Accién Descripcion de la accion Herramientas

de trabajo donde se genere ruido.
Tiempo estimado: 1 mes para hacer la evaluacion
con base en la norma.

En cuanto a la distribucion de la planta, se

recomienda una reordenacion de la distribucion del

espacio fisico. Esta decision comprendera en Layout de la
determinar la ubicacion optima de las estaciones planta basado
de trabajo, de las maquinas, y de las &reas de en procesos
almacenamiento principalmente. Se recomienda para la
desechar los equipos, maquinaria y demas
mobiliario obsoleto, que no sirva o que no se
utilice. Asi mismo, se recomienda establecer .
medidas sobre el tratamiento de los desechos y la  d€l espacio
basura en el area de trabajo. fisico
Un punto prioritario a mejorar es la adecuacion del

aljibe en el &rea de corte, ya que como se indicé en

el diagnostico genera un factor de riesgo para los

trabajadores por accidentes de trabajo.

Tiempo estimado: cuatro meses como minimo,

esta accion se recomienda se realice durante el

periodo donde la carga de trabajo es menos

intensa.

reordenacion de
la distribucién

Respecto a la deficiencia en la iluminacion se
recomienda contratar a una persona especializada
para evaluar la instalacién eléctrica general de la
empresa para determinar si el funcionamiento es
normal asi como para descartar cualquier
posibilidad de riesgo.

Tiempo estimado: la evaluacién se hace en 1 dia

En cuanto a la falta de ventilacion realizar una
cotizacion para adecuar ventiladores en las areas
de trabajo donde se concentra el calor para
contrastar el costo de la implementacion de esta
accion con el costo que genera la falta de
ventilacion.

Tiempo estimado: una semana para la blsqueda
de proveedores

En referencia al disfuncionamiento por equipos de
cOmputo antiguos se recomienda a medida de lo
posible considerar recursos para cambiarlos por
equipos nuevos que ofrezcan un mayor
rendimiento; sin embargo una medida inicial es
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Accién Descripcion de la accion Herramientas

realizar limpiezas periddicas de los archivos
temporales, cookies, virus, spyware, etc. del
sistema para no sobresaturarlo.

Tiempo propuesto de implementacion: realizar al
menos dos veces al afo.

Nota. La prioridad sobre que se debe hacer
primero deberd fijarse con base en la repercusion
financiera de cada situacion, el costo del cambio y
en conjunto con el personal afectado
principalmente y los demas miembros de la

empresa.
2. Mejorar el Realizar dinamicas sencillas de integracion entre el  Dinamicas de
ambiente personal operativo y de mandos medios. integracion
laboral Tiempo de implementacion: al menos una vez al
mes.

Implementar un esquema de bonos por
productividad y/o puntualidad.
Puede ser trimestral, semestral o anual.

3. Implementar La implementacién de un sistema de gestion de
un sistema de inventarios eficiente contribuirA a mejorar la
gestién de rentabilidad de la empresa por medio de una
inventarios. correcta  utilizacion  del inventario y la

administracion de materiales.

La estrategia de inventarios se determinarda con
base a la estrategia general de la empresa y a las
necesidades de requerimientos.

El principal objetivo a seguir sera minimizar los
costos por sobretiempos y sobreconsumos a causa
de la falta de una buena administracion de los
inventarios y de materiales.

4. Determinar el Determinar todas las actividades clave vy
proceso y especificas necesarias para la compra de
procedimiento  suministros
s para la Esto con el objetivo de evitar retrasos en la
compra de produccion como  consecuencia  de un
iNsumos. abastecimiento deficiente.

Tiempo estimado: 1 mes

Fuente: Elaboracion propia
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6.2 Acciones de mejora: Organizacién del trabajo

1. Elaborar un

manual de
organizacion.

2. Hacer un

contrato de
actividad
periddicamente
negociable
(CAPN) como
herramienta de
apoyo para el
logro de los
objetivos de la
empresa.

. Elaboracion de
un reglamento
interno de
trabajo.

Tabla 31. Acciones de mejora: Organizacién del trabajo.

Descripcién de la accion

Definir de forma detallada la estructura
organizacional de la empresa. De manera
general el manual deberd contener: la
estructura organica de la empresa,
descripcion de las areas, descripcion de
puestos, funciones del puesto, descripcion de
las actividades del puesto, alcances vy
limitaciones de responsabilidades del puesto,
entre otras consideraciones.

La implementacién del manual serd de gran
utilidad para mejorar la comunicacién entre
departamentos, precisar las funciones y las
relaciones de cada unidad administrativa para
deslindar responsabilidades, evitar duplicidad
de tareas, tareas mal asumidas y/o errores
por omision.

Tiempo estimado: 3 meses

A través del CAPN establecer los
compromisos de los trabajadores hacia la
empresa y viceversa de la empresa hacia los
trabajadores para el cumplimiento del logro de
los objetivos previamente establecidos en el
tablero de pilotaje estratégico.

Esta accion tiene como propésito integrar al
personal en los proyectos de la empresa y
crear un clima de cooperacion a nivel vertical
entre departamentos asi como el desarrollo
del personal.

El contrato puede ser colectivo por
departamento o individual segun los objetivos
planteados.

El establecimiento de reglas y normas
generales de comportamiento laboral sobre
deberes, derechos, incentivos, sanciones,
permanencia, y puntualidad con el objetivo de
regular las relaciones laborales entre la

Herramientas

Manual de
organizacion

CAPN
(ver anexo B)

Debera considerar
los lineamientos
gue se establecen
en el articulo 423
de la Ley General
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Accion Descripcion de la accién Herramientas

empresa y los trabajadores. del Trabajo.
La implementacion del reglamento interno

propiciara el ambiente y las condiciones de

trabajo adecuadas que contribuyan a una

mayor productividad y mejora del desempefio

general de la empresa.

El reglamento se debera presentar por escrito

a cada uno de los trabajadores y debera ser

firmado en conformidad.

Tiempo estimado: 1 mes

Fuente: Elaboracion propia

6.3 Acciones de mejora: Gestion del tiempo

Tabla 32. Acciones de mejora: Gestidn del Tiempo.

Accion Descripcién de la accion Herramientas

1. Estandarizacién Primeramente se recomienda que el
del proceso encargado de produccion se capacite en
productivo. materia de métodos para el estudio de tiempos

y movimientos para la produccion.

Tiene el propdsito de establecer estandares
de tiempo permisible para realizar una tarea
determinada, al estandarizar el proceso de
produccion se podra realizar una mejor
planeacién y programacion de los pedidos a
producir y determinar la capacidad de
produccion en distintos escenarios.

Asi mismo esto permitird llevar un mejor
control de los tiempos de produccion
minimizando los costos por sobretiempos y
sobre salarios derivados de una mala gestion
de las operaciones de produccion.

Tiempo estimado: 1 afio.

Estandares de
tiempo

2. Determinar una Determinar una metodologia para evaluar a los
metodologia para proveedores en términos de costo, tiempo de
la seleccion de entrega, calidad, condiciones de entrega, etc.
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Descripcién de la accion Herramientas

proveedores. La evaluacion permitird hacer un andlisis de
costo beneficio que apoye la toma de
decisiones en cuanto a la seleccién de los
proveedores.
Tiempo estimado: 2 -3 meses.

3. Contratar un Dado que la carga de trabajo en determinados
inspector de periodos es alta, y que a causa de ello se
calidad hacen omisiones sobre todo en cuanto a la

revision de los pedidos cuando llegan de
maquila, se recomienda la contratacion
eventual de una persona como inspector de
calidad. Dentro de sus funciones principales
estaran: verificar la calidad de los productos
gue llegan de maquila, establecer o modificar
politicas de calidad, elaborar informes de
calidad que apoyen al proceso de seleccién de
proveedores.

El propésito principal de esta accion es
eliminar los costos por sobretiempos y reducir
el riesgo de pérdida de clientes por fallos de
calidad que no fueron identificados en tiempo y
forma.

Fuente: Elaboracion propia

6.4 Acciones de mejora: Comunicacion — coordinacion — concertacion

Tabla 33. Acciones de mejora: Comunicacién — coordinacion — concertacion

Accion Descripcién de la accidon Herramientas

1. Realizar Realizar reuniones mensuales o semestrales
: Tablero de
reuniones para dar a conocer los resultados de los iiotaie
mensuales 0 objetivos planteados y las acciones esFt)ratégJ;ico
semestrales implementadas por periodo o por cada (anexo E)
proyecto de la empresa.

2. Mejorar la Para que no existan omisiones de informacion Manual de
comunicacion a que generen costos por sobretiempos o .
. : : e . organizaciones
nivel vertical riesgos de pérdida de clientes por una
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Accién Descripcién de la accion Herramientas

entre transmision de las informaciones deficiente.

departamentos El manual de organizaciones también
presentado como una propuesta para la
empresa contribuye significativamente en el
mejoramiento de la comunicacion de toda la
organizacion, ya que en él se establecen los
canales de comunicacion y las lineas de
autoridad entre los departamentos o areas, asi
como las responsabilidades y funciones de
cada puesto.

1. Establecimiento  Definir una metodologia para la evaluacion de
de estandares de la calidad de los productos durante el proceso
calidad productivo.

A partir de un diagrama de procesos identificar
los procesos o actividades clave que requieren
inspeccion.

El objetivo es mejorar la calidad de los
productos y minimizar el costo por
sobretiempos y disminuir el riesgo de pérdida
de clientes por fallos en los productos.

Fuente: Elaboracion propia.

6.5 Acciones de mejora: Formacion integrada

Tabla 34. Acciones de mejora: Formacion Integrada.

Herramientas/

Accion Descripcién de la accién .
Estrategia
1. Evaluar las A través de la matriz de competencias
competencias de propuesta en la metodologia de gestion
los trabajadores socioecondémica identificar las
necesidades de formacion, analizar la .
. : Matriz de
polivalencia de los empleados e .
) o o Competencias
identificar aspectos criticos o clave en
(Anexo C)

los procesos.

Esto servira para determinar las
necesidades y establecer prioridades en
cuanto a la formacion y desarrollo de los
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Accion

2. Elaborar un
programa de

capaci

tacion

Fuente: Elaboracion propia

Descripcién de la accion

trabajadores.
Tiempo estimado: 2 meses

Con base en la evaluacion de
competencias de los trabajadores,
elaborar un programa de capacitacion
para los empleados dando prioridad a
las areas clave o aspectos criticos.

Con esto se busca reducir la ineficiencia
laboral como consecuencia del bajo
nivel de formacion de la empresa y
capitalizar el potencial de los
trabajadores.

6.6 Acciones de mejora: Aplicacidn estratégica

Accion

1. Definir

el

plan

estratégico de la
empresa.

2. Implementacién

del

tablero

de

Herramientas/

Estrategia

Tabla 35. Acciones de mejora: Aplicacion Estratégica.

Descripcién de la accion

A partir del plan de acciones
estratégicas internas y  externas
(PAEINTEX) realizar un listado por
orden de prioridad de las iniciativas
estratégicas que la empresa desea
emprender.

Este punto es fundamental para el buen
funcionamiento de la empresa, ya que
define la estrategia general a seguir y de
esta se desprenderdn las demas
acciones a realizar asi como la gestion
de los recursos para lograr los objetivos
estratégicos.

Tiempo estimado: 2-3 meses en la
elaboracion del plan

A través del tablero de pilotaje
estratégico medir el logro de los

Herramientas/

Estrategia

Plan de Acciones

estratégicas internas y
externas (PAEINTEX)

(ver anexo D)

Tablero de Pilotaje

estratégico. (ver
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Herramientas/

Accion Descripcién de la accion

Estrategia

pilotaje estratégico  objetivos y evaluar los resultados de las anexo E)
acciones implementadas.
Esta herramienta servird de apoyo a la
direccion ya que contribuye a mejorar la
toma de decisiones en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

La implementacion de la presente propuesta de mejora parte de definir el plan estratégico
de la empresa (tabla 35, accién 1), ya que de este se desprenden los objetivos prioritarios
y las acciones prioritarias con base en la informacion obtenida del diagndstico, los

recursos disponibles de la empresa y la colaboracién de todo el personal de la empresa.

Dados los resultados del diagnostico presentado en la segunda parte de este caso
practico se pueden identificar dos ejes estratégicos primordiales de accion; por un lado la
empresa puede optar por una estrategia orientada hacia la mejora de sus procesos,
dando prioridad a todas las acciones sugeridas en esta propuesta que estén orientadas a
la mejora o implementacion de procesos como: estandarizacion del proceso productivo,
establecimiento de estandares de calidad, procesos y procedimientos de compra, sistema

de gestién de inventarios, etc.

Por otro lado se puede optar por una estrategia mas bien orientada hacia la mejora,
prevencién y solucién de los disfuncionamientos en cuanto a las condiciones de trabajo,
ya que en esta categoria se determind una importante concentracion de costos por
concepto de no produccion derivados de condiciones ambientales de trabajo deficientes o
disfuncionales, en este orden, se dara prioridad a todas aquellas acciones sugeridas en
esta propuesta que estén orientadas a la mejora de las condiciones de trabajo, tanto
ambientales como aspectos referentes a la satisfaccion laboral como: ventilacion
adecuada, remplazo de equipos de computo, implementar un esquema de comisiones o

bonos por productividad, dinAmicas de integracion, etc.

Asi mismo una tercera alternativa consiste en retomar estos dos ejes estratégicos, dando

prioridad a las acciones que generen un mayor impacto o beneficio econémico, de
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manera tal que los recursos obtenidos de una accion puedan ser reutilizados para la

implementacion de otra y asi sucesivamente como parte un proceso de mejora continua.

Es importante mencionar que el plan de mejora debe ser el resultado de un proceso de
negociacion entre los actores de la empresa porque requiere de un gran compromiso de

todas las partes para el logro de los objetivos.

Finalmente, como se menciond en la introduccion a esta tercera parte del caso practico,
esta propuesta de mejora no pretende sustituir la fase de “proyecto socioeconémico” que
procede dentro del modelo de gestibn socioeconémica, ya que el proyecto
socioecondmico requiere de la participacion conjunta de los integrantes de la empresa, los

recursos disponibles y los resultados del diagnostico socioeconémico.
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES GENERALES

De lo general:

A nivel nacional como en el estado de Aguascalientes el decaimiento de la industria textil
es una situacion evidente que se ha venido agudizando en los Ultimos afios. Pocas son
las empresas que se han logrado mantener en el sector y el panorama general de la

industria en nuestro estado aln se muestra incierto.

La industria textil constituye una importante fuente de ingresos y empleos, de ahi la
importancia del estudio de este sector y las empresas lo conforman, ya no es suficiente
simplemente con sobrevivir, es necesario que las empresas del sector sean mas flexibles
para que puedan adaptarse con mayor rapidez a los cambios del entorno, es necesario
que estas desarrollen su potencial interno como una alternativa para seguir siendo

competitivas.

La situacion actual del entorno hace necesaria la busqueda y el desarrollo de nuevos
modelos de gestibn que aporten a las organizaciones las herramientas y capacidades
necesarias para aumentar su productividad, mejorar su rentabilidad y contribuir al

desarrollo de la industria.

El modelo de gestibn socioecondémica desarrollado por el ISEOR representa un
instrumento eficaz para la evaluacién general de la empresa, en especial cuando se trata

de estudios de caso como lo es el presente trabajo.

Sobre los trabajos empiricos encontrados sobre el modelo en la mayoria de las
investigaciones solo se presentan los resultados del diagnéstico en su fase cualitativa, por
lo que este trabajo representa una contribucién mas para futuras investigaciones con este

modelo.
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El célculo de costos ocultos es sin duda la parte mas compleja del modelo, ya que
requiere un analisis de los costos muy minucioso para evitar sobre estimar los costos o en
su caso contrario subestimarlos perdiendo objetividad en su estudio.

A partir de la aplicacion del modelo de gestion socioecondémica en la empresa
microindustrial se pudieron identificar algunas ventajas en cuanto a la aplicaciéon del
modelo como: se adapta al entorno donde se aplica no importa el tipo de empresa, giro,
tamafo, etc.; dado que las entrevistas no son estructuradas como tal, se adapta
facilmente al lenguaje de los empleados de la organizacion, desde quienes estan en los
mandos directivos como al personal operativo; genera un ambiente de confianza entre los
trabajadores; mejora la integracion del personal y el sentido de pertenencia hacia la
organizacion, ya que los empleados se sienten escuchados y los motiva a tener un papel

mas activo dentro de la organizacion.

Asi mismo, dentro de las limitaciones identificadas estan que a pesar de que la aplicacion
del modelo es sencilla la comprension del mismo es mas bien compleja y requiere de un
gran dominio del modelo; existe poco material bibliografico sobre investigaciones que
hayan implementado el modelo de gestion socioeconémica en todas sus fases:
diagnostico, proyecto, implementacion del proyecto y la evaluacién de los resultados

socioecondmicos.

En lo particular

A partir del diagnostico se pudieron identificar disfuncionamientos existentes en la
empresa como resultado de las interacciones entre las estructuras y los comportamientos,
asi mismo se evalué la repercusion financiera de estos identificando sus causas y
consecuencias. Partiendo del diagnéstico se pudo desarrollar una propuesta de mejora

gue servira como guia para la mejora y/o prevencion de los disfuncionamientos.

A manera de resumen se encontr6 una significativa concentracion de los
disfuncionamientos en la categoria de condiciones de trabajo principalmente derivados de
las condiciones ergonOmicas de trabajo como la iluminacion, la falta de ventilacién

adecuada, falta de mantenimiento a las herramientas de trabajo, entre otras.
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De igual manera dentro de esta misma categoria otros de los disfuncionamientos con una
considerable incidencia en costos son los referentes a una buena gestibn de los

materiales y suministros tanto para su planeacion, programacion y control.

Siguiendo este orden se ubican los disfuncionamientos de las categorias de gestion del
tiempo y 3C (comunicacion coordinacibn y concertacion). Finalmente los
disfuncionamientos con una menor incidencia fueron los clasificados en las categorias de

formacion integrada y gestion estratégica.

En cuanto a la evaluacion de los costos, los indicadores principales de costos ocultos
fueron los vinculados a la falta de productividad directa y la no calidad; los principales
componentes de estos indicadores fueron los costos derivados de lo no producido y los
costos por riesgos tanto de pérdida de clientes como en los que se incurre por riesgos de

trabajo a causa de funcionamientos disfuncionales en la empresa.

Es de suma importancia mencionar que el total de costos ocultos tiene un impacto del
119% (aproximadamente) sobre los beneficios econémicos de la empresa; es decir, que
existe un enorme potencial dentro de la empresa para utilizar los recursos de manera mas

eficiente y con ello obtener mayores beneficios econémicos.

A partir de estos resultados del diagnéstico socioecondmico se elabor6 una propuesta de
mejora, la cual pretende servir como guia para la prevencion, solucion y mejora de los

disfuncionamientos existentes en la empresa.

La implementacion de las acciones de mejora esta principalmente encaminada a la
reduccién de los costos derivados de los disfuncionamientos, mejorar la integracion de los
actores de la empresa (tanto internos como externos), asi como contribuir al desarrollo de

la productividad de la misma.

Finalmente, se espera que este trabajo practico sea de gran utilidad primordialmente para
la empresa; para el estudio de la problematica de las empresas del sector textil; asi como
para todas aquellas personas interesadas en conocer mas sobre el modelo de gestion

socioecondmica y su aplicacién empirica en la empresa.
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GLOSARIO

CAPN: Por sus siglas, Contrato de Actividad Periddicamente Negociable. Es una
herramienta de gestion desarrollada para determinar los objetivos prioritarios y la
negociacion de los medios para alcanzarlos.

Establece los compromisos entre los trabajadores y la empresa para el logro de los
objetivos. Incluye incentivos salariales autofinanciados de los ahorros por costos y las

retribuciones obtenidos de la creacién de potencial.

Costos ocultos: En la teoria socioeconémica se entienden los costos ocultos como las
consecuencias econémicas de un disfuncionamiento, Representan una fuente de
recursos no aprovechados o mal utilizados, generalmente estos costos no estan visibles
en la contabilidad tradicional de la empresa u organizacién, por lo que no son controlados

ni cuantificados.

Competencias laborales: Conjunto de conocimientos, cualidades, aptitudes y saber de

un trabajador.

Creacion de potencial: Conjunto de acciones encaminadas a mejorar los resultados

econdémicos futuros en la empresa u organizacion.

Diagnostico socioecondémico: Realizacion de un inventario de disfuncionamientos

existentes en una empresa u organizacion y la evaluacion de su repercusioén financiera.

Disfuncionamiento: es la diferencia entre el funcionamiento esperado y el
funcionamiento real. Estas diferencias surgen de la interaccion entre estructuras y

comportamientos las cuales generan costos ocultos en las empresas y organizaciones.

Decibel: Unidad de medida de la intensidad sonora. Su simbolo es db.

Factor de oportunidad: es el costo de lo que la empresa esta dejando de percibir como
consecuencia de ciertos disfuncionamientos. Representa la contribucion del valor

afadido sobre los costos variables
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ISEOR: Instituto de socio economia de las empresas y las organizaciones. Es un centro
de investigacion asociado a la universidad de Jean Moulin Lyén en Francia precursor de

la teoria socioeconémica.

Matriz de competencias: Herramienta de gestién para evaluar las competencias de los
trabajadores; en la teoria socioeconémica representa un inventario de los activos
intangibles de la empresa. Sirve como base para el desarrollo de planes de formacion

integrada.

Microindustria: actividad econdmica cuyo giro comprende la transformacion de materias
primas en productos para su venta, obteniendo ganancias mediante una actividad
continda con un maximo de quince trabajadores y cuyas ventas anuales son menores a

cuatro millones de pesos'®

No produccion: Componente de costos de disfuncionamientos que refiere a las
perturbaciones o interrupciones de la actividad productiva a causa de un

disfuncionamiento.
PAEINTEX: Por sus siglas, Plan de acciones estratégicas internas y externas. Es una
herramienta de gestién para fijar en orden de prioridad los objetivos estratégicos de la

empresa a mediano plazo.

Polivalencia laboral: Capacidad técnica de desempefar funciones y actividades en

distintos puestos o areas de trabajo.

Riesgos: Componente de los costos generadores de futuros costos en la empresa a

causa de un disfuncionamiento.

Salario Diario Integrado: Valor nominal del sueldo mas las prestaciones de Ley.

18E| monto de ventas maximo sefialado se equipara al fijado para las microempresas. México. Diario Oficial de la
Federacion (2009, 30 de junio). Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las micro, pequefias medianas
empresas [en linea). Recuperado el 17 de Mayo de 2014, de
http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5096849&fecha=30/06/2009
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Sobreconsumos: Componente de los costos derivado del consumo de recursos que

hubieran podido evitarse a causa de un disfuncionamiento.

Sobresalarios: Componente de los costos ocultos vinculado a la realizacién de tareas
subalternas. Por ejemplo, cuando un miembro de la empresa de mayor nivel salarial

realiza actividades que deberian ser realizadas por sus subalternos.

Sobretiempos: componente de los costos ocultos. Representa el tiempo dedicado a
corregir disfuncionamientos en la empresa, se calcula con base en su contribucion al valor

afadido sobre los costos variables.
Tablero de pilotaje estratégico: Herramienta de gestion para evaluar los resultados

obtenidos de las acciones implementadas en la empresa a través de indicadores de

resultados inmediatos y de creacion de potencial.
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ANEXOS

. LIMITES MAXIMOS PERMISIBLES DE EXPOSICION DE LOS TRABAJADORES
AL RUIDO

. EJEMPLO: CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE NEGOCIABLE

(CAPN)

. EJEMPLO: MATRIZ DE COMPETENCIAS

. EJEMPLO: PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS INTERNAS Y EXTERNAS

(PAEINTEX)

. TABLERO DE PILOTAJE ESTRATEGICO
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Anexo A. Limites maximos permisibles de exposicion de los trabajadores a ruido estable,
inestable o impulsivo durante el ejercicio de sus labores, en una jornada laboral de 8
horas.

Tabla 36. Limites maximos permisibles de exposicion al ruido

NER TMPE
90dB 8 Horas
93dB 4 Horas
96 dB 2 Horas
99 dB 1 Hora
102 dB 30 minutos
105 dB 15 minutos

Fuente: Secretaria del trabajo y prevision social 2002.

Donde:
NER (Nivel de Exposicion al Ruido)
TMPE (Tiempo Maximo Permisible de Exposicion)



Anexo B. Ejemplo de Contrato de Actividad periédicamente negociable de una empresa

de fabricaciéon de muebles
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Anexo C. Ejemplo de Matriz de Competencias
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Anexo D. Ejemplo: plan de acciones estratégicas internas y externas (PAEINTEX)
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égico

7

E. Tablero de Pilotaje Estrat
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